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Tiivistelma

Hankinnan kehittdminen jaa usein taka-alalle, kun yrityksen toimintoja kehitetdan. Hankinnan tarkeimpana
tehtdavana on huolehtia oman organisaation hankinnoista niin, etta organisaation tuotanto pystyy toimi-
maan keskeytyksettd. Tama vaati ennakointia, tilauksien jarjestelmallistd seurantaa ja tiivista yhteistyota
toimittajien kanssa.

Tyon tehtavana oli herattda kohdeorganisaatio huomaamaan, kuinka paljon kehitysmahdollisuuksia yrityk-
sen hankinnassa on ja kuinka paljon erilaisia mahdollisuuksia on kehittaa eri osa-alueita, jotta yritys pystyy
aikaansaamaan tehokkuuteen vaikuttavia muutoksia hankintaan liittyen.

Tutkimus oli kvalitatiivinen tapaustutkimus. Keskeisin aineisto muodostui teemahaastatteluista ja kyselylo-
makkeesta. Haastattelut toteutettiin Teams-sovelluksen avulla ja kyselylomake luotiin Webropol kayttojar-
jestelman avulla. Havainnointi ja hankintojen parissa saadusta kokemusperaisestd tiedosta rakentui osa ai-
neistosta. Haastattelut litteroitiin propositiotason mukaisesti Wordissa. Tutkimuksen laadullista aineistoa
analysoitiin aineistolahtodisesti. Analyysi aloitettiin siirtamalla kyselylomakkeen kautta saatu aineisto Micro-
soft Word tekstinkasittelyohjelmaan, mista sen jatkotydstaminen oli hyvin luontevaa.

Johtopaatoksena esitettiin kehittamisideoita kohdeorganisaatiolle. Tutkimuksen lopputuloksena kehitta-
miskohteiksi nousivat kohdeorganisaation toiminnanohjausjarjestelman hyédyntaminen, vuorovaikutustai-
tojen kehittaminen, digitalisoinnin parempi huomioiminen, toimittajasuhteiden kehittdminen ja hankinto-
jen mittaamisen selvittaminen.
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Abstract

Procurement development is often left behind when a company’s operations are developed. The most im-
portant task of procurement is to take care of the procurement of one's own organization so that the or-
ganisation's production can operate without interruption. This required foresight, systematic monitoring of
orders, and close collaboration with suppliers.

The task of the work was to make the target organization realize how many development opportunities
there are in the acquisition of the company and how many different opportunities there are to develop dif-
ferent areas so that the company can bring about changes affecting efficiency in connection with the acqui-
sition.

The study was a qualitative case study. The main material consisted of thematic interviews and a question-
naire. The interviews were conducted using the Teams application and the questionnaire was created using
the Webropol operating system. Part of the material was constructed from the observational and experien-
tial information obtained in procurement. The interviews were spelled according to the level of proposition
in Word. The qualitative data of the study were analyzed based on data. The analysis was started by trans-

ferring the material obtained through the questionnaire to a Microsoft Word word processor, from which it
was very natural to further process it.

In conclusion, development ideas for the target organization were presented. As a result of the research,
the utilization of the target organization’s ERP system, the development of interaction skills, better consid-
eration of digitalization, the development of supplier relations and the determination of procurement
measurement became the development targets.
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1 Johdanto

1.1 Tyon tausta

"Meilla hankintojen kehittdminen on jaanyt taka-alalle, koska aika ei riitd edes jokapaivaisen tyon

'II

tekemiseen!” Edelld mainitun kaltainen lause on tana paivana hyvinkin tyypillinen lausahdus mo-
nessa organisaatiossa. Koronapandemian tuomat lisdhaasteet organisaatioiden hankintaan ovat
lisanneet huomattavasti niin sanottujen tulipalojen sammuttamisia. Hankinnan tarkeimpana teh-
tavana on huolehtia oman organisaation hankinnoista niin, etta organisaation tuotanto pystyy toi-
mimaan keskeytyksettda. Tama vaati ennakointia, tilauksien jarjestelmallista seurantaa ja tiivista

yhteisty6ta toimittajien kanssa.

Yrityksen tulee tunnistaa hankinnan merkitys kokonaisvaltaisesti. Tana paivana ei riitd oman toi-
minnan kunnosta huolehtiminen, vaan yrityksen on pidettava huolta myos toimittajista ja toimitta-
javerkostoista. Kehittyvissa ja menestyvissa yrityksissa hankinnasta on muodostunut yrityksen
strateginen avaintekija, jossa johdon tulee olla aktiivisesti mukana. Taman tyon tehtdavana on he-
rattaa kohdeorganisaatio huomaamaan, kuinka paljon kehitysmahdollisuuksia yrityksen hankin-
nassa on ja kuinka paljon erilaisia mahdollisuuksia on kehittaa eri osa-alueita, jotta yritys pystyy

aikaansaamaan tehokkuuteen vaikuttavia muutoksia hankintaan liittyen.

1.2 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeyritys on suomalainen teollisuusyritys, joka valmistaa sahko- ja puukiukaita. Yrityksen ydinlii-
ketoiminta on kiukaiden valmistus, mutta liiketoimitoiminta pitaa sisalladn myos sauna- ja spa-rat-
kaisujen valmistuksen. Suurimman osan valmistamistaan tuotteistaan yritys myy toisille yrityksille,
jotka jalleenmyynnin kautta myyvat kohdeyrityksen tuotteet edelleen kuluttajille. Yrityksen tuot-

teita myydaan yli 80 maassa ja liikevaihdosta suurin osa tulee Suomen ulkopuolelta. Valtaosa koh-

deyrityksen sadoista tyontekijoista tyoskentelee Suomessa.

Yrityksellda on Suomessa markkinajohtajan asema, taman lisdksi hyva kansainvalinen markkina-
asema vahvistaa yrityksen toimintoja ympari maailmaa. Suomen ja Pohjoismaiden lisdksi kohdeyri-
tyksen keskeisimpia markkina-alueita ovat Keski-Eurooppa ja Vendaja. Kotimaan myynti kattaa suu-

rimman osan yrityksen myynnistd, mutta tdman lisdksi yritykselld on vientid kymmeniin eri maihin



ympari maailmaa. Yritykselld on muutama tehdas eri puolilla maailmaa, mutta suurin tehtaista si-
jaitsee Suomessa. Vaikka yritykselld on kansainvalista toimintaa seka tehtaita Suomen rajojen ul-
kopuolella, niin tassa tydssa keskitytaan Suomessa toimivan paatehtaan hankintaan ja sen kehitta-

mismahdollisuuksiin.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimuksen tavoite ja aiheen rajaus

Opinndytetyon tavoitteena on selvittaa kohdeyrityksen hankintojen mahdollisia kehittamisideoita
tulevaisuuden toimintoja ajatellen. Tutkimuskohteen aiheen valinnassa on otettu huomioon ylem-
man ammattikorkeakoulun opinndytetyon vaatimukset; tutkimuksen pitaa olla ty6elamaa kehit-

tava ja tyoelamalahtdinen.

Yritykset ovat innokkaita kehittamaan liiketoimintojaan, mutta usein vihemmalle huomiolle jaa
yrityksen hankinta ja sen kehittaminen. Kaikkien muiden osa-alueiden kehittamiselle vaikuttaa I6y-
tyvan aikaa, mutta ymmarrys hankintojen vaikutuksesta ja niiden kriittisyydesta yrityksen toimin-
noille on jaanyt taka-alalle. Pystyyko yritys toimimaan ilman hankintaa? Miten kdy tuotteen val-
mistusprosessin, jos yrityksen hankinta olisi jatetty kokonaan vaille huomiota? Hankinta on hyvin
laaja kokonaisuus, minka olemassaolo huomataan kunnolla vaikeuksien ilmestyttya kuvioihin mu-

kaan. Kehittamistyo on rajattu koskemaan nimenomaan hankinnan kehittamismahdollisuuksia.

2.2 Tutkimuskysymyksen maarittaminen

Tutkimuksen ldhtokohta on tutkimusongelma. llman tutkimusongelmaa ei tieteellista tutkimusta
voi tehda. Tutkijalla on olemassa ongelma / ongelmia, joihin tutkija haluaa vastata. Tutkimuson-
gelma osoittaa tutkimuksen tarpeen ja tutkimuskysymykset auttavat I6ytamaan ratkaisuja ole-
massa olevaan ongelmaan. Tasmallisen kokonaiskuvan saamiseksi tutkijan on hyodyllista jakaa tut-
kimusongelma seka padongelmiin, ettd osaongelmiin. Taman tyon aiheen laajuuden myo6ta

tutkimuksessa keskitytadn vain yhden tutkimuskysymyksen ymparille.

e Kuinka yrityksen hankintaa tulee kehittaa?



2.3 L3hestymistapa ja tutkimusmenetelmat

Tutkimukset voidaan ryhmitella kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli maaralliseen
tutkimukseen. Kvalitatiivisen tutkimuksen paamaarana on merkityksien ja niiden suhteiden analy-
soiminen seka kirjoitetussa tekstissad, ettd puheessa. Analyysia varten keratty aineisto saatetaan
kirjoitettuun muotoon. Maarallisen tutkimuksen analyysi perustuu tilastotieteeseen, mika edellyt-
taa ensisijaisesti aineiston saattamista numeeriseen muotoon. Periaatteessa kaikki kielellinen ai-
neisto voidaan kuitenkin saattaa numeeriseksi. Edelld mainitun kaltainen toimintatapa voi olla
hankalaa ja epatarkkaa. (Ronkainen, ym. 80-81, 2014.) Kaytanndssa laadullinen ja maarallinen tut-
kimus muodostavat kokonaisuuden, jolloin selkeda erottelua kyseisten tutkimusmenetelmien va-
lilld voi olla vaikeaa ja jopa perusteetonta tehdd. Menetelmat voidaan ymmartaa toisiaan tayden-
tavind menetelming, kilpailevien menetelmien sijaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 124—

125.)

Tapaustutkimuksen avulla keratty tieto on yksityiskohtaista ja syvallista tietoa. Kyseisen tutkimuk-
sen avulla on mahdollista oppia ymmartamaan kehittamiskohdetta kokonaisvaltaisesti todenmu-
kaisessa toimintaymparistossa. Tapaustutkimuksella pyritaan |6ytamaan vastaus kysymyksiin:
"miksi?” ja "miten?”. Samalla mietitdan, kuinka jokin asia on mahdollista ja kuinka jokin asia tapah-

tuu. Kehittamistyossa pyritdan aikaansaamaan uutta tietoa kehittamisen tueksi.

2.3.1 Haastattelu

Puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu profiloituu tiettyihin teemoihin, jotka haastatte-
lija on laatinut ennakkoon teoreettisesta viitekehystd hyodyntaen. Tutkija esittda pasasiassa avoi-
mia kysymyksia ilman valmiita vastausvaihtoehtoja. Avoin haastattelu on vapaamuotoinen haas-
tattelu tietysta aihepiirista. Haastattelu vaikuttaa tavalliselta keskustelutilanteelta, koska
haastattelija ei yleensa ohjaile keskustelua vaan aiheen vaihdos tulee itse haastateltavalta. Avoin
haastattelu soveltuu hyvin menetelmaksi silloin, kun haastateltavien kokemukset vaihtelevat ja

paamaarana halutaan saada esille heikosti tiedostettuja asioita.

Teemahaastattelu on keino, jonka paamaarana haetaan tiettyihin aihealueisiin syvallisempaa ym-

marrysta. Naistd esimerkkeind mainittakoon ongelman maarittely, vaikuttavuuden arvioiminen ja



tuloksien arviointi. Teemat merkitsevat aihealueita, josta lisdtiedon saamiseksi keskustellaan haas-
tateltavan kanssa. Haastattelun lopputuloksena muodostuu hyva kuvaus tutkittavasta ilmiosta.
Haastateltaviksi valikoidaan henkil6ita, joita ilmio koskettaa tai jotka tietavat ilmiosta kaikkein eni-
ten. Valikoidut teemat kattavat koko ilmion, alkaen yleisesta yksityiseen. Teemat muodostuvat
elementeista tai tekijoista ja niiden valisista prosesseista tai riippuvuussuhteista. (Kananen 2012,
99-102.) Teemahaastattelut etenevat ennakolta suunniteltujen aihealueiden mukaisesti, eika
haastattelu ole yksityiskohtaisten kysymyksien varassa. Samainen haastattelutyyli voidaan ymmar-
tda myos puolistrukturoituna menetelmana, koska haastattelun aihepiirit ovat kaikille haastatelta-

ville samat.

2.3.2 Kyselylomake

Kyselyn avulla tutkittavasta aiheesta saadaan helposti kerattya laajasti tietoa. Ennen kyselylomak-
keen laatimista tutkijan tulee tietda tarkasti tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma. Lomakkee-
seen kysymykset on aseteltava niin, etta ne ovat helposti ymmarrettavia eivatka johdattele vastaa-
jaa vastaamaan tietyin tavoin. Laadullinen kyselylomake toteutetaan avoimia kysymyksia kayttaen.
Naiden kysymyksien kohdalla vastaajalle annetaan mahdollisuus omin sanoin kertoa ajatuksiaan
tutkivasta asiasta. Kyselylomaketta ei ole kuitenkaan hyva koostaa kokonaan avoimista kysymyk-
sistd, koska talléin vastaajan mielenkiinto koko tutkimusta kohtaan voi suurella todennakdéisyydella
loppua. Kysely on hyva testata esimerkiksi kollegalla, jotta voidaan vakuuttua siitd, etta vastaaja ja

kysymysten laatija ymmartavat kysymykset samalla tavoin.

2.3.3 Havainnointi

Havainnoinnin eli observoinnin avulla on mahdollista saada selville, kuinka ihmiset toimitavat
luonnollisessa ymparistossa. Aineiston keruumenetelmana tutkija saa vastaanotettua suoraa ja va-

litonta tietoa yksildiden, organisaatioiden ja ryhmien toimintatavoista ja kdyttaytymisesta.

Aineistonkeruumenetelmana on mahdollista erottaa nelja eri havainnointimuotoa:

e Piilohavainnointi

e Havainnointi ilman osallistumista

e Osallistuva havainnointi

e Osallistava havainnointi (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
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3 Hankinta

3.1 Hankinnan maaritelma

Van Weelen (2018, 7) mukaan hankinta muodostaa osan ostoprosessista, mika edellyttda hankin-
nan ja hankintaehtojen maarittamista, toimittajan valitsemista, oikean hinnan neuvottelemista,
sopimuksen ja/tai tilauksen allokointia seka edelld mainittujen asioiden valvontaa korrektin toimi-
tuksen ja maksun turvaamiseksi. Asiantuntijat lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, 53) ja Niemi-
nen (2016) maarittelevat hankinnan laajempana kokonaisuutena, heiddan mukaansa hankinta on
organisaation ulkoisten resurssien johtamista. Edelld mainitun lisdksi Nieminen (2016) kiteyttaa

hankinnan toiminnoksi, mista yritys tulee vastaanottamaan laskun ulkopuoliselta toimittajalta.

Hankinnan maaritelmassa esiin nousee se, etta hankintaan sisaltyy muutakin kuin vain ostotapah-
tuma eli kauppatavaran tai palvelun vaihtaminen rahaan. Siihen kuuluu niin hankintatarpeen hah-
mottaminen, sen toiselta osapuolelta tilaaminen kuin hankintakohteen vastaanottaminen ja viemi-
nen yrityksen toiminnan osaksi. Taman vuoksi hankinnoilla saattaa olla hyvin keskeinen rooli
yrityksen toiminnassa. Ne vaikuttavat niin myynti- ja suunnittelutydssa, tuotannossa ja varastoin-
nissa kuin talouden hallinnassakin. Yrityksen liikevaihdosta keskimaarin yli 50 % kuluu erilaisiin
hankintoihin. Korkeimmillaan tama luku voi olla jopa 90 %, joten hankinnan keskeinen rooli yrityk-

sen tuloksen kannalta on ymmarrettavaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 21-22.)

