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Tiivistelma

Opinndytetyon tavoitteena oli tuottaa kohdeyritykselle hankintaprosessin kehittamissuunnitelma. Tarve
hankintaprosessin arvioimiselle ja kehittamiselle havaittiin Covid-19 pandemian, sekd myohemmin Ukrai-
nan sodan aiheuttamista vaikutuksista toimitusketjuihin. Tapahtumat olivat johtaneet materiaalien niukem-
paan tarjontaan markkinoilla, joka oli johtanut materiaalien hintojen nousuun, toimitusaikojen pidentymi-
seen ja saatavuusongelmiin. Toimitusketjujen haasteet alkoivat vaikuttaa kohdeyrityksen liiketoimintaan
negatiivisesti.

Tutkimuksen lahestymistavaksi valikoitiin tapaustutkimus. Tutkimusaineistoksi kerattiin laadullista ja maa-
rallista aineistoa. Maarallinen aineisto kerattiin kohdeyrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta, jonka poh-
jalta analysoitiin hankintojen jakaumaa toimittajittain, tuoteryhmittain seka nimikkeittain. Analyysissa ku-
vattiin myos nimikkeiden toimitusaikoja seka varastonarvoa. Laadullinen aineisto kerattiin
dokumenttianalyysin sekad kahden ryhmahaastattelun kautta. Ryhméahaastatteluihin osallistui nelja hankin-
taprosessiin keskeisesti liittyvaa henkilod organisaatiosta ja aikaa keskusteluihin kdytettiin yhteensa 4 tuntia
22 minuuttia. Haastatteluja ohjattiin neljan teemaan kautta: nykytila, kehityskohteet, kehitysehdotukset ja
digitalisaation hyodyntaminen. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna, jotta avoimen keskustelun
kautta paastiin syvemmalle aiheeseen.

Tyon tuloksena saatiin kuvattua hankintaprosessin nykytila ja laadittua kehityssuunnitelma hankintaproses-
sin kehittamiseksi. Kehityssuunnitelmaan loydettiin kohteita hankintoja tukevien mittareiden kayttéonot-
toon, materiaalien merkittavyyden maarittelyyn kategorisoinnin kautta, ennusteiden parempaan hyddyn-
nettdvyyteen, riskienhallintaan ja vastuiden maarittamiseen prosessissa. Digitalisaation hyodyntamisen
keinoja loydettiin padasiassa toiminnanohjausjarjestelman kdyton kehittamisessa seka laajemmassa kayt-
téonotossa.

Pohdinnoissa nostettiin esiin jatkotutkimuksen tarve toimitusketjun kehittdmisesta asiakkaan ennusteesta
toimitukseen, ja hankintaprosessin maarittely tassa koko ketjussa. Koko toimitusketjun hallinnan todettiin
olevan keskeisessa roolissa yrityksen toimitusaikatavoitteen saavuttamiseksi ja yllapitamiseksi.

Avainsanat (asiasanat)
Hankinta, Hankintaprosessi, Hankintojen kehittdaminen, Hankintojen johtaminen
Muut tiedot (salassa pidettdvit liitteet)

Luku 6.1 ja liitteet 2—4 ovat salassa pidettavia, jotka ovat poistettu julkisesta tydsta. Salassapidon peruste:
Yksityisen, valtion, kunnan tai muun julkisyhteison, yhteison, laitoksen tai saation liike- tai ammattisalaisuu-
det (JulkL 24§, 17 ja 20). Salassapitoaika viisi (5) vuotta opinnaytetyon julkaisupaivasta.



o
Jam_k pescrption

Pietildinen, Jari

Development of the material procurement process

Jyvaskyla: JAMK University of Applied Sciences, May 2023, 94 pages.
Degree Programme in Digital Supply Chain Management. Master’s thesis.
Permission for open access publication: Yes

Language of publication: Finnish

Abstract

The aim of the thesis was to produce a procurement process development plan for the target company.
The need for evaluating and developing the procurement process was found because of the effects caused
by Covid-19 pandemic and later the war in Ukraine on supply chains. The events had led to a thinner supply
of materials which had led to higher prices, longer delivery times and availability difficulties. The challenges
of the supply chains started to affect the target company’s business negatively.

As the research approach was selected a case study. Qualitative and quantitative data were collected as
research material. The quantitative material was collected from the target company’s ERP. Based on data
the distribution of the purchases by supplier, product groups and products were analyzed. The analysis also
described the products delivery times and stock value. The qualitative data was collected from document
analysis and two group interviews. In group interviews participated four people who have important role in
organization’s procurement process and 4 hours 22 minutes were used on interviews. The interviews were
guided through four themes: current state, development targets, development proposals and utilizing digi-
talization. The interviews were carried out in semi-structured that we could get deeper on subject through
the open discussion.

As the result of the work, the current state of the procurement process was described, and the develop-
ment process plan was made to develop procurement process. To the development plan were found new
indicators to support procurement, actions to define material significance through the categorization, bet-
ter utilization of forecast, acts for risk management and defining responsibilities through the process. Ways
of utilizing digitalization were mostly found in developing use of the ERP system and its wider implementa-
tion.

In the reflections, the need for further research on supply chain development from customer’s forecast to
delivery and defining procurement process in that chain were found. The management of the entire supply
chain was found to play a key role to reach and upkeep company’s delivery time target.
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1 Johdanto

Hankintojen merkitys valmistavassa teollisuudessa toimivalle organisaatiolle on liiketoiminnan
kannalta merkittdava. Taloudellisesta ndkdkulmasta hankintojen osuus liikevaihdosta on yleensa
50-80 % (Nieminen 2016, luku 1). Hankintojen onnistuminen ja oikea-aikaisuus ovat kriittisia teki-
joita tuotannon ja toimitusvarmuuden kannalta, joista saadaan suora liittyma asiakastyytyvaisyy-

teen. Perinteistd materiaalihankintaa vaikeuttaa erilaiset markkinahairiot.

Erilaiset toimittajamarkkinan hairiot tuovat haasteita hankinnan onnistumiseen ja ennakoitavuu-
teen. Hairioita voi aiheuttaa esimerkiksi luonnon katastrofit, sodat tai pandemiat. Taman hetken
merkittavia markkinahairiota ovat Covid-19-pandemian aiheuttamat seuraukset seka Ukrainan
sota Euroopassa. Markkinoilla voi olla myos lyhytkestoisia hairidtapahtumia kuten Ever Given -
konttialuksen jumiutuminen Suezin kanavaan 2021. Tapahtumat ovat heikentdneet materiaalien
saatavuutta ja pidentdneet toimitusaikoja, mika on johtanut hintojen nousuun. Muuttuvaan toi-

mittajamarkkinaan reagoiminen vaatii selkedan hankintaprosessin.

Huolellisesti maaritelty hankintaprosessi on hankintojen onnistumisen keskeinen menestystekija.
Koska toimittajamarkkina on jatkuvassa muutoksessa markkinahairididen vuoksi, taytyy myos yri-
tyksen hankintaprosessin pystyda mukautumaan. Jotta hankintaprosessia voidaan muuttaa oikeaan
suuntaan, taytyy prosessi olla hyvin maaritelty. Tehokkaalla hankintaprosessilla ja sen mukautta-
misella voidaan suoriutua hankinnoista kilpailijaa menestyksekkaammin. Yrityksessa havaittiin ke-

hitystarpeita hankintojen mukauttamisessa.

Kehitystydssa maaritettiin materiaalihankintaprosessin nykytila ja luotiin kehityssuunnitelma.
Ty6ssa arvioitiin hankintaprosessia liiketoimintaprosessien ja johtamisen nakdkulmasta. Lisdksi
tutkittiin digitalisaation hyddyntamista prosessin ja johtamisen tukena. Kehityssuunnitelmassa eh-

dotettiin toimeksiantajayritykselle keskeisia mittareita hankintaprosessin seurantaan.

Toimeksiantajayrityksena oli suomalainen sopimusvalmistukseen ja pakkauspalveluihin erikoistu-
nut l[ddketehdas. Olen tyoskennellyt yrityksessa kymmenen vuoden ajan erilaisissa tuotannon esi-
mies ja johtotehtadvissa. Toimeksianto kehitystybhon muodostui padasiassa omista ja muun organi-
saation havainnoista materiaalihintojen merkittavasta kasvusta seka materiaalien toimitusaikojen

pidentymisesta ja saatavuushaasteista.



2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimuksen tavoite, rajaus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa suunnitelma toimeksiantajayrityksen hankintojen kehitta-
miseksi. Tarve kehitystyolle nousi esiin Covid-19 pandemian muokatessa toimittajamarkkinoita.
Materiaalien hinnankorotukset, toimitusaikojen pidentyminen ja saatavuushaasteet alkoivat vai-
kuttamaan kohde yrityksen kannattavuuteen, hinnoitteluun seka operatiiviseen toimintaan. Myo-
hemmin Venajan ja Ukrainan sota ovat lisinneet epavarmuuksia markkinoilla. Tasta syysta tutki-
muksessa keskitytdaan lopputuotteisiin kaytettaviin raaka-aineisiin seka pakkausmateriaaleihin.

Ulkopuolelle rajataan epasuorat hankinnat.

Jotta tutkimusongelmaa paastaan tehokkaasti kasittelemaan, taytyy teoriaa pystya tarkastelemaan
oleellisista nakokulmista. Se onnistuu parhaiten luomalla aiheeseen liittyvat relevantit tutkimusky-
symykset, sen sijaan ettd alettaisiin tutkimaan ja kirjoittamaan aiheesta kaiken mita tietda. Kysy-
mykset auttavat sulkemaan tutkimuksen ulkopuolelle epdoleellisia asioita. (Booth, Colomb, Wil-
liams, Bizup & Fitzgerald 2016, 38-39.) Tutkimuksessa haetaan ongelmaan vastauksia seuraavien

neljan tutkimuskysymyksen kautta:

1. Mika on raaka-aine- ja pakkausmateriaalihankintaprosessin nykytila?
2. Mitka ovat hankintaprosessin keskeisimmat kehityskohteet?
3. Kuinka kehittaisit hankintaprosessia?

4. Kuinka digitalisaatiota voi hyédyntda hankintaprosessissa?

2.2 Tutkimusprosessi

Tutkimusmenetelma ja prosessikuvaus

Tutkimusongelman lahestymistavaksi valikoitui case- eli tapaustutkimus. Kanasen (2015) mukaan
case-tutkimuksen kohteena on paasaantoisesti yksi tapaus ja tutkimukselle on tyypillistda monime-
netelmallisyys, eli aineistonkasittelyyn kaytetdan seka kvalitatiivisia etta kvantitatiivisia menetel-

mia (Kananen 2015, 76). Taman tutkimuksen tapaus on toimeksiantajayrityksen hankintaprosessin



kehittaminen. Tutkimustyon aikana kaytettiin seka kvalitatiivista eli laadullista seka kvantitatiivista

eli maarallista tutkimusta.

Tutkimusprosessi aloitettiin maarittamalla tutkimukselle tavoite ja tutkimuskysymykset, joiden
pohjalta valittiin soveltuvat teoriateemat. Tutkimuskysymyksiin, tavoitteeseen ja teoriateemoihin
perustuen paatettiin aineistonkeruumenetelmat. Tutkimuksen aikana kerattiin seka laadullista ja
maarallista aineistoa, joiden analyysien pohjalta saatiin luotua nykytilakuvaus seka hankintapro-

sessin kehityssuunnitelma. Tutkimusprosessi on mallinnettu kuviossa 2.1.

TAVOITE JA
TULOKSET JA
TIETOPERUSTA AINEISTO "
S - - m S

Materiaalihankintojen
kehittdminen

Liiketoimintaprosessit Kvantitatiivinen
- Mika on tutkimus

materiaalihankinta- Toiminnanohjaus- - ERP datan
prosessin nykytila? jarjestelm3 (ERP) analysointi

Hankintaprosessin
- Mitka on keskeisimmat . . Haastattelut nykytilakuvaus
kehityskohteet? Hankintojen johtaminen
g Hankint .

- Kuinka kehittaisit Yrityksen ohjeet K\l'a|lltﬂtllvll'len n n apm?essm
. o tutkimus kehityssuunnitelma

materiaalihankinta- ja dokumentit

. - Haastattelujen
prosessia?

analysointi

- Kuinka digitalisaati - Ohjeiden ja
Kuinka digitalisaatiota Digitalisaatio ] J
voi hyddyntaa dokumenttien

materiaalihankinnoissa? analysointi

Kuvio 2.1 Tutkimusprosessi

Aineiston keraaminen

Laadullista aineistoa kerattiin kahdella eri tavalla. Ensimmadisena keinona tutustuttiin yrityksen
hankintaprosessiin kirjallisten toimintaohjeiden valossa. Toisena keinona jarjestettiin kaksi fokus-
ryhmahaastattelua, joiden tarkoituksena oli muodostaa monipuolinen kuva nykytilasta, seka nos-
taa hankintaprosessiin liittyvien keskeisten henkildiden nakemyksia kehityskohteista ja -ideoista.
Fokusryhmahaastattelu on haastattelijan ohjaamaa ryhmakeskustelua ja samalla laadullinen tutki-
musmenetelmad, jonka avulla perehdytdan tutkittavaan ilmioon (Mantyranta & Kaila 2008). Anu

Valtosen ja Meiju Viitasen (2020) mukaan haastattelijan tehtdavana on saada osalliset keskustele-



maan tutkittavasta ilmiosta, jonka tuloksena saadaan tuotettua aiheesta tutkimusaineisto (Valto-
nen & Viitanen 2020, luku 7). Fokusryhméahaastatteluun osallistui nelja henkila. Haastattelut suo-
ritettiin niin sanottuna puolistrukturoituna, eli se sisalsi ennakkoon suunniteltuihin teemoihin liit-
tyvia kysymyksia, mutta myos avoimelle keskustelulle jatettiin tilaa. Haastattelujen teemojen
luokittelun runkona toimi luvussa 2.1 maaritellyt tutkimuskysymykset. Ensimmaiseen haastatte-
luun kaytettiin aikaa 2 tuntia 8 minuuttia ja sen paapaino oli nykytilan kuvan muodostamisessa.
Toiseen haastatteluun kaytettiin 2 tuntia 14 minuuttia ja siina keskityttiin syvallisemmin kehitys-
kohteiden ja ideoiden |0ytamiseen. Haastattelut nauhoitettiin ja sisdltd analysoitiin myéhemmin.
Haastattelut litteroitiin kasittelyn helpottamiseksi. Koska organisaatiossa hankintoihin osallistuva
joukko on pieni, annettiin my6s asiantuntijoiden yksittaisille nakemyksille painoarvoa. Haastatte-
lun runko ja apukysymykset 16ytyvat liitteesta 1. Maarallista aineistoa kerattiin yrityksen toimin-

nanohjausjarjestelmasta vuosilta 2021 ja 2022.

Aineiston analysointi

Fokusryhmahaastatteluissa nousi esiin kokonaisuudessaan 96 huomiota. Huomiot luokiteltiin kol-
meen paateemaan: nykytila, kehityskohteet ja kehitysehdotukset. Nykytilaan kohdistui 41 huo-
miota, kehityskohteisiin 29 ja kehitysehdotuksiin 26. Lisaksi jokaiselle huomiolle I6ydettiin kolme
keskeista alateemaa, jotka olivat paivittainen toiminta, johtaminen seka riskienhallinta. Toimin-
taan liittyen tehtiin 58 havaintoa, johtamiseen 25 havaintoa ja riskienhallintaan 13 havaintoa. Ha-
vaintoihin etsittiin my0ds toissijaisia alateemoja, joista keskeisimpia olivat digitalisointi ja muistinva-
raisuus. Havaintojen maarat ja luokittelut on havainnollistettu taulukossa 2.1. Kaikki havainnot

[oytyvat liitteesta 2.



Taulukko 2.1 Aineiston havainnot teemoittain

Paiteemat Havaintojen maara
Nykytila 41
Kehityskohteet 29
Kehitysehdotus 26

1. Alateemat

Toiminta 58
Johtaminen 25
Riskienhallinta 13

2. Alateemat

Digitalisaatio 19
Muistinvaraisuus 11
Mittarit 10
Materiaalihallinta 6

Nykytilakuvauksen luomiseksi hyédynnettiin kohdeyrityksen laatimia dokumentteja ja toimintaoh-
jeita hankintaprosessista. Nakemysta nykytilankuvasta tdaydennettiin ryhmahaastattelussa nykyti-
laan liittyvilla havainnoilla, joidenka pohjalta laadittiin sanallinen hankintaprosessin nykytilakuvaus
seka yksinkertainen prosessikaavio. Toiminnanohjausjarjestelmasta saatavaa dataa hyédynnettiin
kuvaamaan materiaalihankintojen jakautumista toimittajittain, tuoteryhmittdin ja nimikkeittain.

Toiminnanohjausjdrjestelmasta keratty data l0ytyy liitteista 3 ja 4 seka luvun 6.1 analyyseista.

Kehityskohteita analysoitiin ryhmahaastatteluissa nousseiden huomioiden pohjalta. Niita luokitel-
tiin ja kasiteltiin keskeisten alateemojen nakdkulmasta: toiminta, johtaminen ja riskienhallinta. Lo-
puksi kokonaisuutta visualisoitiin ja arvioitiin SWOT-nelikenttaanalyysin kautta. Tarkemmin tulok-

set kasitellaan kappaleessa 6.2.

Lopuksi laadittiin hankintaprosessin kehityssuunnitelma, joka on tulos kahden aikaisemman osion
jatkoanalysoinnista, seka ryhmakeskustelussa esiin nousseista kohteista. Esiin nousseiden kehitys-
kohteiden merkittavyytta arvioitiin tutkimuksen tekijan asiantuntijuuden kautta, jonka pohjalta

valikoitui kehityssuunnitelman kohteet ja toimenpiteet. Kehityssuunnitelman tulokset ovat kappa-

leessa 6.3.



2.3 Toimeksiantajan esittely

Tutkimuksen toimeksiantajana on suomalainen vuonna 1996 perustettu sopimusvalmistukseen ja
pakkauspalveluihin erikoistunut lddketehdas. Tehtaassa valmistetaan ladkkeiden lisaksi myos
muita terveyteen ja hyvinvointiin liittyvia tuotteita kuten ravintolisia, kosmetiikkaa, ladkinnallisia
laitteita seka eldinten hoitotuotteita. Vuonna 2021 toimeksiantaja yritys sai omistajakumppanik-
seen padomasijoittajan tukemaan tulevaisuuden tavoitteitaan. Talla hetkella yritys ty6llistaa noin

45 alan ammattilaista.

3 Liiketoimintaprosessit

Organisaation liiketoimintaprosessien tunteminen on tarkeda menestyksekkaan liiketoiminnan
kannalta. Luvussa 3.1 kasitelldaan mika on prosessi, jonka jalkeen luvussa 3.2 tutustutaan erilaisten
prosessien jaotteluun. Lopuksi luvussa 3.3 syvennytaan tarkemmin hankintaprosessiin, joka on ta-

man kehitystyon kohteena.

3.1 Prosessi kasitteena

Prosessi on tapahtumaketju, joka koostuu vaiheista. Prosessiin menee sisdan syote (input) ja pro-
sessissa olevilla resursseilla siita jalostetaan tulos (output). Prosessi on kehitetty tuottamaan tulos
tarpeeseen, joten prosessin tuloksella on aina asiakas. Tasta syysta prosesseja luodessa on hyva
aloittaa miettimalla, kuka tarvitsee ja mita tarvitsee. Pohdinnan tulee paattya siiten, etta tuloksella
taytetdan asiakkaan tarve. Prosessi siis alkaa asiakkaasta ja loppuu asiakkaaseen. Prosessin asiakas
voi olla organisaation oma taho (sisdiset asiakkaat) tai niin sanottu oikea asiakas organisaation ul-
kopuolelta (ulkoiset asiakkaat). (Pesonen 2007, 129-130.) Laamasen (2005) mukaan prosessin hal-
tuunotolla tarkoitetaan oman organisaation arjen onnistumisen syy-seuraussuhteiden ymmarta-

mista (Laamanen 2005, 151).

Sanaa prosessi voidaan kayttaa yleiskielessa kahdessa eri merkityksessa. Ensimmaiseksi silla voi-
daan tarkoittaa kehityskulkua, jossa prosessilla on selked paamaara. Yritys voi esimerkiksi tavoi-
tella markkinajohtajuutta, jolloin on mahdotonta luoda aivan tarkkaa suunnitelmaa. Matkalla

markkinajohtajuuteen taytyy tehda luovia ratkaisua oppimansa perusteella. Vahvistaa niita asioita,
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jotka toimivat ja luopua kielteisen vaikutuksen asioista. Toinen tapa ajatella prosessia on toistu-
vien tapahtumien ketjuna, jossa maaritelldadn syotteet ja tulokset. Prosessi koostuu loogisesti kol-
mesta eri vaiheesta: suunnittelusta, toteutuksesta ja arvioinnista. Kuviossa 3.1 esitellaan yksi esi-

merkki toistuvien tapahtumien prosessista. (Laamanen 2005, 152-153.)

Toiminnan
parantaminen « Lilketoiminnan tavoitteet

T Markkinoinnin tavoitteet

/.—' - o

Tiedon keruu
':-' markkinoilta /_—",\
. s a. L | “————" | Markkinoinnin
3. Arviointi Viestinnan :
tehokkuuden suunnittelu
arviointi \ A
————— ~—— 1. Suunnittelu
Tiedon keruu ydinviestien
viestin suunnittelu
vaikutuksista
,;-r\ g h ’
o Viestien Kohderyhmian
Asiakkaan toteutus valinta
prosessi L J( )
Kanavien
valinta
2. Toteutus

Kuvio 3.1 Prosessin pdavaiheet: suunnittelu, toteutus ja arviointi (Laamanen 2005, muokattu).

