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HALLINTAJARJESTELMAN LAATIMINEN

- Startup-yrityksen toimittajavalintaan

Tyon tavoitteena oli luoda toimittajavalinnan tueksi hallintajarjestelmé, jonka osana ke-
hitettiin toimittajavalintaprosessi seka siihen liittyva valintatytkalu. Tyo oli luonteeltaan
toiminnallinen ja tehtiin tapaustutkimuksena elektronisten laitteiden tuotekehitysta ja
suunnittelua tekevdlle startup-yritykselle.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa perehdyttiin hallintajarjestelmastandardeihin, laatuun- ja
laatujohtamisen menetelmiin seka selvitettiin hankintastrategiaa ja valintakriteerien muo-
dostumista. Yrityksesta keratty tutkimustieto koostui avainhenkildiden ryhma- ja henkilt-
kohtaisista teemahaastatteluista seka SWOT-analyysista. Tyossa esitelladn naiden tie-

donkeruumenetelmien kautta yrityksen alkutilanne toimittajavertailussa ja -valinnassa.

Opinnaytetyon tuloksena luotiin toimittajan valintaprosessi ja siihen liittyva tarkka toimin-
takaavio sekda valintatykalu toimittajien vertailuun. Luotu hallintajarjestelma on osa koh-

deyrityksen 1SO 9001 mukaista laatukasikirjaa.

Lopputuloksena yrityksen hankintatoimi ja toimittajavalinta ovat yhdenmukaisia ja selke-
ampia. Samalla yrityksen hankintastrategia kehittyi ja vahvistui seka loi organisoidun ta-
van toteuttaa hankintoja. Jatkotoimenpiteina luodun hallintajarjestelman osia paivitetdan

jatkuvan kehittdmisen mallin mukaisesti.
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DEVELOPMENT OF CONTROL MANAGEMENT
SYSTEM

- To a Startup Company, For Effective Supplier Selection

The object of the thesis was to create control management system for selecting suppliers. As a
part of it was developed a process for selecting suppliers and related tool for selection. The nature
of the thesis research was operational case study, and was commissioned by a startup company

which focuses on research & development and electronics design.

In theoretical part of thesis work, quality- and control management standards and their methods
was explored. Also, procurement strategy was examined and how the supplier selection criteria
are formed. The information researched from the company consisted of a personal- and group
theme interviews of key persons, also SWOT-analysis was made. The thesis presents through
different data acquisition methods the current process of the company’s supplier comparison and

selection.

As results of the thesis were supplier selection process and related prompt operational diagram.
In addition, selection tool for supplier comparison was introduced. Created control management

system is part of company’s quality handbook accordance with ISO 9001.

As an outcome, the company’s procurement- and supplier selection functions are harmonized
and more clear. At the same time the company’s procurement strategy developed and strength-
ened as well as enabled organized way to implement sourcing. As a follow-up, control manage-

ment system will be updated in line with the continuous development model.

KEYWORDS:

Control, management, quality, supplier, procurement, strategy, ISO 9001
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1 JOHDANTO

Yritysten tarvitsemaa osaamista ja ammattitaitoa hankitaan yha useammin yrityksen ul-
kopuolelta. Verkottuminen ja muiden toimijoiden kanssa tehty yhteistoiminta mahdollis-
taa yrityksen omien taloudellisten- ja henkildresurssien tehokkaan kayton seka yrityksen
avainhenkiliden keskittymisen ydinosaamiseensa. Hankintatoimesta on tullut myos
strategisesti merkittava kilpailuetu yrityksille, ja se onkin ohjannut yritykset keskittym&an
hankintojen johtamiseen seka kiinnittdmaan huomiota toimittajien valintaan. Yrityksilla,
joilla ei ole pitkaa toimintahistoriaa eik& siten toimivia toimittajaverkostoja on tarkeaa
kyeta luomaan laadukas ja kannattava toimintaympaéristd alihankinta- ja toimittajayhteis-

tydlle.

Tyon aihe lahti tarpeesta luoda pienelle yritykselle kettera ja kattava hallintajarjestelma
laadukkaan toimittajavalinnan tueksi. Opinndytetyon tavoitteena on kehittdd laadukas
toimittajavalintaprosessi. Opinnaytety6 on luonteeltaan toiminnallinen ja tehd&an tapaus-
tutkimuksena toimintansa hiljattain aloittaneelle startup-yritykselle. Yrityksen toiminta ja-

kaantuu elektronisten laitteiden tuotteistamisen tuotekehitys- ja suunnittelupalveluihin.

Tyon teettamisen aikaan yrityksella on tuoteprojekti meneillaan. Valmistettavan laitteen
tyyppihyvaksynta tehdaén akkreditoidussa tyyppihyvaksyntalaboratoriossa CE- ja
ATEX- sertifioinnin saamiseksi. Koska yrityksella ei ole kattavaa mittalaitteisto- eika hen-
kiloresursseja vaatimusten mukaisten testitulosten saamiseksi tuotekehitysaikana, ta-
voitteena on toimittajayhteistyon aloittaminen. Prototyyppivaiheen ja tuotekehityksen ai-
kaiset mittaukset teetetaan alihankittuna palveluna erikseen valittavilla toimijoilla. Yrityk-
selle on tarke&a saada protovaiheen testitulokset tuotekehitystiimin kayttéon oikea-aikai-
sesti, jotta tuotekehitys- ja toimitusaikataulu ei myohasty. Yritys on myos luomassa laa-
tukasikirjaa seka maarittelemassa hankintatoimen toimittaja- ja alihankintaprosessin, jo-

hon tdman opinnaytetyon osia tullaan liittamaan.

Tyon aikana perehdytdén hankintatoimen teoriaan ja parhaisiin kaytantoihin seké esitel-
l[&an teoria toimittajien luokittelemiseksi yrityksen strategian mukaisesti. Oleellinen osa
tyota on tietolahteiden selvittaminen ja kartoittaminen, laatujarjestelmiin ja standardeihin
(1ISO9000, 1SO9001, 60079-0 A1l ja ATEX 90079-34) tutustuminen, avainhenkildiden
teemahaastattelut ja hyvien alihankintakdytantéjen ja kriteerien kartoittaminen. Tydsséa

perehdytaan myds toimeksiantajayrityksen strategiaan, laadunhallintaan ja riskienhallin-
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takaytantoihin seka koekaytetddn ja otetaan kayttoon toimeksiannettu hallintajarjes-
telm&. Teoriaosuus perustuu Suomen standardoimisliitto SFS ry:n laatimiin asiakirjoihin

ja SFS -kasikirjoihin. Lisaksi lahteena kaytetaan artikkeleita ja kirjallisuutta.

Opinnaytetydn tuloksena kehitetdaan hallintajarjestelméa valmistettavan tuotteen vaati-
musten tayttamisen tukemiseksi. Hallintajarjestelmalla tassa tyossa tarkoitetaan keske-
naan toimivien tai yhdessa esiintyvien osien muodostamaa kokonaisuutta, joka auttaa
kasittelem&én yrityksen toimintoja organisoidusti siten, ettéd voidaan osoittaa laadullista
ja vaikuttavaa osaamista asiakastyytyvaisyyden saavuttamiseksi. Talla tarkoitetaan, etta
luodaan toimittajavalintaprosessi ja maaritellaéan tarkoituksenmukaiset kriteerit toimitta-
jan valitsemiseksi, malli toimittajien luokittelemiseksi seka lomake toimittaja-arvioinnin ja
valinnan tueksi. Se myds tukee toimeksiantajayrityksen tuotekehitysta ja alihankinnan
laadun mittaamisen menetelmid seka parantaa asiakastyytyvaisyytta.
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2 HALLINTAJARJESTELMA JA SEN MENETELMAT

Tassé osassa tutkitaan hallintajarjestelméstandardeja ja markkinoilla olevia vastaavan-

laisia muita jarjestelmia.

2.1 Hallintajarjestelméa

Yleisemmin ja laajemmin tunnetut hallintajarjestelmat ovat kansainvélisen standardisoi-
misjarjestdn ISO laadunhallinnan- ja johtamisen standardit. Laadunhallinta kuvaa sita,
milla tavalla laatu saadaan organisaation prosesseilla toteutetuksi ja organisaatio me-
nestyy. Laadunvarmistus kuvaa sitd, milla tavalla organisaatio saa asiakkaan vakuuttu-
neeksi siita, ettd vaatimukset tulevat toteutumaan ja asiakas saadaan tyytyvaiseksi [1].
On myds muita laadunjohtamisen- ja hallintajarjestelmia, joiden keskeinen mittari on

asiakastyytyvaisyys.

2.2 Hallintajarjestelmien standardit ja periaatteet

Kansainvalisen ISO 9000 [2] -standardi auttaa toimijoita ymmartamaan laadunhallinnan
keskeiset kasitteet, periaatteet ja sanaston. Nain kayttaja voi ottaa kayttoon ja hyddyntaa
laadunhallintajarjestelman vaikuttavasti ja tehokkaasti seka hyédyntaa muiden laadun-
hallintajarjestelméstandardien arvon. ISO 9000 [2] sisaltaa koordinoidut toimenpiteet or-
ganisaation suuntaamiseksi ja ohjaamiseksi laatuun liittyvissa asioissa. Standardin mu-
kaan laadunhallinta kohdistuu koko organisaatioon sen koosta, monimutkaisuudesta tai
liketoimintamallista riippumatta. Laadunhallinta on organisaation johtamista, ja standar-
din kayttéonotto on organisaation strateginen paatds [3]. Hallintajarjestelméan ja laadun-

hallinnan voidaankin todeta olevan yrityksen ja sen organisaation johtamisjarjestelma.
ISO 9000 -standardiperheen muita standardeja ovat:

e [SO 9001:2015 Laadunhallintajarjestelmat. Vaatimukset [3]

e [SO 9004:2009 Organisaation johtaminen jatkuvaan menestykseen. Laadunhal-
lintaan perustuva toimintamalli [4]

e [SO 19011: 2012 Johtamisjarjestelman auditointiohjeet [5]
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Nykyaikaisen laatujohtamisen periaatteet perustuvat johtamismalliin, jossa laatua pyri-
tdan johtamaan strategisesti. Periaatteen mukaan laatuajattelun- ja johtamisen tulee al-
kaa organisaation johdosta koko muuhun organisaatioon. Laatujohtamisella pyritaan 16y-
tamaan taloudellista hyotya ja kilpailuetua alentamalla kustannuksia ja parantamaan lii-

ketoiminnallisia tavoitteita, jolloin toiminta on kannattavampaa [6].
Nykyaikaiseen laatujohtamiseen kuuluvat seuraavat periaatteet;

o Asiakastyytyvaisyys keskeinen mittari

¢ Ehkéiseminen tarkastusten sijaan

e Jatkuva kehittdminen

¢ Johdon vastuu ja tyontekijoiden osallistaminen

¢ Laatukustannusten seuraaminen

Laatujohtamisen hallintajarjestelmia voidaan sertifioida ulkopuolisen tahon toimesta, nii-
den tekemén auditoinnin perusteella. TallGin sertifioija varmistaa, etta organisaation laa-
dunhallinta vastaa standardivaatimuksia ja ettd kaytanndssa toimitaan niiden mukaisesti.
Todistuksen perusteella organisaatio voi kertoa viestinndssédan olevansa esimerkiksi
ISO 9001 [3] -sertifioitu. Kolmannen osapuolen sertifikaattien lisdksi voi olla myés toisen
osapuolen (asiakkaan antamia) tai ensimmaisen osapuolen (organisaation itsensa anta-

mia) sertifikaatteja.