Englanninkielinen kirjallisuus pitaa sisalladan hyvin monenlaisia kasitteita viittaamaan suomenkieli-
siin termeihin osto ja hankinta. Weelen (2010, 6) esittdman teorian mukaan kasite procurement
sisaltaa kaikki aktiviteetit, joita tarvitaan tuotteen tai materiaalin saamiseksi toimittajalta asiak-
kaalle. Bentonin (2014, 556) mukaan procurement koostuu kaikista tuotteisiin ja palveluihin liitty-
vista prosesseista aina alku tiedustelusta varsinaiseen tilaamiseen ja toimituksen tarkastamisesta
lopulliseen maksuprosessiin. Weelen (2010, 3) mukaan purchasing on yrityksen merkittavien toi-
mintojen ja sen tukitoimintojen johtamista, yllapitamista ja hallinnoimista siten, etta kaikkien tar-
vittavien palveluiden ja tuotteiden saatavuus varmistetaan parhailla mahdollisilla ehdoilla. Bento-
nin (2014, 556) mukaan purchasing on laadultaan, maaraltdan ja hinnaltaan oikeanlaisten

tuotteiden, materiaalien ja palveluiden hankintaa sovitun toimituspdivan mukaisesti.
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llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, 49-51) mukaan hankintaan ja ostoon liittyvat termit eivat
suomen-, englannin tai muidenkaan kielien kasitteistossa useinkaan kuvaa tasmallisesti hankintaan
liittyvaa toimintaa. Suomen kielessa sille ei ole vakiintunutta yhtendista terminologiaa, mutta use-
ampi termi kuten osto, ostotoiminta ja ostaminen liittyvat suoraan hankintaan. Taman tyon koh-

dalla keskeisena kasitteend on hankinta.

3.2 Hankintaprosessi

Hankintaprosessi pitda sisallaan kaikki hankintaan liittyvat toiminnot. Se on jarjestelmallinen ldhes-
tymistapa toimittajamarkkinoita kohtaan. Prosessi pyrkii siihen, etta yritykselle valitaan mahdolli-

simman sopiva toimittaja tai toimittajat yrityksen tarvitsemien komponenttien, palveluiden, raaka-
aineiden ja tuotteiden osalta. Yksinkertaisuudessaan hankintaprosessi (kuvio 1) muodostuu tapah-
tumaketjusta, tarpeen maarittelysta, toimittajan valinnasta, sopimuksen tekemisesta, tilaamisesta,

toimitusvalvonnasta seka arvioinnista, ettd seurannasta. (Nieminen 2016)

Tarpeen
madrittely

Toimittajan
valinta

Seuranta ja
arviointi

Sopimuksen
tekeminen

Toimitusvalvonta

Kuvio 1. Hankintaprosessin vaiheet (Nieminen, 2016, muokattu)

3.3 Ydinosaaminen ja make-or-buy-paatokset

Olennainen osa yrityksen strategiasta rakentuu paatoksista, joiden myo6ta yritys paatyy toteutta-
maan osan tuotannosta itse ja osan ulkoistaa tai hankkii toisilta toimijoilta. Taman kaltaisen toi-
minnan kohdalla puhutaan hyvin usein ostaa vai valmistaa -paatoksenteosta eli make-or-buy paa-
toksista. Paatoksenteot vaativat aina asioiden analysointia, joten yrityksien pitaa arvioida

huolellisesti mika yrityksen ydintoiminta on ja mita tukitoimintoja voidaan ulkoistaa.

Yrityksen ydinosaaminen rakentuu yrityksen resursseista ja kyvyistd, jotka muodostavat yrityksen
strategiset edut. Organisaation ydinosaaminen on organisaation strateginen vahvuus. Tana pai-
vana yritykset keskittyvat enemmissa maarin omaan ydinosaamiseen, jolloin vdhemman varsi-

naista arvoa tuottavat tyot ostetaan ulkoa. Ydinosaaminen on perustavaa laatua olevaa vahvuutta,



12

jonka yhteiso tai yksilo osaa tehda paremmin kuin muut. Yhdistamalld omat ydinosaamisensa si-
sdisten tai ulkoisten kumppaneiden kanssa, lisddantyy kyky tuottaa uniikkia kilpailuetua moninker-
taiseksi. Strategiseen hankintaan kuuluvat paatokset, joiden my6ta yritys tunnistaa ja joissakin ta-

pauksissa toteuttaa ulkoistamismahdollisuuksia. (Martinsuo, ym. 2016)

Teollisuuden parissa toimivat yritykset miettivat tédna paivana tarkemmin mita yrityksen kannattaa
tehda itse, mitka ovat yrityksen ydinosaamisalueet, mita komponentteja, palveluita ja tuotteita
yrityksen on suotuisaa ostaa ulkopuolisilta yrityksilta. Palveluntarjoajan nakemyksen mukaan ul-
koistaminen on palvelutuotantoa, jossa toimittajan roolissa toimiva palveluntarjoajayritys teettaa
sovitut tyokokonaisuudet sopimussuhteeseen perustuen asiakkaana toimivalle tilaajalle. Ulkoista-
misen myota hankinnan painoarvo ja rooli yrityksen muiden toimintojen keskelld on kasvanut huo-
mattavasti, edellda mainitun kaltaisten muutosten tulisi myods nakya yritysten asenteissa hankintaa

kohtaan.

Logistiikkaan liittyvissa prosesseissa on hyvin normaalia, ettd pienempi yritys huolehtii toimitta-
malla palvelut tai tuotteet niita ostavalle yritykselle. Muut logistiset palvelut, esimerkiksi varas-
tointi ja myyntinimikkeiden pakkaaminen, voidaan hyvin ostaa toiselta toimittajalta. Naiden lisaksi
kuljetus- ja huolintapalveluita hankitaan usein kolmannelta osapuolelta. Kun edelld mainittuihin
vield lisataan hankinnat esimerkiksi raaka-aineisiin, tuotekehitykseen, kokoonpanoon sekda myyn-
tiin ja markkinointiin, onkin ostavalla yrityksella suuri verkosto hoidettavanaan. Hankinta ei téana
paivana ole vain palveluiden ja tuotteiden ostamista, vaan hankinta on avainasemassa yrityksen
kilpailukyvyn ja liiketoiminnan kehittamisessa. Menestyksellisissa yrityksissa pitdd osata johtaa
verkostoja seka tehda toimittajien kanssa yhteistyota. Nykyaan oman yrityksen ja henkildston li-

saksi johdetaan myds ulkoisia resursseja — tdssa tapauksessa toimittajia. (Nieminen 2016)

3.4 Hankintojen luokittelu

Hankinnat muodostavat erittdin tarkean osan yritysten toiminnasta. On lukuisia tapoja luokitella ja
ryhmitelld hankintoja. Luokitteluperusteena voi olla esimerkiksi hankinnan kayttétarkoitus, han-

kinnan luonne, hankinnan taloudellinen merkittavyys, hankintaldhde, hankinnan toimittaja tai toi-
mittajamarkkinat, hankinnan monimutkaisuus tai jopa osapuolten valiset valtasuhteet. Menestyk-

sekkadssa hankintatoimessa kaikkia hankintoja ei ohjata samalla tavalla vaan hankinnat on
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jasennelty, ryhmitelty, pilkottu ja luokiteltu. Hyvin tehty hankintojen luokittelu muodostaa vankan

perustan hankintastrategian laatimisille ja jarjestelmalliselle hankintaprosessin ohjaamiselle.

Yhdenkaan yrityksen hankinnat ei suurella todennakdoisyydella ole samanlaiset kuin jonkun toisen
yrityksen, joten on ymmarrettavaa yrityksien tekevan keskendan erilaisia hankintoja. Hankintoja
kannattaa ryhmitelld hankintojen ominaisuuksien mukaan, jotta niiden johtaminen ja ohjaaminen
kustannustehokkaalla tavalla onnistuu. Luokittelussa ratkaisukeskeisessa asemassa ovat hankinto-
jen peruspiirteet ja se minkalaisia hankinnat ovat. Naiden liséksi hankintojen merkityksellisyys yri-
tykselle, seka toimittajamarkkinoiden kasittelyyn liittyvat osatekijat ovat ratkaisevassa asemassa

hankintojen luokittelussa ja ryhmittelyssa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 104.)

3.4.1 Luonteen mukaan

Asiantuntijat, Van Weele (2015, 15-16) etta lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 55-56), luokitte-
levat perinteiselld tavalla hankinnat kahdeksaan eri ryhnmaan hankintojen luonteen perusteella.
Raaka-aineet ovat aineita, joita kdytetaan valmistusprosessin eri vaiheissa hieman kasiteltyina tai
kasittelemattomina. Tuotannon tarveaineet ovat valmistusprosessille olennaisia aineita, kuten ko-
neiden varaosat ja voiteluaineet. Puolivalmisteet ovat ainakin yhden tuotantovaiheen lapikayneita
valmisteita, mitka prosessin loppuvaiheessa liitetdan osaksi lopullista tuotetta. Komponentit ovat
tuotantovalmisteisia tuotteita, mitka liitetdan sellaisenaan tuotetta kokoonpantaessa naista esi-
merkkeina vastukset ja johdinsarjat. Ostettavat valmistuotteet myyddan suoraan eteenpdin asiak-
kaille, ndista esimerkkina mainittakoon kiuaskivet ja saunatuoksut. Investointihankinnat ja paa-
omahyodykkeet ovat hankintoja, joiden arvo ajan kuluessa laskee ja joita ei sindnsa kuluteta heti.
Kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan tuotteilla huolehditaan toiminnan yllapitamisesta. Pal-
veluita ostetaan kolmannelta osapuolelta, ndista hyvina esimerkkeina siivouspalvelut, tilintarkas-

tus ja alihankintatyo.

3.4.2 Kayttotarkoituksen mukaan

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 59—-66) jaottelevat hankinnat kadyttétarkoituksen mukaan vii-
teen eri ryhmaan. Toistuvan tuotannon hankinnat koostuvat toistuvasti tai jatkuvasti tuotannossa
kaytettaviin materiaaleihin, alihankintoihin ja palveluihin. Projektityyppisen tuotannon hankinnat

liittyvat nimensa mukaisesti materiaaleihin ja palveluihin, joita yritys hankkii erilaisten projektien
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lapiviemiseen. Edelld mainitun kaltaisia hankintoja joudutaan tekem&an usein kiireessa ja niiden
sisalto vaihtelee. Investoinnit ovat yleensa kertaluontoisia, mutta arvoltaan suuria hankintoja. Nai-
den kohdalla avainasemassa ovat seka toimittajamarkkinoiden hyva tuntemus etta investointihan-
kintojen tarkka ja kunnollinen suunnittelu. Valitettavat kauppatavarat kaupataan heti eteenpain,
naihin lukeutuvat myds tuotannollisten yritysten hankkimat tuotteet ja palvelut yrityksen oman
valikoiman tueksi. Valikoimaa laajentavat tuotteet ja palvelut koetaan kilpailukeinoina, kun asiak-
kaalle halutaan tarjota laajempia kokonaisuuksia tai avaimet kateen -ratkaisuja. Epasuorilla han-
kinnoilla luodaan toimintaedellytykset organisaation lopputuotteen tai palvelun valmistukselle.
Useissa organisaatioissa nama hankinnat ovat seka huonosti johdettuja etta raportoituja ja ndiden
lisaksi suuri joukko tyontekijoita aina aulapalveluista tuotekehitykseen tekee epasuoria hankintoja
viikoittain. Loppujen lopuksi yrityksen sisalld voi olla useampi henkild, joka omalta osaltaan osallis-

tuu erilaisten hankintojen suunnitteluun ja lopullisen ostopaatoksen tekoon.

3.4.3 Taloudellisen merkittdvyyden mukaan

Hankintoja loogisesti ajatellen huomataan rahan painoarvo, koska yleensa ratkaisevana tekijana
on raha. Nain ollen ensisijaisen tarkea luokittelukriteeri yritykselle on hankinnan taloudellinen
merkittavyys. Kokonaiskustannukseltaan suurikin hankinta voi hyvin suunnitelluilla ja toteutetuilla
hankinnoilla aikaansaada lisdarvoa yritykselle. Hankintoihin kaytetdan selvasti enemman aikaa ja
voimavaroja, kun hankintaan on sitoutunut paljon yrityksen paddomaa. Tarkasteltaessa sekd han-
kintoja etta hankintojen taloudellista merkitysta yritykselle, voidaan hyvana tyokaluna hyédyntaa

ABC-analyysia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 107.)

3.4.4 Toimittajien mukaan

Hankintoja luokitellaan joissakin organisaatioissa toimittajien mukaan, mutta kyseinen luokittelu-
menetelma onnistuu vain organisaatioissa, joissa hankinnan ammattilaisia on useita. Saman aikai-
sesti kukin hankinnan ammattilainen harjoittaa yhteistyota vain ennalta maarattyjen toimittajien
kanssa. Perustehtdvien osalta jakaminen voi olla ymmarrettadvaa, rajoittaen kuitenkin toimittaja-
suhteet helposti vain nykyisiin toimittajiin ja aiheuttaen pahimmillaan merkityksetonta monopoli-
asemaa joidenkin toimittajien suhteen. Toimittajakohtainen luokittelu toimii hyvaksyttavasti ostet-

taessa toimittajalta vain yhden tuoteryhman tuotteita. Johdonmukaisempaa on ryhmitell
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hankinnat tuote- ja palveluryhmiin, hankintakategorioihin ja toimittajamarkkinoiden ominaispiir-
teet huomioon ottaen. Yhteen tuote- tai palveluryhmaan luetaan hankinnat, joita hankittaisiin
usealta samankaltaiselta toimittajalta. Ndin toimien saadaan parhaat lahtékohdat toimittajien kes-
kindisen kilpailun hyédyntamiseksi. Toimittajamarkkinoiden luonne spesifioi perustavasti mahdolli-
suudet vaikuttaa hankintojen sisaltoon ja kustannuksiin. Tasta johtuen erilaisille toimittajakatego-
rioille on suositeltavaa rakentaa erilainen toimintamalli luokittelun avulla. Luokittelu muodostaa
perustan hankintojen johtamiselle, samalla mahdollistaen hankintojen strategisen kehittamisen.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 109.)

3.5 Hankintojen kehittaminen

Kahta eri ndakokulmaa tulee tarkastella kehitettdessa hankintoja; hankinnan kokonaiskustannuksia
tai hankintaprosessia. Kustannuksien saastamiseksi pitaa maarittaa mika on oikeasti tarkeaa ja
missa on potentiaalia hankintojen ja liikketoimintojen kehittamiseksi. Paras mahdollinen liiketoi-
minnan ja toiminnan lopputulos varmistetaan taas toimivalla ja tehokkaalla hankintaprosessilla.
Hankintojen ndakokulmasta menestyvan liiketoiminnan taustalla on hyva hankintaprosessi ja hyvat
toimittajat. Prosessi rakentuu toimenpidesarjoista, joiden paamaarana tarkoin maaritelty lopputu-
los. Prosessin kehittaminen on systemaattista tyota, alkaen nykytilan tutkimisesta ja kuvaamisesta.
Nykytila-analyysilla nostetaan esiin kehittamiskohteet, joiden perusteella voidaan tehda suunni-

telma / suunnitelmia niiden parantamiseksi. (Nieminen 2016)

3.5.1 Spend-analyysi

Spend-analyysi on yksi tarkeimmista ldhtokohdista hankintaprosessin kehittamiselle. Kyseisen ana-
lyysin monipuolisuuden vuoksi sitd voidaan kayttaa esimerkiksi hankintojen kokonaismenojen tar-
kastelussa, hankintojen luokittelussa ja osana toimittajien hallinnointia. Analyysin lapikdymiseksi
tarvitaan tietoa yrityksen kaikista hankinnoista tuotteittain, tuoteryhmittain, toimittajittain, yksi-
koittdin ja alueittain. Tarvittavien tietojen kerdaminen voi olla hyvinkin haasteellista, koska kerat-

tdva tieto on usein hajallaan eri paikoissa. (Huuhka 2019, 37-39.)

Spend-analyysin avulla kuvaillaan hankintojen kokonaisuutta luetteloimalla ja selvittamallad mita

on ostettu, mista ostettu, kuinka paljon, kuinka usein ja milld kustannuksilla. Usein yrityksissa ym-
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marretdan hankinnoiksi ainoastaan suorat hankinnat, mutta hankinnat muodostavat osan kai-
kesta, joista ostava yritys vastaanottaa maksettavan laskun. Kdytannossa selkein tapa selvittaa yri-
tyksen ostovolyymit ovat yrityksen ostolaskujen kerdaminen yrityksen ostoreskontrasta. Nain toi-
mien tullaan huomioimaan seka epasuorat kuin suoratkin hankinnat. Harvassa yrityksessa jokainen
hankinta suoritetaan toiminnanohjausjarjestelman avulla, joten toiminnanohjausjarjestelman

kautta koottu raportti ei ole tdysin luotettava. (Nieminen 2016)

3.5.2 Portfolio-analyysi

Mittaamisen kannalta merkitykselliset kustannukset voivat vaihdella suuresti riippuen hankin-
nasta, koska yrityksien hankinnat vaihtelevat aina toimistotarvikkeista monimutkaisiin palveluko-
konaisuuksiin ja pienesta komponentista suuri massaisiin terastilauksiin. Hankinnat onkin hyva tyy-
pitella realistisiksi hankintaryhmiksi, jotta pystytdan erittelemaan kullekin ryhmalle asianmukaiset

kustannusmaarat. Yksi tamadnkaltainen hankintojen tyypittelyn valine on Kraljicin matriisi.