Pesonen (2007) tuo esiin PDCA-ajattelumallin. Nimi tulee sanojen Plan, Do, Check, Act alkukirjai-
mista, eli suunnittele, toteuta, seuraa, reagoi. Mallia kdytetdan yleensa yksittdisen prosessin maa-
rittdmiseen. (Pesonen 2007, 132.) Suunnittelussa maaritelldan ratkaistava ongelma tai asia. Toteu-
tuksessa suoritetaan suunnitelma. Seurannassa mitataan onnistumista ja reagointi vaiheessa
analysoidaan tuloksia seka suunnitellaan prosessin parantamista. (Kliem 2016, 123.) Toisin kuin
Laamanen on erottanut toiminnan parantamisen prosessin paavaiheista, PDCA-keha sisallyttaa jat-

kuvan parantamisen prosessiin. PDCA-keha on esitetty kuviossa 3.2. Standardi ISO 9001:2015:ssa
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kuvaillaan PDCA-keha soveltuvaksi laatujarjestelmaan jatkuvan kehittamisen mallina (Watkins &

Orchiston 2016, luku 4).

SEURAA TOTEUTA
(CHECK) (DO)

Kuvio 3.2 PDCA-malli (Kliem 2016, muokattu).

Liiketoimintaprosessissa on tarkeda maaritella toimittaja ja asiakas. Prosessin tulee myos mahdol-
listaa palautteen antaminen prosessiin toiminnan parantamiseksi. Laamanen (2005) méaarittelee
liilketoimintaprosessin olevan toistuva sarja toimintoja ja resurssit, joilla sy6tteet muutetaan tuot-
teiksi ja saavutetaan liiketoiminnan tavoite. Kuviossa 3.3 esitetaan liiketoimintaprosessin maari-

telma. (Laamanen 2005, 153-154.)
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Kuvio 3.3 Liiketoimintaprosessin maaritelma (Laamanen 2005, muokattu).
Prosessin kuvaaminen

Prosessin kuvaaminen aloitetaan perustietojen keraamiselld, johon Pesonen (2007) esittaa tyoka-

luksi 11 kysymyksen sarjaan vastaamista:

Miké on prosessin tarkoitus ja mitd silld on tarkoitus saada aikaiseksi?
Miké on prosessin ensimmdinen ja viimeinen vaihe?

Miké on input ja output?

Kuka tai ketkd ovat prosessin asiakkaita tai asiakasryhmié?
Mitd ovat asiakasryhmien odotukset ja vaatimukset?
Mitké ovat prosessin menestystekijdt?

Mitd resursseja prosessiin tarvitaan?

Kuka tai mikd tiimi on vastuussa prosessista?

. Mitkd ovat prosessin mittarit?

10. Miten prosessia ohjataan?

11. Miten prosessia parannetaan?

NSO AWDNR

© %

Kysymyksiin vastaamisen voi aloittaa listaamalla asioita ranskalaisilla viivoilla, jonka jalkeen yleis-

kuvasta jalostetaan yhtenainen teksti, prosessikuvaus. (Pesonen 2007, 145-148.)

Prosessin maarittamista jatketaan piirtamalla prosessikaavio, jolla tarkoitetaan prosessivaiheiden
etenemisen kuvaamista piirroksella. Kuviossa 3.4 esitetdan yksinkertaisin prosessikaavio, joka on

vaiheiden jono. (Pesonen 2007, 149.)
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Ensimmaéinen Viimeinen Prosessin

vaihe vaihe asiakas

Kuvio 3.4 Yksinkertainen prosessikaavio (Pesonen 2007, muokattu).

Laamanen (2007) sekd Pesonen (2007) esittelevat myos yksityiskohtaisemman prosessikaavion
mallin. Prosessikaaviossa on olennaista, ettd prosessien lisaksi kaaviosta loytyvat roolit. Se helpot-
taa tunnistamaan oman roolin ja paikkansa prosessin kulussa. Ylimmaksi rooliksi kannattaa sijoit-

taa aina asiakas, joka korostaa sen merkitysta. Kuviossa 3.5 esimerkki yksityiskohtaisemmasta pro-

Vetlailen;: )
tarjouksia

Lihettdd ja
arkistoi

sessikaaviosta. (Laamanen 2007, 79-80.)

Myynti-
sihteeri
- Sehvittad tarpeen
Myyja ja kirjaa
tarjouksen

Tekee tarjouksen Sopii

tai viimeistelee [E——

vuosisopimuksen

Toimitusjoht.

Markkinointi-
paallikka

Tuotanto-
paallikkd

tuotantokyvyn
Tarkistaa
tekn.spesif.

Kuvio 3.5 Prosessikaavion roolit ja tekeminen (Laamanen 2007, muokattu).

Tuotekehitys-
paallikks

3.2 Prosessien luokittelu

Prosessikartalla voidaan esittaa kerralla kaikki organisaation prosessit ja niiden yhteydet toisiinsa

seka samalla saadaan kasitys yhdella silmaykselld organisaation toiminnasta. Prosessikarttaa voi
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kayttaa yrityksen henkiloston laatukoulutuksissa, kun halutaan kuvata yrityksen toimintaa. Proses-
sikartan voi piirtaa monilla eri tavoilla, mutta tavallisin esitystapa on niin sanottu vesiputousmalli,

joka esitellaan kuviossa 3.6. (Pesonen 2007, 133-134.)

Asiakkaan

Asiakas Asiakas Asiakas Asiakas
Asiakkaan A‘::;;s valitsee toteuttaa vastaanottaa kayttas ja
prosessi . toimittajan ajatuksena tuotteen huoltaa

kiinnostuu

Yrityksen Markkinointi-
ydinprosessit prosessi ]

Myyniti-

prosessi

Tuotekehitys-
rosessi
P Palveluntoteutus-
prosessit
("tuotanto®™)
Asiakaspalvelu-
prosessit

Yrityksen Johtaminen

tukiprosessit

Henkilosto

Kuvio 3.6 Prosessikartta vesiputousmalli (Pesonen 2007, muokattu).

Hyvin laaditusta prosessikartasta voi prosessien lisaksi kayda ilmi yrityksen ansaintalogiikka. Hyvin
laaditun prosessikartan luomiseen voi menna puolikin vuotta. Prosessien laadinnassa ei voi kiireh-
tid, koska avainhenkildiden taytyy ymmartaa ja hyvaksya kaikki prosessikartan prosessit. (Laama-
nen 2007, 60,74.) Porterin arvoketjumalli kuvaa prosessit, jotka luovat tuotteelle tai palvelulle ar-
voa. Malli ei huomioi asiakkaan tilausta eika toimitusta asiakkaalle. Se keskittyy tapahtumiin niiden
valissa, seka erittelee ydin- ja tukitoiminnot erilleen. Kuviossa 3.7 kuvataan Porterin arvoketju-

malli. (Harmon, Davenport, Dierna & Purdy 2014, 3.)
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logistics)
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markkinointi

(Marketing and
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Huolto,
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Kuvio 3.7 Porterin arvoketjumalli (Harmon ym. 2014, muokattu)

Ydinprosessit

Ydinprosessit toimivat arvonluonnin moottorina ja siksi niiden suorituskyvyn mittaaminen on tar-

keda (Aunola 2017). Ne ovat suorassa yhteydessa ulkoiseen asiakkaaseen ja niistd muodostuu or-

ganisaation jalostusarvo. Yleisella tasolla organisaatiosta voidaan tunnistaa 4-5 ydinprosessia. Tyy-

pillisia ydinprosesseja ovat myynti-, tuotanto-, toimitus- ja tuotekehitysprosessit seka asiakkaiden

tyytyvaisyyden yllapitoon liittyvat toiminnot kuten asiakaspalvelu, huolto ja valitusten ratkaisemi-

nen. (Pesonen 2007, 131 ; Laamanen 2007, 54-56.)

Tukiprosessit

Organisaatio tarvitsee ydinprosessien tueksi tukiprosesseja. Ne ovat tyypiltdan sisaisia prosesseja,

jotka mahdollistavat varsinaisen ydinprosessin tehokkaan toiminnan. Esimerkkeja tukiprosesseista

sekd niiden suhteesta asiakkaaseen ja ydinprosesseihin on mallinnettu kuviossa 3.8. (Pesonen

2007, 131 ; Laamanen 2007, 56-57.) Tukiprosessit tuottavat arvoa organisaation sisdisille asiak-

kaille, ei suoraan ulkoisille. Siitd huolimatta ne eivat ole vihemman tarkeitd kuin ydinprosessit

vaan nahdaan usein kriittisind prosesseina, jotka muutostilanteissa on aina ensin laitettava kun-

toon. (Aunola 2017.)
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Tuotteen kehittédminen
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Kuvio 3.8 Tukiprosessit luovat edellytyksid (Laamanen 2007, muokattu).

Avainprosessit

Avainprosesseilla on tarkoitus tunnistaa toiminnan kannalta tarkeimmat prosessit, jotka vaikutta-
vat koko organisaation sujuvaan toimintaan. Nama prosessit voivat koostua seka ydin, etta tuki-
prosesseista. Avainprosessit taytyy maarittaa ja kuvata, seka seurata ja ohjata. Ulkopuolelle jaavat
prosessit on hyva tunnistaa, mutta ne voi jattaa tarkemman maarittelyn ulkopuolelle. Prosesseilla
on prosessinomistaja, joka vastaa tehokkaasta toiminnasta. Prosessinomistaja voi olla henkil6 tai
ryhma, eivatka he valttamatta osallistu itse prosessin suorittamiseen. On siis olemassa kahden-
laista vastuuta, vastuu prosessin maarittamisesta seka vastuu toimia maaritysten mukaisesti. (Pe-

sonen 2007, 131-132.)

3.3 Hankintaprosessi

Hankintaprosessi kattaa kaikki toiminnot lilketoiminannan tarpeiden paattamisesta toimittajan si-
touttamiseen toteuttaa ne tarpeet, sekd toiminnot hyvaksyttdavan lopputuloksen saavuttamiseksi
(Russill 2010, 56). Hankintaprosessia voidaan mallintaa yksinkertaistettuna tapahtumaketjuna,
joka on esitetty kuviossa 3.9. Se muodostuu tarpeen maarittelystd, toimittajan valinnasta, sopi-

muksen tekemisestd, tilaamisesta seka toimituksen valvonnasta, seurannasta ja arvioinnista. (Nie-
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minen 2016, luku 3.) Julkisen ja yksityisen sektorin hankinnan yksi merkittava ero on, etta julki-
sessa hankinnassa vaiheita ei voida yhdistaa tai jattaa tekematta epatarkoituksenmukaisena, vaan

kaikki vaiheet tulee suorittaa oikeusohjeiden mukaisesti (Huuhka 2019, 251).

Seuranta

Tarpeen Toimittajan Sopimuksen Toimitus-

- ja
madrittely valinta tekeminen valvonta S

Kuvio 3.9 Hankintaprosessi (Nieminen 2016, muokattu).

Hankintaprosessi ei ole vakio, vaan siihen vaikuttaa esimerkiksi tuotteen ominaispiirteet, merkitta-
vyys, arvo, riskit ja vaikutus yrityksen muuhun toimintaan. On hyvin erilaista hankkia standardite-
raslevya tuotantoon kuin terveyspalvelut koko henkildstélle. Hankintaprosessimallia voidaan kayt-
taa tyokaluna yrityksen hankintaprosessin jasentamisessa ja kehittdmisessa. Tehtavat, vastuut ja
valtuudet prosessien rajapinnoissa taytyy olla maaritelty selkeasti, jotta hankinnoilla on edellytyk-

set onnistua. (Nieminen 2016, luku 3.)

Tarpeen maarittely

Menestyksekkaan hankintaprosessin tavoitteena on saada kdyttoo6n halutun laatuisia ulkoisia re-
sursseja kayttoon kustannustehokkaasti ja riskittomasti, mika edellyttda omien tarpeiden huolel-
lista analyysia seka paneutumista hankintamarkkinoihin. (Huuhka 2019, 251.) Hankittavaa tuotetta
tai palvelua voidaan maaritella toimintojen, ominaisuuksien tai lopputuloksen kautta. Tarkoituk-
senmukainen maarittely tarkoittaa vain pakollisten ja merkittavien vaatimusten maarittamista, jol-
loin toimittajalle jaa tilaa toteuttaa ammattitaitoaan ja tarjota innovatiivisia ja tehokkaita ratkai-

suja. (Nieminen 2016, luku 3.)

Onnistunut madrittely vaatii loppukayttdjien tarpeen hyvaa ymmartamista, minka vuoksi se kan-
nattaa tehda yhdessa loppukayttdjien kanssa. Maarittamisessa otetaan huomioon laadulliset teki-
jat, toimitusmaarat ja -ajat seka kunnossapitoon liittyvat tekijat elinkaaren hallinnan nakokul-

masta. Heikko maarittely voi johtaa ylimitoitettuihin ominaisuuksiin, mikd puolestaan nostaa
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kustannuksia. (Nieminen 2016, luku3.) Myds Russill (2010) mainitsee huonon maarittelyn olevan
merkittava syy ostajan liian korkeisiin kuluihin tai sille, ettd saadaan muuta kuin tarvitaan. Usein
asiakas kertoo mita haluaa ostaa, sen sijaan etta selittadisi mita tarvitsee. Esimerkiksi valmistaja
maadritteli sokerin mehuihinsa ja sokerin hinta oli korkea huonon saatavuuden vuoksi. Lopulta asia-
kas ymmarsi, ettei liiketoiminta tarvinnut sokeria vaan makeutusainetta. Uusi maarittely avasi
oven useille vaihtoehtoisille tuotteille, sekd 30 prosentin kustannussaastoihin sokeriin verrattuna.

(Russill 2010, 59-60.)

Toimittajan valinta

Toimittajan valinta kattaa kaikki toiminnot mita vaaditaan parhaan toimittajan l6ytamiseen. Toi-
mintoja on esimerkiksi toimittajien esikarsinta, listan laatiminen potentiaalisista toimittajista, joille
jatetdan tarjouspyynto seka tarjousten analysointi ja toimittajan valinta. (Weele 2018, 29.) My0ds
Niemisen (2016) mukaan aloitetaan kartoittamalla potentiaalisia toimittajia. Toimittajamarkkinoi-
den tuntemus on onnistuneen toimittajavalinnan edellytys. Hankinnat ovat tarkea linkki yrityksen
ulkopuolelle havainnoida liiketoimintaympariston muutoksia. Hankinnan ja toimittajien tiiviilla yh-
teistyolla saadaan kayttoon optimaaliset ratkaisut ja kehitetdan yrityksen kilpailukykya. Toimittaja-
valintaa voidaan edistaa vaiheittain ensiksi kartoittamalla potentiaaliset toimittajat, jonka jalkeen
lahetetdan tiedonkeruupyyntoja. Lopuksi kerattyjen tietojen pohjalta lahetetaan lopulliset tarjous-
pyynnot. Tarjouspyyntoad laadittaessa taytyy miettia tarkoituksenmukainen hinnoittelumalli ja pyy-
taa tarjoukset sen mukaisesti. Tarjouksia verrataan ja pyydetdan tarvittaessa lisatietoja, jotta saa-
daan tarjoukset verrattavaan muotoon. Vertailussa ei pida keskittya pelkastdaan hintaan vaan
kokonaiskustannuksiin, joihin vaikuttaa muun muassa kuljetukset, laaduntarkastukset, elinkaaren

aikainen yllapito ja yhteistyd toimittajan kanssa tulevaisuudessa. (Nieminen 2016, luku 3.)

Sopimuksen tekeminen

Yritys tekee sopimuksia osana liiketoimintaansa ostaessaan resursseja ja myydessaan tuotteita
seka palveluja. Yritykset pyrkivat toteuttamaan strategiaansa liiketalouden nakékulmasta mahdol-
lisimman tehokkaasti, mihin pohjautuu myos yrityksen paatoksenteko. Sopimukset ovat yrityksen

valine toteuttaa naita paatoksia juridisesti patevalla tavalla. Kuluttajakauppaa ohjaa kuluttajasuo-
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jalaki, mutta organisaatiot voivat keskenaan laatia sisalloltaan ja ehdoiltaan |dhes millaisen sopi-
muksen tahansa. (Nieminen 2016, luku 3.) Sopimus kannattaa laatia siten, ettd se mahdollistaa
pienia muutoksia toiminnassa, jottei aina vaadita sopimuksen uusimista. Tarkempia yksityiskohtia
voidaan sopia erillisissd sopimuksen liitteissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 276.) Sopimuk-
sessa tulee huomioida toimitusketjun sopimusriskit. Esimerkiksi kassavirran hallinnan kannalta on
tarkeda, ettd myynti- ja ostosopimusten maksuehdot ovat kohtuullisessa tasapainossa. (Nieminen
2016, luku 3.) Rangaistuslausekkeella voidaan maaritelld toimenpiteet, mikali toimittaja ei tayta
vaatimuksia esimerkiksi sovitun laadun suhteen (Weele 2018, 29). Sopimusten kaytettavyytta hel-
pottaa valmiit informatiiviset sopimuspohjat seka systemaattinen arkistointi. Sopimus syntyy tar-
jouksen ja sen hyvaksynnan perusteella. Se kannattaa aina laatia kirjallisena, koska suullisen sopi-
muksen toteenndyttaminen on hankalaa. Aina ei sopimuksen laatimiselle ei ole tarvetta, jolloin

tarjoukseen voidaan vastata suoraan ostotilauksella. (Nieminen 2016, luku 3.)

Tilaaminen

Tilaamisella viitataan ostotoimeksiannon jattamiseen toimittajalle edelld sovituin ehdoin kyseen-
alaistamatta toimittajan kaytantoja (Weele 2018, 30). Tilaaminen toteutetaan lahettamalla konk-
reettisesti toimittajalle tieto, mita ja milloin halutaan toimitettavaksi. Jos hankintasopimus on ole-
massa, ostotilaus tehdaan yksinkertaisuudessaan kotiinkutsuna. Sopimusten kdytantéon
jalkauttaminen on tarkeda, jotta valtytdan ohiostamiselta. Tilausrutiineja kannattaa arvioida kriitti-
sesti automatisoinnin kannalta. Yksinkertaisissa ja edullisissa rutiinituotteissa hankintaprosessi
saattaa tuoda enemman kustannuksia kuin itse tuotteen hankintahinta. Kertatilauksiin ei valtta-
matta kannata luoda erillista sopimusta, vaan kaikki oleelliset tiedot ja vaatimukset on kirjattu suo-
raan ostotilaukselle. Tilaaminen on myds viestinnan keino, jossa valitetdan tietoja toimittajan ja
asiakkaan valilla. Sopimuskaytannoista on tarkeda pitaa kiinni ja puuttua poikkeamiin valittomasti,
muuten sopimus menettdaa merkityksensa. Tyypillinen esimerkki on toimittajien lisdamat laskutus-
lisat, joista ei ole sopimuksessa sovittu. Sisdisen viestinnan kannalta saadaan esimerkiksi nakymia

tulevaisuuden kassavirroista. (Nieminen 2016, luku 3.)



20

Toimitusvalvonta

Toimitusvalvonnan tehtdvana on varmistaa, etta tilatut tuotteet tai palvelut saadaan sovitusti pe-
rille ja ne tayttavat niille asetetut perusvaatimukset. Perusvaatimuksia ovat laatu, maara, hinta ja
toimitusaika. Tuotteiden ja palveluiden saapumisen lisdksi taytyy huolehtia tilausvahvistuksien,
laaturaporttien, seka muiden sovittujen dokumenttien toimituksien valvonnasta. Toimitusvalvon-
taa tulee tehda rutiininomaisesti, joten ostavan yrityksen valvontajarjestelman taytyy olla kustan-
nustehokas, mika vaatii yleensa sahkoisten jarjestelmien hyddyntamista. Reklamaatioilla kasitel-
|adn poikkeamat ja sovitaan korjaavista toimenpiteista. Reklamoinnilla hoidetaan myds
sopimuksen valvontavelvollisuutta ja ne voivat toimia perusteena esimerkiksi sopimuksen purka-

miselle. (Nieminen 2016, luku 3.)

Seuranta ja arviointi

Systemaattinen seuranta ja arviointi pitaa sisalladan hankintatoimen, toimittajan ja niiden valisen
yhteistyon seuraamista, mittaamista ja arviointia, jotta paatoksenteko olisi perusteltua ja parem-
paa. Tavoitteena on mahdollistaa toiminnan jatkuva kehittaminen. Mittaaminen viittaa numeeri-
seen tietoon ja sen jarjestelmalliseen kerdamiseen, analysointiin ja raportointiin, jotka ovat toi-
minnan kehittamisen tyokaluja. Mittaamisessa on tarkeata keskittya liiketoiminnan menestyksen
kannalta olennaisiin asioihin, sekd hyddyntaa sita aktiivisesti johtamisessa ja viestinndssa. (Niemi-

nen 2016, luku 3.) Mittaamista kasitelldan lisda luvussa 4.5.

4 Hankintojen johtaminen

4.1 Strateginen johtaminen

Jotta organisaatio voi menestya liilketoiminnassaan ja erottautua markkinoilla positiivisesti kilpaili-
joistaan, se tarvitsee strategian. Yritysmaailman kilpailukenttd on jatkuvassa muutoksessa ja nain
ollen strategiakaan ei voi olla staattinen. Sen taytyy peilata organisaation ja markkinaympariston
vallitsevaa tilaa ja mukautua toimintaympariston mukana. Strategiassa yritys maarittelee keskeiset
tavoitteet ja ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan. Strategiassa taytyy huomioida toimintaymparisto

seka tehda parhaat mahdolliset valinnat sen mukaan. Tavoitteisiin padseminen sisaltda myos paa-
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toksia siitd, mita jatetadn tekematta. Organisaatiot toimivat aina vuorovaikutuksessa muiden toi-
mijoiden kanssa, kuten tavaran toimittajien ja palvelun tuottajien kanssa. Strategian kasitetta voi-
daan laajentaa kasittelemaan myos yhteistyota naiden toimijoiden kanssa, joita voidaan kutsua
myos ulkoisiksi resursseiksi. Organisaatio pyrkii hallitsemaan ulkoisia ja sisdisia tekijoita seka niiden
valista vuorovaikutusta siten, etta pystytaan saavuttamaan organisaation kannattavuus-, jatku-
vuus- ja kehittamistavoitteet. Tavoitteiden asettaminen on tarkea osa strategiaa. Oikean tavoiteta-
son maarittaminen voi olla haastavaa, silla niiden pitaisi olla yhta aikaa riittavan kunnianhimoisia,
mutta kuitenkin realistisesti saavutettavissa. Tavoitetta taytyy pystya mittaamaan, jotta sita voi-
daan kayttaa tehokkaasti tukemaan operatiivista johtamista seka toimintaprosesseja. llman mit-
tausta ei voida todentaa onko organisaatio paassyt asettamiinsa tavoitteisiin. (Nieminen 2016,

luku 2.)