2.3 Laatujohtamisen menetelméat

Laatua voidaan mitata ja arvioida vasta, kun on ensin tunnistettu sisaisten ja ulkoisten
asiakkaiden nakokulmasta tarkeat ominaisuudet ja méaaritelty niille tavoitearvot. Sen jal-
keen on mitattava oloarvot ja verrattava naita tavoitearvoihin [7]. Laadunvalvonnalla siis

mitataan tuotoksen tai palvelun laatua.

Tyypillisimpid menetelmid ISO standardien lisdksi ovat erilaiset tilastolliset menetelmat,
toimintaa ja prosesseja kehittavat, pisteytykseen ja kyselyihin perustuvat menetelmét

seka johtamista ohjaavat filosofiat.
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PDCA - Plan Do Check Act

ISO 9001 antaa menetelmakuvauksen prosessimaisen laadunhallintajarjestelméan kéayt-
toonotolle, johon yhdistyy jatkuvan kehittdmisen Demingin laatuympyra eli PDCA (suun-
nittele, toteuta, arvioi, toimi) malli. [3]

> Laadunhallinta- T
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minen
(10

Kuva 1 PDCA-malli ISO 9001 mukaan [3]

Kaizen

Kaizen on myds jatkuvan parantamisen menetelmé kuten PDCA. Johtoajatuksena on

kehittaa standardoituja ohjelmia ja prosesseja siten, etta hukka eliminoidaan [8].

TPS — Toyota Production System

TPS on yhdistelma ajatusmalleja, teemoja ja tekniikoita, jotka muodostavat yhdessa so-
sioteknisen tuotantojarjestelman, jossa laadunvalvonta on ulotettu jokaiselle tuotannon
tasolle. Pyrkimyksen& on parantaa jatkuvasti prosessia ja poistaa kaikki hukkatyd. Tyon-
tekijoille annetaan tarkkaan maaritellyt vastuualueet kaikissa tuotannon vaiheissa ja kan-
nustetaan jokaista parantamaan kokonaisuutta [9]. Ongelmat ratkaistaan valittémasti ja
ratkaisuista otetaan oppia l&pi organisaation. Nain laatu sailyy tuotannon jokaisessa vai-

heessa [9]. Lean ajattelu on muodostettu TPS:n pohjalta.
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POKA YOKE

Poka yoke [10] jarjestelm& on malli siita, miten tuotannon laadussa paastaan aarimmai-
seen saavutettavissa olevaan tasoon, nollavirhetasoon. Poka yoke:n keskeinen ajatus
on virheiden alkuperan 100-prosenttinen tutkiminen. Tarkeda on myos itse tarkastusten
tai perdkkaisten tarkastusten suorittaminen, jotta epanormaaliudet voidaan havaita ja
aloittaa korjaustoimenpiteet seka paikallisesti etté jarjestelménlaajuisesti.

Poka yoken toimintaperiaatteet:

e Virheiden alkuperén tutkiminen — kontrollitoimenpiteiden kohdistaminen siihen
tuotannon vaiheeseen, mista virheet ovat peraisin.

o Kaytetddn aina 100-prosenttista alkuperan tutkimista mieluummin kuin naytteen-
ottotutkimusta.

¢ Minimoidaan korjaustoimenpiteisiin kuluva aika, jos epanormaaliuksia esiintyy.

¢ Nimetaan poka-yoke-laitteita ja -henkil6ita, kuten sellaisia sensoreita ja valvojia,

jotka sopivat tuotantoon ja prosessin vaatimuksiin.

CMMI

Capability Maturity Model Integration [11] on tuotekehityksen kypsyysmalli, joka sisaltaa
22 avainprosessialuetta, joiden pitaa sisaltya yrityksen tuotekehitysprosesseihin ja kay-
tantoihin. Kypsyysmallissa toiminnan kehittaminen jaotellaan tasoihin (askelmiin), joita

kiivetdan ylospain, tahdaten kypsempaan ja jarjestelmallisempaan toimintaan.

Epakypsassa organisaatiossa prosessit ovat tyypillisesti kertaluonteisia ja tarpeen mu-
kaan suoritettuja. Kypsemmissa organisaatioissa prosessit ovat dokumentoituja, toistet-
tavia, johdettuja ja optimoituja. Prosesseihin kuuluu myo6s koulutus, kayttéonotto, tuki-

palvelut seka jatkuva mittaus.

CMMI-mallia kaytetaan seka organisaation kypsyystason maarittdamiseen, etta tuoteke-
hitysorganisaation laatujohtamisen ja prosessinkehittdmisen viitekehyksena kertomaan
minkalaisia kaytanttja organisaation prosesseihin kannattaa lisatd. Malli on koostettu
parhaiden kaytantdjen pohjalta. CMMI-mallissa kypsyystasot saavutetaan sen mukaan,
miten eri prosessialueiden kyvykkyys on saavutettu. Naiden tuloksena saavutetaan mi-

tattu kypsyystaso.
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TQM

Total Quality Management on kokonaisvaltaisen laatujohtamisen malli. Se on saanut
laajan levinneisyyden ja se on ISO 9000 -standardin kautta saanut kansainvéalisesti stan-
dardisoituneen aseman. Menetelmassa jokainen tydntekija on tarkea laadukkaan loppu-
tuloksen saamisessa. Malli painottaa koko organisaation osallistumista laadun kehitta-
miseen siten, etta tavoitteena on parempi laatu kuin pelkké asiakasvaatimusten taytta-
minen. TQM pyrkii l6ytamaéan juurisyyt ongelmille ja tekemaén asiat heti ensimmaisella
kerralla oikein noudattamalla jatkuvan kehittdmisen filosofiaa. Laatu syntyy tydpaikan
hyvasta ilmapiiristd. Laatu on oppimista. Koulutus ja tydntekijdiden osaaminen ovat ke-
hityksen perusta. Organisaatiossa pitaa poistaa esteet taman luovuuden toteutumiselle.

Menetelma perustuu neljaantoista laatujohtamisen periaatteeseen [12].

Zero Defects, Six Sigma ja Taguchi

Zero Defects on tilastolliseen prosessivalvontaan perustuva menetelma, jonka johtoaja-
tuksena on motivoida henkilostd virheiden ennaltaehkaisemiseen ja asioiden oikein te-
kemiseen ensimmaisella kerralla, ja siten merkittavasti pienentaa tarkastusten ja kor-

jauskierrosten maaraa [13].

Six Sigma on Zero Defects menetelmasta kehitetty tilastotieteeseen perustuva hallinta-
jarjestelma. Perusajatuksena on, etta prosessin virheitd on kyettava mittaamaan ennen
kuin prosessia voidaan kehittdd systemaattisesti. Six Sigmassa mitataan virheiden maa-
raa ja selvitetddn systemaattisesti, kuinka niitd voidaan poistaa. Virheet pyritdan poista-
maan ensin pienentamalla hajontaa tai vaihtelua. Kun hajonta on pieni, on prosessi hal-
littavissa. Taméan jalkeen jatketaan mittausarvojen analysointia, ja kun arvo poikkeaa
kontrollirajoista, siihen johtanut tilanne analysoidaan. Tilastollisilla menetelmilla erote-
taan erityis- ja satunnaissyyt ja siten voidaan kohdistaa huomio satunnaissyihin ja -on-

gelmiin [14].

Taguchi menetelméat ovat myos tilastolliseen laadunhallintaan perustuva metodi, joka
pyrkii tuotteen vaihtelun poistamiseen. Johtoajatuksena on kiinnittd& huomio tuotteen
valmistettavuuteen jo suunnitteluvaiheessa siten, etta tuotannon aikaiset vaihtelut ovat
hallittavissa [15].
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TRIZ

Theory of inventive problem solving, (TRIZ -Teoriya resheniya izobretatelskikh zadatch,
my06s TIPS) soveltuu hyvin tekniseen ongelmanratkaisuun tarjoten perinteisté ongelman-
ratkaisua tehokkaammat menetelmét. TRIZ korostaa ongelmia aiheuttavien ristiriitojen
etsimista, analysointia ja taydellista poistamista. Menetelmalléa voidaan lisata ja nopeut-
taa innovaatioiden syntya, koska ristiriidan ratkaisussa voidaan hyddynt&é jo muissa on-
gelmissa kaytettyja ratkaisumalleja [16].

BPR

Business Process Reengineering menetelméan johtoajatuksena on radikaali liilketoimin-
taprosessien uudelleensuunnittelu yrityksen mission tukemiseksi ja kustannusten leik-

kaamiseksi [17].

2.4 Laadunhallinta ja varmistus

Laatu kasitteena on laaja. Laadunhallinta kuvaa sita, milla tavalla laatu saadaan organi-
saation prosesseilla toteutetuksi ja organisaatio menestyy, ja laadunvarmistus kuvaa
sitd, milla tavalla organisaatio saa asiakkaan vakuuttuneeksi siita, etta vaatimukset tule-

vat toteutumaan ja asiakas saadaan tyytyvaiseksi.

Omasta liikketoiminnan lahtékohdastaan organisaatio voi kehittdd yhtenaisen laadunhal-
lintajarjestelman huomioiden 1SO 9000 [2] -periaatteet ja ISO 9004 [4] -suuntaviivat toi-
minnassaan, ja ISO 9001 [3] -vaatimukset silloin, kun organisaatio haluaa luoda luotta-

muksellisia asiakassuhteita.

Organisaatio itse méaarittelee laadunhallintajarjestelmansa. 1ISO 9004 -standardi on hyva
tarkistuslista huomioon otettavista asioista ja ISO 9001 esittda sovellettavia vaatimuksia
laadunhallintajarjestelmélle. Standardin 1ISO 9004 itsearvioinnin menettelya organisaa-
tion kypsyystason arvioinnissa voi soveltaa ISO 9001 -standardin eri vaatimuskohtiin [3].