Peter Kraljicin mukaan nimetty matriisi tunnetaan myoés portfolioanalyysina, minka yksinkertai-
suus, kaytettavyys ja visuaalisuus vaikuttavat edelleen kyseisen matriisiin suosioon. Analyysissa
hankittavat tuote- ja palveluryhmat luokitellaan neljaan eri luokkaan; rutiinihankinnat, volyymi-

hankinnat, pullonkaulahankinnat ja strategiset hankinnat. (Kuvio 2; Nieminen 2016)

o A Kuvio 2. Kraljicin matriisin mukaisesti hankittavien
. _ ) tuotteiden ja palveluiden ryhmittely. (lloranta,

g Volyymi- Strategiset

’gf hankinnat hankinnat ym. 2015, 118; Kraljic 1983, muokattu)

*&é Rutiinihankinnat Pullonlkaula—

2 hankinnat

Pieni '

Helppo Vaikea
Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Portfolioanalyysissa vaaka-akselilla kuvataan toimittajamarkkinoiden hallittavuutta. Akselin va-

semmalla puolella toimittajamarkkinoiden hallinta on vaivatonta. Mitd enemman siirrytaan akselin
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oikealle puolelle, sitd vaikeammaksi toimittajamarkkinoiden hallittavuus muuttuu. Esimerkiksi
markkinoilla vallitseva monopolinen tai oligopolinen tilanne voi tehda toimittajamarkkinoiden hal-
littavuudesta vaikeaa. Tama kuvaa tilannetta, jolloin markkinoilla on tarjolla vain yksi tai korkein-
taan muutama tietyn palvelun tai tuotteen tarjoaja. Muita hallittavuuteen vaikuttavia tekijoita voi-
vat olla markkinoille sisdanpaasyn hankaluus uusille toimijoille, toimittajamarkkinoiden logistiset
edellytykset, toimittajien kaukainen sijainti, kulttuuri- ja kielierot mukaan lukien varastointiriskit.

(Huuhka 2019, 42.)

Toimittajamarkkinoita on vaikea hallita, mikali potentiaalisia toimittajia on vahan tai toimittajan
vaihtaminen on erityisen riskialtista tai kallista. Vaihtamisen vaikeus voi liittya esimerkiksi valmis-
tusteknologiaan tai valmistettavan tuotteen vaativuuteen; uuden toimittajan pitdisi investoida uu-
siin menetelmiin tai panostaa uuteen osaamiseen. Toimittajamarkkinan hallittavuus on helppoa
silloin, kun vaihtoehtoisia toimittajia on useita ja toimittajan vaihtaminen ei aiheuta erityisia lisa-

haasteita kummallekaan osapuolelle. (Huuhka 2019, 42.)

Pystyakseli portfolioanalyysissa kuvaa hankinnan tarkeytta. Hankintavolyymi kuvaa sita rahalla mi-
tattuna: mitd enemman tiettyjen tuotteiden ja palveluiden hankintaan kuluu rahaa vuositasolla,
sita tarkedmpi hankinta on yrityksen tuloksenteon kannalta. Toki tietyt tuotteet ja palvelut voivat
olla tarkeitd myos lisdarvon tuottamisen ja kannattavuuden kannalta. Analysoinnissa kuitenkin
yleensa tyydytdan katsomaan hankintavolyymia siksi, etta se on helppo mitata ja samalla se kay-

tannossa kuvaa hankinnan tarkeytta riittavan tarkasti. (Huuhka 2019, 42.)

Hankinnan portfolioanalyysia varten hankittavat tuotteet ja palvelut tulee jaotella jarkevan kokoi-
siin nimikeryhmiin. Analyysissa kasitelldan naita nimikeryhmia yksittaisten tuotteiden sijaan. Esi-
merkiksi kiuasteollisuudessa tallaisia nimikeryhmia voivat olla muun muassa suunnittelu, terdkset,
sahkdsarjat, johtosarjat, ajastimet, vastukset ja pakkausmateriaalit. Kun nimikeryhmat on maari-
telty, kukin nimikeryhma asetetaan portfolioanalyysissa oikeaan paikkaan ottaen huomioon han-

kinnan tarkeys (pystyakseli) ja toimittajamarkkinan hallittavuus (vaaka-akseli).

Volyymihankinnat ovat merkitykseltaan yrityksen hankinnoista suurimmat, koska taman katego-
rian tuotteita ostetaan paljon ja niissa on paljon rahaa kiinni. Volyymihankintoja ovat esimerkiksi

terakset, alumiiniprofiilit ja pakkaustarvikkeet. Edelld mainittujen hankintojen ostostrategiana on
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kilpailuttaminen ja tarkoituksena on nimikkeiden ostaminen mahdollisimman edullisesti. Hankin-
tojen paamaadrana on mahdollisimman pienet logistiikkakustannukset ja hankintaerdakoon optimoi-
minen. Suunnitteluvaiheessa tarvitaan tarkka kokonaiskuva sen hetkisesta markkinatilanteesta

sekd oman organisaation arviointi nimikkeen kulutuksesta. (Kraljic 1983; Sakki, 2003, 138.)

Strategiset hankinnat ovat yrityksen toiminnan ja menestymisen kannalta kriittisia. Taman ryhman
hankinnat ovat arvoltaan suuria ja usein asiakkaalle raataloityja. Naiden tuotteiden ja palveluiden
osalta on tyypillista, ettd markkinoilla on vain muutamia tai yksi toimittaja, joka pystyy toimitta-
maan kyseisen tuotteen tai palvelun hankintaorganisaatiolle. Tamankaltaisissa hankinnoissa tradi-
tionaaliset kilpailuttamislahtoiset tyokalut eivat toimi, vaan avainasemassa on tiivis toimittajayh-

teistyo. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 122; Sakki, 2003, 139.)

Rutiinihankinnat edustavat taman matriisin kohdalla yksinkertaisuutta. Hankinnat koostuvat mo-
nista hyvin erilaisista hankinnoista, joiden hankintakustannukset eivat ole korkeat ja joiden saata-
vuus on hyva tarjonnan runsauden ansiosta eli markkinoilla on runsaasti kilpailevia toimittajia. Ta-
man kaltaisten hankintojen kohdalla pyritdaan karsimaan toimittajien maaraa. Nama hankinnat
voivat osaltaan vaikuttaa negatiivisesti prosessikustannuksiin, jos ja kun tehokkuus jaa naiden asi-
oiden hankinnan suhteen taka-alalle. Rutiinihankinnat koostuvat erilaisista vahempiarvoisista han-
kinnoista ja joiden markkinat ovat hyvin kilpailtuja. Taman kategorian hankinnat tulee jarjestaa te-
hokkaalla tavalla kuten ostamalla ja sopimalla toimittajan kanssa hyllytyspalveluista. (Kraljic 1983;

Sakki, 2003, 137.)

Pullonkaulahankinnat koostuvat tuotteista ja palveluista, joita yritykset hyvin toimiakseen tarvitse-
vat. Hankintahinnan merkitys ei ole suuri, mutta tuotteiden ja palveluiden saatavuus on oltava var-
maa. Pullonkaulahankinnoissa volyymit ovat vahaisia ja toimittajien maara on suppea, talléin han-
kinnan saatavuus voi aikaansaada vaikeuksia tilaajan toimintaan. Naissa tilanteissa
tavarantoimittaja on dominoivassa suhteessa asiakkaaseen, jolloin edesottamuksina voi kehittya
pitkid toimitusaikoja, huonoa palvelua, korkeita hintoja ja kustannusvaikutuksia. (van Weele, 2010,
198; Sakki, 2003, 138.) Naissa tilaajan tulee varautua varmuusvarastoilla sekd pyrittava kartoitta-
maan vaihtoehtoisia tuotteita seka palveluita aktiivisesti. Taman kategorian osalta on keskeista

tunnistaa syyt, miksi tuote tai palvelu on muodostunut pullonkaulaksi. Analysoimalla taman kate-
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gorian tuotteita tai palveluita, seka tekemalla yhteistyota yrityksen tuotekehityksen kanssa, voi-
daan pullonkaulaksi muodostuneen erikoiskomponentti korvata rutiinituotteella. (Sakki, 2003,

138.)

3.5.3 ABC-analyysi

ABC-analyysin on yleisimmin kadytetty metodi hankintatoimen nykytilan kartoittamisessa. Analyy-
sin perustarkoituksena on esiin tuoda seka merkitykselliset ettd tarkeat tiedot silloin, kun tarkoi-
tuksena on etsia kehittdmiskohteita suuren tietomaaran joukosta. Hankintoja tutkittaessa tullaan
vaistamatta térmaamaan tiedon paljouteen, koska toimittajien maara voi olla jopa tuhansia ja os-
tettavien nimikkeiden maara voi lahestya satojen tuhansien kappalemaaraa. Nadiden lisaksi hankin-
tojen myota yrityksen hankintatoimi tulee kasittelemaan tuhansia ostotilausriveja, joiden myoéta
yritys tulee vastaanottamaan tuhansia laskuja. Edella mainitun kaltaisesta tieto- ja tapahtumamas-
sasta tulee |0ytaa juuri oikeanlainen tieto analysointia varten, joten tietojen ja tapahtumien lajit-

telu merkityksellisiin osiin on paikallaan. (Nieminen 2016)

ABC-analyysissa yrityksen hankinnat luokitellaan ja asetetaan tarkeysjarjestykseen niiden taloudel-
lisen merkityksen mukaan. Kyseinen analyysi perustuu Pareton 20/80-saantoon, jonka mukaan 20
prosenttia tyostda muodostaa 80 prosenttia tuloksista. Hankintaan sovellettuna tama voidaan ym-
martaa esimerkiksi siten, etta 80 prosenttia ostonimikkeista aiheuttaa 20 prosenttia hankintakus-

tannuksista. (Waters, 2009, 362.)

ABC-analyysin soveltaminen luo perustan ostotoiminnan kehittamiselle. Yleisesti ajatellen ABC-
analyysin avulla luodaan pohja materiaalin ohjaukselle, varastojen pienentamiselle seka taloudelli-
sen toiminnan kehittamiselle ja suunnittelulle. Analyysi lapikdydaan luokittelemalla ostonimikkeet
euromaaraisesti vuosikulutuksen, -myynnin tai katteen mukaan kolmesta viiteen eri luokkaan. Ta-
man luokittelun paamaarana on taloudellisesti tarkeiden nimikkeiden lIoytdminen, jolloin kasitys
tarkeiden nimikkeiden resurssien kaytosta selkeytyy. ABC-analyysissa on tarkeda ymmartaa, etta

luokittelun kohteena ovat nimikkeet eikad esimerkiksi tuoteryhmat. (Sakki 2003, 91.)

Analyysin C- ja D-luokan tuotteiden merkitys esimerkiksi yrityksen tuotannon tehokkuuteen voi
olla merkittava vaikkakin kyseisen ryhman tuotteet aiheuttavat yleensa runsaasti ty6ta ollen sa-

malla tappiollisia. Ostettavien nimikkeiden arvo voi olla hyvinkin alhainen, mutta niiden merkitys
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valmistettavien tuotteiden valmistukseen voi olla huomattavasti suurempi. Valmistettavien tuot-
teiden tuoterakenteessa olevien osien hankinta on tarkeaa, on niiden rahallinen arvo sitten pieni
tai suuri. Merkitys tuotteen valmistukseen on kuitenkin oleellinen. Luokittelu nostaa esiin sen, etta

asiakaspalvelua, materiaalin ohjausta ja tuotehinnoittelua on kehitettava eri luokissa toisistaan

poikkeavalla tavalla.

Volyymi €
-]

>_

‘ \ Toimittajamaara I

Kuvio 3. Kuvio toimittajien jakaantumisesta ABC-analyysissa (Waters 2009, 363, muokattu)

3.5.4 Tail Management-tyokalu

Tail management viittaa Pareto-periaatteen soveltamiseen ja nimenomaan kyseisen analyysin

myotd muodostuvaan hantaadn seka sen siivoamiseen (kuvio 4).

Kulutus .

Toimittajien lukumaara —*

Kuvio 4. Kuvio Tail maagement

Taman lahestymistavan avulla tarkastelun kohteena on 80 prosenttia toimittajista, jotka vastaavat
20 prosenttia hankinnan arvosta. Hannan joukosta |6ytyvat esimerkiksi ne hankinnat, joita ei hal-

lita strategisesti ja joita ei ole ryhmitelty mitenkaan. Suurella todennakodisyydelld joukosta 16ytyy
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myos niin sanottuja ohiostoja, jolloin palvelu tai tuote on ostettu ohi sopimustoimittajan. Naiden
ostojen syyna on usein tietamattomyys voimassa olevista sopimuksista. Hantaa lapikaytaessa voi-
daan loytaa nimikkeita, joiden hankintoja voidaan keskittaa ja systematisoida jarjestelmaan. Nain
toimimalla pyritddn saamaan kustannussadastoja seka kasittelykuluissa ettd ostohinnoissa. Tail ma-
nagment kasittelyn hyotyja ovat edullisemmat ostohinnat, prosessitehokkuuden tehostuminen,
systemaattisesti hoidetun hankinnan lisddantyminen ja sopimusten parempi hydodyntaminen. (Nie-

minen 2016)

3.6 Hankintariski

Hankintariskilla tarkoitetaan hankinnan mahdollisia vaikeuksia, eli sita miten ongelmallista tietyn
hankinnan toteuttaminen voi mahdollisesti tulevaisuudessa olla. Laatuun liittyvat riskitekijat niin
tuote- kuin toimintatasolla ovat yksi merkittavimmista riskeista hankintoihin ja liiketoimintaan liit-
tyen. Jatkuva laadunvalvonta on tarkea osa hankintoja ja toimittajan on oltava selvilla ostavan or-
ganisaation laadullisista vaatimuksista. Laadun seuraaminen on mahdollista suorittaa seka toimit-
tajan toimintaa arvioiden etta tuotekohtaisesti. Hankinnan paamaarana on kehyksien luominen
sille, kuinka laadun valvominen suoritetaan ja miten potentiaalisiin poikkeavuuksiin tullaan reagoi-

maan. (Nieminen 2016)

Yrityksen tilinpaatoksessa ja toimintakertomuksessa kaydaan lapi seka yritykseen kohdistuvia ris-
keja etta epavarmuustekijoitda. Ndiden kahden sanan valilla on merkityksellinen ero, mika on tar-
peen tietdad asioita lapikaytdessa. Riskitekijoiden esiintymista ja todennakoisyyksid voidaan jossain
maarin ennustaa omien kokemuksien tai historiallisten tekijéihin perustuen. Epavarmuuksilla viita-
taan tapahtumiin, mitkd uhmaavat tehtyja ennusteita. Tastd seuraten on ymmarrettava, etta riski-
tekijoiden hallitseminen on mahdollista, mutta epavarmuustekijoiden ei. Nain ollen epavarmuus-
tekijoiden minimoinen muodostaa yhden tarkeimmista osa-alueista riskienhallintaan liittyen.

(Morledge & Smith 2013, 183.)

Hankintojen yksi olennaisimmista tehtavista on riskienhallinta, minka olemassaolon myota yritys
kykenee satsaamaan yrityksen omaan tulevaisuuteen. Varsinkin tarkeiden toimittajien valintapro-
sessien kanssa yrityksen tulee huomioida mahdollisten riskitekijéiden vaikutuksia ja riskien toteu-

tumisen mahdollisuuksia, jotta strategisesti merkittaviin tuotteisiin ja tuoteryhmiin liittyvat uhkat
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saadaan minimoitua mahdollisimman alhaisiksi. Strategisten toimittajien kannalta luontevan yh-
teistyon merkityksen on korostuttava, jotta yritystoiminnan osalta merkittavien riskien toteutu-
mistodennakadisyys olisi mahdollisimman minimaalinen. Yksi tarkeimmista asioista riskienhallinnan
kannalta on toimittajien tunteminen ja varsinkin toimittajien taloudellisen nykytilanteen kartoitta-
minen. Taloudellisesti heikolla yrityksella voi suurella todennakdisyydelld ilmeta ongelmia muilta-
kin osin. Mita strategisempi yhteistyokumppani, sita tarkedmpaa on kumppanin taloudellinen ti-

lanne. (Ostring 2004, 19-20.)