Kamensky (2014) toteaa strategisen johtamisen olevan ennen kaikkea taitolaji. Siind onnistuminen
vaatii useiden edellytysten tayttymista. Onnistumisen edellytykset voidaan pelkistdada kymmenen
menestystekijan listaksi:

yhteinen strategia- ja bisneskieli

kyky, halu ja rohkeus uusiutua

tietotulvasta ymmdrrykseen ja ndkemykseen

joukkuepelin sisdistéiminen

kyky keskittyd olennaiseen

pitkdjdnteisyys myéds kvartaalitaloudessa

riittdvd liiketoimintaosaaminen

toimialaosaaminen ja nékemys sen yhteydestd muuhun ympdrist66n
kokonaisndkemys johtamisesta

10. verkosto-osaaminen ja vuorovaikutustaidot.

© NI AWNR

(Kamensky 2014, 32.)

COVID-19 vaikutukset kaupankayntiin olivat ennenndakemattomat. Useat yrittdjat ravintola-alalla
ajautuivat vaikeuksiin toimitusketjujen merkittavien muutosten vuoksi. Strategisen johtamisen tar-
keyden toi esiin innovatiiviset yrittdjat, jotka johtamisellaan muuttivat liiketoimintamallejaan pe-
rinteisesta ravintolatoiminnasta vastaamaan COVID-19 pandemian tarpeita. He saivat kilpailuetua
tarjoamalla noutoruokaa, kotiinkuljetuksia, ruuanvalmistuspaketteja kotiin seka tuotteiden jakelua
ruokakauppojen kautta. Uhkakuvien kohtaamisessa on tarkeaa, etta selvitykset ovat kaytannollisia
eli toteutuskelpoisia, oivaltavia eli uusia ja normaalista poikkeavia seka vaikutus mitattavissa. (Ket-

chen & Craighead 2022.)
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4.2 Hankintojen johtamisen keskeiset alueet

Hankintoja ja sen johtamista voidaan lahestya kolmen keskeisen aihealueen kautta. Ensimmaisena
lisdarvon luonti asiakkaalle, toisena kustannustehokkuus ja kolmantena riskien hallinta. Nieminen

(2016) on tiivistanyt jokaisen aihealueen keskeisia vaikuttavia tekijoita kuviossa 4.1. (Nieminen

2016, luku 2.)

Lisaarvoa *  Toimittajan tekema tuotekehitystyo

asiakkaalle *  Paremmat tuotteet ja ratkaisut

*  Uudet tuotteet nopeasti markkinoille
®  Paddsy uusille asiakasmarkkinoille

*  Yhteismarkkinointi

Kustannus- * Toimittajamaaran pienentaminen

tehokkuus *  Tuotteiden/palveluiden standardointi
*  Globaalit hankinnat
*  S3hkoiset ratkaisut

®  Tarkoituksenmukainen maarittely

®  Sopimusohjaus

Riskien hallinta *  Yksi vai useampi toimittaja
®  laadunvarmistus
*  Toimittajan taloudellinen tilanne
L *  Vastuullisuus
*  Sopimukset
J

Kuvio 4.1 Hankintojen johtamisen keskidssa lisdarvo, kustannukset ja riskit (Nieminen 2016,

muokattu).

Lisdarvoa asiakkaalle

Toimittajien ja muiden ulkoisten resurssien arvonluonti ei tarvitse perustua pelkastdaan heidan
tuottamiin palveluihin ja tuotteisiin. Tiivis yhteistyo oikeiden toimittajien kanssa voi mahdollistaa
padsyn heidan uusiin ideoihinsa ja innovaatioihin. Organisaatiot eivat viela hyédynna kaikkia mah-
dollisuuksia, joita toimittajainnovaatiot tuovat mukanaan. Oikeanlainen yhteisty6 luo avoimuutta

ja luottamusta seka ohjaa toimittajan kehityshankkeita suuntaan, joka tukee molempia osapuolia.
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Toimittajan osallistaminen innovaatioprosessiin alusta alkaen (ESI, early supplier involvement) ly-
hentda markkinoille tuloaikaa, parantaa tuotteen laatua ja vahentaa kehityskustannuksia. (Aminoff

& Kaipia 2017.)

Arvon luominen on kapitalismin perusta. Asiakas voi tehda arvon luontia itse (insourcing), mika on
yleista B2B markkinoilla, mutta se ei ole valttamatta kovin kustannustehokasta. Arvoa syntyy, kun
niita tuovia toimintoja ulkoistetaan itsendisille toimittajille. Luova tuho markkinoilla pitda huolen,
ettd kustannustehokkaat palvelun tuottajat menestyvat ja heikkojen liiketoiminta kuihtuu. Parhaa-
seen tulokseen arvon luonnin kannalta paastaan toimittajan ja asiakkaan yhteistyon kautta.
Yleensa paastaan luomaan lisdarvoa valittdmien laadun, hinnan ja palveluiden kehittamisen lisaksi
my0s loppukayttdjan ndakokulmasta. Sheth (2020) maarittaa artikkelissaan seitseman strategisesti
tarkeaa arvoa luovaa ndakokulmaa: asiakkaan liiketoiminnan kasvattaminen, sddnnosten noudatta-
minen, yritysten sosiaalinen vastuu (tulos, ihmiset ja planeetta), julkisen politiikan uudistukset, tie-
toinen kapitalismi, julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuudet seka lapimurtoinnovaatiot. (Sheth

2020.)

Kustannustehokkuus

Perinteisesti asiakas ja toimittaja asettavat tuotteen hinnan keskioon. Kustannustehokkuuden saa-
vuttaminen seka asiakassuhteen luominen olisi helpompaa, jos molemmat osapuolet ymmartava
alusta asti, ettei kustannus ole sama asia kuin hinta. Kustannusta arvioidessa tulee huomioida
koko toimitusketju. (Anklesaria 2008, 56-57.) Kustannustehokkuuden (cost efficiency) voidaan
maaritelld olevan kaytettadvissa olevien resurssien optimointia tuloksen suhteen siten, etta resurs-

seilla saadaan maksimaalinen tulos (Tieteen Termipankki 2022).

Jokainen tilaus, kuljetus ja varastointi luo lisda kustannuksia. Keskittamalla hankintoja harvemmille
toimittajille, voidaan kustannuksia pienentda yhdistelemalla useita tuotteita samalla tilaukselle,
vaikka yksittdisten tuotteiden hinnat olisivat alhaisemmat toisella toimittajalla. Tuotteita ja palve-
luita voidaan standardoida, jolloin voidaan saavuttaa kustannussdastdja. Omalla hinnoittelulla voi-
daan ohjata asiakasta standardoituihin ratkaisuihin pitamalla hinta huomattavasti alempana ver-

rattuna muihin asiakkaalle raataloityihin ratkaisuihin. (Nieminen 2016, luku 2.)



24

Hankittavan materiaalin tai palvelun kilpailutuksessa pitaa osata ottaa huomioon oikeat ratkaisut.
Maarittelyvaihe tulee tehda huolellisesti. Ostetaan ominaisuuksiltaan ja toiminnoltaan riittavan
hyvaa laatua, joka tayttaa loppuasiakkaan tarpeen. Ominaisuuksia, joista loppukayttdja ei ole val-
mis maksamaan, ei tarvita. Joissain tavanomaisissa tuotteissa voidaan ostotilausta automatisoida
seka kilpailutuksissa hyodyntaa sahkdista huutokauppaa. Automatisoinnilla voidaan valttaa inhi-
millisid virheita ja vahentaa tyon maaraa, seka huutokaupoilla 16ytaa paljon tarjontaa oleville rutii-

nituotteille paras hankintahinta. (Nieminen 2016, luku 2.)

Riskienhallinta

Riskin voi maaritella olemaan mahdollisuus, etta haitallinen tapahtuma toteutuu. Ne voivat olla
ihmisten aiheuttamia tai ulkopuolisia tapahtumia. Useasti riskin toteutumiseen ei voida itse vaikut-
taa, mutta niitd vastaan voidaan suojautua. Riskienhallinta sisaltaa kaikki ne toimet, joita organi-
saatiossa tehdaan riskin toteutumisen ja niista aiheutuvien haittojen minimoimiseksi. (Suomen Ris-

kienhallintayhdistys 2022.)

Hankinnoissa perinteinen dilemma on, voidaanko luottaa vain yhteen toimittajaan. Kysymykseen
ei ole yksiselitteista vastausta. Jos tuote tai palvelu vaatii erityisosaamista, voi pitkdjanteinen yh-
teistyo yhden toimijan kanssa olla paras ratkaisu kilpailukyvyn, innovaation ja kustannustehokkuu-
den kannalta. Jos hankinnalle on enemman kysyntaa, kannattaa usein olla enemman toimittajia
kilpailutuksen ja toimitusvarmuuden takaamiseksi. Laadunvarmistus on tarked osa hankintojen
johtamisprosessia. Laadunvarmistuksella tahdotaan varmistaa, ettd hankittava kohde tayttaa sille
asetetut vaatimukset. Toimittajaa itsessdan tulee myos arvioida niin taloudellisen tilanteen kuin
vastuullisuuden nakoékulmasta. Strategista yhteisty6ta ei kannata kaynnistaa toimittajan kanssa,
jonka taloudelliset resurssit ovat kuihtumassa kasaan. Vastuullisuuden peruspilarina toimivat kan-
sainvalisten lakien noudattaminen, rehellisyys ja lahjomattomuus. Vastuullisuus pitada sisallaan
myos kestdvan kehityksen periaatteet. Kannetaan yhteiskuntavastuuta kehittamalla ratkaisuja, joi-
den avulla my6s tulevat sukupolvet pystyvat toimimaan. Sopimusta laadittaessa on otettava ris-

kien kannalta merkittavat asiat huomioon. (Nieminen 2016, luku 2.)
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4.3 Hankintojen organisointi

Ulkopuolelta ostetut tavarat ja palvelut muodostava merkittavan osan yrityksen kustannuksista.
Yrityksen menestyksen kannalta on keskeistd, kuinka hankintoihin liittyvat tehtavat organisoidaan.
Yrityksen sisdinen toimittajarajapinnan organisointi on yksi osa toimitusketjun, -verkoston ja koko-

naiskustannusten optimointia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 317.)

Keskeisin kysymys hankintojen organisoinnissa on, toteutetaanko hankintoja hajautetusti vai kes-
kitetysti. Hajautetuissa hankinnoissa paatoksentekovastuu on liiketoimintayksikolla, toimipisteella
tai osastolla. Toimittajien ja lilketoimintayksikdon kehittaminen on suoraviivasta, silla hankintapaa-
tokset perustuvat yksittaisen yksikon etujen mukaisesti. Keskitetyt hankinnat maarittavat yrityk-
selle hankinnoista vastaavan henkilon ja suurin osa hankintoihin liittyvista paatoksista kulkee ha-
nen kauttaan. Kaytannon tasolla hankintatoimi on yleensa organisoitu hajautetun ja keskitetyn
mallin vdlimaastoon. Esimerkiksi ostotilauksen tekeminen sopimustoimittajalta tehdaan hajaute-
tusti omissa yksikdissa, mutta sopimustoimittajien kartoitus tehdaan keskitetysti. (Nieminen 2016,

luku 2.)

Keskittamisen ja hajauttamisen edut seka haitat

Keskitetyn hankinnan etuna on volyymien keskittaminen, joka luo suuruuden ekonomiaa. Asiakas
on suurten volyymien vuoksi houkuttelevampi toimittajille ja samalla asiakkaan neuvotteluvoima
kasvaa. Keskittamisella pystytdan myos saavuttamaan merkittavaa kustannushyotya standar-
doimalla hankintoja. Keskeisena haittana keskitetyn hankinnan mallissa on yksikdiden paatoksen-
teon rajoittaminen. Standardoidut tuotteet ja palvelut eivat valttamatta tue yhta hyvin kaikkien
liilketoimintayksikdiden strategisia tarpeita. Etuna hajautetun hankinnan mallissa tulosyksikko voi
tehda hankinnat tukemaan omaa liiketoimintaansa parhaalla katsomalla tavalla. Paatoksenteko on
suoraviivaisempaa ja byrokratia vahaisempaa, seka toimittajan ja kdyttdjan yhteistyd on helpom-
paa. Haasteena on ostovolyymien laskeminen ja sirpaloituminen, joka johtaa organisaation hou-
kuttelevuuden ja neuvotteluvoiman vahenemiseen. (Nieminen 2016, luku 2.) lloranta & Pajunen-
Muhonen (2018) ovat koonneet keskittdmisen ja hajauttamisen etuja sekd haittoja taulukoihin 4.1
ja 4.2 Eveliina Kosken (2007) perusteellisesta kirjallisuustutkimuksesta (lloranta & Pajunen-Muho-

nen 2018, 318).
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Taulukko 4.1 Hankintaorganisaation keskittamisen etuja ja haittoja (lloranta & Pajunen-Muhonen

2018, muokattu).

Keskittamisen etuja Keskittamisen haittoja

e Volyymien keskittdminen tuo hankintaan e Yksikoiden paatoksenteko rajoittuu
skaalaetua ja neuvotteluvoimaa mahdollisesti my0ds strategisesti tarkeissa

e Hankintoja on mahdollista standardoida asioissa
laajemmin e Standardointi saatetaan tehda ohi

e Voidaan saavuttaa yhteiset edulliset liilketoimintayksikoiden strategisten tarpeiden
ostohinnat e Saattaa herattaa vastarintaa yksikossa

e Hankintaorganisaatio on tehokkaampi ja e Paakonttorissa on paljon tyontekijoita
kustannuksiltaan pienempi e Hankintahenkiloston fokus jaa kapeaksi ja

e Henkiloston keskittymisen myota yhteys muihin funktioihin heikoksi
erikoistuminen tulee mahdolliseksi, e Hankinnan ammattilaisten etaisyys
koulutuksen merkitys lisddntyy ja osaaminen hankittavien tavaroiden ja palveluiden
kumuloituu kdyttajiin ja tarvitsijoihin on suuri

e Hankintaorganisaatio on tiivis, ja sita on
helpompi johtaa, mitata ja palkita

e Paaomakulujen ja varastojen hallittavuus
helpottuu

Taulukko 4.2 Hankintaorganisaation hajauttamisen etuja ja haittoja (lloranta & Pajunen-Muhonen

2018, muokattu).

Hajauttamisen etuja Keskittamisen haittoja

e Hajauttaminen mahdollistaa rajoituksettoman | ¢ Ostovolyymit sirpaloituvat ja neuvotteluvoima
paatéksenteon liiketoiminnan ehdoilla, mista menetetaan
seuraa suora tulosvastuu e Sopimukset, hinnat ja ehdot ovat erilaisia eri
e Toimittajat ja tavaroiden tai palvelujen yksikoissa
paikalliset kayttajat ovat valittomassa e Standardointi on vaikeaa
yhteydessa toisiinsa e Osaamisen kehittdminen on vaikeaa
e Toimittajia pystytdaan hyédyntdmaan e Hankintojen kokonaiskustannukset konserni-
paremmin tuotekehityksessa tai yritystasolla on vaikea hahmottaa
e Ostoon osallistuvien tehtavat ovat laaja- e Hankinnan paépaino on paikallisilla
alaiset toimittajilla; globaaleja mahdollisuuksia on
e Raportointi on yksinkertaista vaikeampi hyddyntaa

e  Byrokratia ja koordinoinnin tarve vahenevat

4.4 Kategoriahallinta

Organisaatioiden kayttamien ulkoisten resurssien maara on valtava sekd ne muodostavat laajan
joukon erilaisia tuotteita ja palveluita. Monipuolisuuden ja erilaisuuden vuoksi niiden johtaminen

on haasteellista ja niita taytyy johtaa erin tavoin. Valtavan maaran vuoksi ulkoisia resursseja ei
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voida johtaa myoskaan yksilollisesti vaan niistd joudutaan muodostamaan ryhmia eli hankintakate-
gorioita. Hankintakategoria voidaan maaritella joukoksi tuotteita ja palveluita, jotka hankintaan
samoilta toimittajamarkkinoilta ja joilla on samat tuote-, palvelu- tai kustannusominaisuudet.

(Tanskanen 2021, 47.)

Modernin ajattelumallin mukaan toimittajamarkkinoiden piirteet ovat keskeisessa roolissa hankin-
tojen organisoinnissa. Tall6in ostaja pystyy syventymaan huolellisesti yhteen toimialaan tai toimi-
alaryhmaan seka paadstaan hyodyntamaan ja kehittamaan ostajan osaamista. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2018, 322-323.) Jokaisella hankintakategorialla on oma vastuuhenkild, category mana-
ger. Category manager johtaa ja kehittdaa oman kategoriansa hankintoja omana yksikkonaan kohti

liiketoiminnan strategisia tavoitteita. (Nieminen 2016, luku 2.)

4.5 Hankintojen analysointi, kehittaminen ja mittaaminen

Hankintoja ja niiden kehittamista voidaan lahestya kahdesta eri nakékulmasta. Voidaan keskittya
kokonaiskustannuksiin eli organisaation spendiin, jota kautta I6ydetdan suurin ja merkittavin po-
tentiaali hankintojen ja lilketoiminnan kehittamiseen. Toisen ndakékulman kautta perehdytdan han-
kintaprosessiin. Hankintaprosessi tahdotaan kehittdaa mahdollisimman tehokkaaksi ja toimivaksi,

jolla taataan paras mahdollinen toiminnan lopputulos. (Nieminen 2016, luku 4.)

Analysointimenetelmat

Spend-analyysi on strategisen hankinnan aloituspiste. Se luo perustan hankintojen nakyvyydelle ja
hallinnalle. Yksinkertaistettuna se on prosessi tapahtuneiden ostojen systemaattiseen analysoin-
tiin. Spend-analyysin avulla organisoidaan hankintainformaatio toimittajien, tuotteiden ja kustan-
nusten maaran mukaan. Saadaan tietoon todelliset kategoriakustannukset, |6ydetdan strategisen
hankinnan mahdollisuudet ja tunnistetaan kustannusten alentamisen mahdollisuudet. (Pandit &
Marmanis 2008, 5.) Organisaatiossa usein hankinnoista puhuttaessa ymmarretdan vain suoraan
myytaviin tuotteisiin tai palveluihin kohdistuvat hankinnat. Spend-analyysin tarkoitus on kuitenkin
huomioida kaikki hankinnat, myds epdsuorat hankinnat. Analyysiin sisaltyy kaikki kustannukset,
mista yritys on saanut laskun. Spend-analyysi on hankintojen kehittamisen perusanalyysi, joka toi-

mii hyvana pohjana muille analyyseille kuten ABC-analyysille. (Nieminen 2016, luku 4.)
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ABC-analyysia kaytetdan tyokaluna 16ytamaan taloudellisesti merkittdavat kohteet, jotta niihin voi-
daan kohdentaa enemman resursseja. 1970- ja 1980-luvulla alettiin kiinnittdd huomiota hankintoi-
hin ja varastoon sitoutuneeseen padgomaan ja alettiin tehda yksinkertaisia ABC-analyyseja tuote-
kohtaisten volyymien, tilausmaarien tai kiertonopeuden perusteella. Analyyseja kadytettiin
tilauspisteiden maarittamisen ja varastojen ohjauksen tyokaluina. Ajatusmallina ABC-analyysi on
edelleen kayttokelpoinen ja suuruusluokittelu on oikeansuuntainen. Se kuitenkin olettaa erilaisten
tuotteiden ja hankintakategorioiden kayttaytyvan samalla tavalla, joten yksinaan ilman muunlaista
segmentointia se voi johtaa liian yksinkertaisiin ohjausmalleihin. Kuitenkin yksittdisten hankintojen
kuvaaminen rahassa on hyodyllista, koska se auttaa havaitsemaan kehittamisen hyotyjen suuruus-
luokan seka auttaa arvioimaan kuinka paljon resursseja kannattaa kohteeseen kayttaa. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2018, 107.)

ABC-analyysissa laitetaan valitut asiat suuruusjarjestykseen ja taman avulla on perustarkoituksena
loytaa merkitykselliset kohteet suuresta massasta. Myods hankintojen analysoinnissa patee Pareton
periaatteen 20/80-s3anto, jossa 80 prosenttia seurauksista aiheutuu 20 prosentista syita. Suhde ei
valttamatta aina ole 20/80, mutta periaate toimii lahes poikkeuksetta. Suuruusjarjestysta voidaan
hakea erilaisten muuttujien mukaan kuten ostovolyymi, ostolaskujen maara tai kulutuksen suh-
teen. Lasketaan suuruusjarjestyksessa olevat kohteet kumulatiivisesti yhteen suurimmasta alkaen
ja kun yhteenlaskettu summa saavuttaa 80 prosenttia kokonaismaarasta, olemme saaneet selville
merkityksellisen osan tarkastettavasta joukosta. Tama joukko voidaan jakaa A-nimikkeeseen, 15

prosenttia B-nimikkeeseen ja 5 prosenttia C-nimikkeeseen. (Nieminen 2016, luku 4.)