Standardi edellyttdé yrityksen toimintaympariston ymmartamista siten, etta;

o Maaritelldan tekijat, jotka vaikuttavat organisaation tarkoitukseen, tavoitteisiin ja

kestavaan kehitykseen
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e Organisaation arvot, kulttuuri, osaaminen ja suorituskyky on kartoitettu
e Huomioidaan ulkoiset tekijat, markkinat, kulttuuri ja teknologinen seka juridinen
ympaéristo [3]

CE -direktiivi ja ATEX -laitedirektiivi

Koska yritys on kehittdmassa laitetta, joka tullaan varustamaan CE ja Ex-merkilla ja
jonka vaatimusmaaritellyt kayttdolosuhteet ovat rajahdysvaarallisia, tdssa osassa kay-
daan lapi yleisella tasolla CE ja ATEX -direktiiveja ja niihin liittyvid vaatimuksia. Direktiivit
eivat sinansa ole hallintajarjestelmid, vaan EU:n jasenvaltioille tarkoitettu lainsaadanto-
ohje viranomaisvaatimuksista. Standardit taas ovat maaritelmia, miten asiat pitaisi tehda,

jotta mm. direktiivien vaatimukset saavutetaan.
Tassa kappaleessa kasiteltyja direktiiveja tukevat seuraavat standardit:

e |SO 60079-0 +A11 Rajahdysvaaralliset tilat Osa O: Laitteet. Yleisvaatimukset [18]
e |SO 80079-34 Rajahdysvaaralliset tilat. Osa 34: Laatujarjestelmien soveltaminen

laitevalmistuksessa [19]

Myytavien tuotteiden ja palveluiden laatua ja turvallisuutta valvotaan useiden yhdenmu-
kaisten vaatimusten avulla. Yritysten tayttdessd yhdenmukaiset vaatimukset, kykenevét
ne osoittamaan, ettd niiden tuote tai palvelu on sitd koskevien direktiivien ja asetusten
mukainen. CE-merkinnalla (Conformite Europeene) tuotteen valmistaja tai valtuutettu
edustaja ilmoittaa viranomaisille, etta sille spesifioidut EU-direktiivien vaatimukset tayt-

tyvat seka tuote on lapaissyt vaaditut tarkistukset. CE-merkinté ei ole laatumerkki [20].

ATEX — direktiivien tarkoituksena on tehda rajahdysvaarallisissa tiloissa tytskentelevien
henkildiden tydskentely turvalliseksi. Direktiivien tarkoitus on myos saada rajahdevaaral-
liset tilat seka niissa kaytettavien laitteiden ja koneiden turvallisuusmaaraykset ja -ohjeet
yhtendisiksi EU:n alueella. CE ja ATEX direktiivien tarkoituksena on taata naiden tuot-

teiden vapaa kauppa EU:n alueella.

CE

CE-merkintd on maaritelty direktiivin (93/68/EEC) ja asetuksen (765/2008/EC (NLF))

avulla. CE-merkinta on esim. pienjannitedirektiivin alueella valmistajan tai maahantuojan
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vakuutus tuotetta koskevan direktiivin vaatimusten tayttymisesta. Laitteen kayttotarkoi-
tuksesta ja rakenteesta riippuen sita voi koskea samanaikaisesti useammankin direktii-
vin vaatimukset, kuten sdhkdmagneettinen yhteensopivuus, kone- ja pienjannitedirektiivi
[21]. Eraissa tuoteryhmissa CE-merkinnan kiinnittdaminen edellyttaa laitteen vaatimus-
tenmukaisuuden arviointia kolmannella osapuolella testauslaboratoriossa. Naissa ta-
pauksissa tuotteen mallikappaleen rakenne ja toimivuus on tyyppitarkastettu ja CE-mer-
kinta osoittaa, etta arvioitu mallikappale on tayttanyt turvallisuusvaatimukset [21].

ATEX

ATEX-laitedirektiivi on rajahdysvaarallisissa tiloissa (tydolosuhdedirektiivi 99/92/EY) [22]
kaytettaviksi tarkoitettuja laitteita koskeva direktiivi (94/9/EY) [23]. Rajahdysvaarallisia
tiloja koskeva direktiivi (99/92/EY) [22] kattaa sellaiset tuotantolaitokset ja tydpaikat,
joissa syttyvat nesteet, kaasut tai polyt voivat aiheuttaa rajahdysvaaran. Laitedirektiivi
kasittdad sellaiset koneet ja laitteet, jotka on tarkoitettu kaytettaviksi ATEX-tiloissa. Mu-
kaan luetaan my®s naiden laitteiden rajahdesuojauksen kannalta tarpeelliset turva-,
saatd- ja ohjauslaitteet, jotka voivat sijaita myds ATEX-tilan ulkopuolella. Olennaiset tur-
vallisuusvaatimukset laitteen suunnittelussa ja rakentamisessa tayttyvét yleensa, kun
noudatetaan yhdenmukaistetuissa standardeissa kuvattavia suunnittelu- ja rakennepe-

riaatteita seka testausmenettelyja.
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3 HANKINTATOIMI

Hankintojen osuus yritysten lilkevaihdosta kasvaa ja siten hankintatoimesta on tullut stra-
tegisesti merkittava kilpailuetu yrityksille ja se onkin ohjannut yritykset keskittymaan han-
kintojen strategiseen johtamiseen, organisointiin, henkiléston resursointiin seka panos-
tamaan kaytannon toimiin toimittajien valinnassa. Yrityksen ulkopuolelta ostettavat
raaka-aineet, tuotteet ja palvelut muodostavat jopa 80 prosenttia yrityksen kustannuk-
sista [24]. Hankintatoimi on vastuussa siita, ettd halutut komponentit ja palvelut ovat saa-
tavilla oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa ja etta laatu, hinta ja maara vastaavat sovit-
tua [25].

3.1 Hankintastrategia

Hankintastrategia tai toisin ostotoiminta on yleistermi. Perinteisesti sitd kuvataan proses-

sina, joka alkaa tarpeen maarittelylla ja paattyy ostolaskujen maksuun [26].

Pienien yritysten hankintastrategiaa ei yleensa ole syvallisesti mietitty, kuten teemahaas-
tattelun kyselyssé on tullut ilmi. Hankintastrategia voidaan maaritell& olevan pidemman
aikavalin suunnitelma, jonka tarkoituksena on ohjata ja tukea kaytannon hankintatoimin-
taa. Hankintastrategiaa luotaessa pitaisi huomioida eri tuoteryhmille ja palveluille spesi-
fiset ominaispiirteet. Siten ei voida tehda yhta yksityiskohtaista strategiaa, koska hankit-

tavat tuotteet eroavat merkittavasti toisistaan [27].

Hankintastrategia on ennakoivaa ja ehkaisevaé toimintaa. Sen tavoitteena on sitouttaa
koko organisaatio yrityksen tekemiin linjauksiin. Strategia tulisi laatia kirjallisena doku-
menttina, jolloin se voidaan helposti jakaa sidosryhmille ja organisaatiolle. Strategian
laadinnassa pitaisi ottaa mukaan koko organisaatio ja sidosryhmat ja siten sitouttaa ne
mukaan strategiaan. On myds hyva huomioida, ettd kun yritys on luomassa hankinta-

strategiaa, sen pitda miettid tarkoin, mita silla halutaan kertoa ja kenelle [29].
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3.2 Toimittajayhteisty®

Toimittajavalinta, arviointi sek& hankinnan kokonaisuuden suunnittelu ovat strategisia
paatoksid. Toimittajayhteistydn tavoitteena on, etta yrityksen avainhenkilot voivat keskit-
tya ydinosaamisalueisiinsa. Hyvalla kartoituksella ja arvioinnilla ja siten valitsemalla pa-
ras toimittaja tai palvelun tarjoaja voidaan tavoite saavuttaa. Toimittajayhteisty6n kehit-
tamiselld voidaan edelleen parantaa hankintatoimen laatua [29]. Hankintastrategiassa
tulisi olla maariteltyna toimittajayhteistydn luonne, pyrita&nko pitkaaikaiseen ja tiiviiseen

yhteistydhon vai halutaanko optimoida kilpailutuksella hankinnat erikseen.

Tapausyrityksen tavoitteena on luoda tiivis toimittajayhteistyo ja pyrkia yllapitaméaan mo-
lempia osapuolia kehittdvaa yhteistoimintaa. Seuraavassa osassa kuvataan tarkemmin

miten ja miksi yritys pyrKii tiiviiseen toimittajayhteistyohon.
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4 HALLINTAJARJESTELMAN LAATIMINEN

Tassa opinndytetydssa tutkitaan toimittajavalintaa ja siihen liittyvia kriteereita. Tavoit-
teena on luoda toimittajavalintaprosessi ja sen avulla kehittda hallintajarjestelma, jolla
tuetaan yrityksen strategista hankintatointa siten, etta voidaan osoittaa laadullista ja vai-
kuttavaa osaamista asiakastyytyvaisyyden saavuttamiseksi. Hallintajarjestelma on maa-
rittely valintakriteereista toimittajan valitsemiseksi, vaatimuksista ja ohjeistus toimittajan
luokittelemiseksi. Se myds tukee toimeksiantajayrityksen tuotekehitysté ja alihankinnan
seka testauksen mittaamisen menetelmia. Pitkan aika valin tavoitteena on toimiva ja ke-

hittyva toimittajaverkosto seka yrityksen kilpailukyvyn kehittyminen.

Yritykselle on tarke&déa kyeta luomaan laadukas ja kannattava toimintaymparist6 alihan-
kinta- ja toimittajayhteistyolle. Tasta tarpeesta johtuen luotiin hallintajarjestelma pienen
yrityksen toimittajavalinnan tueksi. Tédssd osassa tutustutaan opinnaytetyon kaytannén
osuuteen, esitelldan tarkemmin teemahaastattelun aineistoa, tutkimusongelma ja esite-
taan yrityksen nykytila hankintatoimessa sekéa kuvataan toimittajavalinnan kriteereita ja

itse prosessi.

4.1 Hallintajarjestelmén suunnittelu ja aloittaminen

Toimeksianto opinnaytetyolle alkoi aloituspalaverilla yrityksen tiloissa Salossa. Aiheen
kohdentamiseksi oikein, kartoitettiin yrityksen toimintaa ja pyrittiin [6ytamaan sen liike- ja

tuotekehitystoimintaa tukeva aihe.