Riskienhallinnan osalta on erittdin tarkeaa, ettei ostava organisaatio ole liiaksi sidoksissa yhdesta
tai kahdesta toimittajasta. Taman lisaksi toimittajien yhteensovittamisen tulee olla kontrolloitua
siten, ettd mahdollisten toimitusriskien minimoiminen mahdollisimman alhaisiksi saadaan suori-
tettua. Toimittajakohtaisten riskien vahentamiseksi tulee puntaroida toimittajien luotettavuus,
koska luottamuksella voidaan saada aikaiseksi ratkaisuja olemassa oleviin ongelmiin. Pitkalla aika-
valilla yrityksen johdon tulisi pyrkid ostotarpeiden hajauttamiseen eri toimittajien kesken, jotta

oman yrityksen toiminnan jatkuvuus pystytdaan keskeytyksetta jatkamaan. (Van Weele 2019, 56.)

Hankintojen riskienhallinnassa merkittava rooli on sopimuksilla, joiden avulla on mahdollista ottaa
huomioon ja varautua hankintojen merkittavimpiin riskitekijoihin. Sopimuksien myo6ta pystytaan
tarkentamaan vaatimuksia, joiden rajoissa molempien osapuolten on toimittava yhteistyon toteut-
tamisen mahdollistamiseksi. Riskienhallinnan kannalta ratkaisevan tarkedaa on myds huomioida
vaatimuksien spesifioiminen, joiden maarittely voidaan toteuttaa esimerkiksi resurssien, suoriutu-
misien tai lopullisten tuloksien pohjalta. (Nieminen 2016) Parhaimmillaan osapuolten kesken tehty
sopimus havainnollistaa osapuolten vastuut suoraviivaisesti ja ilmaisee vastuut ongelmatilanteissa.
Heikosti muodostettu sopimus tai sopimuksen puuttuminen kokonaan voivat aiheuttaa yllattavia
taloudellisia menetyksia. Vahingosta riippuen vaarassa voivat olla asiakassuhde, maine seka yrityk-

sen maksukyky.

Aktiivisen ulkoistamisen myo6ta useiden riskitekijoiden olemassaolo on vahentynyt, mutta samalla
uusien potentiaalisten riskien ilmaantuminen on lisddantynyt. Ulkoistamisen myota yhteistyon mo-
lempien osapuolten on ymmarrettava molemminpuolisen yhteydenpidon tarkeys. Ulkoistamispro-

sessin myota vastapuolesta muodostuu tirked osa yrityksen liiketoimintaa. (Ostring 2004, 21-22).
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Varsinkin maailmanlaajuisten hankintojen kannalta jarjestelmallisten auditointien merkitys laa-
dunvalvonnassa on darimmaisen tarkeaa, jotta pystytdaan varmistumaan laadullisten vaatimuksien
tayttyvan koko toimitusketjun osalta. Auditointien kautta yritykset pystyvat huolehtimaan myds
toimittajien toiminnan vastuullisuudesta. Nykypaivan liiketoiminnassa vastuullisuus on tarkeana
osana, koska pitkdan suunnitelman liiketoiminnalle on suunnattoman tarkeaa, etta kansainvalisia
lakeja, sopimuksia ja ylipaatansa oikeudenmukaista toimintaa kunnioitetaan ja niiden mukaan toi-
mitaan. Vastuullisuuden perspektiivi korostuu enimmissa maarin hankinnoissa, silla organisaation
vastuullisuus ei keskity vain sen sisdisiin toimintoihin vaan jatkuu pitkalle ulkoisiin resursseihin.

(Nieminen 2016)

Vastuullinen hankinta muodostuu kolmesta keskeisesta vastuullisuuden alueesta: ymparistovas-
tuusta, sosiaalisesta vastuusta ja taloudellisesta vastuusta. Vastuullista ja kestdavaa hankintaa on
edelld mainittujen osa-alueiden huomioon ottaminen organisaation kaikissa hankinnoissa. Ympa-
ristovastuullisuudella tarkoitetaan yrityksen paamaaraa toimia ympariston kannalta parhaalla
mahdollisella tavalla luontoa ajatellen. Yrityksen ymparistévastuu koskee kuljetutuksia, paastoja,
tuotteita ja kiinteist6ja. Sosiaalinen vastuu puolestaan kohdistuu ensisijaisesti yrityksen henkilos-
toon, mutta samalla yhteistydkumppanit, valmistettavat tuotteet ja yhteiskunta on osa sosiaalista
vastuullisuutta. Taloudellinen vastuullisuus on tapa, jolla yritys luo taloudellista hyvinvointia ympa-

roivaan yhteiskuntaa. (Harmaala ja Jallinoja, 2012)

Tana paivana yhteiskuntamme monisaikeisyys ja haavoittuvaisuus voidaan konkreettisesti tunnista
erilaisten kriisien myota. Pienelldkin hairiotekijalla voi olla ennalta-arvaamattoman suuret vaiku-
tukset tietyn maantieteellisen alueen aktiviteettiin. Nykyisin yhteiskunnassa tapahtuvien akillisten
muutosten ja kriisien my6ta hankinnan riskit lisdantyvat. Taman myo6ta yrityksien on pakko varau-
tua huolellisemmin erityyppisiin riskeihin, jotta toimitusketjun katkeamaton prosessi voidaan var-

mistaa mahdollisimman hyvin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 73.)

Vuonna 2020 alkanut pandemia on hyva esimerkki kriisistd, minkda myo6ta osa yrityksista kamppai-

lee olemassaolostaan miettien samalla selviytymiskeinoja koronan tuomista vaikeuksista. Korona-
pandemia on aiheuttanut ja tulee suurella todennakdisyydelld aiheuttamaan vield merkittavia tuo-
tanto- ja toimitusvaikeuksia useilla eri aloilla ympari maailmaa. Asiantuntijoiden mukaan monen

itsestdan selvyytena pidetyn asian merkitys huomataan vasta hairiotilanteissa. Zeal Sourcingin
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Managing Parter Antti Suorsan mukaan toimitusketjujen valtava merkitys yrityksille selkiintyi kun-
nolla, kun pandemian myo6ta joidenkin maiden rajoja meni kiinni. Toisaalta koronavirus on aiheut-
tanut positiivisiakin asioita joillekin toimialoille, naista esimerkkeina mainittakoon kasidesien li-

saantynyt kysynta ja saunamarkkinoiden kasvu.

4 Toimittajasuhteet

4.1 Yhteistyo toimittajien kanssa

Ratkaisevassa roolissa oman yrityksen kilpailukyvyn yllapitamiseksi globaalissa liiketoiminta ympa-
ristdssa on toimittajien kanssa tehtava strateginen yhteisty6. Yksi merkittavimmista tehtavista
hankintojen johtamisessa on toimittajien kanssa tehtava yhteistyd seka sen kehittaminen. Onnis-
tuneessa yhteistydsuhteessa molemmat osapuolet ovat sitoutuneet tydskentelemaan aktiivisesti
kauas katseisesti siten, ettda molempien osapuolten odotukset ja tarpeet tayttyvat. Joustavuus,
luottamus, suhteen oletettu jatkuvuus ja yhtenaiset tavoitteet takaavat menestyvan yhteistyon

yrityksen ja toimittajien valilla. (Nieminen, 2016)

Toimittajasuhteiden merkitys kasvaa edelleen. Koronapandemian myota toimittajasuhteet ovat
kokeneet ja tulevat jatkossakin kokemaan muutoksia. Menneina vuosina toimittajasuhteiden paa-
painona on ollut asioiden varmistaminen eli oikeita materiaaleja on saatavilla oikeaan aikaan ja oi-
keassa paikassa. Toimittajasuhteiden luonteessa on viimeisen vuosikymmenen aikana tapahtunut
suuria muutoksia. Aikaisemmin yhteistyo keskittyi edullisimpiin hintoihin ja ehtoihin, mutta nyky-
aan toimittajaverkostojen yllapitdminen vaatii laaja-alaisempaa yhteistyota. Taman vuoksi toimit-
tajia tulisikin nykyaan ajatella yha enemman kumppaneina kuin toimittajina. Uusien toimittajasuh-
teiden rakentaminen vie ymmarrettavasti huomattavasti enemman aikaa ja resursseja verrattuna

jo olemassa olevien toimittajasuhteiden yllapitoon.

4.2 Suhde osana hankintaprosessia

Mahdollisesti toimittajasuhteeseen paatyva prosessi alkaa hankintaprosessin alkumetreilld, jolloin
hankinta tulee kartoittamaan eri toimittajavaihtoehtoja. Ennen kuin hankinta aloittaa uusien toi-

mittajien selvittelyn, tulle hankinnan tarkistaa olemassa olevien toimittajasopimuksien sen hetki-
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nen tilanne. Ndin toimimalla pyritdan valttdmaan tahaton ohiostaminen. Kartoitusvaiheessa han-
kinnan pitaa kartoittaa markkinoilta |0ytyvat tuotteet ja palvelumallit, mista 16ytyvat sopivimmat
toimittajat, miten erottaa potentiaalisemmat toimittajat ja miten lahestya toimittajia. Taman vai-
heen paatavoitteina on yhdistaa ja hydodyntda optimaalisella tavalla asiakastarve, oma osaaminen

ja toimittajamarkkinoiden hyodyntaminen. (Nieminen 2016)

4.3 Suhteen arviointi ja hallinta

Vanhanaikaisen hankita-ajattelun mukaan toimittaja on koettu eraanlaisena hirviéna, jonka pinnan
alle ei kannattanut eika pitanytkdaan suunnata katsettaan. Talldin uskottiin markkinavoimien pita-
van huolta toimittajien kilpailukyvysta ja kilpailuttamalla valittiin kussakin tapauksessa paras toi-
mittaja. Modernin johtamisajattelun mukaan yrityksen tulee katsoa omien oikeudellisten rajojensa
yli. Oman kilpailukyvyn sailyttamiseksi yrityksen on valttamatonta kannustaa toimittajaa kehitta-

maan ja parantamaan omaa toimintaansa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 297)

Toimittajien arviointi tullaan suorittamaan ennen yhteisen liikesuhteen aloittamista, toimitusten
aikana ja toimitusten jalkeen. Oikeudenmukaisen ja jatkuvan arvioinnin perusteella toimittajia voi-
daan segmentoida ensisijaisiin, toissijaisiin, varalla oleviin, valtettaviin tai kiellettyihin toimittajiin.
Arvioinnin avulla yrityksen paamaarana on loytaa kyvykkaita, luotettavia ja varmoja toimittajia.
Yritys haluaa vastaanottaa puolueetonta tietoa toimittajien tasosta, selvittda ongelmat ja loytaa
niille ratkaisuja. Naiden lisaksi yrityksen pdamaarana on toimittajayhteistyon kehittaminen, seka

sovittujen lupauksien ja sitoumuksien vahvistaminen. (Johnson, ym. 357-358, 2006.)

Toimittajien lisdantyva merkitys osana yrityksen toimitusketjua kasvattaa halua toimittajien suori-
tuskyvyn objektiiviseen arviointiin. Nykyaan ei ole riittdvaa, etta toimittaja tayttaa tamanhetkiset
tarpeet palveluiden ja tuotteiden osalta. Taman lisdksi ostajalla on tarve profiloida, josko toimit-
taja pystyy toteuttamaan yrityksen pitkan aikavalin tarpeet ja vaatimukset. N&ihin asioihin syven-
tyminen vaatii tietoa yrityksen heikkouksista ja vahvuuksista toimituskykyyn liittyen. Toimittajien

arviointi voidaan suorittaa neljalla eri tasolla;

e Tuotetaso: tasolla pyritddan analysoimaan ja kehittamaan toimittajien tuotteiden laatua.
Taman vuoksi suoritetaan esimerkiksi laaduntarkastuksia, joiden tuloksien perusteella maa-
ritellddan saapuvien materiaalien laatu.
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e Prosessitaso: tasolla tutkitaan toimittajien tuotantoprosessi perusteellisesti. Prosessia val-
votaan siten, etta se toteuttaa kokonaisuudessaan yrityksen laatuvaatimukset ja -maarityk-
set.

e Laadunvarmistusjarjestelman taso: tasolla keskitytdan laadunvarmistukseen. Tama tar-
koittaa sita milla keinoin laadunvalvontamenettelyja tulee kehittaa, kuinka niita pidetaan
ajan tasalla ja kohennetaan. Yrityksen toimintatapoja ja ohjeistuksia ei tarkasteta, vaan yri-
tyksen koko organisaation laatu tutkitaan.

e Yritys taso: Arvioinnin korkeimmalla tasolla ei keskityta ainoastaan laadun nakékulmiin,
vaan laadun lisaksi huomioidaan samalla myds taloudellinen nakékulma. Tasolla huomioi-
daan yrityksen johtamisen laatu samalla selvittden toimittajan kilpailukyky tulevaisuuden
ndkokulma huomioon ottaen. (van Weele 2010, 354—-355.)

Toimittajien arviointi on suositeltavaa tehda, kun kyseessa on suuri ja pitkdaikainen hankinta, jossa
isojen riskien ja kaupan kohteen monimutkaisuus on huomioitavaa. Lyhytaikaisten ja yksinkertais-
ten hankintojen suhteen arvioinnin suorittaminen ei ole kannattavaa, mutta melkein jokaisen han-
kintapaatoksen kohdalla toimittajien arviointi on suotavaa. Ostajan pitaa selvittaa toimittajan
mahdollisia eparehellisyyden tai laatuongelmien riskeja yksinkertaistenkin hankintojen kohdalla.

(Horanta & Pajunen-Muhonen 2018, 236.)

Arviointi voi koskea liiketoimintaa, tuotetta tai koko tilaus-toimitusprosessia. Tuotteen ollessa arvi-
ointi kohteena tullaan arvioimaan kokonaiskustannuksia, laatua ja toimitusvarmuutta. Toisesta na-
kokulmasta tarkasteltaessa arvioidaan materiaaleja, mittaustuloksia, pakkauksia, raaka-aineita,
tuoteteknologiaa ja tuotekehitysta. Tilaus-toimitusprosessin arvioinnissa kohdistetaan huomio
henkildston osaamiseen, suorituskykyyn, vastuuseen ja tyovaiheisiin. Kilpailukykya ja liiketoimin-
taa arvioitaessa keskitytaan markkinointiin, organisaation jatkuvuuteen, toimintasuunnitelmaan ja

tulokseen. Arviointi on tarpeen joko toimittajan kehittdmiseksi tai toimittajan valitsemiseksi.

Eri vaiheessa tarpeellisia arviointitapoja ovat:

e Suuri maara potentiaalisia tavarantoimittajia, joiden joukosta yksinkertaisin kriteerein
valikoidaan potentiaalisimmat ja sopivimmat.

e Saatujen tarjousten ja ehdotusten perusteella kaytetaan yksityiskohtaisempia arviointi-
kriteereja sopivimman toimittajan valitsemiseksi.

e Toimittajan suorituksen arvioiminen yhteistydsuhteen muodostuttua, jolloin arvioidaan
esimerkiksi sovittujen ehtojen toteutumista.
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e Pitkdaikaisessa yhteistydssa arvioidaan toiminnan ja yhteistyon kehittdmista seka suori-
tusten parantamistavoitteiden aikaansaamista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
236-237.)

Toimittajan arviointi kuuluu oleellisena osana toimittajan etsinta- ja valintaprosesseihin seka sopi-
muksen jalkeiseen aikaan. Toimittajan arviointi on osa ammattimaista ostopaatdsta ja toimitta-
jayhteistyon hallintaa. Toimittaja-arviointi tehdaan kahdesta syystd, joko toimittajan valitsemiseksi
tai toimittajan kehittamiseksi. Toimittajasuhteen synnyttya arvioidaan toimittajan suoritusta. Arvi-
oinnilla varmistetaan, etta toimittajan suoritustaso on sovitun mukainen ja noudattaa kaikkia so-
vittuja toimitusehtoja. Pitkdaikaisessa ja laajassa yhteisty0ssa arvioidaan myos yhteistyon ja toi-
minnan kehittdamista seka kehitystavoitteiden toteutumista. Strategisessa yhteistydssa myos
toimittajan toimintakyvyn arviointi on tarpeen. Arviointikriteerit ovat yritys- ja tapauskohtaisia.

(Horanta & Pajunen-Muhonen 2018, 237.)