Portfolioanalyysissa otetaan kantaa myos laadullisiin muuttujiin arvioimalla toimittajamarkkinoi-
den hallittavuutta, kun taas aikaisemmin kuvatut ABC- ja spend-analyysi keskittyvat ainoastaan
maaralliseen analysointiin. Peter Kraljicin jo 1980-luvulla esittelema tyokalu on edelleen hyvin kay-
tetty tyokalu hankintojen johtamisessa. Suosiota selittaneen sen visuaalisuus, yksinkertaisuus ja
kaytettavyys. (Nieminen 2016, luku 4.) Kraljicin matriisin perusajatuksena on, ettei ole yhta ainoaa
oikeaa tapaa johtaa ulkoisia resursseja, koska tuotekategorioilla on erilaiset toimintatavat ja stra-
tegiset tavoitteet. Matriisi auttaa maarittamaan yksittdiselle hankintanimikkeelle tai -kategorialle
strategiset prioriteetit ja suunnitelman hankintojen johtamiseksi. Matriisissa sisdista ulottuvuutta

kuvaa tulosvaikutus ja ulkoista ulottuvuutta toimittajamarkkinoiden hallittavuus. Luokittelun tu-
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loksena tuote tai kategoria sijoitetaan volyymihankintoihin, rutiinihankintoihin, strategisiin hankin-

toihin tai pullonkaulahankintoihin. Kuviossa 4.2 on kuvattu Kraljicin matriisi. (Tanskanen 2021, 57-

65.)
Suuri
Strategiset
Volyymihankinnat hankinnat
Hyédynnd ostovoimaa Kehitd yhteistyoti
Tuoteryhmian

tulosvaikutus

- . Pullonkaula-
Rutiinihankinnat )
hankinnat
Tehosta )
hankintaprosesseja Varmista saatavuus
Pieni
Ostajan Toimittajan
markkinat markkinat

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuvio 4.2 Kraljicin matriisi (Tanskanen 2021, muokattu).

Volyymihankinnoissa pyritdan asettamaan tavoitehinta ja kilpailuttamaan toimittajia aggressiivi-
sesti. Hyddynnetdan ostajan suuren volyymin tuomaa neuvotteluvoimaa. Rutiinihankinnoissa pyri-
taan hankintojen helppouteen ja sujuvoitetaan prosessia esimerkiksi hankintojen automatisoin-
nilla. Pullonkaulahankinnoissa painotetaan hankittavien tuotteiden saatavuutta. Kaytetaan hyvaksi
ennusteita, seurataan toimittajamarkkinaa ja hyddynnetdan varastoja. Strategisissa hankinnoissa
panostetaan yhteistyohon toimittajan kanssa ja tavoitellaan suorituskyvyn parantamista. (Tanska-
nen 2021, 57-58.) Niemisen (2016) mukaan strategisten tuotteiden lukkiutunut yhteistydsuhde
taytyy hyvaksya ja keskittya toiminnan kehittamiseen. Tuote voi olla asiakkaan tarpeisiin suunni-
teltu ja valmistettu, jolloin Iyhyelld aikajanteella toimittajan vaihtaminen ei ole mahdollista ja pit-

kallakin tahtaimella vaatii merkittavasti panostuksia. (Nieminen 2016, luku 4.)



30

Hankintaprosessin kehittaminen

Prosessin voidaan maaritella olevan sarja erilaisia toimenpiteita, joilla halutaan tiettyyn lopputu-
lokseen. Prosessin kehittaminen vaatii systemaattista ty6ta. Kehittaminen aloitetaan kuvaamalla
nykytila. Liiketoimintaprosessin kuvaamiseen kaytetaan perinteisesti kaaviota, jota tdydennetaan
teksteilla. Jo prosessikaavio itsessdaan auttaa hahmottamaan kokonaisuuden, tarkasteltavat osa-
prosessit ja kuinka yksilon toimet liittyvat kokonaisuuteen. Prosessikuvaus ja nykytila-analyysi kan-
nattaa tehda yrityksen sisalla yhteistydssa eri toiminnoista vastaavien henkiléiden kanssa. Nyky-
tila-analyysin tekeminen yhdessa parantaa yhteisty6ta ja auttaa kaikkia ymmartamaan tavoitetta
ja kokonaisuutta paremmin. Nykytila-analyysin avulla tunnistetaan parannettavat prosessit ja teh-
daan kehityssuunnitelmat. Kehittamisessa pyritaan loytamaan suorituskykyisin toimintamalli ja yh-
tendistdmaan toimintaa sen mukaiseksi. Prosessien kehittdmisessa voidaan soveltaa tiettyja perus-
periaatteita riippumatta prosessista. Tarkeda on prosessin yksinkertaistaminen, jolloin syntyy
my0Os vahemman virheita ja toiminta tehostuu. Lean-filosofiaan perustuen prosessista pyritaan
poistamaan kaikki turhat asiakkaalle lisdarvoa tuomattomat vaiheet kuten viivastykset, epaselva
viestinta ja tuplatyd. Lapimenoajan lyhentaminen pakottaa miettimaan suoraviivaiset ja tehokkaat
toimintatavat. Tilaus-toimitusketjun kehittamisessa tietojarjestelmien integraatiot ovat tarkeita
reaaliaikaisen ja virheettéman tiedonkulun mahdollistamiseksi. Tilaus-toimitusketjuprosessin ke-
hittamisessa toimittajan ja asiakkaan osallistaminen on keskeistd, tehddan toiminnasta lapinaky-
vaa ja luotettavaa, jolloin l6ydetaan tehokkaimmat toimintamallit palvelemaan koko tilaus-toimi-

tusketjua. (Nieminen 2016, luku 4.)

Nelikentta- eli SWOT-analyysi on yksinkertainen ja yleisesti kaytetty analysointimenetelma. Kes-
keistd on selvittaa yrityksen nykytilaan ja sen tulevaisuuteen vaikuttavia asioita. SWOT-analyysi so-
veltuu koko yrityksen tai yritystoiminnan osan analysointiin. (Suomen Riskienhallintayhdistys
2022.) SWOT on synteesinomainen analyysi, jonka tarkoitus on tuottaa selked kokonaiskuva stra-
tegisten valintojen tueksi. SWOT-analyysi vaatii syvéllisen organisaation ja toimintaympariston
tuntemuksen, jotta se voidaan tehda oikein. Analyysista pitdisi nousta pari keskeista teemaa, joihin
yritysjohdon tulee keskittyd. SWOT-analyysin vahvuudet (S) ja heikkoudet (W) ovat yrityksen sisai-
sid asioita, ulkoisia asioita ovat mahdollisuudet (O) ja uhat (T). Perinteinen SWOT-analyysi esitetty

kuviossa 4.3 SWOT-analyysin |6ydoksia voidaan hyodyntda seuraavin tarkentavin kysymyksin:
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e Vahvuudet: Miten vahvistaa ja kayttaa hyvaksi?

e Heikkoudet: Miten poistaa, valttaa tai lieventaa?

e Mahdollisuudet: Miten varmistaa hydodyntaminen?

e Uhat: Miten poistaa, lieventaa tai kdantaa mahdollisuudeksi?

Yrityksen .

. y . Vahvuudet (S) Heikkoudet (W)
sisdiset asiat

Ulkoinen _

ympiristo Mahdollisuudet (O) Uhat (T)

Kuvio 4.3 SWOT-analyysi (Vuorinen 2013, muokattu).

SWOT-analyysista on kehitetty 8-kenttamalli, josta kdytetaan nimea TOWS-matriisi. Matriisin idea
on helpottaa strategian kayttoonottamista. Aluksi tehdaan matriisin reunoille perinteinen neli-
kenttdinen SWOT-analyysi, jonka jalkeen tyOstetdadn toimintasuunnitelmat muodostuneiden neljan

teeman ymparille. TOWS-matriisi esitelty kuviossa 4.4. (Vuorinen 2013, 88-90.)
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Sisdiset Vahvuudet (S) Heikkoudet (W)
Ulkoiset ) )
Mahdollisuudet (O) Hyodynna Heikkoudet
- menestystekijat vahvuuksiksi

- SO suunnitelma

- WO suunnitelma

Uhat
hallintaan
- ST suunnitelma

Mahdollinen
kriisitilanne
- WT suunnitelma

J

Kuvio 4.4 TOWS-matriisi (Vuorinen 2013, muokattu).

Suorituskyvyn mittaaminen

Mittareilla saadaan toiminnalle nakyvat tavoitteet, jolloin tulosten saavuttamiseksi mittareiden
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tulee vastata oikeita tavoitteita. Toimivan mittarin ominaisuudet voidaan tiivistda viiteen perusaja-

tukseen:

vk wnN e

Mittarin selked yhteys strategiaan ja tavoitteisiin
Mittari on yksinkertainen ja helposti ymmarrettava
Mittarin seuranta tapahtuu sielld missa toimintaan ja tapahtumiin voidaan vaikuttaa
Mittari on tavoitteisiin ndahden riittdvan laaja-alainen ja tasapainoinen

Mittaria kdytetdan jatkuvan kehittamisen valineena

Onnistuneen mittausjarjestelman pohjalta pystytdaan loytamaan yhteys kayttaytymisen ja mittaus-

tulosten vililta, sekd saadaan ymmarrettdva kuva toivotusta lopputuloksesta. Olennaista arviointi-

prosessin ja mittareiden rakentamisessa on yrityksen pitkan aikavélin ja strategisten tavoitteiden

huomiointi. Hankintoihin ei ole yhta ainoaa yleispatevaa toimintamallia, koska organisaatiolla on

esimerkiksi erilaiset strategiset tavoitteet, erilainen hankintojen suhteellinen osuus seka poikkeava
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toimittajamarkkina. Eroavaisuudet johtavat siihen, ettd mittausjarjestelmaa on vaikea kopioida
muualta. Toimivan seurantajarjestelman on huomioitava oman organisaation erityispiirteet ja han-
kintatarpeet. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 360-362.) Myo6s Niemisen (2016) mukaan tavoit-
teet ovat valine sitoa strategia operatiiviseen johtamiseen ja tavoitteiden taytyy olla mitattavia,
jotta niista pystytaan saamaan todellista ohjausvoimaa operatiiviseen johtamiseen ja toiminnan

kehittamiseen (Nieminen 2016, luku 4).

Mittaamiseen liittyy haasteita ja ristiriitoja. Yksi tyypillinen ristiriita on, etta pystytdaan osoittamaan
hankinnoissa tehdyt kustannussaastot, mutta ne eivat nay yrityksen tulosrivilla. Ristiriidan syyt
johtuvat yrityksen hinnoittelumekanismeista. Padsaantoisesti hinnoittelu tehdaan “kustannukset
plus kate” (cost plus) -ajatusmallin mukaan, jossa myyntihinta muodostuu kustannuksista ja siihen
lasketusta katteesta. Kustannusten laskiessa, cost plus -ajattelu johtaa hinnan alennuksiin eika
useimmat myyntiorganisaatiot ole kyvykkaita sailyttamaan tilanteessa hintatasoaan. Myyntivolyy-
mit voivat kasvaa edullisimpien tarjouksien myo6td, mutta hankinnan tekema saasto liukenee oman
hinnoittelun vuoksi. Myds ajatusmallimme rajoittuneisuus perinteisiin hinta-laatu-maara-toimitus-
aika arvokriteereihin tuo haasteita uudenlaisten mittareiden luontiin. Seuraavaksi esimerkkeja pe-

rinteisita mittareista, joiden liian yksipuolisella seuraamisella voi olla jopa negatiivisia vaikutuksia:

e Toimittajien maaran vahentdamiseen perustuvat mittarit voivat pahimmassa tapauksessa johtaa mo-
nopoliasemaan.

e Hankinnan onnistumisen mittaaminen vain valittomilla sadstoilla voi johtaa osaoptimointiin ja ko-
konaiskustannuksen kasvamiseen.

e Vallitsevan hintatason vertailu ei sovellu sddstdn arvioimiseen. Hintaa voidaan verrata esimerkiksi
edellisen vuoden omaan toteutuneeseen hintaa, mutta se ei kerro onko hinta hyva kilpailijoihin
nahden. Raaka-aineille ei periaatteessa ole markkinahintaa kuin raaka-aineporssissa noteerattujen
tuotteiden kuten 6ljyn ja metallien kohdalla.

e Tydnmaaradan kuten tilausrivien tai tarjouspyyntojen maaraan perustuvat mittarit ohjaavat volyy-
miin. Tarkedmpaa on kuitenkin tehda oikeita asioita kuin paljon asioita.

e Kokonaisvaltaisten liiketoimintamittareiden haaste on siind, ettd erinomainen hankintapdatos on
vain yksi osa liilketoiminnassa ja sen tuottavuutta on vaikea erottaa mittarista.

(loranta & Pajunen-Muhonen 2018, 362-364.)

Strategiset tavoitteet voidaan jakaa neljdan eri tavoiteryhmaan. Mitattavia tavoitteita voidaan lah-
ted maarittamaan naista neljdsta tavoiteryhmasta ja niiden valisista vuorovaikutuksista. Ryhmat
ovat taloudelliset tavoitteet, sisdinen tehokkuus, ulkoinen tehokkuus ja kehittamistavoitteet. Ku-
viossa 4.5 on pelkistetty tavoitteiden kannalta tarkeimmat elementit strategisten tavoiteryhmien

ympdrille. Yrityksen elamantehtava tulisi olla I1ahtokohtana strategisten tavoitteiden maarittelyssa.
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Toiminta-ajatus ja arvot toimivat enemmankin reunaehtoina, joita tavoitteet eivat voi rikkoa. Visio
on yrityksen strateginen tavoite ja tahtotila, joka tahdotaan saavuttaa pitkalla aikajanteelld, joten
se on eldmantehtdva elementin tarkein tavoitteita ohjaava tekija. Strategiset bisnesalueet ja toi-
mialat voivat vaikuttaa tavoitteisiin, mutta yksittdisen alueen on oltava oikeassa mittasuhteessa
koko yrityksen tai yksikon tavoitteisiin. Analyysit antavat laajimman perustan tavoitteiden maari-
tykselle. Sisdisen tehokkuuden analyysit auttavat taloudellisten ja sisdisten tehokkuuden tavoittei-
den asettamiseen. Ulkoisten tehokkuuden tavoitteiden etsimisessa auttavat erityisesti ymparisto-
analyysit ja kehittamistavoitteiden luomisen apuna toimivat synteesianalyysit. Kilpailustrategian
kehittaminen tehdaan perinteisesti vasta varsinaisen strategiatyon jalkeen, mutta sita kannattaa jo

ideoida tavoitteiden asennan vaiheessa.

Elamdntehtadva
e toiminta-ajatus
® arvot

® visio

Strategiset tavoitteet
Strategiset taloudelliset Analyysit
bisnesalueet ja ulkoinen tehokkuus ® ymparistd
toimialat S ® sisdinen tehokkuus
sisdinen tehokkuus o synteesit
kehittaminen

Nykyiset
kilpailustrategiat

Kuvio 4.5 Strategisten tavoitteiden hakukartta (Kamensky 2014, muokattu).

Tavoitemaaraa haettaessa on hyva muistaa kaksi nyrkkisdantoa, lilan pieni maara tavoitteita ei
anna riittavasti ohjausvoimaa ja liian paljon tavoitteita on sama kuin ei tavoitteita ollenkaan. Hy-
vana nyrkkisdantona on 5-10 tavoitetta per organisaatioyksikko ja vahintdaan 1-2 tavoitetta jokai-

sesta tavoiteryhmasta. (Kamensky 2014, 215-220.)
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Taloudelliset tavoitteet voidaan jakaa kannattavuuteen, vakavaraisuuteen ja maksuvalmiuteen.
Naista keskeisin mittari on kannattavuus, vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden voidaan katsoa ole-
van erdanlaisia kannattavan liiketoiminnan reunaehtoja. Kannattavuutta voidaan mitata joko abso-
luuttisilla tai suhteellisilla mittareilla. Absoluuttisia mittareita ovat esimerkiksi liikevoitto, nettotu-
los, myyntikate tai kayttokate. Suhteellisia mittareita ovat esimerkiksi padomantuottoasteet (ROE,
ROI, ROA jne.) seka tulos- ja kateprosentit. Yrityksen vakavaraisuus on suure, joka kertoo rahoitus-
riskin tasosta. Yrityksen tulee arvioida liiketoiminnan tulorahoitus ottaen huomioon liiketoiminta-
riski, suhdanneherkkyys ja kasvumahdollisuudet. Tulorahoituksen taytyy pitda omavaraisuusaste
tasapainossa. Maksuvalmius on yleensa kunnossa, jos kannattavuus ja vakavaraisuus on kunnossa.
Taman vuoksi maksuvalmius paatyy harvoin strategisten tavoitteiden joukkoon. Vakavaraisuutta
mitataan esimerkiksi omavaraisuusasteella tai velkaantumisasteella (gearing). Ulkoisen tehokkuu-
den tavoitteisiin tulee valita ympariston ja yrityksen suhteesta ne asiat, jotka vaikuttavat voimak-
kaimmin yrityksen menestykseen kuten asiakkaiden, toimittajien tai verkostokumppanien valiset
vuorovaikutussuhteet. Toimittajiin liittyvia mittareita voi olla esimerkiksi toimitusvarmuus, toimi-
tusnopeus, virheellisten toimitusten maara tai toimittajien lukumaara. Sisdisen tehokkuuteen si-
saltyy koko arvoketjun resurssien ja tuotos-panos-suhteisiin kuuluvat tavoitteet. Vaikka puhutaan
sisdisesta tehokkuudesta, arvoketjua tarkastellaan loppukayttajasta alkupisteeseen asti, jolloin osa
tarkastelusta ulottuu yrityksen sisdisten rajojen ulkopuolelle. Sisdisen tehokkuuden tavoitteet voi-
daan jakaa esimerkiksi lapimenoaikaan, kiertonopeuksiin, tuottavuuteen ja laatuun liittyviin tavoit-
teisiin. Kehittamistavoitteet ovat keskeisessa osassa tulevaisuuden menestyksen saavuttamiseksi.
Haasteelliseksi kehittamistavoitteiden valitsemisen tekee se, ettd mahdollisuutena on periaat-
teessa kaikki mahdolliset asiat. Kaikkien mahdollisten asioiden joukosta, pitdisi pystya valitsemaan
yrityksen liiketoiminnan kannalta tarkeimmat. Tasta syysta kehittamistavoitteita maariteltaessa on
syyta kdyda strategisen tavoitteiden hakukarttaa huolellisesti lapi. Ainakin jonkun kehittamista-
voitteista tulisi olla organisaation alueelta, koska lopulta liiketoiminta on kiinni organisaatiosta,

sen johtamisesta ja ihmisten osaamisesta. (Kamensky 2014, 220-227.)

5 Digitalisaatio

Digitalisaatio on laaja ilmio, jota voidaan tarkastella lukemattomista nakékulmista. Tassa tyossa

tarkastelukulmaa rajataan digitalisaation vaikutuksiin ja mahdollisuuksiin yksittdisen yrityksen ja
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hankintojen ndkdkulmasta. Luvussa 5.1 kasitelladn digitalisaatiota kdsitteend. Luvussa 5.2 tarkas-
tellaan ilmiota liikketoiminnan kehittdmisen nakdkulmasta ja luvussa 5.3 syvennytdan aiheeseen

tarkemmin hankintojen digitalisoinnin ja teknologioiden kautta.

5.1 Digitalisaatio kasitteena

Digitalisaatio-termin kaytto on lisddntynyt viime vuosina ja on hyvin tyypillista, etta sitd kuvataan
erilaisten esimerkkien kautta. Virallista, yhtenaista tai edes kunnollista maaritelmaa digitalisaa-
tiolle ei ole vield olemassa. Perimmainen ajatus digitalisaatiossa l0ytyy digitalisoitumisesta, jota
tapahtuu, kun prosesseja, esineita tai asioita digitalisoidaan, esimerkiksi kirjasta e-kirjaksi tai CD-
levysta suoratoistomusiikkiin. (Ilmarinen & Koskela 2015, 22). Kielitoimiston kasikirja (2022) maa-
rittelee digitalisaation digitaali- ja tietotekniikan laajamittaisena kayttoonottona ja hyodyntami-
senad, kun taas Merriam-Websterin sanakirja (2022) maarittelee sen prosessiksi, jossa muutetaan

jotakin digitaaliseen muotoon (Kielitoimisto 2022 ; Merriam-Webster 2022).

Yksinaan digitalisoituminen ei riita digitalisaation syntymiseen. Kun digitalisoituminen muuttaa yri-
tysten liiketoimintaa, markkinoiden dynamiikkaa tai ihmisten kayttaytymistd, voidaan puhua digi-
talisaatiosta. Teknologian kehittyminen mahdollistaa digitalisoitumisen, joka toimii muutosvoi-
mana my0s digitalisaatiolle. Digitalisaatiota voidaan tutkia koko yhteiskunnan tasolla,
markkinoiden ja toimialojen tasolla tai yksittdisen organisaation tasolla. Jaottelu mikro- seka mak-
rotasoon edesauttaa hahmottamaan digitalisaation dynamiikkaa. Mikrotasolla pohditaan yksittai-
sen toimijan kuten yrityksen kannalta, kuinka digitaalisuus muuttaa esimerkiksi tuotteita, palve-
luita, ansainta- ja toimintamalleja seka strategioita. Makrotasolla tarkastellaan digitalisaation
vaikutusta laajemmassa mittakaavassa yhteiskunnan, talouden ja ihmisten kayttaytymismallien

muutokseen.
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Yhteiskunnan rakenteiden
ja ihmisten kdyttaytymisen
muutos
Markkinalogiikoiden
Asiakaskayttaytymisen
muutos . yttayty
Murros
«+— Teknologian murros
+— Markkinoiden murros
Liiketoimintamallien

muutos

Kuvio 5.1 Digitalisaation tasot (llmarinen & Koskela 2015, muokattu).

Digitalisaation tasojen dynamiikkaa on mallinnettu kuviossa 5.1. Kuviosta ilmenee kuinka eri tasot
ovat vuorovaikutuksissa toisiinsa. Markkinadynamiikkaa muokkaa yrityksen omat toimet, mutta
toisaalta siihen voidaan vaikuttaa myos yhteiskunnalliselta tasolta esimerkiksi sdantelyn kautta.