Yritys, jolle opinnaytety6 tehdaan, toimii toimialalla, jonka toimialaluokitus (TOL2008) on
tietokoneiden ja niiden oheislaitteiden valmistus (26200). Yritys valmistaa korkean tek-
nologian laitteita ja toiminta jakaantuu elektronisten laitteiden tuotteistamisen tuotekehi-
tys- ja suunnittelupalveluihin sek& kokoonpanoon. Koska yritys on ns. start up-yritys, ja
aloittanut toimintansa hiljattain, tuotevalikoima on suppea ja spesifinen. Toiminta keskit-
tyy suunnitteluun, eikd tuotevalmistusta opinnéytetyon tekovaiheessa vield ole. Yritys
toimii kansainvalisilla markkinoilla ja asiakaskunta on muodostumassa laajaksi. Tarkeim-
mat asiakkaat ovat prosessiteollisuuden yritykset. Yritys kilpailee markkinoilla erityis-
osaamisella ja laadulla sekad asiakkaille raataloidylla laitteiston asennus-, yllapito- ja

huoltopalveluilla.
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Koska yrityksella ei ole tarvittavia mittalaite- eikd henkildresursseja valmistettavan lait-
teen vaatimusmaaritysten mukaisten mittausten suorittamiseksi ja sertifiointien varmen-
tamiseksi, tavoitteena on laadukkaan toimittajayhteistyon aloittaminen. Yritys on myos
laatimassa laatukasikirjaa, jossa hankintastrategia standardin ISO 9001 [3] mukaisesti
kuvataan ja toteutetaan, johon taman opinnaytetyon osia tullaan liittamaan.

Yritykselle on tarke&aé kyetd luomaan laadukas ja kannattava toimintaymparisto alihan-
kinta- ja toimittajayhteisty6lle. Tasté tarpeesta johtuen luotiin hallintajarjestelmé pienen
yrityksen toimittajavalinnan tueksi.

Ensivaiheessa, opinnaytetydn aiheen l6ydyttya alkoi tiedonkeruu hankintatoimesta, toi-
mittajayhteistyon valintaan vaikuttavista teorioista ja kriteereista sekd myos kartoitus
saatavilla olevista hallintajarjestelmista. Tydn helpottamiseksi tehtiin myds aikataulu- ja
projektisuunnitelma opinnéytetydn etenemisen seuraamiseksi. Opinnaytetyén tiedon-
hankinnan lahteina olivat alan kirjallisuus, artikkelit, koulujen oppimateriaalit ja Internet
seka keskustelut asiantuntijoiden kanssa. Seuraavassa vaiheessa selvitettiin yrityksen
toimittajavalinnan nykytila, seka johtamis- ja hankintastrategiaa. Hankintatoimen tilanne-
kuvan hahmotuttua méariteltiin tutkimusongelmat ja edettiin luomaan ratkaisu toimittaja-
valinnalle. Viimeisessa vaiheessa paneuduttiin toimittajavalinnan prosessin kuvaami-
seen seka valintalomakkeen suunnitteluun ja toteutukseen seka testattiin prosessi ja lo-

make.

4.2 Yrityksen nykytila ja hankintastrategia

Haastattelun ja alkutilannearvion perusteella yrityksella ei opinnaytetyén aloitusajankoh-
tana ollut laadittua hankintastrategiaa. Teknologiajohtajan mukaan strategian maaritte-
lyn aika on mythemmin, kun tuotteistamisen karikot on ensin ohitettu. Myds muiden
avainhenkildiden mielesta strategian maarittelyn tarvetta tdrkeAmpaa on liiketoiminnan
vakiinnuttaminen ja budjetissa pysyminen. Hankinta-aktiviteetteja ei johtanut erityisesti
nimetty henkild, vaan hankintojen- ja toimittajayhteistyon vastuullisena toimi kyseisen
alueen suunnittelija tai "joku muu sopiva henkild”, tilanteesta riippuen. Yrityksen nykyi-
nen menettely toimittajavalinnassa on ollut henkildsidonnainen ja tilanteesta riippuva,
mutta kuitenkin johdon mielesta toimiva. Mydskaan toimittajien valintaprosessia eika toi-
mittajaluokittelua oltu laadittu. Yritykselté puuttui hankintastrategia, eikd sen johtamista

oltu syvallisemmin mietitty.
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4.3 Teemahaastattelut

Opinnaytetytssa paadyttiin toimittajan valintaprosessin ja strategisten kriteerien selvitta-
miseksi haastatteluun Webropol- [30] tai lomakekyselyn sijaan. Mielestani haastattelu oli
paras mahdollisuus saada yksityiskohtaista tietoa tyon tavoitteiden saavuttamiseksi,
koska tarkkojen kysymysten laatiminen haastateltaville, ilman mahdollisuutta esittaa li-
sakysymyksia olisi ollut haastavaa.

Puolistrukturoitua haastattelumenetelméé eli teemahaastattelua voidaan kayttaa laadul-
lisissa- ja myos maarallisessé tutkimuksessa. Teemahaastattelumenetelmaélle on tyypil-
lista, etté se on keskustelunomainen ja haastateltavat tietdvat ennalta haastattelun aihe-
alueen, mutta syventavat lisdkysymykset eivat ole tiedossa [31].

Haastattelut suoritettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, jossa kysymysten aihe-
alueet olivat ennalta valittuja ja etukateen haastateltaville toimitettuja. Haastateltavat
vastasivat kysymyksiin kirjallisesti sek& omin sanoin suullisesti tdydentéden. Haastattelun
aikana oli mahdollista esittaa tarkentavia kysymyksia ja saada syventavaa tietoa kirjoi-
tetun vastauksen lisdksi. Haastateltavina henkilina olivat yrityksen laatujohtaja, tekno-
logiajohtaja ja liiketoimintajohtaja, jotka ovat yrityksen perustajajasenet. Haastatteluky-

symykset jotka olivat teemahaastattelun ohjaavana runkona, esitetaan liitteessa (Liitel).

4.4 Teemahaastattelu ja kysymysten valinta

Teemahaastattelun tarkoituksena oli selvittaa yrityksen nykytila toimittajavalinnassa. Ta-
voitteena oli saada yksityiskohtaista tietoa, miten yrityksen toimittajan valintaprosessi
toimii ja miten ja miksi yritys valitsee toimittajayhteistydkumppanit. Haastateltavilta selvi-
tettiin, millaisia ominaisuuksia toimittajilta vaaditaan ja miten valintakriteerit muodostu-
vat. Liséksi haastateltavat kertoivat millainen olisi hyva tyokalu toimittajavalinnan tuke-

miseksi.

Ryhmahaastatteluun paadyttiin ajan sdastamiseksi. Ryhmahaastattelussa jo koettujen
kokemusten yhdessa muistelu auttoi asioiden muistamisessa ja mahdollisti spontaanin
keskustelun, mik& helpotti haastattelun tavoitteen saavuttamisessa. Yksil6haastatte-
lussa olisi voinut saada henkildkohtaisempia vastauksia, eik& keskustelua mahdollisesti
olisi ohjannut vahvoja mielipiteitd omaava haastateltava, mutta tAma ei muodostunut on-

gelmaksi haastattelun aikana.
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4.5 SWOT-analyysi

Opinnaytetyon aikana tehtiin hankintastrategian ja toimittajavalinnan tilan selvittamiseksi
myds SWOT-analyysi (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) yrityksen perus-
tajajasenten kanssa.

SWOT-analyysi on nelikenttdmenetelma, jota kaytetaan strategian laatimisessa seka on-
gelmien tunnistamisessa, arvioinnissa ja kehittamisessé. Analyysin pohjalta voidaan
tehda paatelmia, miten vahvuuksia voidaan kayttad& hyvéaksi, miten heikkoudet muute-
taan vahvuuksiksi, miten tulevaisuuden mahdollisuuksia hyddynnetéén ja miten uhat val-

tetddn. Tuloksista saadaan toimintasuunnitelma, mita kirjatuille asioille pitda tehda [31].

Vahvuuksina kaikki avainhenkilot pitivat organisaation joustavuutta ja ketteryytta, liike-
toiminnanjohtajan painottaessa nopeutta paatoksenteossa. Teknologiajohtajan mukaan
vahvuuksia olivat jo muodostuneet selkeat vastuut hankintatoimen eri rooleissa seka toi-
mittajien suppea tarjonta, jonka han naki toimittajavalintaa helpottavana. Laatujohtaja

taas naki laadittavan laatukasikirjan organisaatiota vahvistavana toimenpiteena.

Heikkouksina ovat toimittajavalinnan kriteerien- ja toimittajaluokittelun puuttuminen. Tyo-
kuorman suuruus nahtiin heikkoutena tehda kattava ja prosessinomainen toimittajava-
linta sekd dokumentaation puute toimittajayhteistytn arvioimiseksi. Liséksi heikkouksina
kirjattiin strategisen ohjauksen puute, puuttuvat mittausmenetelmat toiminnan kehitta-
miseksi ja systemaattisen laadunvalvonnan puute sek& impulsiivinen toiminta ilman

maariteltya hankintatoimen prosessia.

Uhkina ovat hankintatoimen laadunvalvonnan puuttuessa kustannusten nousu ja kilpai-
lukyvyn rapautuminen huonon laadun vuoksi seka liiketoiminnan ja mahdollinen mai-
neen menetys epajohdonmukaisten toimintatapojen vuoksi. Myds yhden toimittajan lou-
kussa oleminen nahtiin uhkana komponenttien toimitusvarmuuden ja saatavuuden
osalta ja siten uhkana liiketoiminnan jatkuvuudelle. Liséksi liiallinen luottamus toimitus-

sopimusten pitavyyteen ja oletukset tarkkojen méaaritysten sijaan kirjattiin uhkina.

Kannattavuuden parantuminen ja asiakastyytyvaisyyden lisdaminen kirjattiin mahdolli-
suuksina. Syitd tdahan ovat jatkuvan parantamisen malli, toimittajien auditoinnit ja laatu-
ja johtamisstrategian maarittely sen dokumentointi ja jalkauttaminen. Mahdollisuuksina
nahtiin myos jo tiedossa olevien hyvamaineisten ja laadukkaiden toimittajien valitsemi-

nen seka organisaation korkea motivaatio hankintatoimen ja strategian kehittamiseen.
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SWOT analyysin kehitystoimenpidesuunnitelmana on osin tdmé opinnaytetyd, jonka tuo-
toksia yritys kayttaa toimittajavalinnan kehityssuunnitelman runkona. Tavoitteena on ke-
hittaa, miten kirjattuja heikkouksia voidaan poistaa tai vahent&&, miten vahvuuksia kehi-
tetddn edelleen, miten uhat torjutaan seka miten mahdollisuudet hyddynnetaan. Yrityk-
sen SWOT-analyysiin perustuva kehityssuunnitelma ja sen tarkempi kuvaus ja seuranta
on rajattu taman opinnaytetyon ulkopuolelle.

4.6 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Opinnaytetytssa tutkimusongelmat tyon alussa olivat:

e Millainen tulisi olla kettera toimittajavalintaprosessi?

¢ Millaisia kriteereita valinnassa pitaisi suosia ja miten toimittajat luokitellaan?