Toimittajasuhteiden hallinnalla eli SRM:lla (supplier relationship management) pyritaan jarjestel-
mallisen lahestymistavan avulla kumppanuuksien kehittamiseen ja hallintaan siten, ettd molem-
mat osapuolet menestyvat liiketoiminnoissaan luoden samalla arvoa loppuasiakkaalle. Kyseessa on
jarjestelmallinen tapa, minka avulla pyritdaan maarittelemaan jokaisen toimittajan panos menes-
tykseen ja kehittdmaan toimintastrategioita toimittajien suorituskyvyn kohentamiseksi. Hallinnan
tavoitteena on valikoida kustannustehokkaita toimittajia, joiden kanssa tyoskenteleminen suhteen
arvon maksimoimiseksi on helppoa. Edella mainitun lisaksi SRM:n tavoitteena on molempia osa-
puolia hydodyntavan suhteen kehittdminen organisaation ja sen toimittajien kesken, varsinkin stra-
tegisesti tarkeimpien toimittajien kanssa. Toimittajasuhteiden hallinnan tendenssina on innovoin-
nin, laadun ja tehokkuuden edistaminen. Edelld mainittujen asioiden lopputulemana pyritdan seka
kustannussadastoihin ettd toimittajien arvon maksimointiin markkinoilla kilpailuetujen saavutta-

miseksi. (O’Brien 2018)

Toimittajien luokittelu eli segmentointi on yksi SRM:n haasteellisimmista vaiheista, mutta siind on-
nistuminen auttaa sddastamaan resursseja, hyodyntamaan niita tehokkaasti ja tuottamaan yrityk-
selle lisdarvoa. Segmentoinnin tarkoituksena on selvittda tarkeimmat toimittajat ja syyt heidan

asemilleen, sekd miten heiddn kanssaan tarvitsee tai kannattaa toimia. Toisaalta erilaisia toimitta-
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jia ei tulisi kohdella samalla tavoin, on segmentoinnin avulla kuitenkin mahdollista jakaa toimitta-
jat lahes samalla tavoin kayttaytyviin, ja kasitelld naita toimittajaryhmia tietylla tavalla. TallGin jo-

kaisen toimittajan kohdalla ei erikseen tarvitse miettia erilaista lahestymistapaa. (O’Brien 2018)

Toimittajaryhmat voidaan esittda esimerkiksi pyramidimuodossa (kuvio 5). Pyramidi hahmottaa
hyvin toimittajaryhman laatua ja toimittajien maaraa. Strategiset toimittajat ovat pyramidin hui-
pulla ja naita jokaisella organisaatiolla on kohtalaisen pieni maara. Pyramidin keskivaiheilla sijait-
sevat tarkeat toimittajat, joita organisaatiolla on huomattavasti enemman kuin strategisia toimit-
tajia. Jokaisella organisaatiolla on maarallisesti eniten kertaluontoisia tai ns. liiketoiminnallisia
muita toimittajia, mitka 16ytyvat pyramidin pohjalta. Kuvion perusteella pyramidin huipulla sijait-
seville toimittajille on luotava erilliset strategiat yhteistydsuhteen hallintaa silmalla pitaen. Ylhaalta
alaspain siirryttdessa suuremman kategorian toimittajasuhteet vaativat hieman hallintaa, esimer-
kiksi toimittajakatselmointeja ja suorituksien mittaamista. Alin taso koostuu kaikista muista toimit-
tajista, joiden hallinnoinnin paamaarana on sopimuksellisten jarjestelyiden toteutumisen varmista-

minen. (O'Brien 2018.)

A

Strategiset
toimittajat

Tarkeat toimittajat

C

Kertaluontoiset / muut toimittajat

Kuvio 5. Toimittajat pyramidimallissa (O’Brien, 2018, muokattu.)

Tunnusomaisesti yrityksella tulee olla jokunen toiminnan kannalta strategisempia toimittajia, joi-
den lisdksi tarvitaan suurempi maara ensisijaisia toimittajia seka kertaluontoisia toimittajia. Stra-
tegisten toimittajien merkitys on yrityksen osalta merkittavin ja sitd myoten kyseisiin toimittajiin
panostaminen on huomioitavaa. Tyypillista ndiden toimittajien kohdalla on oman toimittajastrate-

gian luominen. Yrityksen kannalta tarkeat toimittajat ovat hyvia toimittajia ja niiden toimintaa tu-
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lee hallinnoida ja mitata. Edelld mainittujen asioiden lisdksi toimittajasuhteen laatua on tarkastel-
tava saannollisesti. Arvoltaan vahiten merkittavat toimittajat ovat kertaluontoisia toimittajia, joista
voidaan tarvittaessa luopua. Kyseisen tason toimittajiin kdaytetdaan vahiten huomiota. (Huuhka

2019)

Huonosti johdetulla toimittajalla voi olla vaikutuksensa yrityksen arvoketjuun. Eri toimittajat edel-
lyttavat erilaisia vuorovaikutustaitoja, vaikkakin suurin osa yrityksista kasittelee niiden kaikkia toi-
mittajia samanlailla. Toimittajien segmentointi on tarkeaa, jotta yhteistydsuhteiden yllapitaminen
on luontevaa. Tarkeisiin toimittajiin keskittymalla voidaan auttaa toimintojen kehittamisen no-
peuttamista seka niiden toteuttamista. Samalla niihin vaikuttavien muuttujien huomioiminen tulee
mahdolliseksi. Toimittajasuhteiden hallinnasta on tullut yha tarkeampaa, kun ostaja-toimittaja-
verkot muuttuvat globaalimmiksi ja riippuvaisemmiksi ja yritykset luottavat enemman strategisiin
toimittajiin. SRM luo puitteet seka strategisten toimituskumppaneiden tunnistamiselle etta suhtei-

den elinkaaren jarjestamiselle.

4.4 Suorituskyvyn mittaaminen

Kulunut sanonta kuluu “mita et voi mitata, sita et voi johtaa”. Mittaamisen ja seurannan paatavoit-
teet ovat informaation tuottaminen prosessin olosuhteista ja kehityksesta mahdollisimman selva-
piirteisessa muodossa seka prosesseihin liittyvien esteiden ja pullonkaulojen osoittaminen. Mittaa-
misen avulla pitaa pystya havaitsemaan trendit ja mahdolliset muutokset seka loytaa
kehityskohteita, joihin voidaan tarvittaessa implementoida uusia ohjausmenetelmia. Toimiva seu-
rantajarjestelma muodostaa pohjan suorituskyvyn kehittamiselle, koska sen avulla haluttujen ta-
voitteiden ja paamaarien olemassaolo saadaan helposti konkretisoitua. (lloranta & Pajunen-Muho-

nen 2015, 315)

Mittareiden luokittelu voidaan suorittaa monin eri tavoin. Yleisin tapa on jakaa mittarit ei taloudel-
lisiin ja taloudellisiin mittareihin. Taloudellisten mittareiden perusta pohjautuu taloudelliseen tie-
toon ja ovat usein “kovia” mittareita perustuen yksiselitteisiin ldhtdarvoihin, kuten liikevaihtoon
tai myyntimaariin. Taloudellisten mittareiden avulla voidaan tutkia organisaation liiketaloudellista
menestysta. Ei-taloudelliset mittarit muodostavat laajemman kokonaisuuden ja perustuvat muu-

hun kuin rahamittaiseen tietoon. Ndiden mittareiden tarkoituksena on mitata ns. pehmeita arvoja,



30

joita ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyys ja toimitusaika. Vuosien saatossa ei-taloudellisten mitta-
reiden suosio on kasvanut. Niiden etuina voidaan pitda ymmarrettavyytta tyontekijoiden keskuu-
dessa ja tavoitteiden yksinkertaisempaa kommunikaatiota organisaation sisalla. Ei-taloudellisten
mittareiden heikkous tulee esiin yleisten laskentaperusteiden puuttumisena, minka takia tulokset
eivat ole luotettavia eika vertailukelpoisuutta eri organisaatioiden valilla ole mahdollista selvittaa.
Taloudellisten mittareiden menesty perustuu osaltaan yhtenaisiin mittausmenetelmiin ja tulosten

vertailukelpoisuuteen. (Lonnqvist, Kujansivu, Antikainen 2006, 30—31)

Mittareiden jakaminen seka objektiivisiin seka subjektiivisiin mittareihin on mahdollista. Objektiivi-
set mittarit ovat maarallisia ja niistd saatavat tiedot perustuvat numeeriseen informaatioon kuten
organisaation liikevaihtoon. Objektiivisten mittareiden vajavaisuutena voidaan pitaa informaation
yksinkertaisuutta. Subjektiiviset mittarit puolestaan julkistavat arvioita mitattavan menestystekijan
tilasta. Usein kyseessa on ei taloudellisia ja pehmeita mittareita. Subjektiiviset mittarit valittavat
ainoastaan suuntaa antavia tietoja menestystekijasta ja soveltuvat nain ollen vain kehitystarpei-
den taustatiedoiksi. Mittareiden luokittelu myds suoriin ja epasuoriin mittareihin on potentiaalista.
Kyseiset mittarit ovat omiaan tilanteissa, joissa haluttua piirretta ei voida suoraan mitata, vaan
mittauskohteena on kaytettdva siihen laheisesti liittyvaa tekijaa. Tuottavuuden mittaaminen on
hyva esimerkki taman kaltaisessa mittaustilanteessa, jolloin tuottavuuteen vaikuttavien asioita voi-

daan mitata valillisesti. (Lonnqvist, Kujansivu, Antikainen 2006, 30—31)

4.5 Suhteen kehittaminen

Toimittajan tehokas luotsaaminen kohden parempaa suoritusta vaatii usean hankinnan tyokalun
tasapainoista ja tilanteen mukaista hyodyntamista. Naihin tyokaluihin kuuluvat mm. toimittajan
suorituksen arviointi ja mittaus seka saannoéllisen palautteen antaminen ja ohjaaminen. Onnistu-
neen kehittamisen ldhtokohtana on toimittajan ymmartaminen. Tassa onnistuminen vaatii toimit-
tajamarkkinoiden hallitsemisen kannalta ensisijaisen hankinnan ammattilaisen kykya eli toimittaja-
markkinoiden tuntemusta ja niiden sisdisen kilpailun logiikan syvéallisempaa ymmartamista.
Toimittajien vuorovaikutteista kilpailua voi hyodyntaa toimittajan kehittdmisessa pitden sisallaan
sen, ettad toimittajan annetaan ymmartaa asiakkaan tuntevan alan muutkin toimijat ja osaavan
sekd arvioida etta vertailla ndiden toimintaa ja toimituskykya eri alueilla. Toimittajamarkkinoiden
tuntemusta voidaan kayttaa toimittajien kannustamisessa parempaan palveluun ja tehokkuuteen,

ilman etta laajaa kilpailutusta niinkaan tarvitaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 298-299.)
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Toimittajien ohjaamiseksi kohti parempaa suorituskykya tulee heille yksityiskohtaisesti kertoa mita
heiltd odotetaan nyt ja tulevaisuudessa. Toimittajan on luontevampaa ymmartaa ostavan organi-
saation tarpeita, kun toimittajan suorituskykya mitataan sopivan monipuolisesti ja tuloksia analy-
soidaan saannollisen valiajoin yhdessa toimittajan kanssa. Maaratietoisella ja selektiiviselld tiedon
jakamiselle ostava yritys auttaa toimittajaa ymmartamaan ostavan organisaation tarpeita ja kul-
loinkin esilld olevaa tilannetta paremmin. Sinisilmdinen avoimuus sisaltaa riskeja, joten kaikkea tie-

toa ei kannata jakaa avoimesti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 298—-299)

Toimittajan kehittamiselld tarkoitetaan mita tahansa toimintaa, jolla pyritdan parantamaan toimit-
tajan osaamista, kyvykkyytta ja suorituskykya. Ostava organisaatio on vahvassa roolissa tassa ke-
hittamisessa, ja tavoitteena onkin saavuttaa liiketoiminnallisia etuja ostavalle yritykselle seka lyhy-
ella etta pitkalla aikavalilla. Samaan aikaan tarkoituksena on toimittajan kilpailukyvyn

vahvistaminen markkinoilla.

Toimittajan kehittdmiseen johtavia tekijoita ovat:

e toimittajien suorituskyvyn parantaminen

e kustannuksien minimointi

e erilaisten laatuasioiden selvittaminen

e yusien toimitusreittien kehittdminen

e toimittajan ja osto-organisaation valisen liiketoiminnan yhdenmukaistamisen pa-
rantaminen

e uusien innovaatioiden kehittdminen, esimerkiksi uusi tuote tai uusi palvelu

e toimittajan ympadristévastuun kehittdminen (Huuhka 2019; Emmet & Crocker, 2009,
120)

Toimittajayhteistyon kehittdminen ymmarretdan ostajan ja toimittajan kesken tapahtuvan yhteis-
tyon kehittamisena ja tehostamisena. Ostajalla on perusajatuksena kaksi mahdollista vaihtoehtoa
yhteistyon kehittdmiselle, ostaja voi joko kehittda toimittajaa tai tiivistdd olemassa olevaa yhteis-
tyosuhdetta. Toimittajan kehittdminen pitaa sisallaan kaikkia ostavan organisaation toimia, joiden
pddamaarana toimittajan toiminnan parantaminen tai kykya saavuttaa seka lyhyella etta pitkalla
tahtdimelld ostavan yrityksen vaatimukset. Toimittajan kehittamistoimenpiteet vaihtelevat vapaa-
muotoisista toimittajan arvioinnista parannuskehotuksiin ja toisaalta laajoihin investointeihin toi-

mittajan prosesseihin.
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Yhteistydn optimoimisessa on myos huomioonotettava transaktiokustannusten eli kaupanteon
kustannusten vaikutukset yhteistyéhon. Transaktiokustannukset ovat osallisena seka toimittajan
ettd ostajana toimintaan, vaikuttaen ndin myos koko yhteistyohon. Kyseisten kustannuksien alen-
taminen indikoi yhteistyohon kadytettavien varojen hallintaan ollen samalla yksi toimittajan hallin-

nan toimenpide.

Toimittajasuhteiden kehittdmisessa avainasemassa olevia aihealueita ovat:

Toimittajan ymmartaminen

Toimittajien keskindisen kilpailun soveltaminen

Toimittajien ohjaaminen oman suorituskyvyn parantamiseksi

Toimittajan kykyjen kehittaminen

Tiedon jakaminen toimittajalle maaratietoisesti, mutta valikoivasti

Yhteisen kehittamisen johtaminen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 298.)

oV .k wNPeE

Saatavan hyddyn on oltava panostuksen arvoinen tilanteissa, jossa toimittajan kehittdmiseen kan-
nattaa investoida. Panostaminen toimittajaan ja kaikki henkilokohtaisen yhteistydn muodot vaati-
vat resursseja. Taman takia laajoihin yhteistyohankkeisiin ja aktiiviseen kehittdmiseen kannattaa
ruveta niiden tarkeimpien toimittajien kanssa, joiden osalta muuten ei aikaansaada kylliksi tulok-
sia. Maapera kehittamisyrityksille ei ole aina hyvaenteinen, jos toimittaja on huomattavasti suu-
rempi ja muutoinkin omalla osaamisellaan mahtavampi kuin ostava yritys. Ostavan yrityksen ja toi-
mittajan valinen avoin kommunikointi on aina mahdollista ja jo silld voidaan kehittdaa yhteistyota.

(Hloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 299)

Uuden toimittajan etsiminen on joissakin tilanteissa aikaa vievaa tekemista, joten yrityksen on tar-
ked tietda esimerkiksi merkittavien toimittajien taloudellisen tilanteen muutoksista. Toimittajan
kehittamiseen kannattaa joka tapauksessa investoida ainoastaan tilanteissa, joissa irti saatava
hyoty on omistautumisen arvoista. Sekd toimittajaan sijoittaminen etta kaikki henkilokohtaisen yh-
teistydon muodot sitovat resursseja. Taman vuoksi aktiiviseen kehittdmiseen ja laajoihin yhteistyo-
hankkeisiin on suositeltavaa edeta niiden tarkeimpien toimittajien kanssa, joiden osalta muilla kei-
noin ei saada tarpeeksi tuloksia. Tama ei siita huolimatta ole este avoimen keskusteluyhteyden

yrittamiselle kyseisten osapuolten valilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 299)
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Toimittajan kehittdminen voi pitaa sisallaan esimerkiksi valmistusteknologian jakamista ja kehitta-
mistd, prosessien kehittamista seka uusien ratkaisujen systemaattista innovointia. Se voi sisaltaa
rahoitusratkaisuja, joissa ostava organisaatio on mukana. Kehittamiseen tulee ottaa molempien
organisaatioiden henkildsto vahvasti mukaan esimerkiksi koulutusten ja prosessien hiomisen
kautta. Toimittajan motivointi on tarkeda; on mietittava, mika saa toimittajan sitoutumaan pitka-

janteiseen kehittdamiseen, jossa pddmaarana on ostavan organisaation etu.