(lmarinen & Koskela 2015, 23.)

5.2 Digitalisointi liiketoiminnan kehittamisessa

Liiketoiminnan keskeisia tavoitteita ovat kasvu, kannattavuus ja kilpailukyky. Yritysjohtajan tulisi
kayttaa digitalisaatiota valineena uuden liiketoiminnan luomisessa tai olemassa olevan liiketoimin-
nan kehittamisessa. Digitalisaation keinot seka mekanismit kasvun, kannattavuuden ja kilpailuky-

vyn kasvuun on esitetty kuviossa 5.2. (Ilmarinen & Koskela 2015, 31-32.)
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Kuvio 5.2 Digitalisaation keinot lilketoiminnan uudistamisessa (llmarinen & Koskela 2015,

muokattu).

Siirra digitaalisiin kanaviin

Digitalisaation keinoista perinteisin on toimintojen kuten markkinoinnin, myynnin tai palveluiden
siirtdminen digitaalisiin kanaviin. Kun toiminta siirretdan verkkoon, se pysyy samana, mutta kanava
asiakkaan ja yrityksen valilla muuttuu. Digitaalisiin kanaviin siirtyminen ei kuitenkaan poissulje
aiempia kanavia. Keskeisia syita toimintojen siirtoon on kasvun hakeminen, tehokkuuden kehitta-
minen, monikanavaisuuden hyddyntaminen ja mobiiliin siirtyminen.

Kasvun hakeminen on yksi ilmeisimmista syista. Digikanavien nakokulmasta kasvua saadaan |6yta-
malla uusia asiakkaita tai aktivoimalla nykyisia asiakkaita ostamaan enemman ja useammin. Uusia
asiakkaita voidaan aktivoida tarjoamalle heille esimerkiksi apuvalineitad suunnitteluun tai inspiraa-
tion lahteiksi. Aktivointia tarvitseva asiakkaat voidaan ottaa potentiaalisten ostavien asiakkaiden ja
hallinnan piiriin eli liideiksi, joita voidaan tunnistaa esimerkiksi evasteiden, sahkdpostien tai nettisi-
vuilta 16ytyvien suunnitteluohjelmien avulla. (llmarinen & Koskela 2015, 73-79.) Kylmat liidit tieta-
vat jotain sinusta ja saattavat sopia ostajaprofiiliin, kun taas [ampimat liidit ovat jo osoittaneet
kiinnostusta brandiin tai tuotteeseen. (Brock 2019, 8-9) Kylmia liideja ovat esimerkiksi:

e QOstetut tietolistat
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e Esitteiden kdyttaminen

e Mainonta sosiaalisessa mediassa ja verkossa
e  Tapahtumiin osallistuminen

e Kayntikorttien jakaminen

Lampimia liideja ovat esimerkiksi:

e Postituslistalle liittyminen
e Yrityksen sosiaalisen median seuraaminen
e Potentiaalisen asiakkaan suora kontakti
e Rekisterdityminen palveluun.
(Brock 2019, 28-29.)

Myynnin lisddmisen keinona on myyda useammin tai enemman olemassa oleville asiakkaille. Ylei-
simmin kaytetty digitaalinen tyékalu on uutiskirjeiden lahetys aikaisemmalle asiakkaalle. Kehitty-
neissa malleissa voidaan |ahettda personoitua sisaltoa asiakkaan aktivoimiseksi perustuen eri
muuttujiin, kuten asiakkaan aikaisempaan kayttaytymiseen, ikdan, sukupuoleen tai perhestatuk-
seen. Myo0s erilaiset palvelut voivat lisata myyntia, kuten saannoélliset hammastarkastus- tai silma-
lasien uusimisesta tulevat muistutukset. Asiakkaalta voidaan koittaa saada lisamyyntida myymalla
kalliimpi vaihtoehto (upselling), tdydentava lisavaruste (add-selling) tai toisen kategorian tuote eli
ristiinmyynti (cross-selling). Ehdotuksia on yksinkertaista tarjota niin uutiskirjeissa, verkkokaupassa

kuin kivijalkamyymalassa. (llmarinen & Koskela 2015, 82-86.)

Verkkokaupalla ja digitaalisilla markkinoilla pystytdan tavoittamaan uusia kohderyhmia fyysista
kohtaamista helpommin, niin kotimaassa kuin globaalisti. Osa kohderyhmista viettada paljon aikaa
netissa etsien uutta tietoa tai kuluttamassa sisaltoa, jolloin tuote saadaan heidan tietoonsa. Inter-
net ei ole mydskaan sidottu aikaan eika paikkaan, joten silla voidaan palvella asiakkaita kansainva-
lisesti vuorokauden ympadri perustamatta kivijalkaliikkeita kohdemaahan. (Iimarinen & Koskela
2015, 89-91.) Myos Kanasen (2018) mukaan digiaikana fyysinen myyntipaikka on menettanyt mer-
kitystdan ja kohtaamispaikka myyjalle seka ostajalle on internet asiakkaalle sopivana vuorokauden
aikana. Yksiloidylla viestinnallad ja markkinoinnilla I0ydetédan asiakkaat ja tunnistetaan asiakkuuden

vaiheet. (Kananen 2018, 14.)

Tehokkuuden kehittaminen on toinen tarkea syy digitalisiin kanaviin siirryttdessa. Tehokkuutta
voidaan ldhetd nostamaan markkinoinnin, myynnin ja asiakaspalvelun kautta. Markkinoinnin nako-

kulmasta on keskeista, ettd verkkomarkkinoinnissa on helpompi tavoittaa haluttu kohderyhmi ja
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asiakkaan on yksinkertaista, sekd nopeaa jatkaa mainoksesta suoraan ostoprosessiin. Myos media-
tila on useasti edullisempaa kuin perinteisissa medioissa ja sitd voidaan ostaa tulospohjaisesti, esi-
merkiksi perustuen klikkauksien tai ostojen maaraan. Verkkokauppa voi olla myynnin kustannuste-
hokkuuden parantaja. Normaaleissa myymaloissa ja puhelinmyyntitydssa syntyy henkilo- ja
vuokrakustannuksia, seka jalleenmyyjille myyntipalkkioita. Verkkokaupassa saastetaan merkitta-
vasti ndista kustannuksista ja transaktion kustannus jalleenmyyjan myymalassa voi olla 75 % kal-
liimpi kuin verkkokaupassa. Asiakaspalvelun nakékulmasta tehokas palvelu voi olla myos parem-
paa palvelua. Asiakas, joka pystyy hoitamaan asian nopeasti ja vaivattomasti verkossa, kokee
saaneensa hyvaa palvelua. Yritykselle taas jokainen henkilokohtaisesti hoidettu asiakaspalvelu
maksaa. Usein verkkosivuille tuodaankin nakyville monesti puhelimessa kysyttyja asioita kuten toi-
mitusajat, aukioloajat tai tuotteen saatavuus. Palvelua ja viestintda voidaan parantaa myos asiak-

kaan kayttamien alustojen kuten Facebook ja Twitter kautta. (Ilmarinen & Koskela 2015, 93-106.)

Kolmantena syyna monikanavaisuuden hyédyntdminen ajaa organisaatioita digitaalisiin kanaviin.
Yleensa asia ei ole niin mustavalkoinen, etta ollaan vain perinteisissa tai digitaalisissa kanavissa.
Asiakas voi hakea tietoa tuotteista verkosta ja sahkodisista asiakaspalveluista, mutta haluaa kuiten-
kin ndhda tai koittaa fyysista tuotetta ennen myyntipaatosta. Hankinta saatetaan tehda verkosta,
mutta tuotteen tai palvelun luovutushetkella tarvitaan vield kayttéopastusta. Monikanavaisuuden
lisaamisella yritys voi hakea ainakin kolmenlaista hyotya: myyntiprosessin kokonaiskonversion pa-
rantaminen, ostotiheyden- seka markkinapeiton kasvattaminen. Ensimmadisessa tavoitteessa
myyntiprosessin konversion parantamisessa pyritdan tukemaan kanavasiirtymia ostoprosessin ai-
kana. Asiakaskontaktissa puhelimessa, verkossa tai myymalassa on riski, ettei asiakas vie ostopro-
sessia loppuun, vaan siirtyy tutkimaan kilpailijan valikoimaa. Esimerkiksi verkkosivustojen chat-pal-
velut voivat antaa tuotteesta lisatietoa kesken selailun, joka voi edesauttaa viemaan ostoprosessin
loppuun saakka. Toinen tavoite on ostotiheyden kasvattaminen, joka perustuu usein lisdtuotteen
myyntiin. Esimerkiksi television hankinnan yhteydessa ei osteta kaiuttimia, mutta myyja antaa
verkkokauppaan alennuskupongin. Asiakas saattaa todeta kaiuttimien tarpeen myohemmin ja tilaa
ne saamallaan etukupongilla. Kolmantena tavoitteena markkinapeiton kasvattaminen, jolloin ei
olla niin riippuvaisia myymalaverkostosta tai niiden sijainneista. (llmarinen & Koskela 2015, 108-

112.)
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Mobiilisiirtyma on neljas keskeinen ajuri digitaalisten kanavien lisadmiselle, koska dlypuhelimien
kaytto on jo valtavirtaa (llmarinen & Koskela 2015, 116). My®os tilastokeskuksen data osoittaa aly-
puhelinten kayton lisddantyneen 88 prosenttiin 16-89-vuotiaiden keskuudessa vuonna 2021, joka

esitetdaan taulukossa 5.1 (Tilastokeskus 2022).

Taulukko 5.1 Vaeston adlypuhelimen kayttd 16-89-vuotiailla (Tilastokeskus 2022, muokattu).

2006 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
% 16-89-vuotiaista

Internetilld varustettu
alypuhelin omassa 72 L 80 83 87 88

kdytdssd

Mobiilipaatteiden kdytté on myods muuttanut kayttaytymista. Palveluita saatetaan kayttaa alypu-
helimesta metrossa, kauppamatkalla, myymalassa tai televisiota katsellessa. Iimarinen & Koskela
(2015) esittaa taulukossa 5.2 erilaisia keinoja hyddyntaa mobiilikanavaa. (llmarinen & Koskela
2015, 117-118.) Pantzar (2017) kirjoittaa artikkelissaan kuluttajasta tulleen tarkein taloudellisen
arvonmuodostuksen lahde. Usein tietamattamme vieraillessamme erilaisissa digitaalisissa kana-
vissa kuten verkkosivulla tai hakupalveluissa, kerrytdmme automaattisesti dataekosysteemiin algo-

ritmista verkostodlykkyytta. (Pantzar 2017.)
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Taulukko 5.2 Mobiilikanavien hyédyntaminen (llmarinen & Koskela 2015, muokattu).

Keino Kuvaus

Verkkomedioiden mobiilisivustojen, -sovellusten ja -versioiden mainokset.
Mobiilimainonta Esimerkiksi mainoksessa voi olla linkki, josta voi suoraan soittaa, ostaa, avata kartan
tai tallentaa tieto kalenteriin.

Mobiilioptimoitu

hakukonemainonta Mobiilihakujen yhiteydessa esitettdvat ja dlypuhelimiin optimoidut mainokset.

Karttamainonta Esimerkiksi omien myymalgiden hyva ndkywyys ja tiedot karttahauissa.

Skaalautuva verkkosivusto, jonka esitystapa muuttuu pastelaitteen naytén koon
Respansiivinen verkkosivusto | mukaan automaattisesti. Samaa verkkopalvelua voidaan kayttds niin Slypuhelimella,
tabletilla, tietokoneslla kuin Sly-tv:Il&.

Selainpohjainen mutta erillinen, pelkdstdan mobiilille paatelaitteelle suunniteltu
Mobiilisivusto sivusto. Usein sivustolle on poimittu vain osa koko verkkopalvelun
toiminnallisuuksista.

Puhelimeen useimmiten jostakin sovelluskaupasta ladattava sovellus. Sovelluksista

Mobiili Il
cRiisavelus tehdddn omat versiot iPhonelle, Androidille ja Windowsille.

Responsiivinen s8hkdposti tai | Responsiivizsesti toteutettu uutiskirje mukautuu sdhképostichjelmassa padtelaitteen
uutiskirje mukaan kuten responsiivinen verkkosivustokin.

Virtaviivaista ja digitalisoi prosessit

Itsepalvelulla yritykset tehostavat toimintojaan. Tdma tapahtuu rutiinipalveluiden siirtamisella di-
gitaalisiin kanaviin asiakkaan itse hoidettavaksi. Hyvana esimerkkina toimii esimerkiksi pankkiasioi-
den hoitaminen, tiedon haku, ostaminen ja tilaaminen seka ajanvaraukset, ilmoittautumiset ja
asiakasneuvonta. Taustalla olevien toimintojen ja prosessien taytyy olla pitkalti automatisoituja,
joka on edellytyksena tehokkaalle itsepalvelulle. Itsepalvelu on myds lisdantynyt yritysten sisdisissa
toiminnoissa, kuten laskujen kasittelyssa ja hyvaksymisessa seka tietojen raportoinnissa. (llmari-

nen & Koskela 2015, 120-121.)

Digitalisoi dokumentit. Yrityksille paperisten dokumenttien tarkoittaa tyota ja kustannuksia. Pape-
risen postin vastaanottaminen ja kasittely seka dokumenttien tulostus, arkistointi, toimittaminen
ja havittaminen aiheuttaa kustannuksia. Lisdksi se sitoo henkil6st6a ja usein hidastaa toimintaa.
Kustannustehokkuustavoitteet ovatkin kiihdyttaneet myds paperittomaan maailmaan siirtymista,
jota tukee yritysten ymparistotietoisuus. Muut paperisen dokumentin haitat eivat ole yhta hel-

posti mitattavissa ja ovat paremmin piilossa. Paperiset dokumentit ovat kuitenkin todellinen este
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automaation ja itsepalvelun lisddmiselle. Digitaalinen muoto takaa, ettda dokumentit ovat reaaliai-
kaisesti saatavilla ja mahdollistavat erilaisia uusia palveluja esimerkiksi arkistointiin liittyen. Doku-
menttien tietoja voidaan hyédyntaa uusiin prosesseihin ja automatisoida niita, eika tiedot ole si-
dottuja yhteen asiakirjaan. Hyvana esimerkkina e-lasku, jossa tapahtuma saadaan halutessa
automatisoitua kokonaan. Nakdislasku luodaan lisatietona vain asiakkaille, jotka haluavat tarkas-
taa laskun. Digitaalinen muoto mahdollistaa myds esimerkiksi sopimusten laadinnan ja allekirjoi-

tuksen sdhkoisessa muodossa. (llmarinen & Koskela 2015, 123-124.)

Automatisoimalla volyymit saadaan aikaan lukuisia erilaisia hyotyja seka kehittyvan data-analytii-
kan ja paattelyalgoritmien avulla voidaan automatisoida yha monimutkaisempia prosesseja. Auto-
maatiolla saavutettavia hyotyja:

e Tuottavuus ja kustannustehokkuus: Automaation avulla voidaan lisata tuottavuutta ja tata kautta
siirtdaa henkildstotyota muihin tehtaviin, kuten myynnin tukemiseen.

e Prosessin nopeus lisdantyy merkittavasti, kun manuaalinen ty6 jaa pois. Usein voidaan saavuttaa
valiaikaista kilpailuetua, mutta innovaatio muodostuu monesti uudeksi normaaliksi. Esimerkiksi va-
kuutusyhtion korvauspaatoksen voi saada valittomasti hakemuksen jattamisen jalkeen.

e Toiminnan laatu: Automatisoitu prosessi vahentaa virheita ja laatuvaihteluja. Tietojdrjestelmilla ei
ole huonoja paivia.

e Mitattavuus: Automatisoidusta prosessista saadaan paljon dataa, jota voidaan hyddyntaa johtami-
sessa ja prosessin kehittamisessa.

(llmarinen & Koskela 2015, 125-128.)

Virtaviivaista arvoketju. Liiketoiminnan kannalta prosessien virtaviivaistaminen ja digitalisointi
kannattaa ulottaa organisaation sisdisten toimintojen yli koko arvoverkostoon. Virtaviivaistami-
sella voidaan digitalisuuden avulla tehostaa tai ohittaa kokonaan jokin osa arvoketjusta. Arvoket-
jua voidaan virtaviivaistaa digitalisaation avulla:

e Kaupan tuotetdaydennykset tehdaan automaattisesti kulutuksen seurannan kautta
e Yhteinen hankintaportaali

o Verkkokaupan tilaukset suoraan toimittajalta asiakkaalle, ei omaa varastoa

o Jalleenmyyjan ohittaminen oman verkkokaupan avulla

e  Mikrotasking eli tydon jakaminen osiin ja hajauttaminen ympari maailmaa

e Virtuaaliset assistentti palvelut.

(Hmarinen & Koskela 2015, 130-131.)
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Luo uusia liiketoimintamalleja

Digitaalisille liiketoimintamalleille on tyypillista skaalautuvuus pienin kustannuksin, kevyt kustan-
nusrakenne helpottaa markkinoille tuloa, laaja markkinapeitto ja mahdollisuus kerata dataa. Uu-
sien ansaintamallien luomista voidaan katsoa kolmesta eri nakdkulmasta: nykyisen liiketoiminnan
tuoreuttaminen, uusien liiketoimintojen luominen tai mahdollisuuksien hakeminen uusista tekno-

logioista. (llmarinen & Koskela 2015, 136-138.)

Tuoreuta nykyista liiketoimintaa. Yksi keino on liiketoiminnan palveluistaminen, joka voidaan ja-
kaa kahteen paatyyppiin: tdydennetaan nykyista tuoteliiketoimintaa digitaalisilla palveluilla tai
muutetaan tuoteliiketoimintapalvelu kokonaan palvelupohjaiseksi. Jalkimmainen mahdollistaa
B2B-toiminnassa ostajan keskittymisen omaan ydinliiketoimintaansa eika padaomia sitoudu toimin-
toon kiinni. Palvelusta paastaan tarvittaessa myds helpommin eroon. (Ilmarinen & Koskela 2015,
140-141.) Esineiden internetia (Internet of Things, l0T) hyddynnetadan tuoteldahtoisen liiketoimin-
nan muuttamisesta palvelulahtoiseen. Laitteet ja jarjestelmat keskustelevat keskenaan, jolloin esi-
merkiksi laitteiden kulumista ja huoltotarvetta voidaan arvioida reaaliaikaisesti tai tuotteen hin-
noittelurakennetta voidaan muokata reaaliaikaisesti. (Himalainen, Maula, Suominen 2016, luku

2.)

Toinen tuoreuttamisen keino on pitkdn hannan (long tail) myynnin mahdollistaminen kannatta-
vasti. Pitka hanta tarkoittaa suurta tuotevalikoimaa, joita myydaan yksittdisen tuotteen osalta pie-
nia kappalemaaria. Pitkan hannan tuotteille saavutetaan verkkokaupassa kivijalkakauppaa suu-
rempi asiakaskunta, eika tuotteita tarvitse valttamatta pitda omassa varastossa sitomassa

padomaa. Pitkaa hantaa demonstroidaan kuviossa 5.3. (Ilmarinen & Koskela 2015, 140-141.)



45

Kivijalkakaupan ja verkkokaupan myynti
Verkkokaupan myynti

Tuotteet

Kuvio 5.3 Tuotevalikoima kivijalkamyymaldssa vs verkkokaupassa (llmarinen & Koskela 2015).

Kolmantena tuoreuttamisen keinona on transformaatio digitalisaation avulla, jossa digitalisaatio
muuttaa kokonaista toimialaa tai mahdollistaa toimialaliukumia. Transformaatio on helpoiten ha-
vaittavissa tilanteissa, jossa digitaalinen korvaa analogisen mallin. Tassa tapauksessa vanha toi-
miala on uhattuna ja organisaation kannalta kyse on siirtymaprosessin hallinnasta. Yleisempaa on
kuitenkin mahdollisuudet toimialaliukumissa. Hyvana esimerkkina digi-tv:n tuomat mahdollisuudet
mabksulliselle tarjonnalle. Markkinoilla toimii niin perinteisia tv-operaattoreita kuin uusi haastajia.
Toinen nopean digitaalisen transformaation kokenut esimerkki on valokuva-ala. (Ilmarinen & Kos-

kela 2015, 149-152.)

Uusien liiketoimintojen luominen. Liiketoimintamalleissa voidaan hyodyntaa ekosysteemeja ja
epasuoria ansaintamalleja. Arvo muodostuu siitd, etta verkosto hyddyttaa kaikkia toimijoita. Esi-
merkiksi Tori.fi on Suomessa toimiva nettikauppapaikka. Ekosysteemi palvelee seka kuluttajia, etta
yrityksia. Kuluttaja voi ostaa tuotteen kaytettyna ja lisatarvikkeita tuotteeseen uutena. Tori tekee
ansaintaa kohdennetulla mainonnalla seka kayttajan maksaessa ilmoituksen lisanakyvyydesta. (ll-
marinen & Koskela 2015, 156-159.) Arvioiden mukaan USA:ssa tydssakdyvasta vaestostd 24 % saa
lisdtuloja alustoilla myymalla tuotteita tai palveluja, tai omaa asiantuntemustaan (Kovalainen, Pou-
tanen, von Bonsdorff 2018). Arvoketjujen virtualisoiminen on erikoistapaus ekosysteemiajatte-
lussa. Airbnb on luonut uuden liiketoimintamallin majoitusalalle. Se tarjoaa alustan yksityisille hen-
kiloille vuokrata asuntojaan ja perii siitd palvelumaksun. Airbnb liiketoiminta liittyy siis my&s
jakamistalouteen, jossa se ei itse omista kohteita. Monet majoitusalan yritykset kokevatkin Airbnb
tulon markkinoille epéareiluna, koska se ei ole sidottu samoihin sdantoihin kuin perinteiset toimijat.