¢ Miten luodaan helppokéayttéinen ja halpa toimittajavalinta tytkalu ja mitd doku-
mentteja tarvitaan?

o Mita lisdarvoa téllainen hallintajarjestelma antaa yritykselle?

Tassa opinnaytetyodssa tutkitaan toimittajavalintaa ja siihen liittyvia kriteereita. Tavoit-
teena on luoda toimittajavalintaprosessi ja sen avulla kehittaa hallintajarjestelma jolla
tuetaan yrityksen strategista hankintatointa siten, etta voidaan osoittaa laadullista ja vai-
kuttavaa osaamista asiakas tyytyvaisyyden saavuttamiseksi. Hallintajarjestelméa on lista
valintakriteereista toimittajan valitsemiseksi, toimittajayhteistyon vaatimuksista ja kritee-
reistd. Se myos tukee toimeksiantajayrityksen tuotekehitysta ja alihankinnan- seké tes-
tauksen mittaamisen menetelmia. Pitkan aikavalin tavoitteena on toimiva ja kehittyva toi-

mittajaverkosto seka yrityksen kilpailukyvyn kehittyminen.

4.7 Toimittajaluokittelu

Tassa osassa kuvataan strategista toimittajaluokittelua ja siihen liittyvaa Kraljcin [27] os-
toportfoliomallia. Toimittajaluokittelun ymmartaminen on tarkeaa, jotta kyetaan luomaan
yritykselle asianmukainen ja oikea hankintastrategia. Laaditun hankintastrategian poh-
jalta voidaan valita oikeanlaiset kriteerit toimittajan laadukkaan valinnan mahdollista-

miseksi. Toimittajaluokittelu kuuluu osaksi yrityksen hankintastrategiaa.
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Yritykset voivat kayttaa toimittajaluokittelun apuna erilaisia portfoliomalleja. Toimittajat
voidaan luokitella strategisesti eri ryhmiin, jolloin voidaan tunnistaa tarkeimmat toimitta-
jat. Luokittelun avulla yritykset pystyvat paremmin hallitsemaan seké johtamaan toimit-
tajia. Taman lisaksi luokittelulla voidaan tunnistaa toimittajanvalinnan kannalta oleelli-
simmat kriteerit ja sopivimmat toimintamallit eritasoisten toimittajien osalta. Tarkastelun
kohteena olevan yrityksen osalta on erityisen tarkead, koska resurssit ovat rajalliset, tun-
nistaa tarkeimmat toimittajat ja palvelut, jotta voimavarat voidaan kohdentaa oikein. Toi-
mittajaluokittelulla voidaan luoda jokaiselle kategorialle oma hankintastrategia, joka aut-
taa valitsemaan toimittajavalinalle tarkeimmat ja oleellisimmat kriteerit. Siten hankinta-
strategian maaritteleminen on tarkeaa toimivan toimitusketjun varmistamiseksi seka yri-
tyksen kilpailukyvyn parantamiseksi. lloranta ja Pajunen-Muhonen painottavat, ettd han-
kinnat eivat ole strategisesti samanarvoisia, minka vuoksi toimittajia ja palveluntarjoajia
tulee kasitella eri tavoin ja siten jokainen toimittaja tulee arvioida erikseen [24]. Eri han-
kintojen merkitys yrityksen menestymiselle vaihtelee. On ilmeista, ettd samanlainen toi-

mittajaluokittelu ja toimintamalli evat sovellu kaikkiin hankintoihin [26].

Strateginen ote hankintoihin perustuu systemaattiseen hankintaprosessiin ja hankinta-
strategian luomiseen. Strategisen hankinta-ajattelun pohjana on Kraljicin [27] portfolio-
malli (kuva 2), jonka mukaan yrityksen tarve hankintastrategialle maaraytyy nelikentalla,
jossa on kaksi ulottuvuutta, jotka ovat hankinnan strateginen tarkeys ja toimittajakentan

monimutkaisuus.

Voidaan siis todeta, etta erilaiset toimittajasuhteet vaativat erilaisia valintakriteereja. Kri-
teerien selvittdmiseksi toimittajat on kyettava luokittelemaan strategian mukaisesti. Opin-
naytetyon hallintajarjestelméan toimittajavalinnan osalta tyo rajataan koskemaan toimitta-
jan valintakriteereitd ostavan yrityksen nakokulmasta. Tarkastelun kohteena on erityi-
sesti toimittajan strateginen luokittelu ja valintakriteerit toimeksiantajayrityksen tyon ai-

kana meneillaén olevan tuotekehitysprojektin nakdkulmasta.

Toimeksiantajayrityksen tavoitteena on valita toimittaja valmistettavan laitteen ATEX-di-
rektiivin sekd CE-merkin vaatimusten mukaisuuden varmentamiseksi. T&ma tarkoittaa,
ettd toimeksiantajayritys hankkii ulkoisia resursseja, jotka ovat mittalaitteita, mittauspal-
veluja, testisuoritteita seké niihin liittyvaa asiantuntijapalvelua. Hankinnan luonne on ta-
pausyrityksen osalta sellainen, ettd toimittajayhteistyd sijoittuu kuvan 2 oikeaan ylakul-

maan.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mika Viitikko



24

SUURI TULOSVAIKUTUS

A

PIENI TOIMITUSRISKI < > SUURI TOIMITUSRISKI

A 4

PIENI TULOSVAIKUTUS

Kuva 2 Ostoportfoliomalli [33].

Peter Kraljicn [33] ostoportfoliomallissa (Kuva 2) pystysuora akseli strategisessa han-
kinta-ajattelussa kuvaa kuinka paljon hankinta tuo lisdarvoa tai kuinka merkittava kysei-
nen hankinta on ostavalle yritykselle. Tarkeyttd voidaan arvioida hankintaan liittyvien
kustannusten kautta tai kuinka suuri merkitys hankinnalla on yrityksen kannattavuuteen.
Mit& suurempi ja tarkedmpi hankinta on, sitd enemman siihen kannattaa kiinnittaa re-
sursseja [26]. Mita pienempi ja rutiininomaisempi hankinta on, sitd pienemmin resurssein

ja kustannuksin se pitéisi saada hoidetuksi.

Vaakasuora akseli on toinen ulottuvuuksista, joka kuvaa toimittajakentan monimutkai-
suutta. Monimutkaisuudella [33] viitataan toimittajien niukkuuteen markkinoilla, teknolo-
gian muutosnopeuteen, korvaavien materiaalien saatavuuteen seka toimittajamarkkinoi-
den monopoliin tai oligopolitilanteeseen. Kraljicin [33] mukaan analysoimalla pysty- ja
vaakaulottuvuuksia voidaan muodostaa toimittajien valintakriteerit ja hankintastrategia.
Analyysin tuloksia voidaan hyddyntaa resurssien kohdentamisessa tarkeisiin toimittajiin
seka hallita havaittuja riskeja. Ostoportfolion nelikentté on jaettu Kraljicn [33] mallin mu-
kaisesti eri kategorioihin ja ne ovat nimetty ostostrategiaa kuvaavilla nimilla. (Kuva 3)
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Volyymituotteet ovat tuotteita joita ostetaan paljon ja ostomarkkinat ovat hankkijalle hel-
pot. Ne myds muodostavat rahallisesti suurimman osan hankinnoista, joten vaikutus yri-
tyksen taloudelliseen tulokseen on merkittava. Toimittajia ja vaihtoehtoisia palveluntar-
joajia on useita, joten hankintariski on pieni. Ostajalla on valtaa markkinoilla ja sita pitaa
hyddyntaa, joten toimittajia kannattaa kilpailuttaa monipuolisen ja laajan tarjonnan

VUuoksi.

Strategiset tuotteet ovat liketoiminnan kannalta tarkeita ja hankinnan osalta haasteelli-
sia, koska naiden tuotteiden taloudellinen vaikutus tulokseen on suuri ja hankintariski on
korkea. Tuotteet ovat yleensa raataldityja, jonka vuoksi korvaavien tuotteiden l6ytaminen
on vaikeaa. My@s toimittajia on vah&n markkinoilla ja siten strategisten tuotetoimittajien
kanssa pitaisi pyrkia hyvaan, pitkakestoiseen ja luottamukselliseen kumppanuuteen.
Strategisten tuotteiden luonteen vuoksi kilpailutus ei ole mahdollista ja riskind on tulla
liilan riippuvaiseksi toimittajasta, ja siksi hintojen pitdminen kohtuullisella tasolla on han-
kalaa [27]. Tuotteiden ollessa monimutkaisia, teknologia nayttelee niissa suurta roolia,
minka vuoksi toimittajien teknologinen valmius pitaa huomioida strategisten tuotteiden

toimittajavalinnan arvioinnissa [32].

Pullonkaulatuotteet ovat ostavan yrityksen kannalta kaikkein haastavimpia ja vaikeimpia
ostaa. Toimittajia on markkinoilla vahan ja tuotteet erityisid. Hankintojen maarat ovat pie-
nid, joten taloudellinen merkitys on vahainen, mutta koska toimittajia on ehka vain yksi,
hankintariski on suuri. Siten toimittajalla on valtaa ja ostavan yrityksen pitaisi etsia vaih-
toehtoja pullonkaulatuotteille tai hyvéksya ja varautua riippuvuuteen. Pullonkaulatuottei-
den osalta yrityksen pitaa kiinnittdd huomiota saatavuuteen ja varmistaa toimitusvar-
muus seka kyeta rakentamaan luottamukselliset ja kestavat yhteistydsuhteet. Kuten vo-
lyymituotteissa, pullonkaulatuotteiden ainutlaatuisuuden ja monimutkaisuuden vuoksi

toimittajan teknologia ja ammattitaito nousevat tarkeiksi kriteereiksi [24].

Rutiinituotteet koostuvat hyvin erilaisista hankinnoista, joissa hankintariski ja taloudelli-
nen vaikutus tulokseen ovat pienid. Markkinoilla on runsaasti korvaavia toimittajia. Rutii-
nituotteiden hankinta-arvo ei ole huomattava, mutta hankintaprosessi aiheuttaa suhteel-

lisesti suuren kustannuksen [24].

Yrityksen toimittajaluokittelun méaritelma toteutettiin Kraljicn ostoportfoliomallia mukail-
len (Kuva 2) seka sen kriteerit (Kuva6). Strateginen tavoitemalli on osa opinnaytetyon

yrityksen laatukasikirjaan liitettdvaa ISO 9001 [3] vaatimustenmukaisuutta seké apuna
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yrityksen hankintastrategian luomisessa. Alla oleva kuva on toimeksiantajayritykselle

luotu strateginen hankintatoimen tavoitemalli.