4.6 Asiakas-toimittaja suhteen paattaminen

Useimmissa tapauksissa toimittajan ja asiakkaan valinen suhde on sopimusperusteinen eli perus-
tuu kaupalliseen sopimukseen. Yritysten valisessa sopimuksessa tulee kuvata yhteistyon purkami-
sen ehdot, koska molempien osapuolten ymmartamys yhteistyon paattymisen ehdoista mahdollis-
taa suhteen tehokkaamman purkamisen. On tarkedaa huomioida myds luottamuksellisten tietojen
hallinnan ja mahdollisten puskurivarastojen takaisinostamisen kuuluvan toimittajasuhteen lopetta-

misen kriittisiin tekijoihin. (Van Weele 2010, 172.)

Toimittajasuhteita on tutkittu ensisijaisesti suhteiden luomisen ja kehityksen kannalta, kuitenkaan
ottamatta huomioon suhteiden varsinaista paattymista. Vaiheen puuttuminen my®ds kirjallisuu-
dessa esiin nousseiden hankintaprosesseissa on yleistd, kuten Backstrand et al. (2019) toteavat ar-
tikkelissaan. Tehokkaan suhdehallinnan tulee olla seka alkavien ettd loppuvien suhteiden hallintaa.
Naiden valissa tapahtuu vuorostaan kasvavien ja laskevien suhteiden hallintaa. Tiivistettyna orga-

nisaation yhteistyo toimittajan kanssa on jatkuvaa suhdehallintaa. (Halinen, Tahtinen, 2002, 163)

On kuitenkin joitain tapauksia, joissa suhteen pdattdminen toimittajan kanssa on looginen vaihto-
ehto. Epatyydyttavista suhteista vapautettuja resursseja voidaan siten kayttaa luomaan uusia, te-

hokkaammin hyddynnettdvia suhteita. Syyt toimittajasuhteiden paattymiselle;

¢ toimittaja ei noudata sopimusehtoja

e epatyypillisten / viallisten tuotteiden tai palvelujen tarjoaminen
¢ johdonmukaiset mydhdstymiset toimituksien suhteen

e toimittajan konkurssi

¢ halvemman (tai luotettavamman) palvelun saatavuus muualta
e toimittajamuutokset
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e yritysostojen myota alkujaan normaalisti jatkunut yhteistyd kokeekin yllattavia
muutoksia, toimittaja ei tayta sopimusvelvoitteitaan tai ei halua enda valmistaa ky-
seista tuotetta

e kustannukset
e palvelu on ala-arvoista, toimittaja ei kunnioita ostajayritysta.

Toimittajasuhteen paattaminen muodostaa kriittisen osan hankintaprosessista, toimittajasopimuk-
sista luopumista tai irtisanomista ei pida tehda kevyesti. Suhteen purkaminen voi olla joko toivot-
tavaa, vapauttamalla huonosti kaytettyja resursseja, tai haitallista, jolloin osana voi olla kalliita oi-

keudellisia kustannuksia ja yrityksen maineen menetys. (Alajoutsijarvi, ym. 1270-1290, 2000)

5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimuksen tavoitteet

Lahestymistapa tdssa kehittamistydssa on tapaustutkimus (case study), koska tyon paamaarana on
tuottaa kehittamisehdotuksia ja -ideoita. Tapaustutkimuksen kohde ymmarretaan kokonaisuu-
tena, yhtena tapauksena. Tutkittava ilmio voi olla esimerkiksi yksilo, perhe, tietty ihmisryhma, or-
ganisaation osasto tai yritys, jonka analysointi tapahtuu reaalimaailman ymparistossa. Lahestymis-
tapana tapaustutkimus voi omaksua piirteita myos laadullisesta ja maarallisesta tutkimuksesta.

(Kananen 2012, 35.)

5.2 Haastattelut

Yksilohaastatteluina toteutettuja teemahaastatteluita kaytettiin taman kehittamistyon laadulli-
sena aineistonkeruumenetelmana. Tutkimuksessa paadyttiin yksiléhaastatteluihin, koska nain tut-
kija uskoi saavansa haastateltavista enemman hyodyllistd ja rakentavaa tietoa tyon tutkimuskysy-
mystad ajatellen. Haastatteluun valittiin henkil6t, jotka olivat osa kohdeorganisaation

hankintatiimia tai olivat muuten osallisina yrityksen hankintoihin liittyvissa paatoksissa.

Vallitsevan koronatilanteen vuoksi haastattelut toteutettiin etdayhteyksien avulla hyddyntaen Mic-
rosoft Teams -sovellusta. Kyseisen sovelluksen kayttaminen mahdollisti myds haastatteluiden nau-

hoittamisen laadukkaasti ja luotettavasti. Teams-haastatteluiden kesto vaihteli 25 minuutista 56
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minuuttiin. Ensimmainen lahestyminen haastatteluun liittyen tapahtui puhelimitse, jonka valityk-
selld tutkija esitti tutkimuksen perimmaisen tarkoituksen. Puhelinkeskustelun jalkeen tutkija laittoi
kaikille haastatteluun suostuville Teams-sovelluksen kautta kokouskutsun. Haastattelut tallentui-
vat automaattisesti kokouksen koollekutsujan henkilékohtaiseen OneDriveen, kansioon “Tallen-

teet/Recordings”.

Kaikille haastateltaville toimitettiin teemahaastattelun runko (liite 1) sahkoisesti etukateen, jotta
haastateltavat kykenivat tutustumaan haastattelun teemoihin ennalta. Haastateltaville kerrottiin
ennen varsinaisen haastattelun alkua, miksi haastattelu tehdaan ja etta yrityksen ja haastateltavan
tiedot jaavat anonyymeiksi. Haastattelujen teemat oli jaettu neljaan osaan; hankinta, hankintojen
kehittaminen, toimittajayhteistyo ja toimittajayhteistydn kehittaminen. Haastatteluissa edettiin

teemojen mukaisesti.

5.3 Kyselylomake

Tahan tutkimukseen liittynyt kyselylomake rakentui kahdesta strukturoidusta kysymyksesta ja kol-
mesta avoimesta kysymyksesta (liite 2). Lomake oli ulkoasultaan helppolukuinen ja helposti vastat-
tava. Sahkoinen kyselylomake luotiin Webropol kayttojarjestelman avulla. Jarjestelman avulla tut-
kija pystyy itse luomaan kyselylomakkeen, lahettamaan kyselyt sahkopostilla, kerdaamaan ja

analysoimaan aineistoa seka tulostamaan erilaisia raportteja. Kohderyhmalle lahetettiin Webropo-

lista saatu linkki lyhyen saateviestin kera, jossa painotettiin kyselyn vastaamiseen anonymiteettia.

5.4 Havainnointi

Kyselyn ja haastattelun lisdksi tutkimuksen toteutuksessa kaytettiin havainnointia sekd hankinto-
jen parissa tehtyjen tyétehtadvien kautta saatua kokemusperdista tietoa (kuvio 6). Tutkijalla on
suunnilleen vuoden tyokokemus ostoinsind6rin tyotehtavista kohdeyrityksen hankinnassa. Lahto-
kohtaisesti paivittdisia tyotehtavien lomassa tutkija on kirjannut muistiin hankinnan epakohtiin liit-

tyvia havaintoja esimerkkeineen.



5.5 Analysointi

Kerattyjen aineistojen analysointi aloitettiin tallennettujen haastatteluiden litteroinnilla eli haas-
tattelut purettiin tekstimuotoon (kuvio 6). Microsoft Teams -sovelluksen avulla tutkijan oli helppo
palata tallennetun aineiston pariin tarpeen tullen. Litterointi eli puheen ja toiminnan purkaminen
kirjoitettuun muotoon, on keskeinen osa laadullisen aineiston kasittelya ja analyysiprosessia. Ka-

nasen (2008, 80) mukaan tutkijan on paatettava itse, kuinka tarkasti han keratyn aineiston litteroi.

Litterointi koostuu eri tasoista; sanatarkka litterointi, yleiskielinen litterointi ja propositiotason lit-

terointi. Sanatarkassa litteroinnissa keratty aineisto kirjataan sanatarkasti yl6s. Yleiskielisessa litte-
roinnissa aineisto muokataan kirjakielelle, jolloin keratysta aineistosta haviaa puhekielen ilmaisut

ja murteet. Propositiotason litteroinnissa kirjoitetaan ylos vain vastauksien paasisaltd. (Kananen

2014, 106.) Taman tutkimuksen haastattelut litteroitiin propositiotason mukaisesti. Haastattelut

litteroitiin Wordissa.

Tutkimus-
ongelma

Litterointi

>

Raportointi

Haastattelut

Kyselylomake

Kuvio 6. Tutkimussuunnitelma, tutkimusprosessin eteneminen.

Haastattelun laadullista aineistoa analysoitiin sisallonanalyysilla. Taman analyysin avulla datasta

saadaan poimittua olennaiset osat talteen. Sisallon analyysi sisaltaa yleensa seka kvantitatiivisia
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ettd kvalitatiivisia elementteja. Olennaisinta on, etta tutkimuskysymys on tutkijalla kirkkaana mie-
lessa dataa lapikaytdessa. Tutkijan tulee pohtia, mita han tarkalleen ottaen etsii. Usein dataa tar-

kasteltaessa ilmenee jotakin sellaista, joka herattaa tutkijan huomion.

Kyseista analyysimenetelmaa voidaan toteuttaa aineistolahtoisesti, teoriasidonnaisesti tai teo-
rialahtdisesti. Aineistoldahtoisessa analyysissa keratty aineisto muodostaa pohjan analyysille. Teo-
riasidonnaisessa analyysissa tutkimusaineiston teoria toimii prosessin apuna, ohjaten analyysin te-
koa alusta lahtien. Teorialahtdisessa analyysissa tutkijan ajattelua ohjaavat vuorotellen keratty

aineisto ja tutkimuksen teoria.

Taman tutkimuksen laadullista aineistoa analysoitiin aineistolahtoisesti. Analyysi aloitettiin siirta-
malla kyselylomakkeen kautta saatu aineisto Microsoft Word tekstinkasittelyohjelmaan, mista sen
jatkotyostaminen oli hyvin luontevaa. Aineiston huolellisen lapikdaymisen jalkeen alkuperdinen ai-
neisto purettiin pienempiin osiin, mista tutkimuksen kannalta tarkeiden asioiden huomioiminen oli

tehokkaampaa ja jarkevampaa.

6 Tutkimustulokset

Taman osion sisddn on nivottu yhteen seka haastatteluista etta kyselytutkimuksesta keratyt paa-
kohdat. Haastelujen tulokset on ensin taulukoitu ja sitten luokiteltu vastauksien samankaltaisuuk-
sien mukaisesti. Tdman jalkeen niistd on koostettu yhteenveto. Kyselytutkimuksen yhdesta osasta
pystytiin luomaan oma ympyrakaavio, milla vastaajien tydokokemus kohdeorganisaatiossa tuotiin
hyvin esille. Kyselylomakkeen avoimien kysymyksien vastaukset luokiteltiin samankaltaisuuksien

mukaisesti ja niiden perusteella tehtiin yhteenveto.

6.1 Haastattelujen tulokset

Haastattelujen tulokset esitelldan tassa kappaleessa siten, etta saatujen vastauksien padakohdat
tuodaan esille seuraaviin kohtiin. Haastatteluja suoritettiin kuudelle kohdeorganisaation toimi-
henkil6lle, jotka ovat tekemisissa enimmissa maarin yrityksen hankintojen kanssa. Esimerkki haas-

tattelurungosta on liitteena nrol.
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Kuinka hankintoja voitaisiin kehittaa?

Selkedsti jokainen haastattelemani henkil6 toi esille sen, ettd hankinnoissa on aina kehitettavaa.
Kehityksen suurimpina toiveina tuotiin esille prosessien automatisointia ja tamanhetkisen toimin-
nanohjausjarjestelman parempi hyddyntaminen. Nykyisen jarjestelman parempi hyddyntaminen ja
kehittaminen toivotunlaiseksi auttaa kohdeorganisaatiota valmistautumaan tulevaisuudessa uu-

den toiminnanohjausjarjestelman tuomiin mahdollisuuksiin.

“"Me pystytddn hyddyntdmddn tétd nykyistékin ERPié huomattavan paljon paremmin ja kaikkihan
tietenkin pitkdélld aikavdlilld téhtdd siihen, ettd yritykseen hankitaan uusi ERP. Mutta ensiksi mei-
ddn tulee tietdd mitd me olemme haluamassa siihen, ja tdmd on hyvdd opettelua sitd silmdlld pi-
tden, ettd kehitetdiéin nyt tdmd nykyinen ERP niin pitkdlle kuin télld pddstédn. Sitten osataan vaatia

ndmdé ominaisuudet, plus jotain muuta vield silté uudelta.”

“Ehdottomasti jdrjestelmd. Kenenkddn ei kannata tehdd kaikkia tilauksia manuaalisesti.”

”Sillé, ettd me saadaan jdrjestelmd siihen kuntoon, etté kaikki tiedot ja kaikki tarpeellinen l6ytyy

yhden tai maksimissaan kahden klikkauksen takaa.”

Hankintoihin liittyen esiin tuotiin myos ostolaskujen kasittely, mika on yrityksille kallista ja tyolasta
puuhaa. Ostolaskuja saapuu yritykseen paivittdin ja kuukausitasolla laskujen maarat voivat nousta
satoihin kappaleisiin. Nadiden laskujen manuaalinen lapikdyminen vie huomattavasti henkildiden

tybaikaa niin sanotusta tuottavasta tyosta.

“Esimerkiksi jonkun kuukausikoostelasku, jos tekee ja siitd haluaa kaikki tiedot kirjoittaa ylés, niin

siihen menee nyt jonkin verran aikaa.”

Miten hankintoja tulisi mitata?

Yrityksen suorituskykyyn voidaan vaikuttaa mittaamalla oikeita asioita ja juuri hankinnan mittaa-
minen on avainasemassa taman asian suhteen. Hankinnan suorituskyvyn mittariston avulla yrityk-
sen on mahdollista saada konkreettista, usein numeerista, tietoa siitd, miten tuloksellisesti ja te-
hokkaasti yrityksen hankinta toimii. Tama haastattelukysymys ei tuottanut toivotun laista tulosta,
koska kysymyksen asettelu oli vadranlainen. Vastaajat tulkitsivat kysymyksen koskevan toimitta-
jien suorituskyvyn mittaamista, vaikkakin kohdeorganisaation hankinnan mittaamisesta oli kyse.

Yksi kuudesta haastateltavasta ymmarsi kysymyksen merkityksen ja vastasi myos sen mukaisesti.
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“Mind olen persoonana sellainen, ettd mind en tykkéd mistddn mittareista. Vastaukseni, ei millédén

lailla, koska ei ne mittarit ole se main point.”

Yksi vai useampi toimittaja? Perustelut.

Yksikaan haastatelluista ei kallistunut vastauksessaan yhden toimittajan puoleen, vaan kaikkien
vastauksista oli paateltavissa useamman toimittajan olemassaolon tarkeys. Hyvin toimiva hankinta
tarvitsee yhden pdatoimittajan ja useamman varatoimittajan. Varsinkin koronapandemian aikana
yritykset ovat saaneet huomata kuinka tahdellistd on tehda yhteistyota seka paatoimittajien etta
varatoimittajien kanssa. Mita riippuvaisempi yritys on jostain toimittajasta, sitd merkittavampaa

on varmistaa toimittajan kyky yrityksen tarpeiden tayttamiselle.

“Useampi. Sind olet aina yhden varassa. Se ei ole pelkdstddn talousasia. Pitdd olla laaja toimittaja-

verkosto. Voi olla yksi pddtoimija, mutta myds varatoimittajia.”

”Yksi pddtoiminen ja mielellédn yksi varatoimittaja. Miksi? Siksi, ettd jos pddasiallinen toimittaja

jostain syystd sakkaa niin sitten on back-up-plan viliaikaisella toimittajalla.”

Miten toimittajayhteistyota tulisi kehittaa?

Koronapandemian myo6ta toimittajayhteistyd on saanut kokonaan uudet puitteet. Toimittajia tuli-
sikin yha enemman ajatella kumppaneina kuin toimittajina. Tydyhteisén hyva vuorovaikutus koos-
tuu mm. keskustelutaidoista ja kuuntelemisen taidosta. Ne eivat ole itsestdan selvia asioita vaan
vaativat usein opettelua. Haastateltavien vastauksien joukosta nousi selkedsti kommunikoinnin

merkitys yhteistyon yhtena tarkeimmista piirteista.