(lmarinen & Koskela 2015, 160-162.)
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IImarisen ja Koskelan mukaan (2015) yksi markkinoita merkittavasti mullistaneita liiketoimintamal-
leista on ilmaisuuden ekonomia (freemium). Malli perustuu siihen, etta asiakkaalle annetaan ilmai-
nen nayte, jonka jalkeen myydaan varsinainen tuote asiakkaalle tai annetaan ydintuote ilmaiseksi,
jonka jalkeen ansainta tehdaén sisallolla ja lisdosilla (lImarinen & Koskela 2015, 163). limaisuuden
ekonomia perustuu siihen, etta suuri massa potentiaalisia asiakkaita tavoitetaan marginaalisin kus-
tannuksin ja maksullinen tapahtuma on helposti tehtavissa, seka se tuo riittavasti arvoa asiak-
kaalle. llmaiskayttajista muodostuu kaksi joukkoa, joita maarittaa kaksi oleellista kriteeria ostopaa-
toksen suhteen: maksullisista palveluista kiinnostunut joukko ja kaytettavissa olevat tulot. Kun
ilmaiskayttaja kokee maksullisen hankinnan tuovan kaytettya summaa isomman hyddyn, osto to-

teutuu. Tata suhdetta kuvataan kuviossa 5.4. (Seufert 2014, luku 1.)

Kiinnostus .. i .
. Kaytettavissa
tuotteeseen tai
olevat tulot
palveluun

Tuotteen tai palvelun hankinta

Kuvio 5.4 Ostot riittdvan kiinnostuksen ja kdytettavan rahan risteyskohdassa (Seufert 2014,

muokattu).

Data on pdaaomaa, jolla voidaan luoda liiketoimintaa. Useat yritykset pyrkivatkin kerddamaan dataa
ja hankkimaan siihen omistusoikeuden, vaikka kayttotarkoitus ei olisikaan viela selva. Tyypillisesti
kaupallistettavaa dataa on esimerkiksi yhteystiedot, liikennetiedot, saa seka erilaiset kohdennet-
tua mainontaa helpottava data. Dataa voidaan kayttdaa myos teollisuudessa tuotantoprosessien
optimointiin. (Ilmarinen & Koskela 2015, 165-166.) Useat yritykset on saattaneet kerata tietamat-
taan useita vuosia valtavat maarat dataa asiakkaistaan ja heidan ostokayttaytymisestaan, jota ei
ole vield osattu hyodyntda. Tama data saattaa olla tulevaisuudessa tarkeimpia tyokaluja liiketoi-

minnan kehittdmisessa. (Hamalainen, Maula, Suominen 2016, luku 2.)
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Uusi teknologia mahdollistaa myos uusia liiketoimintamalleja. Digitalisaation ndkokulmasta kehi-
tysta tapahtuu parhaillaan esineiden internetissa (internet of things), teollisessa internetissa (in-
dustrial internet) ja robotiikassa. Myos sensoritekniikka on kehittynyt ja se mahdollistaa proses-

sien mittaamisen ja datan kerdamisen. (llmarinen & Koskela 2015, 168-169.)

Syvenna suhdetta asiakkaisiin

Perinteisesti asiakkaat ovat olleet markkinoinnin kohteita, ostajia ja maksajia. Digitalisaation
myota asiakas on enemman kuin asiakas. Asiakkaat voivat olla myds palvelun tuottajia tai asiakas-
palvelijoita auttamalla toisiaan verkossa. He saattavat toimia markkinoijina tai kehittajina kom-
mentoidessa tuotteita verkkokaupoissa, blogeissa tai asiakasyhteis6foorumeilla. Tama voi myos
kaantya yritysta vastaan, jos asiakastoiminta digitaalisissa kanavissa on luonteeltaan negatiivista.
Asiakkaan roolia mallinnetaan kuviossa 5.5. Yritys voi menna mukaan asiakkaan maailmaan luo-
maan sisaltoa ja keskustelemaan digitaalisiin kanaviin. Tavoitteena saada asiakas reagoimaan ja
aktivoitumaan eri keinoin. Nain opitaan asiakkaiden kayttaytymisesta ja voidaan vahvistaa asiakas-
suhdetta. Oikeanlaisella viestinnalla oikeissa kanavissa voidaan asiakassuhdetta yllapitaa ilman
suuria taloudellisia panostuksia esimerkiksi herattamalla positiivisia tunteita ja synnyttamalla nai-
den pohjalta keskustelua tai puheenaiheita. Asiat voivat nousta mediaan ja tata kautta tavoitetaan

lukuisia uusia asiakkaita. (Ilmarinen & Koskela 2015, 178-191.)
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Sisdllan-
tuottaja

Palvelun
tuottaja

Markkinoija Asiakas-

palvelija

Kuvio 5.5 Asiakkaan roolit (llmarinen & Koskela 2018, muokattu).

5.3 Hankintojen digitalisointi

Kriittisia tekijoita toimitusketjujen ekosysteemeissa on tiedonkulku ja tiedon johtaminen, jotka
maarittelevat yrityksen onnistumisen tai epdonnistumisen. Tekoaly (Al, Artificial Intelligence) ja
massadata (Big Data) ovat keskeisessa roolissa digitaalisessa murroksessa nostettaessa organisaa-
tion kannattavuutta ja kilpailukykya seuraavalle tasolle. Bienhaus ja Haddud (2018) esittavat tutki-
muksessaan digitalisoinnilla hankinnoille saavutettavia hyotyja, kuten monimutkaisten paatdksen-
tekoprosessien tukeminen, paivittdisten toimintojen tukeminen, lapinakyvyys toimitusketjuissa,
prosessien tehokkuuden ja kannattavuuden parantaminen seka tuki uusien liiketoimintamallien,
palveluiden ja tuotteiden luomiseen. (Bienhaus & Haddud 2018.) Myo6s Hallikas, Immonen ja Brax
(2021) toteavat artikkelissaan hankinnan prosessien digitalisoinnilla olevan suora positiivinen vai-
kutus toimitusketjun suorituskykyyn ja organisaation kilpailukykyyn (Hallikas, Immonen & Brax

2021).
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Industry 4.0 liittyy neljanteen teolliseen vallankumoukseen. Industry 4.0 painottuu prosessien ke-
hittamiseen digitalisoinnin avulla integroimalla teknologiaa, tietotekniikkaa (ICT, information and
communication technology) ja automaatiota tuotannon ja hankinnan prosesseihin. (Nicoletti 2020,

5, 10.) Kuviossa 5.6 tiivistetdan teollisuuden vallankumouksen kehitys.

Industry 2.0

Industry 3.0

Industry 1.0

o~ "y

Koneellistuminen - Maf_;i:_'_"':'t_a”t:' - Automaatio ja JLJ!.'kk‘r"f“_‘iu
- . i
Hiyrykoneet sahlktyaima robotiikka Autonomiset
Puolttomoottori swsteemit. IoT

Kuvio 5.6 Teollinen vallankumous Industry 1.0 - 4.0 (Fiedor & Ortyl 2020, muokattu).

Procurement 4.0 tehtdvana tukea yrityksen strategiaa Industry 4.0 kehityksessa hankintojen
kautta. Hankinnat pyritdan automatisoimaan ja integroimaan muista prosesseista saatavaan da-
taan. Tata kokonaisuutta Glas ja Kleeman (2016) lahestyvat neljan kehityskaaren kautta: materiaa-
lien tarvelaskenta (MRP), toiminnanohjausjarjestelma (ERP), sdhkdinen hankinta (eProcurement)
ja Procurement 4.0. Teknologioina Procurement 4.0 on tyypillisesti liitetty esineiden internet eli
loT, Big Data, data-analytiikka, pilvipohjaiset palvelut seka tekoalyyn ja automaatioon liittyvat rat-

kaisut. Glas ja Kleemanin kehityskaaret kuvattu kuviossa 5.7. (Glas & Kleeman 2016.)
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Prosessin automaatioaste

MRP
Tarvelaskenta

Integraation leveys

Kuvio 5.7 Hankinnan digitalisoitumisen kehityskaaret (Glas & Kleeman 2016, muokattu).

Siind missa Glas ja Kleeman kuvaavat viimeista vaihetta Procurement 4.0:ksi, Nicoletti avaa kasit-
teen yksityiskohtaisemmin neljaan vaiheeseen. Nama vaiheet ovat Big Data ja analytiikka, integ-
roidut alustat ja lohkoketju, kognitiivinen hankinta seka pilven ja mobiilin optimointi. Nicoletti mal-

lintaa hankintojen kehitysvaiheita kuviossa 5.8. (Nicoletti 2020, 118).
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Kuvio 5.8 Hankinnan kehitysvaiheet (Nicoletti 2020, muokattu).

Teknologiat hankintojen digitalisoinnissa

Data-analytiikka

Datan maara kasvaa jatkuvasti, kun kdyttaytymistamme voidaan analysoida ja seurata yha tarkem-

min, jopa reaaliaikaisesti. Datan avulla voidaan koittaa ennustaa esimerkiksi ostokayttaytymis-

tdamme. (Hamaldinen ym. 2016, luku 2.) Handfieldin, Jeongin ja Choin (2019) tutkimuksen mukaan

organisaatioiden data-analytiikka hankinnoissa rajoittuu usein historiallisen spend-analyysin luo-

miseen. Data-analytiikkaa voidaan hyodyntdaa monella muullakin tapaa esimerkiksi kustannusten-

saastdjen luomiseksi, riskinarviointiin, toimittajien hallintaan seka ennakoivaan analytiikkaan, jota

voidaan kayttda myos strategisen paatoksenteon tukena. Ndiden mahdollisuuksien hierarkiaa on

kuvattu kuviossa 5.9. (Handfield, Jeong & Choi 2019.)
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Innovatiivinen datan kdyttdminen:
kustomeidut ratkaisut mahdollistavat
nakymadn lilketoimintastrategian haasteisiin

Sopimusten tietokanta ja tydnkulun
taltiointi mahdollistavat toimittajien
jatkuvan parantamisen

Spend-analyysi
Sopimusten hallinta jarjestelmat

Historiallinen kulutushistoria osoittaa
sgdsto- ja tuottavuuskohtest

Nykytilanne ‘

Histnria ‘ Hurmanli tﬂl‘ﬂl‘.‘lﬂiﬂﬂliﬂllsiﬂl‘ﬂstﬂln‘lﬁ {EHPI Data, jl:lkﬂ mahdcllistaa Flﬁk'y'l'l"lﬁt

| historialliseen kulutukseen
: .

Kuvio 5.9 Hankinnan analytiikan hierarkia (Handfield, Jeong & Choi 2019, muokattu).
Tietojarjestelmat

Yritykset hallinnoivat suurta maaraa tietoa liittyen esimerkiksi asiakkaisiin, tuotteisiin, toimittajiin
tyontekijoihin ja prosesseihin. Menestyva organisaatio pystyy hyodyntamaan taman tiedon tehok-
kaasti. Toiminnanohjausjdrjestelmalla (Enterprise Resource Planning, ERP) yhdistetaan yrityksen
eri toimintoja hallittavaksi kokonaisuudeksi ja se auttaa automatisoimaan liiketoimintaprosesseja.
Toiminnanohjausjarjestelmat koostuvat itsenaisitda moduuleista, kuten myynti, osto, varastonhal-
linta, valmistus ja taloushallinta, joista organisaatio voi valita toimintaansa soveltuvat moduulit.
Toiminnanohjausjarjestelma pystyy tuottamaan tarvelaskelmaa tuotteen perustietojen ja tapahtu-
matietojen perusteella. Perustietoja ovat esimerkiksi tuotteen rakennetiedot ja toimittajat, tapah-
tumatietoja puolestaan varastotapahtumat, myynti- ja ostotilaukset. Tarvelaskenta voi johtaa suo-
raan hankintaehdotukseen. Toiminnanohjausjarjestelman tarvelaskenta kuvattu kuviossa 5.10 ja

hankintaprosessi kuviossa 5.11. (Nieminen 2016, luku 8.)
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Tapahtumatiedot Perustiedot

Myynti- Valmistus-
tilaukset tilaukset

Tuotetiedot

Osaluettelot

Vaiheistukset Lahtotiedot
Asiakkaat

Toimittajat

Osto- Varasto-
tilaukset tapahtumat

MRP TARVELASKENTA

Valmistus- Hankinta- Valmistus- Laskennan
ehdotukset ehdotukset ehdotukset tulokset

Kuvio 5.10 Tarvelaskenta (Nieminen 2016, muokattu).

Ost
Hankinta- Tarjous- =

laskun

ehdotus i
pyynto tarkastus

Kuvio 5.11 Hankintaprosessi toiminnanohjausjarjestelmassa (Nieminen 2016, muokattu).

Nimikkeiden hallinta on keskeisessa roolissa toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotossa ja taysi-
maaraisessa hyddyntamisessa. Nimikkeet jaetaan ostettaviin, valmistettaviin ja myytaviin nimik-
keisiin. Myyntinimike voi koostua seka valmistettavista, ettd ostettavista nimikkeista. (Nieminen

2016, luku 8.)

Toiminnanohjausjarjestelman lisaksi on olemassa erilaisia tydkaluja ja tietojarjestelmia hankinnan
tueksi. Sdhkoéinen huutokauppa on hyva tyokalu yksiselitteisesti maariteltavien volyymituotteiden
kilpailutukseen. E-katalogin laatiminen sopimustoimittajan kanssa voi tehostaa varsinkin rutii-

nituotteiden hankintaa. E-katalogia on onnistuneesti sovellettu erityisesti epdsuorien hankintojen
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puolella. Sahkdisella tilausjarjestelmalla voidaan hallinnoida ostoja, mikali yrityksella ei ole toi-
minnanohjausjarjestelmaa kaytossa. Toimittajasuhteen ja sopimusten hallinnan jarjestelmat ovat
tyokaluja strategisten toimittajasuhteiden yllapitoon ja kehittamiseen. Nailla voidaan seurata ta-
voitteiden, velvoitteiden ja tunnuslukujen toteutumista seka suoraviivaistaa vuorovaikutusta. (Nie-

minen 2016, luku 8.)

Tekodly, koneoppiminen ja syvdoppiminen

Tekoily on koneen suorittamaan toimintaa, joka ihmisen tekemiana on &lykasta. Alykkaita toimin-
toja on esimerkiksi oppiminen, ennakointi, paattely, paatoksenteko, nako ja kuulo. Heikko tekoaly
pystyy ratkaisemaan yhta ongelmaa, kuten syopakasvaimen kuvasta. Vahva tekoaly puolestaan
ratkoo laajoja ongelmia kuten autolla ajoa tai ymmartaa kielia (Merilehto 2018, 18.). Koneoppimi-
nen on tekodlyn osa-alue, jossa dataa kdytetdaan oppimiseen valmiiksi ohjelmoidun toiminnan si-
jasta. Algoritmit kasittelevat ja oppivat jatkuvasti kertyvan datan avulla ja ndin koneoppimisen

malli kehittyy ja muuttuu tarkemmaksi datan maaran kasvaessa (Merilehto 2018, 27-28.).

Syvdoppiminen taas perustuu havainnointiin ja siind pystytdan oppimaan raakadatasta. Datan ei
tarvitse olla taysin puhdasta, mutta usein sita tarvitaan erittdin laaja datasetti. Esimerkiksi diabeet-
tinen retinopatia eli silman verkkokalvon sairaus pystytaan tunnistamaan usein seulontakuvauk-
sista tekodlyn avulla. Syvdoppiva tekodly vaati opetuksessa 150 000 kuvan ja 1 000 000 lausunnon
kayttoa. Syvaoppimisen tekee mielenkiintoiseksi se, etta jarjestelmat voivat opettaa itsedan, toisin
kuin koneoppimisen optimointi tarvitsee avukseen ihmista. (Merilehto 2018, 45-59.). Syvaoppimi-
sen algoritmit perustuvat erilaisten laskennallisten elementtien verkostoon. Naista elementeista
rakentuu keinotekoisia neuroneja, joilla pyritaan jaljitteleman ihmisaivojen neuroverkkoja, jotka

ovat pdaasiassa vastuussa kognitiivisesta kyvykkyydestamme. (Glassner 2021, 313.).

Internet of Things (loT) — Esineiden internet

Esineiden internet viittaa esineisiin tai asioihin, jotka on liitetty verkkoon. Jokaisella esineelld on
yksildllinen tunniste ja ne valittavat itsestdan jatkuvasti dataa jarjestelmiin tallennettavaksi ja ana-
lysoitavaksi. (Collin & Saarelainen 2016, 31.). Tyypillisia sovellusalueita ovat etdvalvonta ja hallinta,

ennakoivat huolto- ja analytiikkapalvelut seka alykkaat tehtaat ja autonomiset tuotteet (Collin &
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Saarelainen 2016, 61). Myo6s Nicoletti (2020) kuvaa esineiden internetin mahdollistavan alykkyy-
den ja autonomisuuden lisddmisen prosesseihin, esimerkiksi autoteollisuudessa tuulilasin pyyhkijat
kdaynnistyvat sateen alkaessa itsestdan tai auto ohjautuu autonomisesti. Organisaatiotasolla mah-
dollistetaan uusia innovaatioita esimerkiksi hankintojen tai logistiikan tueksi. (Nicoletti 2020, 133-

134.).

Pilvilaskenta (Cloud computing)

Pilvilaskennalla tarkoitetaan teknologian joukkoa, joka mahdollistaa datan prosessoinnin ja varas-
toinnin virtuaalisen verkon kautta, yleensa internetin kautta. Pilvilaskentaan perustuvia palvelu-
malleja on tarjolla useita erilaisia. Yksi tyypillinen malli on Software as a Service (SaaS), jossa ohjel-
misto tarjotaan yrityksen kayttoon palveluna verkon valityksella. Ohjelmisto tai palvelu on
kaytossaan sellaisenaan, eika siihen tehda asiakaskohtaista raatalointia. Palvelun laskutus perus-
tuu yleensa kuukausimaksuun tai kdyton maaraan. Toinen tyypillinen malli on Platform as a Ser-
vice (PaaSs), joka mahdollistaa asiakaskohtaista raatalointia. Koko alusta on asiakkaan kaytossa,
joka mahdollistaa datan kayttamisen sijainnista riippumatta. Kolmas yleisesti kaytossa oleva malli
on Infrastructure as a Service (laaS), jossa asiakas ulkoistaa koko infrastruktuurin palvelun tarjo-
ajalle. Infrastruktuuri voi sisaltaa asioita kuten palvelimet, tallennustilan ja verkkokomponentit
seka itse fyysisen laitteiston sisdltden paivitykset ja huollot. Pilvilaskennan palveluiden kaytto laa-
jenee nopeasti ja silla on suuri potentiaali varsinkin kehittyvissa maissa. Modernit palvelut voidaan
tarjota kayttoon lahes valittomasti, kun riittdvan hyva verkkoyhteys on kaytettavissa. Hankintojen
nakokulmasta pilvilaskenta on yleistanyt toiminnanohjausjarjestelmien kayttdonottoa tydkaluna.
Hankinnat voidaan tehda tehokkaasti ja kdyttdjan sijainnista riippumatta, seka palvelumallin

vuoksi pddomia ei sitoudu jarjestelmaan. (Nicoletti 2020, 169-173).

6 Tulokset ja johtopaatokset

Luvussa 6.1 kuvataan materiaalihankintaprosessin nykytilaa. Nykytilakuvaus aloitettiin analysoi-
malla kohdeyrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta saatua nimikkeisiin ja ostoihin liittyvaa dataa.
Nykytilakuvaus etenee hankintaprosessin kuvaukseen, joka on muodostettu dokumenttianalyysin
ja ryhmahaastattelujen tulosten pohjalta. Luvussa 6.2 on nostettu esille ryhmahaastattelussa

nousseita kehityskohteita ja luku 6.3 esittelee materiaalihankintojen kehityssuunnitelman.
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6.1 Materiaalihankintaprosessin nykytilakuvaus (salassa pidettava)

Maariélliset analyysit

Kuvio 6.1 Hankinnat 15 suurimmalta toimittajalta seka hankintojen kumulatiivinen osuus (salassa

pidettava)



Kuvio 6.2 Ostot tuoteryhmittdin 2021-2022 (salassa pidettava)
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Taulukko 6.1 Varastoarvot 2021 - 2022 (salassa pidettava)

Prosessikuvaus
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Kuvio 6.3 Hankintaprosessin prosessikaavio (salassa pidettava)
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6.2 Materiaalihankintaprosessin kehityskohteet

Johtaminen

Niemisen (2016, luku 2) mukaan toiminnan tavoitteet pitaisi johtaa yrityksen strategian tavoit-

teista. Ryhmahaastattelu osoitti, ettd nain ei kuitenkaan aina ole, silla hankintojen kanssa tekemi-
sissa olevat henkil6t eivat pystyneet kuvailemaan mika on hankintojen punainen lanka eli tavoite.
Hankintoja tehdaan tapauskohtaisesti suoraan tarpeeseen, ennusteiden perusteella tai puskuriva-
rastoon. Hankintatavan valintaan ei ole selkeda prosessia vaan epaselvassa tilanteessa neuvoa ky-

sytdan esimerkiksi tuotantopaallikoltd, toimitusjohtajalta tai tuotekehityspaallikdlta. Hankintojen
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tavoitteiden pitaisi tulla yrityksen tavoitteiden kautta. Edellytykset hankintojen onnistumiselle esi-
merkiksi toimitusajan suhteen pitdisi varmistaa jo kohdeyrityksen ja asiakkaan valisessa kauppaso-
pimuksessa. Hankintojen seuraamisen ja johtamisen tueksi ei ole luotu mittareita, jonka vuoksi on
hankala maaritelld mita hankinnoilta odotetaan ja kuinka ne ovat onnistuneet. Keskustelujen ai-
kana tuli ilmi, etta varastonarvoa seurataan seka ostotilausten kirjauskaytantoja on muutettu si-

ten, etta tulevaisuudessa datan kertyessa on mahdollista seurata toimittajien toimitusvarmuutta.