STRATEGINEN TAVOITE

SUURI TULOSVAIKUTUS

Volyymituotteet Strategisettuotteet

Aktiivinen hintojen Yhteistyon tirkeys
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§ [ ] )
2 < > Z
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w )
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Toimittajavalinnan Omat varastot

tehokkuus ja nopeus
Uusien toimittajien

aktiivinen haku

o

PIENI TULOSVAIKUTUS

Kuva 3 Toimeksiantajayritykselle luotu hankintatoimen strateginen tavoitemalli, mukail-
len Kraljic 1983 [27]

4.8 Toimittajavalinnan prosessi

Toimittajavalinta on monitahoinen prosessi, eika luettujen kirjallisuuslahteiden mukaan
voida luoda yhta patevad, kaikkiin hankintoihin sopivaa toimittajavalintaprosessia luokit-
telun, vaatimusten seka kriteerien osalta. Toimittajavalintaprosessin nakoékulmat ja pai-

notukset vaihtelevat hankinnan luonteen mukaisesti [34].

Tassa osassa keskitytaan erityisesti toimeksiantajayrityksen valmistaman laitteen vaati-

mustenmukaisuuden varmentamiseksi ostettavan palvelun valintaan, sen prosessiin
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seka kuvataan prosessista johdettu toimintakaavio. Lisaksi kuvataan valintaan liittyvia
kriteereita.

Teoriaopiskelun ja strategisen luokittelun sisaistamisen jalkeen luaotiin toimittajan valin-
taprosessi. Valintaprosessiin kuuluu seitseman vaihetta. Se alkaa hankintatarpeiden
maarittelysta ja paattyy sopimuksen kirjoittamiseen ja samassa yhteydessa sovittuun toi-
mitusten seurantaan. Prosessin eri vaiheissa tallennettua tietoa kaytetdan PDCA -mallin
mukaisesti jatkuvan kehityksen tukena. Jokainen vaiheista sisaltda prosessin, joilla ovat
syOtteet ja tuotokset. Seuraavaksi kuvataan vaiheiden merkitykset.

Haﬁg::g;;‘zreen > Tkoal:tn:i:z:llsa > Tietopyynté >> Tarjouspwntﬁ> Vertailu > Sopimu5> Seuranta >
@ PDCA -malli < D

Kuva 4 Yrityksen ylatason toimittajavalinnan prosessi [35].

Yrityksen toimittajavalinta alkaa hankintatarpeen méaarittelylla. Tarpeen tai kysynnan kar-
toittaminen on kriittinen ja aikaa vieva vaihe. Tarve hankinnalle voi syntya monista eri
syista, yleensa tulee tarve korvaavalle toimittajalle tai paatetddn uushankinnasta. Han-
kintatarpeen maarittelyvaiheessa prosessin tuotoksena pitaa olla tieto siitd, mité ja miksi
ollaan ostamassa. Varsinainen toimittajavalinta voi alkaa vasta hankintatarpeen tunnis-
tamisen jalkeen. Haastattelun perusteella tarkasteltavan yrityksen hankintatarve oli jo
selvilla opinnaytetytn aloittamisen alussa, mutta dokumentoitua hankintatarpeen maa-
rittelyvaihetta eika luokittelua oltu tehty. Hankintatarpeen maarittelyvaiheen syétteena on
sarja kysymyksia ja tuotoksena, sisdisen analysoinnin seurauksena, maarittyy hankinta-

tarpeen luonne.
Hankintatarpeen maarittelyssa syotteet ovat:

o Miksi tarvitsemme tata palvelua?

e Tehdaanko itse vai ostetaanko ja milla laajuudella?

o Mitk& ovat keskeiset liiketoiminnalliset vaatimukset?

o Mitka ovat keskeiset tekniset vAhimmaisvaatimukset ja ominaisuudet?

e Miten hankinta asemoituu strategiseen ostoportfoliomalliin?
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Hankintama&arittelyn jalkeen edetaan toimittajakartoitukseen. Kartoituksen painotukseen
vaikuttavat hankinnan strateginen luonne ja tekninen monimutkaisuus. Toimittajatietojen
etsiminen on erityisen tarkeaa, jos hankinta on strategisesti ja liiketaloudellisesti merkit-
tava. Yrityksen pitaa olla tietoinen mité toimittajamarkkinoilla tapahtuu, joten toimittajien
kartoituksessa yhteistoiminta eri asiantuntijoiden kanssa on tarke&a. Hyvana kaytantona
on keraté tietoa ja tallentaa se yhteiseen tietokantaan, jossa se on kaikkien saatavilla ja
sitd on helppo paivittdé [26]. Toimittajakartoitusvaiheen syotteend on sarja kysymyksia.
Tuotoksena yrityksen sisdisen selvittelytyon tuloksena saadaan lista alustavasti sopi-
vista toimittajakandidaateista, joihin alustavan rajauksen jalkeen perehdytdaan tarkem-

min.
Toimittajakartoituksen syotteet ovat:

e Onko kyseessa yritykselle uusi vai olemassa oleva toimittaja?
e Mita toimittajia on tarjolla?

e Millainen on toimittajien kilpailutilanne?

e Logistiikka, kotimaiset vai globaalit toimittajat?

e Misté seikoista muodostuvat hankinnan kustannusrakenne?

o Tayttavatko toimittajat vahimmaisvaatimukset ja -kriteerit?

Potentiaalisten toimittajakandidaattien selvittya, selvitetaan syvallisemmin toimittajien
ominaisuuksia tietopyynnolla. Tavoitteena on arvioida tarkemmin toimittajien edellytyksia
tayttaa asetetut kriteerit ja sulkea pois toimittajat, jotka eivat tayta vaatimuksia. Tieto-
pyyntd lahetetaan toimittajakandidaateille, jotta saadaan toimittajilta sellaista yksityis-
kohtaista tietoa, jota ei saada julkisesti yritysten Internet-sivuilta, katalogeista, messuilta
ja ammattilehdista. Tietopyyntdjen sisdisen analysoinnin tuotoksena tapahtuu tarkempi

toimittajakandidaattien karsinta, jonka jalkeen edetaan tarjouspyynnon valmisteluun.
Tietopyynnon syotteena ovat sarja kysymyksia;

¢ Mika on toimittajan taloudellinen tila, sen koko ja henkiloston maara?
e Onko toimittajalla laatujarjestelma kaytossa?

o Mita sertifikaatteja toimittajalla on?

o Keitd ovat toimittajan asiakkaat?

¢ Onko toimittajalla tarvittava kapasiteetti ja toimitusvarmuus?

e Mitk& ovat yrityksen arvot?

¢ Onko toimittajalla yhteisia teknologiaintresseja ostajan kanssa?
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e Onko alustava yritysvierailu mahdollinen?

Ennen tarjouspyynttjen lahettamisté allekirjoitetaan salassapitosopimus valittujen toimit-
tajakandidaattien kanssa. Sopimusten allekirjoittamisen jdlkeen tarjouspyynnét lahete-
taén toimittajille, jotka olivat analysoitujen tietopyyntdjen perusteella potentiaalisimmat
toimittajat. Tarjouspyynnon sisalto on tarkka kuvaus halutun palvelun sisallosta. Tarjous-
pyyntovaiheen tarkoituksena on saada selville toimittajien hintakilpailukyky.

Tarjouspyyntdvaiheen syétteet ovat:

e Onko tarkka kuvaus palvelun siséllosta ja laajuudesta dokumentoitu?
e Onko tekniset ja kaupalliset vaatimukset maaritelty ja dokumentoitu?
e Onko prototyyppien maara, toimitusaikataulu ja -paikka maaritelty?

¢ Onko toimitusaikataulu ja raportoinnin tapa sovittu yhteisesti?

e Onko globaalin toimittajan lisdkustannukset huomioitu?

e Onko toimittaja ymmartanyt tarjouspyynnon vaatimukset?

Kun tarjouspyyntdon on saatu vastaus, paastaan vertailuvaiheeseen. Vertailuvaiheessa
tavoitteena on kyeta tekemaéan lopullinen valinta toimittajasta ja edetéd neuvottelun kautta
sopimuksen luomiseen. Mita huolellisemmin valintakriteerit ovat aiemmin maaritelty, sita
helpompaa on tarjousten vertailu [26]. Tarjouspyyntdjen vertailussa vaikuttavat oleelli-
sesti hinta, vaikka se ei aina takaa parasta palvelua ja laatua. Globaalin toimittajan tul-
lessa kyseeseen, kokonaiskustannuksiin vaikuttavat lisdksi logistiset-, tulli, vero- ja va-

luuttakustannukset, jotka pitdda myds huomioida [36].
Vertailuvaiheen syétteet ovat:

¢ Onko toimittaja auditoitu?

e Onko toimittaja kilpailukykyinen?

¢ Onko toimittaja liiketoiminnalle kriittinen?
o Hyvaksytdaanko toimittaja verkostoon?

e Luodaanko toimittajasopimus?

Vertailun tuloksena toimittajavalinta on tehty ja edetdéan neuvotteluihin seka sopimuksen
luomiseen. Neuvottelussa méaritella&n muiden asioiden lisaksi mittarit, joilla voidaan val-
voa seka seurata sopimuksessa maaritellyn palvelun laadullisia ja maarallisia tavoitteita.
Neuvottelu ja sopimuksen luominen ovat oma prosessi ja rajataan tdman opinnaytetydn

ulkopuolelle.
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Viimeisessa vaiheessa, eli seurannassa on palveluntuotanto kaynnissa. Ostaja ja toimit-
taja seuraavat ja valvovat asetettuja tavoitteita ja sovittujen laatutavoitteiden ja mittaus-
ten mukaisesti. Tassa spesifisessa tapauksessa mittarit ovat ISO 9001- ja ATEX 60079-
0 +A11 vaatimukset [3, 19]. Tuotoksena on jatkuvan kehittdmisen mallin mukainen toi-
minta, jonka tavoitteena on palvelun laadun ja toimittajayhteistydn kehittaminen.

Seurantavaiheen sy(tteet ovat:

e Onko kvalitatiiviset mittarit yhteisesti toimittajan kanssa sovittu?
¢ Onko kvantitatiiviset mittarit yhteisesti toimittajan kanssa sovittu?
¢ Onko seurannan raportointikaytanto yhteisesti sovittu?

e Onko palvelulle nimetty yrityksen ja toimittajan nimeamat vastuulliset henkil6t?

Toimittajavalintaprosessin aikana kertyneet tiedot tallennettaan yrityksen tietokantaan,
ne ovat siten paivitettavissa seké seuraavassa hankintatarvehankkeessa yrityksen hen-
kiloston kaytdssa. Toiminnan kehittdminen perustuu tallennetun tiedon kayttamiseen jat-

kuvan kehittamisen mallin mukaisesti.