“Avoimempi kommunikointi toimittajien kanssa.”

“Pitdisi olla enemmdn avointa kommunikointia toimittajien kanssa. Voitaisiin ottaa teamsin kautta
pikkuisen syvempi keskustelu toimittajien kanssa. Ei hyvd, ettd me huomaamme ongelmat. Toimit-
tajalta pitdisi tulla info, ettd ensi viikon aikana on mahdollisesti tiedossa ongelmia. Télléin me pys-

tyttdisiin reagoimaan siihen.”

“Korona tuonut omat haasteensa. Jos myyjé on Idhelld, niin on hyvéd kédydd esittdytymdssd. Minkd-
lainen on ja mitd tekee? Hyvé ndhdd seké myyjd, ettd toimittajan tilat. Kylld se jonkinlaista kontak-
tia vaatii. Joko puhelimelle, kylld se sGhkdpostin vdilityksellékin syntyy. Tiivistetysti vuorovaikutuk-

sen avulla.”
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Miten toimittajien suorituskykya mitataan? Mitataanko ollenkaan?

Haastatteluvastauksien perusteella kohde organisaatiossa ei talla hetkella mitata toimittajien suo-
rituskykya. Kolme kuudesta haastateltavasta vastasi sen enempaa epardéimatta, ettei usko kohde-

organisaation mittaavan toimittajien suorituskykya talla hetkella.

“Mind en tiedd miten toimittajien suorituskykyd télld hetkelld mitataan, kdsittddkseni ei ollenkaan.
Toimitusvarmuus raportteja kehittémdlld sehdn pitdisi tapahtua. Sehdn on se suorituskykymittari

toimittajille, ettd pysyvdtko ne sovituissa toimitusajoissa vai ei.”

Yhden vastanneen mielesta suunnitelmissa on ollut jo pidemman aikaa virallinen mittaus- / seu-
rantamenetelma toimittajien suorituskyvyn mittaamista varten. Kyseinen suunnitelma vaikuttaa

kuitenkin jaaneen puoli tiehen.

“Ei mitata tdlld hetkelld. On ollut ajatuksissa, mutta...”

Toimittajien suorituskyvyn mittaaminen olisi kuitenkin tarkeaa yrityksen toiminnan kannalta. Mi-

ten kehittda asiaa, mita ei millaan tavoin jarjestelmallisesti mitata tai seurata?

Miten motivoida toimittajia parempaan yhteisty6hon?

Yhteistyo tapahtuu ihmisten vélisten vuorovaikutussuhteiden kautta. Yhteistyo edellyttda yhteis-
ten tavoitteiden olemassaoloa esimerkiksi hyvien sopimuksien turvin. Hyvasta yhteistyosta hyoty-
vat molemmat osapuolet, hankinnan kohdalla sekd ostava yritys etta toimittava yritys. Mainitun
kaltaisen yhteistyon peruspilareita taman haastattelun perusteella ovat molemmin puolinen luot-
tamus ja avoin kommunikointi. Kommunikoinnin suhteen haastateltavat painottivat rakentavan
palautteen antamisen ja saamisen tarkeyttd. On palaute sitten hyvaa tai huonoa, aina palautteesta

saadaan rakennettua jotain uutta ja parempaa.

“Sitoutumalla molemmin puolisin jérkeviin sopimuksiin. Haetaan pitkdaikaista sopimusta.”
“Hyvit sopimukset, luottamus yhteistydlle sopimuksien kautta.”

“Rehellinen palaute, oli se sitten hyvdd tai huonoa.”
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6.2 Kyselytutkimuksen tulokset

Kyselylomakkeessa oli kaksi valintakysymysta ja kolme avointa kysymysta. Avoimet kysymykset oli-
vat luonteellaan tutkivia ja tarjosivat tutkijalle uudenlaista, kvalitatiivista tietoa. Kvalitatiivisuus
tarkoittaa kuitenkin sitd, ettd naiden kysymystyyppien tilastollinen merkitsevyys ei riita mitatta-
vissa olevaan tutkimukseen. Kyselylomake lahetettiin 30 toimihenkildlle, jotka tyonsa ohessa ovat
tekemisissa yritykseen liittyvien hankintojen kanssa. Esimerkki kyselylomakkeesta on liitteena

nrol. Kyselyyn vastasi 18 henkil63, joten vastausprosentiksi saatiin 60 prosenttia.

Tyokokemuksesi kohdeyrityksen palveluksessa.

Kyselyyn vastanneiden henkildiden tyokokemus kohdeyrityksen palveluksessa (kuvio 7) vaihteli
alle 1 vuodesta yli 21 vuoteen. Innokkaimmat vastaajat ovat tydskennelleet kohdeyrityksen palve-

luksessa 3—5 vuotta ja 16—20 vuotta. Molempien vastausvaihtojen vastausprosentit olivat 22 %: a.

s B%in=1)
- -lr: III
M in=2)
2% n=4) ’.‘ 22% (n=4)
3% (n=1)
7% {n=3)

@ Alle 1 vuotta ® 1-2vuotta @ I-5vuoctta @ & - 10 vuotta @ 11-15vuotta
@ 16 - 20 vuotta @ Yl 21 vuotta

Kuvio 7. Kyselyyn vastanneiden henkil6iden ty6kokemus vuosissa.

Minkalaista yhteistyota teet yrityksen hankintatiimildisten kanssa?

Vastaajien yhteistyokuviot hankinnan kanssa vaihtelivat vahdisesta laajamittaisempaan yhteistyo-
hon. Vahaisellad yhteistyolla tarkoitetaan taman kysymyksen kohdalla muun muassa toimitusaikoi-
hin liittyvia tiedusteluja, pienimuotoisten hankintaehdotuksien tekemista ja ostokomponentteihin

liittyvien muutosten eteenpdin viemistd. Laajamittaisempi yhteistyo liittyy vuorostaan paivittaisiin
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tyokuvioihin yrityksen tuotannon kanssa, laatuasioihin, uusien komponenttien etsimiseen, tieto-
teknisten haasteiden selvittelyyn, yrityksen tavaran vastaanoton tukemiseen ja yrityksen tuoteke-
hityksen kanssa suoritettavaan yhteistydhon. Yksi yrityksen toimintojen kannalta tarkeimmista asi-
oista eli ostolaskujen kasittely nousi myo6s esiin vastauksien joukosta. Yrityksen hankintatiimi
osallistuu tydpanoksellaan kuukausittaiseen talousraportointiin, hankinnan ja varastonhallinnan

seka ostolaskujen kirjaamisen oikeellisuuden varmistamiseksi.

Hankintatiimi onnistuu tydssaan.

Kyselyyn vastanneiden henkildiden vastausten myota selvisi, kuinka hyvin kohdeorganisaation
hankintatiimi onnistuu tyéssaan. Arvosteluasteikko oli yhdesta viiteen, minimiarvon ollessa kolme
ja maksimiarvon ollessa viisi. Hankintatiimi toimii taman tiedustelun perusteella hyvin, koska kyse-

lyn keskiarvoksi saatiin 4,1.

Mita parannettavaa / kehitettédva yrityksen hankintatiimilld mielestési on?

Hankintatiimin onnistuminen ty0ssaan vaikutti vastauksien perusteella olevaa huippuluokkaa,
mutta siltikin 16 vastaajaa 18 vastaajasta antoi vastauksissa parannus- / kehitysehdotuksia
kohdeorganisaation hankinnalle. Osa kyselysta esiin tulleista ideoista olivat yhteinaisia jo

aikaisemmin suoritetun haastattelukierroksen kanssa.

Yksi tarkeimmista kyselyssa esiin tulleista asioista oli tiedonkulun haasteellisuus ja vajavuus.
Tiedottaminen ostettavien tuotteiden ja materiaalien toimituksista ei ole toivontunlaista,
hankintatiimin keskindinen kommunikointi koetaan hankalaksi ja tiedonkulku kohde organisaation
muiden tiimildisten kesken vaatii vastaajien mielestd kehittamista. Vastaajien mukaan hankinnan

tulisi jatkossa reagoida selkeammin heille osoitettuihin tyotehtaviin.

Hankintatiimin tekninen ymmarrys omista tuotteista koetaan vajavaiseksi ja tdman uskotaan ai-
heuttavan hankaluuksia joidenkin ostonimikkeiden hankintaan liittyen. Taman lisaksi selkeiden
prosessien luominen eri toimintojen ymparille toisi varmasti johdonmukaisuutta hankintaan. Tek-
nisen ymmarryksen lisdksi hankinnalta odotetaan kyselyn vastausten perusteella parempaa mark-

kinahintatietamysta.
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Toiminnanohjausjdrjestelman hyddyntdminen kokonaisvaltaisesti yrityksen toimintoja ajatellen
koetaan kyselyyn vastanneiden kesken huonoksi. Taman hetkisen jarjestelman kaikkia
mahdollisuuksia ei ikava kylla ole osattu hyédyntaa alun alkaenkaan, mutta tdman hetkinen
kehitysprosessi on jo vaikuttanut tehostavasti erindisten osa-alueiden toimintoihin. Taman paivan
kehitystyo toiminnanohjausjarjestelmaan liittyen auttaa kohde organisaatiota hahmottamaan

uuden jarjestelman keskeisempia toimintoja.

Kyselyn vastauksien perusteella kohdeorganisaation hankinnan tulisi omassa tyéssaan hyodyntaa
paremmin ja kattavammin yrityksen PDM-jarjestelmaa. PDM on lyhenne sanoista product data
management eli tuotetiedonhallinta. Kohdeorganisaatiossa suunniteltujen, alihankinnasta hankit-
tavien komponenttien tyékuvat 16ytyvat PDM jarjestelmasta, joten sen laajempi kdytto vahentaisi
ns. turhien kysymysten kysymista muilta osastoilta. Tama on ikava kylla hieman vaiheessa, koska
varsinkin vanhojen komponenttien tyokuvat ovat paikoin melko puutteellisia tai niita ei l10ydy ol-
lenkaan. Edelld mainitun lisaksi hankintatiimin olisi paremmin paastava PDM:n saloihin, jotta ky-

seisen jarjestelman hyédyntaminen olisi mahdollista. Eli tdman kohdalla olisi koulutus paikallaan.

Avoin palaute yrityksen hankintatiimista ja sen toiminnasta.

Kyselyn vastausten perusteella kohdeorganisaation hankintatiimi hoitaa tyonsa loistavasti. Tiimin
tydmoraali on erittdin hyva, oppimishalukkuudellaan ja oma-aloitteisuudellaan tiimista on kehitty-
nyt tuotannon selkdranka, mika mahdollistaa tehokkaan ja laadukkaan tuotantotoiminnan. Iso
kasvu myynnissa on aiheuttanut omat haasteensa hankinnalle kuten kaikille yrityksen osa-alueille,
mutta hyvalla yhteistyolla tiimit ovat parjanneet hyvin. Tiimin sisdlld arvokasta tietoa tuotteista ja

niiden hankintahistoriasta vuosien takaa, joka on ollut hyodyksi monessa tapauksessa.

Yksi kyselyn vastauksista esiin noussut epaselvyytta aiheuttava asia hankintatiimiin liittyen koski
kyseisen tiimin rakennetta. Kohdeorganisaation muilla tiimeilld vaikuttaa olevan vastauksien pe-
rusteella hankaluuksia hahmottaa hankintatiimin jasenten keskindiset tyotehtavat. Selkeasti halu-
taan hankintatiimin vastuualueet tarkennettuna esille. Tiimin sisdlla tyotehtavat ovat selkedsti

maaritelty, mutta tiimin ulkopuolelle ei asiasta ole selkeasti tiedotettu.
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7 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

7.1 Toiminnanohjausjarjestelma

Kohdeyrityksen hankinnassa on monenlaisia kehityskohteita. Kehityskohteista merkittdvimpana
koen tamanhetkisen toiminnanohjausjarjestelman paremman hyédyntamisen. Jarjestelma on hi-
das ja raskas kayttaa, jarjestelman kayton perehdytys on alkujaankin ollut vahaista, mutta parem-
paakaan jarjestelmaa ei tahan hataa kohdeorganisaation ole mahdollista saada. Joten hankinnan
tulee ottaa kaikki mahdollinen hyoty irti nyt kdytossa olevasta jarjestelmasta, jotta uusi ja jo suun-
nitelmissa oleva toiminnanohjausjarjestelma saadaan rakennettua yrityksen hankinnan osalta toi-
votunlaiseksi. Lyhyen ajan sisddan olemassa olevaan jarjestelmdan on saatu erilaisten kehitystdiden
myo6ta tehokkuuteen vaikuttavia paivityksia, joten kehityksessa mennaan koko ajan eteenpadin. Ny-
kyisen jarjestelman kehittaminen tulee varmuudella myds vaikuttamaan suunnitteilla olevan uu-

den jarjestelman rakentamiseen.

7.2 Vuorovaikutustaidot

Menestyminen on tiimityota ja hyva tiimityo vaatii onnistuakseen hyvia vuorovaikutustaitoja. Vuo-
rovaikutustaidot muodostuvat kyvysta ajatuksien vaihtoon, kokemuksista, mielipiteista ja yhteis-
tyosta muiden ihmisten kanssa. Tydyhteisén hyva vuorovaikutus rakentuu muun muassa keskuste-
lutaidoista ja kuuntelemisen taidoista. N&illa taidoilla pystytdaan vaikuttamaan positiivisesti
yrityksen tuottavuuteen. Hyva vuorovaikutus parantaa suorituskykya, tydonhyvinvoinnin laatua ja
tyon mielekkyytta nostaen samalla tyon tuottavuutta. Kohdeorganisaation hankintatiimin vuoro-
vaikutustaitoja tulee kehittds, jotta tyon tuottavuutta ja mielekkyyttd saadaan parannettua. Naita
taitoja kehittamalla pystytdan myos parantamaan kohdeorganisaation sisdista viestintaa, mika sel-

kedsti oli yksi tutkimuksen myo6ta esiin nousseista ongelmakohdista.

7.3 Digitalisointi osaksi jokapaivaistatyota
7.3.1 Ostolaskuprosessin automatisointi

Tana paivana teknologia tarjoaa ostolaskujen kasittelyyn helpotusta automaation avulla. Esimer-

kiksi tekoalyn voimakas kehitys mahdollistaa sen, etta ostolaskujen kasittelyyn voidaan saada val-
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tavat saastot aikaiseksi. Tekodly on suoraan datasta oppiva teknologia, joka oppii automaatiosaan-
not itsendisesti ilman manuaalista tyota. Taman lisaksi se kehittyy ajan myota jatkuvasti parem-

maksi, kun ostolaskuja virtaa sen lavitse.

Yrityksissa on jo laajasti kdytossa ostolaskujen sahkdinen kasittely, mutta laskuprosessin digitali-
soinnissa on vield paljon tehtdavana. Kyseisen laskuprosessin automatisointi lyhentaisi ostolaskujen
kasittelyaikoja, helpottaisi koko prosessin hallintaa alusta loppuun ja vapauttaisi tyontekijoiden
aikaa muihin tehtaviin. Automatisoinnin myota tyonkulku laskujen vastaanottamisesti tilidinnin ja
hyvaksynnan kautta maksatukseen sujuisi nopeammin. Tulevaisuuden ndakymassa ihmisen ei tar-
vitsisi manuaalisesti puuttua ostolaskun kulkuun, vaan robotiikan ja tekoalyn tarjoamilla apukei-
noilla tamakin osa-alue voitaisiin kehittaa tehokkaammaksi. Taman tyén kannalta ostolaskuproses-
sin automatisoinnin sijaan voidaan puhua hankinnasta maksuun-prosessista, koska ostolaskun

ensimmaiset askeleet tapahtuvat jo materiaalin tai palvelun hankinnasta.

7.3.2 Tiiviimpi yhteistyo valittujen toimittajien kanssa

On olemassa toimittajia, joiden kanssa kohdeorganisaation tulisi jatkossa tehda viela tiivimpaa yh-
teistyota mita talla hetkelld tekevat. Tassa hyvana esimerkkina nimelta mainitsematon yritys, mika
toimittaa kohdeorganisaatiolle painotuotteita useammin kuin kerran viikossa. Hankintatiimi [ahet-
taa kyseiselle toimittajalle joskus jopa paivittdin ostotilauksia sahkdpostitse. Naita mainittuja sah-
koposteja voi lahtea paivittdin useampi kappale toimittajalle, joten kuukaudessa vaihdettujen sah-
kopostien maara voidaan laskea useimpina kymmenina kappaleina. Kyseisten ostotilauksien
tekeminen vie jo oman aikansa asiakasyrityksen puolella, mutta samantyylinen ruljanssi joudutaan
lapikdymaan myos toimittajayrityksen puolella. Voisiko digitalisoinnista olla apua ylla mainitun kal-

taisen prosessin selkeyttamiseksi?