Hankintoja kilpailuttaessa paapaino kohdistuu vahvasti nimikkeen yksikkéhintaan, mika on tieten-
kin erittdin tarkea kriteeri. Hankinnan resursseja voisi keskittda vahvemmin taloudellisesti ja stra-
tegisesti merkittaviin nimikkeisiin ja toimittajiin, seka jattaa vahemmalle huomiolle taloudellisesti
pienemmat ja [ahes merkityksettémat nimikkeet, vaikka yksikkéhinnan muutos olisikin merkitta-
vasti noussut. Resurssien tehokkaammalla kohdistamisella ja kokonaiskustannusajattelulla on

mahdollista paadsta parempiin tuloksiin.

Riskienhallinta

Riskienhallinnan kannalta ryhmakeskusteluissa keskeiseksi kehityskohteeksi nousi ennusteet, nii-
den saaminen ja hallinta, sekd kauppasopimukset. Kauppasopimuksissa on usein maaritelty toimi-
tusaika ja sen ehdoksi rullaava 12kk ennuste, joita saadaan asiakkailta vaihtelevasti. Kauppasopi-
muksen ehtoja olisi hyva tarkastaa esimerkiksi ennusteiden sitovuuden ja niiden pohjalta tehtyjen
hankintojen korvausvastuista, mikali ennuste ei koskaan toteudu tilaukseksi. Asiakkaille ei ole

madritelty taloudellisia vastuita ennusteisiin hankituista materiaaleista.

Kehityskohteeksi nousi muistinvaraisen tiedon tuominen osaksi prosessia. Talla hetkella ostoim-
pulssi voi tulla muistinvaraisesti aikaisempien kokemusten perusteella. Tiedetdan ja tunnistetaan
kriittisia materiaaleja, toimittajia seka poikkeuksellisia toimitusaikoja, jolloin tilataan ohi normaalin

prosessin. Poikkeavat tapaukset olisi hyva tuoda prosessiin, joka myds vahentaa henkil6riskia.

Riskienhallinnan nakékulmasta ei voida unohtaa ulkoisia tekijoita eli tapahtumia joihin yrityksen
omalla toiminnalla ei voida vaikuttaa. Naita ovat esimerkiksi materiaalien hinnan nousut, toimitus-
ajan pidentyminen tai toimittajan konkurssi. Naiden ulkoisten riskien hallinnan, etenkin kohdeyri-

tyksen liiketoiminnan kannalta merkittavien nimikkeiden osalta voisi huomioida vahvemmin.
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Toiminta

Aikaisemmin valtaosa materiaaleista saatiin hankittua riittdvan nopeasti, jotta hankinnat voitiin
toteuttaa asiakkaan myyntitilauksen jalkeen. Toimitusajat ovat pidentyneet siten, ettd tama han-
kintaprosessi ei ole riittdvan nopea, jotta padstaan lopputuotteessa tavoiteltavaan toimitusaikaan.
Taman vuoksi asiakaspalavereissa taytyy keskittya nykyista enemman realististen ennusteiden
saantiin ja korostaa niiden merkittavyytta. Pelkka ennusteen saaminen ei ole riittdvaa, vaan niita
taytyy myos pystya hyodyntamaan tehokkaasti. Nykyprosessissa ennusteiden hyédyntaminen han-
kinnoissa on vahaista ja sen kehittaminen on oleellista nimikkeiden toimitusaikojen kasvaessa.
Hankintojen ennakointia voidaan hallita ennusteiden lisaksi maarittamalla nimikkeille tilauspiste

tai minivarasto, jota hyédynnetdan satunnaisesti.

Haasteita hankinnoille aiheuttaa tiedonkulku ja tilattujen nimikkeiden hallinnointi. Tuotteet nouse-
vat hankintalistalle materiaalitarvelaskennan kautta. Toiminnanohjausjarjestelma varaa materiaa-
leja sen jalkeen, kun tilatuista tuotteista on tehty tyonumero. Tydnumero tehddan nykyprosessissa
manuaalisesti tuotantopaallikon toimesta. Tyonjohtajat paivittavat tydnumeroiden aikatauluja ma-
nuaalisesti, mikali tuotantosuunnitelmaan taytyy tehda muutoksia. Tydnumerojen ajantasaisuus
on erittdin merkityksellista hankintojen oikea-aikaisuutta toteuttaessa. Tarpeen ajankohdan muut-
tuessa myo0s tilattujen materiaalien kotiutusajankohtaa tulisi muuttaa. Tdma on hankinta-asiantun-
tijan manuaalista ty6ta eika tahan ole maaritelty selkeaa prosessia. Kohdeyrityksessa on haasteet
tunnistettu ja alettu toimenpiteisiin luomalla kdytantdja manuaaliseen tarkastamiseen, mutta nai-
den toimintojen automatisoinnin mahdollisuutta esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelman avulla

kannattaa kartoittaa, mika vahentaisi samalla henkiloriskia.

SWOT- nelikenttaanalyysi

Nykyprosessikuvauksen ja keskeisten kehityskohteiden maarittamisen jalkeen on hyva tiivistaa ja
visualisoida keskeiset havainnot. Tahan hyva tyokalu on SWOT-nelikenttdanalyysi, joka hankinta-

prosessin osalta esitelty kuviossa 6.4.
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/ Vahvuudet (S) Heikkoudet (W) \
- Mahdollisuus nopeaan - Hankintaprosessin tavoitteet ja
YI'itYkSEH reagointiin ja paatoksentekoon VESTLfUt.EP'EiS‘\?'Vié | o
- Pitkd kokemus toimialalta ja - Muistinvaraista tietoa kéytdssa,
sisdiset asiat ymmérrys materiaalien henkilriski
vaatimuksista - Mittarit ja seuranta
- Laaja toimittajaverkosto puutteellisia
Mahdollisuudet (O) Uhat (T)
- Uudet toimittajat - Materiaalien hinnat nousevat
Ulkoinen - Uudet innovatiiviset raaka- - Materiaalien toimitusajat
e e e aineet ja pakkausmateriaalit pidentyvat
ympa risto - Digitaaliset tydkalut - Toimittaja ajautuu vaikeuksiin,
ei pysty toimittamaan
materiaaleja
\- /

Kuvio 6.4 Hankintaprosessin SWOT-nelikenttaanalyysi

Hankintaprosessin vahvuuksiin lukeutuu pitka kokemus toimialalta, ja tata kautta muodostunut
hyva tietdmys materiaalien vaatimuksista. Yrityksen elinkaaren aikana on kerennyt muodostua
laaja toimittajaverkosto seka raaka-aineiden ja pakkausmateriaalien hankkimiseksi. Hankintaosas-
ton pienen koon ja matalan hierarkian organisaatio mahdollistaa nopean reagoinnin muuttuvaan

ymparistoon ja tehokkaan paatoksenteon yksittdisiinkin hankintahaasteisiin.

Merkittavimpana prosessin heikkoutena on tavoitteen ja vastuiden epaselvyys. Prosessi on vaikea
maarittaa ja hankinta-asiantuntijan tehda itsendisia paatoksia, kun hankintojen punainen lanka eli
tavoite on epaselva. Ei tiedetad varmaksi, mitda materiaaleja voidaan tilata ennusteiden pohjalta va-
rastoon ja mitka taytyy tilata vasta myyntitilaukselta. Hyodynnetaan toiminnassa muistinvaraista

tietoa, joka lisda henkiloriskia. Mittarit hankintaprosessille ovat puutteelliset, jolloin myds hankin-

tojen johtaminen, onnistumisen seuraaminen ja kehitystoimenpiteiden arviointi on haastavaa.

Yrityksen ulkoinen ymparisto luo hankinnoille mahdollisuuksia ja uhkia. Uudet toimittajat mahdol-

listavat materiaalien hinnan kilpailuttamisen ja paremman saatavuuden. Uudet innovaatiot niin
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raaka-aineissa kuin pakkausmateriaaleissa voivat avata uusia mahdollisuuksia liiketoiminnalle. Di-
gitaaliset palvelut ja sovellukset yleistyvat ja niiden kdytté muuttuu luontevammaksi, mika tuo
mahdollisuuksia tehokkaampaan hankintojen hallintaan seka kilpailuttamiseen. Merkittavimmat
ulkoisen ympariston uhat muodostuvat hintojen nousuista, toimitusaikojen pitkittymisesta ja saa-

tavuusongelmista, seka tarkean toimittajan liiketoiminnallisista vaikeuksista tai konkurssista.

6.3 Materiaalihankintaprosessin kehityssuunnitelma

TOWS-matriisi

Kehityssuunnitelman muodostamisen tueksi laadittiin aluksi kahdeksankenttdisen TOWS-matsiisi.
Matriisissa maaritelldaan toimenpiteita vahvuuksien hyddyntamiseen, heikkouksien kaantamiseksi
vahvuuksiksi, uhkien hallintaan seka kriisitilanteen varalle. Kohdeyrityksen hankintaprosessin

TOWS-matriisi on esitelty kuviossa 6.5.
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Sisdiset

Ulkoiset

Vahvuudet (5]

- Mahdollisuus nopeaan reagointiin ja
pddtiksentekoon

- Pitka kokemus toimialalta ja
ymmarrys materiaalien vaatimuksista
- Laaja toimittajaverkosto

Heikkoudet [W)

- Hankintaprosessin tavoitteet ja

vastuut epdselvid

- Muistinvaraista tietoa kdytossa,
henkilariski

- Mittarit ja seuranta puutteellisia

Mahdollisuudet (O}

- Uudet toimittajat

- Uudet innovatiiviset
raaka-aineet ja
pakkausmateriaalit

- Digitaalizet tyokalut

Hyodynnd menestystekijit
- Hyodynna kilpailutuksezsa
toimittajaverkostoa

- Keskustele toimittajien kansza
materiaalien ominaisuuksista, 16yda
soveltuvimmat materiaalit juuri
asiakkaan ja tuotannon kannalta
- HyGdynna
toiminnanohjausjarjestelmaa
tehokkaammin hankintojen
hallinnoinnissa

Heikkoudet vahvuuksiksi

- Hankintaprosessille tavoitteet
ja mittarit

- Hankintaprosessin
kehittdminen automatisoimalla
[digitalisoimalla)

- Muistinvaraiset tiedot osaksi
prosessia

- Vastuiden tarkempi
madrittdminen

Uhat (T)

- Materiaalien hinnat nousevat
- Materiaalien toimitusajat
pidentyvat

- Toimittaja ajautuu
vaikeuksiin, ei pysty
toimittamaan materiaaleja

.

Uhat hallintaan

- Laaditaan suunnitelma
hintojenkorotuksista asiakkaille

- Pitkittyneistd toimitusajoista
informointi asiakkaalle, mahdollisten
kampanjoiden siirtdminen

- Tilataan nimiketta
varmuusvarastoon

- Mimikkeille kartoitettu useampi
toimittaja, ei olla yhden toimittajan
varassa

Mahdollinen kriisitilanne

- Materiaalien laajamittainen
saatavuusongelma: Kartoitetaan
taloudellisesti merkittdvimmadt
tilaukset, jotka voidaan valmistaa
olemassa olevasta varastosta

- Tuotteen valmistus tappiollista:
Keskustelu asiakkaan kanssa
rmerkittdvastd hinnan
korotuksesta tai tuotteen
lopetuksesta

J

Kuvio 6.5 Hankintaprosessin TOWS-matriisi

Johtaminen, mittarit ja tavoitteet

Hankinnoille taytyy maarittaa selkedt tavoitteet, jotta hankintaprosessia voidaan ldahtea kehitta-

maan oikeaan suuntaan. Tavoitteiden ja mittareiden taytyy tukea yrityksen tavoitteita. Yrityksen
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tavoitteena on pystya kolmen kuukauden toimitusaikaan asiakkaan tilauksesta sekd tehda kannat-
tavaa kasvua. Yrityksen tavoitteista saadaan johdettua nelja keskeista tavoitteellista asiakokonai-

suutta hankintojen johtamiseen:

1. Toimittajan toimitusvarmuus: Materiaalin vahvistettuun ajankohtaan tulee pystya luotta-
maan. Kohdeyrityksen kolmen kuukauden toimitusaika on kunnianhimoinen tavoite, joka
edellyttdaa vakaata tuotantosuunnitelman toteumaa. Hankintojen oikea-aikaisuus on erit-
tdin tarkea osa tuotannon toteutusta.

Mittari: Toimittajan toimitusvarmuus

2. Toimittajan laatu: Tuotteiden riittava laatu ja spesifikaation mukaisuus on valttamattomyys
materiaalien kaytolle. Heikko laatu altistaa tuotantosuunnitelman muutoksiin, toimituksen
viivastymiseen ja reklamaatioihin. Heikosta laadusta muodostuu yritykselle taloudellista ja
maineellista haittaa, kun taas laadukkaista tuotteista kilpailuetua.

Mittari: Toimittajaan kohdistuvat laatupoikkeamat

3. Hankintahinta: Yrityksen kilpailukyvyn kannalta hankintahinnalla on valtava merkitys, koska
materiaalihankinnat ovat merkittavin kuluera. Vallitsevaa hintakehitysta ei kannata pitaa
mittarina, koska se ei kerro kuinka asemoidumme kilpailijoiden kesken. Tehokkaampi arvi-
ointikriteeri on materiaalien osuus liikevaihdosta, joka kuvaa samalla toiminnan laaduk-
kuutta. Se kuvastaa, kuinka tieto hintatasosta on saatu valitettya yritysjohtoon ja myyntiin,
seka yrityksen hinnoitteluvoimasta.

Mittari: Materiaalien osuus liikevaihdosta

4. Padaoman sitoutuminen varastoon: Pddaoman liiallinen sitominen varastoon ei ole tehokasta
toimintaa. Se nostaa taloudellista riskia varastoon kohdistuvien vahinkojen ja materiaalien
kelpoisuusajan vanhenemisen myo6ta. Padomille usein on myos tehokkaampia investoinnin
kohteita liiketoiminnan kehittdmisen ndakdkulmasta. Paine varmistaa materiaalien saata-
vuus voi johtaa liian aikaiseen hankinta-ajankohtaan tai liilan suuriin varmuusvarastoihin.
Varastoarvon kehitys kuvaa lisdksi erinomaisesti, kuinka ennusteiden hallinta seka tuotan-
non ja hankinnan valinen kommunikaatio on onnistunut.

Mittari: Varastoarvo suhteessa liikevaihtoon

Naiden neljan mittarin avulla saadaan hyva nadkemys hankintojen onnistumisesta ja kehityksen

suunnasta. Mittarit kdaydaan tarkasti lapi kvartaaleittain ja laaditaan toimenpiteet tavoitteiden saa-
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vuttamiseksi. Toiminnanohjausjarjestelmaan taytyy rakentaa raportit mittareille, jotta dataa ei tar-
vitse keratd manuaalisesti useasta eri paikasta. Tama mahdollistaa resurssien kayttamisen tulosten

analysointiin tietojen keraamisen sijasta.

Nimikkeiden kategorisointi ja luokittelu

Haastatteluissa kavi ilmi, etta nimikkeiden hallinnasta pitdisi saadaan systemaattisempaa ja rajalli-
set hankintaosaston resurssit kohdistettua tehokkaasti oikeisiin asioihin. Tanskanen (2021, 57-65)
toteaa Kraljicin matriisin auttavan maarittamaan suunnitelman nimikkeiden hankintojen johtami-
selle. Kraljicin matriisin hyddyntaminen soveltui myos tassa tapauksessa nimikkeiden luokitteluun,
jossa nimikkeet jaetaan neljaan kategoriaan.

1. Volyymituotteet ovat tuotteita, jotka ovat tuloksenteon kannalta merkittavia. Niihin me-
nee suuri osa hankintoihin kaytettavista varoista. Volyymituotteet eivat ole harvinaisia ja
nimikkeille 16ytyy useita toimittajia. Jokaiselle nimikkeelle taytyy kartoittaa vahintaan 3 toi-
mittajaa, jotta kilpailutus on tehokasta ja saadaan nimike hankittua hyvaan hintaan suh-
teessa sen hetkiseen markkinahintaan. Naissa taytyy hyddyntaa neuvotteluvoimaa hinnan
ja toimitusehtojen suhteen.

2. Strategiset tuotteet ovat tuotteita, jotka ovat tuloksenteon kannalta merkittavia. Volyymi-
tuotteista poiketen strategisiin tuotteisiin ei |6ydy juurikaan vaihtoehtoisia toimittajia. Luk-
kiutunut yhteystyo taytyy hyvaksya ja yhteistyota kehittaa edelleen.

3. Rutiinituotteet eivat ole taloudellisesti merkittavia vaan painvastoin yksikkéhinnat ovat
matalia. Toimittajakentta on helppo hallita ja sieltd |6ytyy useita vaihtoehtoja. Tyypillisesti
nimikkeille voi tulla paljon tapahtumia. Rutiinituotteissa pitaa pyrkia tehostamaan proses-
sia keskittamalla nimikkeitd yhdelle toimittajalle seka yhdistamalla useita nimikkeita sa-
malle tilaukselle. Yhdistamalla saadaan tilaustapahtumia ja rahtikustannuksia pienem-
maksi, jota kautta kokonaiskustannus saadaan matalaksi.

4. Pullonkaulatuotteet eivit ole tuloksenteon kannalta kovinkaan merkittavia, mutta toimit-
tajakentta on haastava. Tuotteiden saatavuus pitda varmistaa, mutta hankintahinnalla ei
ole niin suurta merkitysta. Pullonkaulatuotteista pitda pyrkia systemaattisesti eroon |oyta-
malla korvaavia ratkaisuja.

Kraljicin matriisin mukaisen kategorisoinnin lisdksi taytyy tuoda luokitteluun vield yksi ulottuvuus,
toimitusaika. Koska kohdeyrityksen tavoite on saada asiakkaan tilaus toimitettua kolmessa kuu-
kaudessa, vaaditaan tietdmys mitka nimikkeet voidaan tilata asiakkaan myyntitilauksen jattamisen

jalkeen ja mitka nimikkeet taytyy tilata ennen asiakkaan myyntitilausta. Tuotteet, jotka saadaan
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alle kahdessa kuukaudessa, keretdan tilata vield asiakkaan myyntitilauksen jalkeen. Kategorisoin-
nin ja luokittelun hallinnointiin voidaan hyddyntaa toiminnanohjausjarjestelmaa viemalla tiedot
nimikkeen taakse. Nimikkeen taakse tulee vieda myos hyvaksytyt toimittajat kilpailutuksen tehos-

tamiseksi.

Ennusteiden tehokkaampi hyédyntaminen ja riskienhallinta

Ennusteiden hyddyntaminen hankinnoissa ei ole systemaattista vaan perustuu henkildstén koke-
mukseen ja muistinvaraisuuteen. Ennusteiden hyddyntamisesta taytyy tehda systemaattista, koska
lukuisten nimikkeiden toimitusaika on pidempi kuin yrityksen toimitusaikatavoite omalle asiakkaal-
leen. Kohdeyritys keraa jo asiakkailtaan ennusteet toiminnanohjausjarjestelmaan, joista voidaan

luoda tyénumeroiden kautta materiaalivaraukset hankinnoille.

Ennustekannan muuttaminen tarvelaskennan ja hankintojen piiriin avaa uusia mahdollisuuksia,
mutta myos riskeja. Merkittavimmat mahdollisuudet avautuvat saatavuuden ja hankintahinnan
kautta. Hankintaosastolle saadaan pitkan aikaperspektiivin nakyma tarpeisiin ja ndin ollen pysty-
taan jattamaan materiaaleista ostotilaus riittavan ajoissa. Tilausmaaraa voidaan kasvattaa huomi-
oiden pidemman aikajakson tarpeet ja useita nimikkeitd voidaan yhdistda samalle tilaukselle, jol-

loin saadaan maardalennuksia ja sdastetaan toimituskustannuksissa.

Merkittavimmat riskit tulevat kokonaisuuden hallinnasta. Hankittavien rivien maara hankinnan-
suunnittelumoduulissa kasvaa merkittavasti ja samalla riski ylisuurten maarien tilaamiselle tai vaa-
raaikaiselle kotiutukselle kasvaa, jolloin pddomaa alkaa sitoutumaan varastoon liiallisesti. Asiakkai-
den kanssa tarvitaan systemaattista ja kuukausittaista kommunikointia ennusteiden aikataulun
pitdvyydesta. Ennusteiden muutokset taytyy vieda toiminnanohjausjarjestelmaan oikea-aikaista
hankintaa varten. Muutosten jalkeen taytyy arvioida jo tilattujen nimikkeiden aikataulua ja tarvit-
taessa koittaa aikaistaa tai viivastyttaa toimitusta. Kaikki tama vaatii merkittavasti manuaalista
tyota. Jotta nykyresursseilla tilaus- ja ennustekannan hankintojen késittely olisi mahdollista, taytyy
toiminnanohjausjarjestelman automaatioastetta nostaa. Toiminnanohjausjarjestelmaan syotetysta
ennusteesta taytyy muodostaa tydnumerot ja materiaalivaraukset automaattisesti. Mikali ennus-

teen aikataulua muutetaan myohemmassa vaiheessa, taytyy paivimaaran paivittyd automaatti-
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sesti myos ennusteeseen linkittyvadn tydnumeroon ja sitad kautta materiaalivarauksiin. Toiminnan-
ohjausjarjestelmasta pitda ennusteen muutoksen jalkeen nousta ilmoitus, mikali jo tilatun nimik-

keen ajankohtaan tulee aikaistaa, viivastyttaa tai maaraa muuttaa.