4.9 Toiminta prosessin aikana

Prosessin lisdksi kuvattiin toimintaa tarkemmin toimintakaaviolla, jolla kyettiin tukemaan
prosessin testausta. Toimintakaavio johdettiin prosessista. Toimintakaavioon kuvattiin
toiminnan tydvaiheet seka toiminnot ja niista vastaavat resurssit. Toimintakaaviolla saa-
tiin selville prosessin epéjatkuvuustilanteet ja ongelmat. Toimintakaavio on kuvattu liit-

teessa 2.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mika Viitikko



31

Toimittajavalintaprosessi mviitikk v04

8 C B
) Toimicwia |
£ Tomkae Ackncrals alekirjontas Tmmm)a saa Tmmmﬁ vastaa Toimitajan Neuvottelu & )
vastasnottaa vastaz Aloituspalaveri
£ sopimus
© Sop!muksen |
i
¥ 5 11 T
! X | ! | |
¥ 1 T T T
: ! i ! | 1
s | ! Ves | I | | |
® H I | |
5 | ! I !
' r | ! Salassapito- | | Sopimuksen
E W, 0 AN ™ AN - laatiminenja ————————————— ;’O
% — | : L laatiminen I ; alekirjortus
< 1 |
2 | ! = I ! —
= . | T 1 i 1
=) r t 1 w
T T | T
i : T !
T:empwnto : L. |
[ i — J » Seurannan
sarittel
! toimittajaksi L g sl g
& . ,@ ‘
) |
£ / \ Toimittajien & |
= kanmms ] |
£ EDETAAN L I
£ x A
s
T | A!ustzva —E—T T
karsma ! ! !
! 1 I |
! 1 | |
! El EDETA 1 I |
| | | (===
| I 1 | ]
! ! ! I n
T T T
| | ‘ | :
1 &
: : r & | a Vo4
| b o Za
4 | Tarjouspyynnén vertailu ja
Ex) | i A
£ i | oA Izatiminen r hyvéksyminen |
< —— | - ! —
@ Onko
g (\{Hanbmmvmn | A g toimittajalla \ |
3, o mairittely | H I
= = ) i edellytykse ! |
o R | S | |
1 e I
_____________ & RTINS, NP——

Kuva 5 Toimintakaavio toimittajavalinnasta.

Toimintakaavion malliksi valittiin “uimaratamalli’. Mallissa nimetyt resurssit ovat omilla
toimintalinjoillaan, ja ovat vastuussa kuvatuista toiminnoista. Kaaviossa kuvattiin myos
toiminnan eri sidosryhmat, jotka saavat tietoa oman toimintansa tueksi. Lisaksi toiminta-

kaavioon lisattiin tietojarjestelma, joka tukee prosessia.

Toimintakaaviossa omina osaprosesseina ovat sopimus- ja neuvotteluvaihe, toimittajan
auditointi seka aloituspalaveri. Tyon rajauksen vuoksi niita ei kuvattu téassa tytssa tar-
kemmin.

4.10 Toimittajavalinnan kriteerien taustat

Seuraavissa luvussa esitellddn esimerkkiyrityksen toimittajavalinnan kriteereiden muo-

dostumista seka miksi kriteereita vaaditaan ja niiden tavoitteet.

Kuten toimittajaluokittelu myos toimittajan valinta kuuluu yrityksen hankintaprosessiin.

Toimittajavalinnan kriteerit maaraytyvat aiemmin mainitun luokittelun mukaan. ISO 9001
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vaatimusmaarittelyssa organisaation on maaritettéva kriteerit ja sovellettava niita ulkois-
ten toimittajien arviointiin, valintaan, uudelleenarviointiin ja suorituskyvyn seurantaan.
Kriteerien perustana on oltava toimittajien kyky tuottaa prosesseja tai tuotteita ja palve-
luja vaatimusten mukaisesti. Organisaation on sailytettava dokumentoitua tietoa néista

toiminnoista seka arviointien perusteella tarpeellisiksi osoittautuneista toimenpiteista [3].

Toimittajan valinnassa tavoitteena on selvittdd kuinka tunnettu, kannattava ja kilpailuky-
kyinen toimittaja on yleisesti ja miten hyvin se soveltuu ostavan yrityksen toimintaan [24].
My®0s toimittajan organisaatio ja johtamiskyky ovat tarkeita selvitettavia. Nama asiat luo-
vat pohjan toimittajan valinnan kriteereille. Kuten aiemmissa kappaleissa on jo kuvattu,
hankinnan luonteen ja ominaisuuksien vaihdellessa, myds toimittajalta vaadittavat kri-
teerit ovat tapauskohtaisia ja vaihtelevat. Taman vuoksi toimeksiantajayritykselle ei
voida luoda yleisia kriteereita "one size fits all” filosofian mukaisesti, vaan kriteerit maa-
ritellaédn erikseen, yhdessa tuotekehityksen ja johtoryhman kanssa aina tarpeen mu-

kaan.

Haastattelun perusteella yrityksen toimittajan valinnan paakriteerit ovat hinta ja toimitta-
jan l&heinen sijainti seka hyvan toimittajasuhteen luominen. Myds osaaminen, luotetta-
vuus, toimitusvarmuus, aiemmat referenssit, tuttujen suositukset ja yhteistoiminnan help-
pous mainitaan haastattelun yhteydessa. Johtoryhman mukaan tavoitteena hankinnoilla
on varmentaa laatua, lisatd varmuutta aikataulun- ja budjetin pitdvyyden osalta. Haas-
tattelun mukaan yrityksellda on kymmenkunta vakituista toimittajaa, jotka edustavat
elektroniikan ja erikoiskomponenttien toimittajia, mekaniikkatoimittajia ja -valmistajia

seka suunnittelu- ja ohjelmistotuotekehityspalveluja.

Kyselyssa tuli ilmi, ettd yrityksella ei ole toimittajan valintaan tydkalua, mutta sen pitéisi
olla yksinkertainen, helppokayttdinen ja sita pitdisi pystya kayttamaan kommunikoinnin
tukena tehokkaasti yrityksen sisdisissa toiminnoissa seka toimittajien kanssa. Lisaksi

sen pitaisi olla my6s ilmainen.

Kriteerit

Kappaleessa 4.6 kuvataan strateginen ostoportfoliomalli. Sen nelikentdssa mainituille eri
tuotekategorioille méaariteltiin yritykselle valintakriteerit, joita painotetaan tapauskohtai-
sesti. Painotusten taustalla vaikuttavat eri tekijat, kuten hankintastrategia ja hankinnan

luonne. Yrityksen hankinnat eroavat toisistaan, niiden taustalla vaikuttavat motiivit ovat
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monimuotoisia ja tapaukset ovat usein uniikkeja. Arvioinnissa toimittajayritys kuitenkin

hakee tiettyja yleisia kriteereita, joita voidaan painottaa valinnassa. Nama yleiset valin-

takriteerit ovat kuvattu kuvassa 6.

Volyymituotteet

¢« Hinta
e Laatu
e Toimitusvarmuus

Strategisettuotteet

* Yhteistyd

e Teknologia

¢ Luotettavuus

e |aatu

e Toimitusvarmuus

Rutiinituotteet

e Hinta
e Toimitusvarmuus
e Laatu

Pullonkaulatuotteet

Toimitusvarmuus
Luotettavuus
Yhteisty6
Sitoutuminen
Teknologia

Kuva 6 Yrityksen yleisia toimittajavalintakriteereita ostoportfoliomalliin sijoitettuna.

Koska yleisten kriteerien lisaksi toimittajan valintaan vaikuttavat aiemmin mainitut yrityk-

sen taloudellinen tilanne, organisaatio ja johto, kuinka tunnettu, kannattava, kansainva-

linen seka Kilpailukykyinen toimittaja on, tunnistettavia toimittajan valinnan kriteereita

useita. Kuvassa 7 ovat kuvattu case yrityksen toimittajan valinannan yleiset kriteerit stra-

tegiseen ostoportfoliomalliin sijoitettuna. Kuvassa 7 maaritellyt yleiset toimittajavalinta-

kriteerit; talous, organisaatio, johto, tunnettuus, kannattavuus, kilpailukyky ja kansainva-

lisyys ovat yhteisia kaikille riippumatta nelikentén portfoliomallin painotuksista. llorannan

ja Pajunen-Muhonen [24] nama seikat luovat pohjan toimittajan valinnalle.
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Kuva 7 Yrityksen yleiset toimittajan valintakriteerit mukaillen lloranta ja Pajunen-Muho-
nen [24]

Samoja kriteereitd jakaantuu ostoportfoliomallin useampaan nelikentdn osaan ja niiden
erityispiirteita pidettiin haastattelun mukaan yhteisina kriteereind hankinnoille. Koska yri-
tys kilpailee markkinoilla eritysosaamisella ja laadulla seka silla on tulevaisuudessa lai-
tevalmistusta, tdma painottui voimakkaasti toimittajavalinnan kriteerien muodostumi-

sessa.

Kirjattujen ja tunnistettujen valintakriteerien osalta voidaan niité luokitella seka yhdistella
jatarkastella lahemmin niiden tarkoitusta. Toimitusvarmuus, laatu ja hinta esiintyvat use-

assa nelikentan osassa ja seuraavaksi kuvataan naiden kriteerien tarkoitusta tarkemmin.
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Toimitusvarmuus, laatu ja hinta

Toimitusvarmuus pitda sisallaédn palvelun toimitusvarmuuden, toimitusajan ja luotetta-
vuuden. Talla tarkoitetaan, etté toimittajalla on kyky ja kapasiteetti toimittaa vaadittu tuote
oikea-aikaisesti, maarallisesti oikeaan paikkaan. Liian aikaiset sek& mydhaiset toimituk-

set aiheuttavat ylimaaraisia kustannuksia tai tuotannon hairigita.

Laadulla tarkoitetaan tuotteen-, toiminnan- ja palvelun laatua, ISO 9001 sertifikaatin ja

laatustandardien noudattamista seka laatujarjestelmien olemassaoloa.

Hinnalla tarkoitetaan kilpailukyista tarjousta palvelusta. Pelkké& halpa hinta ei ole merkit-
seva, vaan toimitusketjun kannalta tarkeaa ovat kokonaiskustannukset, jotka otetaan
huomioon. Téalla tarkoitetaan, ettd huomioidaan mahdolliset valuutta, tulli- ja veromaksut,
listaamattomat koulutus- ja kayttéonottokustannukset seka miten hankinta sitoo yrityk-

sen omia resursseja esimerkiksi valvontaan ja koordinointiin.

Yhteisty0, teknologia

Yhteistyolla tarkoitetaan strategista yhteisty6td. Mahdollisuutta luoda pitkékestoisia toi-
mittajasuhteita ja yhteistoita, joissa resurssien jakaminen ja arkaluonteisten tietojen jako
ovat mahdollista. Teknologialla taas toimittajan kykya ymmartaa yrityksen tarpeita ja lii-
ketoimintaa, luoda innovatiivisia ratkaisuja seka kykya raataldida yrityksen tarpeen mu-

kaisia tuotteita.