7.4 Toimittajasuhteiden kehittaminen
7.4.1 Yhden nimikkeen toimittajat

Kohdeorganisaatiossa on ikdva kylla téandkin pdivana vield toimittajia, joiden hallinnassa on yksit-
tdisten nimikkeiden toimittaminen. Yhden toimittajan strategiassa pyritaan kustannustehokkuu-
teen ja tiiviiseen yhteistydhon toimittajan kanssa. Taman strategian takana ei kuitenkaan ole os-

tettavien tuotteiden saatavuuden varmistaminen. Yrityksen jarjestelmasta tulee poimia nama
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vhden nimikkeen toimittajat, jotta tulevaisuudessa hankinta osaa etsia varatoimittajia tamanhet-
kisten toimittajien vahvistukseksi. Viimeisin huono esimerkki tdhan asiaan liittyen on se, ettd yh-
den nimikkeen toimittaja onkin vuosien jalkeen kohdannut ylitsepadasemattomia haasteita ja nain

ollen uuden toimittajan etsinta varatoimittajat mukaan lukien on aloitettava heti.

7.4.2 Toimittajien arviointi

Arvioinnin jatkuvuus on tarkea toiminnan kehittamisen kannalta. Mitattavia kohteita toimittajien
arviointia ajatellen ovat esimerkiksi hinta, laatu, toimitusvarmuus ja toimittajan taloudellinen ti-
lanne. Yrityksen on hyva tietaa minkalaisia toimittajasuhteet talla hetkelld ovat ja minkalaisia ne
voivat tulevaisuudessa olla. Selkeadt mittarit tuovat konkreettista selkdnojaa myos neuvottelutilan-
teisiin. Kohdeorganisaation on helpompi perustella toimittajille asioita, kun taustalla on mittauk-
sien kautta kerattya tietoa. Kyseisten tietojen keradaminen voi aukaista ovia sopimusneuvotte-

luissa.

7.5 Hankintojen mittaaminen

Hankinnan tarkoituksena on auttaa koko organisaatiota saavuttamaan sille asetetut tavoitteet ja
paamaarat. Jotta pystytdadn osoittamaan, kuinka hankinta on suoriutunut tasta tehtavasta, on han-
kintaa pystyttdava arvioimaan ja mittaamaan. Nykyaan erilaisten prosessien mittaaminen on enem-
man saanto kuin poikkeus. Mittaamalla oikeita asioita pystytaan vaikuttamaan yrityksen suoritus-
kykyyn ja juuri hankinnan mittaaminen on avainasemassa yrityksen menestykselle. Mittareiden

tulee olla selkeita ja yksinkertaisia seka yhteydessa tavoitteisiin ja jatkuvaan kehittamiseen.

8 Pohdinta

8.1 Tutkimuksen tausta

Hankinnan kehittdaminen on tutkimusaiheena hyvin laaja-alainen ja koinkin tyon rajaamisen tietyn
osa-alueen kehittamiseksi hankalaksi jo tyon alkumetreilta lahtien. Tekemani tyon jalkeen koen
kuitenkin aiheen valinnan olleen omalla tavallaan hyvinkin onnistunut, koska aihe liittyy kiinteasti
tamanhetkiseen tyotehtavaani. Asioilla on kuitenkin yleensa kaksi puolta, joten tamankin asian

kohdalla on toinen puolensa. Téiden puolesta kiinnostava aihe, mutta aiheen rajausta olisi pitanyt
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tehda huolellisemmin. Nyt kyseessa on hyvin laaja aihe, josta saatiin pintaraapaisulla tutkimus ai-
kaiseksi. Asiantuntijamaisempi tyo olisi mielestani vaatinut rankempaa aiherajausta, jolloin tutki-

muksessa olisi syvennytty tiettyyn osa-alueeseen perusteellisemmin.

Tyon tietoperusta rakentuu selkedsti kahdesta aiheeseen liittyvasta teoriasta, hankinnasta ja toi-

mittajasuhteista. Lahdeaineisto on monipuolisia, mutta selkea keskittyminen kotimaisiin lahteisiin
on huomioitavaa. Lahteina kaytettyjen kirjojen lisdksi olisi pitanyt hyodyntdaa huomattavasti ajan-
kohtaisempaa tietoa aiheeseen liittyen, jota mahdollisuuksien mukaan olisi varmasti [6ytynyt leh-
dista ja tietoverkoista. Aikaisempia tutkimuksien parempi huomioiminen jo tutkimuksen alkumet-

reilld olisi varmasti antanut uudenlaisia vaikutteita koko tutkimukseen.

Oman pohdiskelun kirjoittaminen heti tutkimuksen alkumetreilta lahtien olisi varmasti tuonut mie-
lenkiintoisen lisan koko tutkimukselle. Edellda mainitun kaltainen toiminta olisi my6s edesauttanut
koko opinnaytetyon etenemista. Taman tyon osalta asiantuntijamaisuus jaa vajaaksi, tulosten/tuo-
tosten valinen vuoropuhelu on hyvin niukkaa. Luotettavuuden arviointi on tehty oikein, mutta sup-
peasti. Loppujen lopuksi tydn myota syntyneet johtopaatokset tuodaan esille hyvin ja niiden pe-

rusteella esitetddan myos kehittdmisideoita.

8.2 Tutkimuksen toteutuminen ja tulosten hydodynnettavyys

Opinndytetyon tavoitteena oli luoda kohdeyrityksen hankinnalle kehittamisideoita. Tyolle asetetut
tavoitteet saavutettiin melko hyvin ja ndin ollen kohdeyritykselld on mahdollisuus lahtea kehitta-
maan yrityksen hankintaa. Useiden esiin tulleiden kehityskohteiden myo6ta yrityksen tulee priori-
soida aluksi tarkeimmat kohteet, koska kaikkia kehityskohteita ei pystyta saavuttamaan yhdella
kertaan. Kehittamisprosessi tulee olemaan laaja ja vaatii paljon muutoksia koko yrityksessa. Nai-
den muutosten avulla yritykselld on mahdollisuus asettaa tavoitteet ja seurannat sekd hankinnalle
ettd toimittajille. Lopputuloksena kohdeorganisaation hankinnan kehittdminen tulee jatkossa ole-

maan jatkuva prosessi.

8.3 Eettisyys ja luotettavuuden arviointi osana tutkimusta

Tama tutkimustyd on tehty hyvaa tieteellista kdytdantéa noudattaen ja ndin ollen tutkimus on seka

eettisesti hyvaksyttavaa ettd luotettavaa. Tutkimuksessa on toimittu tiedeyhteisén tunnustamien
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toimintatapojen mukaan eli rehellisyys, tarkkaavaisuus ja yleinen huolellisuus tutkimustydssa, tu-

losten tallentamisessa ja esittdmisessa ovat olleet koko ajan osana tutkimusprosessia.

Tutkijan kiireellinen aikataulu on osaltaan vaikuttanut taman tyon eri vaiheisiin heikentavalla ta-
valla. Tutkimuksen aikataulutusta on muutettu tutkimusprosessin aikana useamman kerran eri-
naisten syiden takia, osa syista saanut vaikutteita jo opinndytetyon alkuvaiheessa. Tutkimusaihe
on tutkijalle jo tutkijan jokapaivaistentdiden puolesta ajankohtainen ja mielenkiintoinen, joten
niilta osin tutkimus tayttaa alyllisen kiinnostuksen vaatimukset. N&ilta osin tutkija on tdman tyon

osalta kehittdnyt omaa osaamistaan, tyoelamataitojaan ja asiantuntijuuttaan.

Eettisesti hyvaksyttavan tutkimuksen keskeiset periaatteet ovat toteutuneet taman tutkimuksen
osalta hyvin. Tutkija on kunnioittanut tutkimukseen osallistuvien henkildiden ihmisarvoa ja itse-
maaradamisoikeutta. Tutkittavien henkildiden henkil6tietoja ei tutkimuksen eri vaiheissa tuotu
esille, vaan jo alusta lahtien heidat on tutkimukseen merkitty kirjainlyhenteilla. Nauhoitettujen
haastatteluiden alussa tutkija kertoi haastateltaville anonymiteettisyydesta ja viela tarkennettiin,
ettei tutkittavien henkil6llisyydet paljastu missdan vaiheessa tutkimusta. Tutkimusmenetelmat
ovat tieteelliset kriteerit tayttavia ja tulosten julkaiseminen tapahtuu avoimesti ja vastuulli-

sesti. Tutkijana ymmarran opinndytetyoni olevan julkinen asiakirja.

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta (Hirsjarvi ym. 2000, 186). Tut-
kimus perustuu tutkijan omiin valintoihin seka teoriapohjaan valittujen aiheiden kuin teemahaas-
tattelun kokoamisen ja vastausten tulkinnan suhteen. Kvalitatiivinen tutkimus on tutkijan muodos-
tama kokonaisuus. Kokonaisuutena tutkimus- ja teoriaosuudessa reliabiliteetti toteutuvat hyvin.
Teoriaosuudessa lahdeaineistoa on hankittu laajasti eri lahteistd, samalla hyodyntden seka koti-
maista ettd kansainvalista materiaalia. Tassd opinnaytetydssa havaittiin teorian ja tutkimustulos-
ten yhtenevaisyyksid, mita voidaan pitaa yhtena merkkina luotettavuudesta. Tutkimus pyrittiin to-
teuttamaan mahdollisimman luotettavasti ja selkeasti. Tutkimukseen parhaiten sopivat metodit

valittiin uskottavuuden takaamiseksi.

Toinen tutkimuksen arviointiin kuuluva termi on validiteetti. Talla tarkoitetaan tutkimuksen pate-
vyytta eli oikeuttavatko kdytetty aineisto, tutkimusmenetelmat ja saadut tulokset esiin nostetut

vaittamat. Oikea tutkimuksen kohderyhmalla ja oikeilla kysymyksilla saadaan muodostettua hyva
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validiteettisuus. Taman tyon kohdalla kohderyhma on rajattu oikein, koska kohteena oli yrityksen

hankinnan ammattilaiset ja hankintojen kanssa tekemisissa olevat toimihenkil6t.

Tutkimuksessa esitettyjen kysymyksien oikeanlaisuus voidaan kyseenalaistaa, koska niista saatujen
vastauksien hyodyntaminen tutkimuksen kannalta jdi vajavaiseksi. Oikeammilla kysymyksilla olisi
haastateltavien vastaukset saatu kohdistumaan paremmin itse tutkimusongelmaan. Nain jalkeen-
pdin on helppo huomata, kuinka avointen kysymysten kayttaminen kyselylomakkeessa oli taman
tutkimuksen osalta suuri epdaonnistuminen. Vastauksia kylla saatiin, mutta niiden analysoiminen ei
todellakaan ole yksinkertaista tai edes helppoa hommaa. Yksi avoin kysymys useamman moniva-
lintakysymyksen joukossa olisi antanut paljon laajemman ja mielenkiintoisemman otannan tutki-

musongelmaa ajatellen.

8.4 Jatkotutkimusaiheita

Ensimmainen jatkotutkimusaihe liittyy yrityksen hankinnan mittariston luomiseen. Yrityksen han-
kinnan tulee tukea ja mahdollistaa koko organisaation parempi suorituskyky. Yleisesti voidaan to-
deta, ettd mittaamalla oikeita asioita voidaan vaikuttaa yrityksen toimintakykyyn. Mittaamalla saa-
daan tosiasioihin perustuvaa tietoa yrityksen suoriutumisesta etukateen rajatuilta osa-aluilta. Nain
saadaan yksityiskohtaista tietoa paatoksen teon pohjaksi, jotta prosessien ja kaytantdjen uudel-
leen ohjaus ja maarittely mahdollistuvat. Mittaamalla oikeita asioita saadaan myos lapindkyvyytta
organisaation toimintaan liittyen ja parannetaan viestintatapoja. Mittaamisen tarkeimpana tavoit-
teena voidaan pitaa tyontekijoiden motivoimista ja ohjaamista liiketoiminnan paamaarien saavut-

tamiseksi.

Toinen jatkotutkimusaihe liittyy yrityksen toimittajasuhteiden johtamiseen. Toimittajien maara te-
ollisuusyrityksissa voi vaihdella kymmenista jopa satoihin ja suurempien yrityksien kohdalla voi-
daan puhua jopa tuhansista toimittajista. Tyypillisesti ndista toimittajista on vain pieni osa yrityk-
sen liiketoiminnan kannalta merkittavia. Toimittajasuhteiden johtamisessa tarkein paamaara on
pyrkia luomaan ostavan yrityksen ja toimittajan yhteistydon mahdollistavat, systematisoivat ja ke-
hittavat rakenteet, viestintatavat, riskienhallintaperiaatteet ja suorituskyvyn mittaristot. Edella esi-
tettyjen kokonaisuuksien kayttoonoton myo6ta yritykset kykenevat sopimaan yhteisista paamaa-
ristd ja tekemaan suunnitelmia niiden saavuttamiseksi. Taman lisdksi osana toimittajasuhteen

johtamista yrityksien tulee mitata ja seurata kuinka hyvin tavoitteet on saavutettu.
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Teemat LIITE1

Hankinta
Apukysymyksia:

Millainen on roolisi kohdeorganisaatiossa hankintojen osalta?
Millainen tydnjako kohdeorganisaatiossa on hankintojen osalta?
Mita on hankinta?
Minkalainen on yrityksen hankintaprosessi?
Mitka ovat hankinnan tamanhetkiset haasteet?
Kuinka koet riskienhallinnan hankinnassa?
o Minkalaisia riskeja koet liittyvdan hankintaan?
o Minkalaisia toimenpiteita riskienhallintaan liittyy?
Oletko yhteydessa muihin organisaation osastoihin hankintoihin liittyen? Mihin?
Mika hankinnoissa on oikeasti tarkeda?
Mitka tekijat vaikuttavat hankintapaatoksiin ja palveluntarjoajan valintaan eniten?
Kuinka tilaukset toimittajille tehddan paasaantoisesti?
Mitka ovat hankinnan tdmanhetkiset vahvuudet ja heikkoudet?

Hankintojen kehittdminen

Apukysymyksia:

Kuinka hankintoja voitaisiin kehittaa?

Kuinka hankintoja saadaan automatisoitua?

Miten hankintoja tulisi mitata?

Avoin palaute hankinnoista ja hankintojen kehittamisesta.

Toimittajayhteistyo

Apukysymyksia:

Yksi vai useampi toimittaja? Perustelut.
Mita tietoja yrityksen toimittajarekisterin tulisi mielestasi sisaltaa?
Mitka ovat toimittajayhteistyon tarkeimmat ominaisuudet?
Minkalainen on toimiva yhteisty6? Esimerkki sujuvasta yhteistyosta.
Kuinka toimittaja(t) valitaan? Perustelut.
Miten toimittajia kilpailutetaan?
Millaisia menetelmia kdytetdan toimittajien vertailuun ja arviointiin?
o Miten ne vaikuttavat paatoksen tekoon?
Mitka ovat tamanhetkisen toimittajayhteistyon vahvuudet ja heikkoudet?

Toimittajayhteistyon kehittdaminen

Apukysymyksia:

Miten toimittajayhteistyota tulisi kehittaa?

Miten toimittajien suorituskykya mitataan? Mitataanko ollenkaan?

Miten motivoida toimittajia parempaan yhteistydhon?

Avoin palaute toimittajayhteistyosta ja toimittajayhteistyon kehittamisesta.
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LIITE 2

Hankinnan kehittiminen Harvia Finland Oy:ss3

1. Tydkokemuksesi kohdeyrityksen palveluksessa

Allz 1 vuotta
1 -2 wuotts
3 - 5 wuotts
§- 10 vuotts

11 - 15 wuotta

16 - 20 vucita

Yli 21 wwotta

2. Minkalaista yhteistydta teet yrityksen hankintatiimildisten kanssa?

e
3. Hankintatiimi onnistuu ty6ssaan hyvin.
o
Taysin e mizka [ Taysin samza
0 5 mielt3

4, Mita parannettavaa / kehitettavaa yrityksen hankintatiimilld mielestasi on?

5. Avoin palaute yrityksen hankintatiimista ja sen toiminnasta.

| Laheia
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