Luotettavuus, sitoutuminen

Strategisen yhteistyon ja pitkdkestoisten toimittajasuhteiden perustana on luottamus ja
arkaluonteisten tietojen jako. Luotettavuudella ja sitoutumisella tarkoitetaan myos, etta
kyetaan luomaan pitkakestoista kustannusjakoa ja tasapuolista teknisten ratkaisujen ke-

hittdmista, kuten yhteistyo- ja teknologia alueellakin.
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4.11 Toimittajavalinnan lomake

Toimittajan valinta koostui useasta eri osasta. Toimittajan luokittelusta, valinnan proses-
sista seka vaikuttavista kriteereista. Osien hallitsemiseksi luotiin tyokalu osana doku-
mentaatiota. Haastattelun perusteella tyokalusta haluttiin mahdollisimman yksinkertai-
nen ja helppokayttdinen. Tydkaluksi luotiin lomake, johon kirjattiin toimittajakartoituksen
aikana saadut tiedot, luotiin toimittaja-arviointi seka pisteytettiin tiedot kriteerien keski-
naisiin painotuksiin perustuen. Seuraavassa osassa esitellaan toimittajavalinnan tyoka-

luna luotu lomake tarkemmin.

Lomake jaettiin kolmeen osaan; nimidsivuun, jossa ovat lomakkeen versionhallinta ja
tiedot miksi toimittajavalintaprosessi on k&ynnistetty. Toiseen osaan siséllytettiin strate-
gisen ostoportfoliomallin mukainen tieto hankinnan strategisesta luonteesta seka han-
kintamaarittelydokumentin tunnistetiedot. Kolmanteen osaan lisattiin toimittajakartoituk-
sen tiedot toimittajakandidaateista ja valintakriteerien painotukset sisaltava taulukko

seka yhteenvetotaulukko, jossa valittujen kriteerin pisteytys tehtiin.

Testaus- ja koekayttoon otettiin ensimmainen versio lomakkeesta seka toimittajavalin-
nan prosessista johdettu toimintakaavion versio numero nelji. Seuraavassa osassa kay-
daan lapi prosessin ja lomakkeen testauksen ja koekayton aikana saatuja palautteita ja
kokemuksia seka tyon johtopaatokset.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Asetetut tavoitteet

Opinnaytetyossa tutkittiin hankintaprosessia ja luotiin kohdeyritykselle vaatimusmaarit-
telyn mukainen hallintajarjestelmé ja valintaprosessi toimittajavalinnan tueksi. Osana
tyota arvioitiin hankintaprosessin tarkeytta ja kartoitettiin erilaisia hallintajarjestelmia ja
niiden menetelmid. Yhtena osana toimittajavalintaa perehdyttiin hankintastrategiaan,
joka voidaan maaritella olevan pidemman aikavalin suunnitelma, jonka tarkoituksena on
ohjata ja tukea kaytdnnon hankintatoimintaa. Kokonaisuutena ty6 ja sen osat tayttavat
vaatimusmaarittelyn (ISO 9001) hankinnan osalta, kehittavat seka vahvistavat toimeksi-

antajan koko hankintastrategiaa ja luo organisoidun tavan toteuttaa hankintoja.

5.2 Tyon tulokset

Toimittajavalinta on monitahoinen, useasta osasta koostuva ja aina tapauksesta riippuva
toimi. Hallintajarjestelmén kehittaminen tallaiseen toimeen on haastavaa, vaikka valin-
nan tueksi on saatavana laajasti kirjallisuutta seka koeteltuja menetelmia. Toimittajava-
linnassa oleellisimmat tekijat ovat toimittajien luokitteleminen hankinnan luonteen mukai-
sesti seka valintaprosessi ja -kriteerit. Naiden toimenpiteiden ja maaritelmien avulla toi-
mittajia arvioidaan ja lopuksi valitaan parhaiten soveltuva. Luodulla hallintajarjestelmalla
téssa opinnaytetydssé tarkoitetaan eri osista koostuvaa kokonaisuutta, jolla yritys kyke-
nee kasittelemaan hankintatoimintojaan organisoidusti siten, etta osoitetaan laadullista

osaamista.

Opinnaytetytn alkuvaiheessa, hankintastrategiaa luotaessa selvisi, etta yrityksen tulisi
huomioida erilaisille tuoteryhmille ja palveluille spesifiset ominaispiirteet, koska hankitta-
vat tuotteet eroavat merkittavasti toisistaan. Tasta johtuen on mahdotonta tehda yhta
yksityiskohtaista hankintastrategiaa. Tyon keskeisin oivallus oli, ettd on olemassa eri ta-
voin kayttaytyvid hankintoja, jotka ostetaan erilaisilta toimittajilta ja palvelun tarjoajilta.
Eri hankintojen merkitys yrityksen menestymiselle vaihtelee, ja onkin ilmeista, etta sa-
manlainen hankintastrategia ja kriteerit evéat sovellu kaikkiin hankintoihin. Hankintastra-
tegiassa yrityksen tulisi maarittad toimittajayhteistyon luonne, pyritddnkd pitkaaikaiseen

ja tiiviiseen yhteistyohdn vai optimoidaanko hankinta hintakilpailutuksella erikseen.
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Opinnaytetydssa kuvattu ostoportfoliomalli hankintojen strategiseksi luokittelemiseksi loi
linjan toteutetulle toimittajan valintaprosessille. Luokittelun avulla yritys kykenee tunnis-
tamaan ominaisuuksia seka kriteerit, joita sen pitaisi suosia valinnassa. Voidaankin to-
deta, etta toimittajavalinnan tarkein vaihe on luodun mallin mukainen hankinnan strate-

ginen luokittelu.

5.3 Menetelmaét

Toimeksiantajayrityksen hankintatoimen tilan selvittdmiseksi tiedonkeruumenetelména
kaytetty teemahaastattelu sekd SWOT -analyysi olivat sopivia ratkaisuja kerata doku-
mentoimatonta tietoa avainhenkil6ltéa. Haastattelutilanteissa saadut tiedot auttoivat sel-
keyttdmaan yrityksen hankintatoimen alkutilanteen seké loivat paalinjat toimittajan valin-
nan kehityssuunnitelmalle. Haastattelujen perusteella on luotu seitseméan vaiheinen va-
lintaprosessi, jonka mukaan toimittajalle tehdéén kattava arviointi ja vertailu, jonka tulok-
set tallennetaan yrityksen tietokantaan. Liséksi luotiin valintatyokalu, jossa kriteerit pai-

nottuvat luokituksen mukaisesti.

5.4 Kehittamisehdotukset

Sopivaksi testaustydkaluksi osoittautunut toimintakaavio on yrityksen kaytossa ja pysy-
nee kehitystykaluna vield jonkin aikaa, koska prosessia ei ehditty testaamaan useam-
malla toimittajalla todellisissa tilanteissa. Myds valintatytkalun testausta ei paasty teke-
maan opinnaytetyon aikana, joten kriteerien valinta ja niiden painotukset tytkalussa jai-
vat alustaviksi. Toimintakaavio ja valintatydkalu dokumentoivat tapauksia hyvin ja tallen-
nettuna yhteiseen tietokantaan ovat saatavilla uusissa tapauksissa. Dokumentit myos
mahdollistavat organisoidun tavan tehda toimittajavalintaa. Niiden jatkokehittaminen olisi
tulevaisuudessa jarkevaa. Valintatyokalun kehittdminen voisi olla kokonaan uusi kehitys-
hanke. Keratyt tiedot voitaisiin yhdistda yhdeksi hallintajarjestelmékokonaisuudeksi, jo-
hon kaikki tieto olisi keskitetty ja koko organisaation saatavilla, eika erillisin& osina, kuten

tasséa opinnaytetydssa on kuvattu.
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6 YHTEENVETO

Opinnaytetyon paatavoitteena oli hallintajarjestelman luominen ja sen kayttoonotto, jotka
toteutuivat osin suunnitelman mukaisesti. Tydsséa luotujen dokumenttien kattavaa tes-

tausta ja kayttdonottoa ei ehditty tyon aikana saattamaan loppuun asti.

Toimittajan valinnalle ei voida luoda yleisia "one size fits all” kriteereita, vaan kriteerit
maarittyvat hankinnan luonteen ja strategisen toimittajaluokituksen mukaisesti. Siten
tyon tuloksena yrityksella on vaatimuksenmukainen hallintajarjestelma, joka toimii
osiensa muodostamana kokonaisuutena spesifisesti strategiseksi luokitellun kriittisen

toimittajan valinnan tukena.

Toimittajavalinta on monitahoinen prosessi, eika luettujen kirjallisuuslahteiden ja tehdyn
tydn mukaan voida luoda yhta patevaa, kaikkiin hankintoihin sopivaa toimittajavalinta-
prosessia luokittelun, vaatimusten seké kriteerien osalta. Toimittajavalintaprosessin néa-
kokulmat ja painotukset vaihtelevat hankinnan luonteen mukaisesti. Oikealla strategialla
ja sen jalkauttamisella yritys kykenee luomaan edellytykset koko organisaation menes-

tymiselle ja vaikuttavalle toimittajan valinnalle.
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1 Teemahaastattelun kysymykset

h’ eemahaastattelun kysymykset [muviitikk v0.1 10.04.2017]

ol o

O N W

15,
16.
17.
18.

19.
20.

Yrityksen kuvaus omin sanoin, mita tekee, asiakkaat?
Mika on yrityksen liiketoimintaidea?

Mika on yrityksen ydinosaaminen?

Mitka ovat yrityksen arvot?

Onko yrityksella toimittajan/ alihankinnan valintaprosessi?
Kerro omin sanoin valintaprosessin vaiheet, paikohdat?
Kuinka monta toimittajaa/ alihankkijaa yrityksella on?
Millaisia toimittajia/ alihankkijoita yrityksella on?

Miten toimittajat/ alihankkijat luokitellaan, luokitellaanko?

. Millaisia kriteereita toimittaja/ alihankinnan valinnassa kaytetaan?
11.
12.
13.
14,

Onko kriteerit samat kaikille toimittajille/ alihankkijoille?
Mitka ovat kolme tarkeinta kriteeria, miksi?

Miksi kriteereita kaytetaan, mita niilla tavoitellaan?
Kuka madrittelee kriteerit?

Onko yrityksella kaytéssa tydkalua toimittaja/ alihankinnan vertailuun?
Millainen olisi hyva tyokalu?

Mita ongelmia on olemassa olevalla hankita jarjestelmalla?

Miten sita tulisi kehittaa?

Onko yrityksella laatujarjestelma, laatukasikirja?
Mitd muita sertifiointeja yrityksella on?
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Liite 2 Prosessin toimintakaavio
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Liite 3 Pisteytys- ja arviointityokalu
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