Haastatteluissa nousi esiin, etta riskienhallintaa voidaan kehittaa lisdksi sopimusteknisin keinoin.
Sopimukset riskienhallinnassa ovat nostaneet esiin myds Nieminen (2016, luku 3), Weele (2018,
29) seka lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 276). Kohdeyrityksen ja asiakkaan valisiin kauppaso-
pimuksiin pitdisi tuoda asiakkaalle taloudellisia vastuita, mikali ennusteen mukaisia tuotteita ei
koskaan tilata. Asiakkaan taloudellinen vastuu ennusteen mukaisista tilatuista materiaaleista tukisi
asiakkailta saatujen ennusteiden paikkansapitavyytta ja laskisi kohdeyrityksen taloudellista riskia
materiaalien havityksista. Pakkausmateriaalien minimitilausmaarien ja painoaineistojen muutok-
siin liittyvien aikataulujen tuominen sopimuksiin myds mahdollistaisi isompien pakkausmateriaali-
maarien tilaamisen. Tasta hyotyy myods asiakas, kun pakkausmateriaalit saadaan edullisempaan

hintaan ja pakkausmateriaalien muutossuunnitelmat tehdaan hyvissa ajoin suunnitelmallisesti.

Prosessikaavio ja vastuut

Materiaalihankintaprosessi kannattaa kuvata visuaalisesti prosessikaavion avulla, johon sisallyte-
taan henkildiden ja osastojen vastuita. Prosessikaavio edesauttaa jokaista hahmottamaan oman

roolinsa hankintaprosessissa. Kuvio 6.6 mallintaa kehityssuunnitelman mukaista prosessikaaviota.
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Asiakas
(tuotanto)

Saapuminen
varastoon

Materiaali

Ostoimpulssi
kiyttévalmis

Hankinta-
asiantuntija

Laskun hyviksynta
ja tasmaytys

Lahettda Toimittajan Kotiutuksen oikea-
tarjouspyynnot valinta ja tilaus aikaisuuden arviointi

il

Asiakkuus-
asiantuntija

Ennuste tilaukseksi
/ ennusteen
aikataulun muutos

Tuotanto-

e Tilauksen
paallikkd aikataulutus
Tybnjohtaja LD
Laadun- Materiaalin tarkastus ja
varmistus hyvaksynta

Mittareiden ja

Johtoryhma toiminnan arviointi

Kuvio 6.6 Kehityssuunnitelman materiaalihankintojen prosessikaavio

Materiaalihankintaprosessin asiakas on tuotanto. Materiaalit hankitaan tuotannon tarpeeseen val-
mistaa ulkoisen asiakkaan tilaus. Tuotannon tarve laukaisee ostoimpulssin. Ostoimpulssin laukai-
see yli kahden kuukauden toimitusajan nimikkeille ennusteen tarvelaskenta tai nimikkeiden kate-
gorioille sovittu hankintatapa. Nopeasti alle kahdessa kuukaudessa hankittavan nimikkeen
ostoimpulssin laukaisee asiakkaan tilaukselta muodostunut tarve. Tarvelaskenta muodostuu en-
nusteiden hallinnasta, josta vastaa asiakkuusasiantuntija; tilausten tuotannonsuunnittelusta, josta
vastaa tuotantopaallikko seka toiminnanohjausjarjestelman rakenteiden oikeellisuudesta, josta

vastaa laadunvarmistusyksikkéo.

Ostoimpulssin tultua on hankinta-asiantuntijan vastuulla ldhettda tarjouspyynnoét hyvaksytyille toi-
mittajille. Hyvaksyttyjen toimittajien tulee 10ytya toiminnanohjausjarjestelmasta nimikkeen takaa.

Hankinta-asiantuntija valitsee parhaaksi arvioimansa toimittajan ja tilaa tuotteet.

Materiaalit on voitu tilata ennen varsinaista ulkoisen asiakkaan tilausta ennusteen tai kategoria-
hallinnan kautta. Jossain ajankohdassa ennusteesta tulee varsinainen tilaus, jolloin tuotantopaal-
likko lisaa sen tuotantosuunnitelmaan ja tyonjohtajat voivat tehda viela tarkennuksia ajankohtaan.
Tuotantosuunnitelman aikataulun muutoksista vastaa tuotantopaallikké. On my6s mahdollista,

ettd ennusteen ajankohta muuttuu alkuperaisesta. Ennusteen hallinnoinnista ja muutoksien kir-
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jauksista vastaa asiakkuusasiantuntija. Molemmissa tapauksissa hankinta-asiantuntijan on uudel-
leenarvioitava tilatun nimikkeen saapumisajankohdan oikeellisuutta ja tarvittaessa koitettava

muuttaa aikataulu toimittajalta.

Tilatut nimikkeet saapuvat varastoon ja fyysisen vastaanoton tehtaalle tekee tuotanto. Tdman jal-
keen laadunvarmistusyksikdn vastuulla on tarkastaa saapuneiden nimikkeiden laatu. Laadunvar-
mistuksen vastaanottotarkastuksen jalkeen he hyvaksyvat tai hylkdaavat toimituksen. Hyvaksytyn
toimituksen jalkeen nimikkeet ovat tuotannolle kayttévalmiita ja hankinta-asiantuntija voi hyvak-

sya ja tdsmayttaa laskun.

Johtoryhman vastuulla on arvioida hankinnan toimintaa asetettujen mittareiden avulla. He vastaa-
vat, etta toiminta tayttaa lilketoiminnan vaatimukset, sita kehitetdan ja tavoitteiden asetanta tu-

kee yrityksen tavoitteita.

7 Pohdinta

Tyon tavoitteena oli tuottaa kohdeyritykselle hankintojen kehityssuunnitelma, jolla pystytaan rea-
goimaan muuttuvaan markkinaymparistoon toimittajakentdssa nousevien hintojen ja pidentynei-
den toimitusaikojen suhteen. Toimeksianto kohdeyritykseltd muodostui hintojen korotusten, saa-
tavuusongelmien ja pidentyneiden materiaalien toimitusaikojen vuoksi. Tutkimusongelmaa

lahdettiin syventymaan kolmen teoriateeman kautta. Liiketoimintaprosessit ja hankintojen johta-
minen valikoituivat nopeasti ja luontevasti teorian perustaksi. Kolmanneksi teemaksi valikoitui pi-
demman pohtimisen jalkeen digitalisaatio. Tahdoin syventya tarkemmin ilmiéon, koska mielestani

se tulee olemaan keskeisessa roolissa tulevaisuuden teollisuuden prosesseissa, myos hankinnoissa.

Tutkimustyon tuloksena saatiin muodostettua hankintaprosessin nykytilakuvaus, I6ydettiin kehi-
tyskohteita ja luotiin hankintaprosessin kehityssuunnitelma. Kehityssuunnitelmaan onnistuttiin
[oytamaan keskeisid mittareita prosessin johtamisen tueksi ja I6ydettiin keinoja nimikkeiden seka
toimittajien hallintaan. Lisaksi pystyttiin havaitsemaan erilaisia riskeja ja keinoja niiden pienenta-
miseen. N&iltad osin voidaan todeta, etta tutkimustyo6lla paastiin tavoitteeseen. Digitalisaatio ja sen
myo6ta tulevat mahdollisuudet jdivat kuitenkin hyvin pienelle painoarvolle kehityskohteissa ja -

suunnitelmassa. Digitalisaation osalta paastiin syvemmin pureutumaan toiminnanohjausjarjestel-
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man kehittdmiseen ja sivuttiin sahkoisten markkinapaikkojen mahdollisuuksia. Yrityksen koko huo-
mioiden, on ymmarrettavaa, etteivat kehittyneemmat digitalisaation teknologiat ole vield ajankoh-
taisia hankintaprosessissa ja eivat ndin ollen herattaneet paljoa keskustelua. Digitaalisuusastetta
nostettaessa teknologiaakin tarkeampaa ovat ihmiset. Muutos vaatii aina toimintatapojen muu-
toksen, jolloin muutoksen taytyy ldhtea ihmisten omasta halusta ja sitoutumisesta toiminnan ke-
hittdmiseen. Tassa muutoksessa keskeisessa roolissa on johtaminen ja kommunikointi, jotta muu-
tokset viedaan kaytantoon hallitusti. Kaikkien osallisten tulee pystya hahmottamaan

muutosprosessin aikana, kuinka se tulee auttamaan heitd omissa tehtavissaan.

Tutkimuksen kaikissa vaiheissa huomioitiin tutkimuseettisia periaatteita. Teoriaperustaan sisally-
tettiin aineiston lahdeviitteet, eikd muiden tuottamaa aineistoa ole esitetty omana. Ryhmahaas-
tatteluihin osallistuville henkilGille tuotiin tietoon haastattelun tarkoitus ja mihin esiin nousseita
huomioita tullaan kayttamaan. Tulokset ja ryhmahaastattelut on sdilytetty asianmukaisesti var-
muuskopioituna useammassa tallennuspaikassa, jonne paasy on ollut vain minulla, tutkijalla. Tutki-
muksessa ei julkaista kohdeyrityksen tietoa, josta ilmenee liikesalaisuuksia tai muuta vain yrityksen
omaan kayttoon tarkoitettua informaatiota. Tutkimuksen ja tulosten luotettavuudesta ja kdytetta-
vyydestd on hyva huomioida, etta ryhmahaastatteluihin osallistui nelja hankintaprosessiin keskei-
sesti liittyvaa henkil6a. Huomiot ovat siis pienryhman nakemyksia prosessista, ja keskustelutilan-
teessa on saatettu vaikuttaa huomaamatta toisten mielipiteisiin. Ryhmadynamiikka oli kuitenkin
luottavaista ja keskustelu oli avointa, joten uskon etta nykytilasta ja kehityskohteista saatiin realis-
tinen kuva. Uusi toiminnanohjausjarjestelma on otettu kaytté6n vuonna 2015 ja sen laajamittai-
sempaa kayttoa kehitetdan jatkuvasti. Tasta syysta osa kirjaustavoista on saattanut muuttua vuo-
sien saatossa. Maarallista dataa keratessa pyrittiin kdyttdmaan dataa, joka olisi vertailukaudelta

mahdollisimman samanlaatuista ja vertailukelpoista, seka tutkimukseen hyodynnettavissa.

Tutkimustyo nosti esiin tarpeen jatkotutkimuksesta ja kehittamisesta toiminnanohjausjarjestelman
laajemman hyédyntamisen kannalta. Vaikka kehityssuunnitelmassa esitettiin toimenpiteita digita-
lisoinnin ja automatisoinnin osalta toiminnanohjausjarjestelmaa hyodyntaen, taytyy jatkotutki-
musta tehda toiminnanohjausjarjestelman toimittajan kanssa, jotta I6ydetdan oikeat ja soveltuvat
tekniset menetelmat. Toiminnanohjausjarjestelman tekniset rajoitteet tai mahdollisuudet saatta-

vat johtaa edelleen muutoksiin hankintaprosessissa. Jatkotutkimusta kannattaa tehda myos han-
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kintaprosessin ja toiminnanohjausjarjestelman syvallisemmasta linkittamisestd koko toimitusket-
juun asiakas ennusteesta toimitukseen saakka. Toimitusketjun kehittdminen on olennainen osa
myo6s hankintaprosessin kehittamista seka keskiossa tukemaan kohdeyrityksen toimitusaikatavoit-

teeseen saavuttamisessa ja yllapitdmisessa.

Laajemmassa ja yleisemmassa viitekehyksessa tutkimustyo tuo esille, kuinka materiaalihankintoja
voidaan hallita haastavassa markkinaymparistossa. Hankittavia nimikkeita tulee pystya tarkastele-
maan useammasta nakokulmasta niin taloudellisen merkittavyyden, laadun, toimitusajan ja -var-
muuden kuin pddoman sitoutumisen nakokulmasta. Digitalisuuden megatrendin vaikutukset niin
markkinaymparistossa kuin hankintaprosessissa tayttyy tiedostaa, jotta sitd voidaan hyodyntaa

taysimaaraisesti tulevaisuuden paatoksissa ja investoinneissa.



74

Lihteet

Aminoff, A & Kaipia, R. 2017. Supplier innovation management. VTT Technology, no. 307, VTT
Technical Research Centre of Finland, Finland. Viitattu 25.9.2022. http://www.vtt.fi/inf/pdf/tech-
nology/2017/T307.pdf.

Anklesaria, J. 2008. Supply chain cost management: The AIM & DRIVE process for achieving ex-
traordinary results. 1st edition. New York: AMACOM, American Management Association. Viitattu
25.9.2022. https://janet.finna.fi, Knovel Industrial Engineering & Operations Management Aca-
demic.

Aunola S. 2017. Prosessiarkkitehtuuri arvontuotannon apuna. Viitattu 11.12.2022.
https://www.arter.fi/prosessiarkkitehtuuri/

Bienhaus, F. & Haddud, A. 2018. Procurement 4.0: Factors influencing the digitisation of procure-
ment and supply chains. Business process management journal, 24(4), pp. 965-984. Viitattu
27.11.2022. https://doi.org/10.1108/BPMJ-06-2017-0139.

Booth, W., Colomb, G., Williams, J., Bizup, J. & Fitzgerald, W. 2016. The craft of research. Fourth
edition. Chicago: University of Chicago Press. Viitattu 7.1.2023. https://janet.finna.fi, Ebook Cen-
tral Academic Complete International Edition.

Brock, D. 2019. Lead generation authority: Discover a step-by-step plan to attract more leads,
close more sales and increase ROl in your marketing! Hanover, New Hampshire: Scribl. Viitattu
13.11.2022. https://janet.finna.fi, Ebook Central.

Collin, J. & Saarelainen, A. 2016. Teollinen internet. Helsinki: Talentum. Viitattu 3.12.2022.
https://janet.finna.fi, Bisneskirjasto (Alma Talent Pro).

Fiedor, P. & Ortyl, J. 2020. A New Approach to Micromachining: High-Precision and Innovative Ad-
ditive Manufacturing Solutions Based on Photopolymerization Technology. Materials, 13(13), p.
2951. Viitattu 27.11.2022. https://doi.org/10.3390/ma13132951.

Glas, A. & Kleemann, F. 2016. The Impact of Industry 4.0 on Procurement and Supply Manage-
ment: A Conceptual and Qualitative Analysis. International Journal of Business and Management
Invention. 5, pp. 2319-8028. Viitattu 27.11.2022. https://www.researchgate.net/publica-
tion/304158186.

Glassner, A. S. 2021. Deep learning: A visual approach. San Francisco: No Starch Press. Viitattu
4.12.2022. https://janet.finna.fi, EBSCOhost Ebooks.

Hallikas, J., Immonen, M. & Brax, S. 2021. Digitalizing procurement: The impact of data analytics
on supply chain performance. Supply chain management, 26(5), pp. 629-646. Viitattu 27.11.2022.
https://doi.org/10.1108/SCM-05-2020-0201.



75

Handfield, R., Jeong, S. & Choi, T. 2019. Emerging procurement technology: Data analytics and cog-
nitive analytics. International journal of physical distribution & logistics management, 49(10), pp.
972-1002. Viitattu 27.11.2022. https://doi.org/10.1108/1JPDLM-11-2017-0348.

Harmon, P., Davenport, T., Dierna, A. & Purdy, R. 2014. Business process change: A business pro-
cess management guide for managers and process professionals. Third edition. Waltham, Massa-
chusetts: Elsevier. Viitattu 10.12.2022. https://janet.finna.fi, Ebook Central Academic Complete
International Edition.

Huuhka, T. 2019. Tehokkaan hankinnan tydkalut. 5. uudistettu painos. Helsinki, Suomi: BoD -
Books on Demand.

Hamaldinen, V., Maula, H. & Suominen, K. 2016. Digiajan strategia. Helsinki: Alma. Viitattu
20.11.2022. https://janet.finna.fi, Bisneskirjasto (Alma Talent Pro).

IImarinen, V. & Koskela, K. 2015. Digitalisaatio: Yritysjohdon kasikirja. Helsinki: Talentum.

lloranta, K. & Pajunen-Muhonen, H. 2018. Hankintojen johtaminen: Ostamisesta toimittajamarkki-
noiden hallintaan. Viides, tarkistettu laitos. Helsinki: Tietosanoma.

Kamensky, M. 2014. Strateginen johtaminen: Menestyksen timantti. 4., tarkistettu painos. Hel-
sinki: Talentum. Viitattu 16.10.2022. https://janet.finna.fi, Bisneskirjasto (Alma Talent Pro).

Kananen, J. 2018. Digimarkkinointi ja sosiaalisen median markkinointi. Jyvaskyla: Jyvaskylan am-
mattikorkeakoulu. Viitattu 13.11.2022. https://janet.finna.fi, Booky.

Kananen, J. 2015. Opinndytetyon kirjoittajan opas: N&in kirjoitan opinnaytetyon tai pro gradun
alusta loppuun. Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Viitattu 7.1.2023. https://janet.finna.fi,
Booky.

Ketchen, D. J. & Craighead, C. W. 2020. Research at the Intersection of Entrepreneurship, Supply
Chain Management, and Strategic Management: Opportunities Highlighted by COVID-19. Journal
of management, 46(8), pp. 1330-1341. Viitattu 6.11.2022.
http.s://doi.org/10.1177/0149206320945028.

Kielitoimiston sanakirja. 2022. Viitattu 12.11.2022. https://www kielitoimistonsanakirja.fi/#/digita-
lisaatio.

Kliem, R. L. 2016. Managing Lean Projects. Boca Raton, FL: CRC Press. Viitattu 6.12.2022.
https://janet.finna.fi, EBSCOhost Ebooks.

Kovalainen, A., Poutanen, S. & von Bonsdorff, M. 2018. Digitalisaatio ja alustaty® — iskusanoista
monitasoisten ilmididen tutkimukseen. Tyoelaman tutkimus, 16(4), pp. 233-235. Viitattu
26.11.2022. https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/82695.

Laamanen, K. 2005. Johda suorituskykya tiedon avulla: lImidsta tulkintaan. Helsinki: Suomen laatu-
keskus.



76

Laamanen, K. 2007. Johda liiketoimintaa prosessien verkkona: Ideasta kdytantoon, 7. painos. Keu-
ruu: Laatukeskus.

Merilehto, A. 2018. Tekoaly: Matkaopas johtajalle. Helsinki: Alma Talent. Viitattu 3.12.2022.
https://janet.finna.fi, Bisneskirjasto (Alma Talent Pro).

Merriam-Webster Thesaurus. 2022. Viitattu 12.11.2022. https://www.merriam-webster.com/dicti-
onary/digitalization.

Mantyranta, T. & Kaila, M. 2008. Fokusryhmahaastattelu laadullisen tutkimuksen menetelmana
ldaketieteessa. Duodecim, 124(13), pp. 1507-1513. Viitattu 5.5.2023. https://www.duodecim-
lehti.fi/xmedia/duo/duo97349.pdf

Nicoletti, B. 2020. Procurement 4.0 and the fourth industrial revolution: The opportunities and
challenges of a digital world. Cham: Palgrave Macmillan. Viitattu 27.11.2022. https://janet.finna.fi,
EBSCOhost Ebooks

Nieminen, S. 2016. Hyva hankinta - parempi bisnes. Helsinki: Talentum Pro. Viitattu 17.9.2022.
https://janet.finna.fi, Bisneskirjasto (Alma Talent Pro).

Pandit, K. & Marmanis, H. 2008. Spend analysis: The window into strategic sourcing. Fort Lauder-
dale (FL): J. Ross Publishing. Viitattu 16.10.2022. https://janet.finna.fi, Ebook Central.

Pantzar, M. 2017. Kuluttajakansalainen datataloudessa. Tieteessa tapahtuu, 35(5), p. 5. Viitattu
20.11.2022. https://journal.fi/tt/article/view/65827.

Pesonen, H. 2007. Laatua!: Asiantuntijaorganisaation laatuopas. Helsinki: Infor.

Russill, R. 2010. A short guide to procurement risk. Farnham ; Burlington, VT: Gower. Viitattu
17.12.2022. https://janet.finna.fi, Ebook Central Academic Complete International Edition.

Seufert, E. B. 2014. Freemium economics: Leveraging analytics and user segmentation to drive rev-
enue. 1st edition. Waltham, Massachusetts: Morgan Kaufmann. Viitattu 26.11.2022. https://ja-
net.finna.fi, Skillsoft Books ITPro.

Sheth, J. N. 2020. Customer value propositions: Value co-creation. Industrial marketing manage-
ment, 87, pp. 312-315. Viitattu 18.9.2022. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2019.10.012.

Suomen Riskienhallintayhdistys. 2022. Viitattu 25.9.2022. https://pk-rh.fi/.

Tilastokeskus. 2022. Digitalisaatio. Viitattu 19.11.2022. https://www.stat.fi/tup/suoluk/suoluk_di-
gitalisaatio.html.

Tanskanen, K. & Pajala, K. 2021. Ulkoisten resurssien johtaminen. Helsinki: Tietosanoma.

Tieteen Termipankki. 2022. Viitattu 02.10.2022. https://tieteentermi-
pankki.fi/wiki/Clean_Energy_Research:cost_efficiency.



77

Valtonen, A & Viitanen, M. 2020. Laadullisen tutkimuksen ndkékulmat ja menetelmat. Painos 1.
Helsinki: Gaudeamus. Viitattu 5.5.2023. https://janet.finna.fi, Ellibs ebooks.

Vuorinen, T. 2013. Strategiakirja: 20 tyokalua. Helsinki: Talentum. Viitattu 16.10.2022. https://ja-
net.finna.fi, Bisneskirjasto (Alma Talent Pro).

Watkins, S. & Orchiston, N. 2016. ISO 9001: 2015 : a pocket guide. Cambridgeshire, England: IT
Governance Publishing. Viitattu 6.12.2022. https://janet.finna.fi, Skillsoft Books ITPro.

Weele, A. J. v. 2018. Purchasing and supply chain management. Seventh edition. Andover: Cen-
gage. Viitattu 18.12.2022. https://janet.finna.fi, VLeBooks.



Liitteet

Liite 1. Ryhmahaastattelun teemat ja apukysymykset

Teema 1: Materiaalien hankintaprosessin nykytila
Kuvaile hankintaprosessi omin sanoin?

Kuinka paljon kaytat aikaa hankinnan tehtaviin?
Millaisia hankintojen tehtavia teet?

Selviatko itsendisesti tehtdvistasi?

Millaisiin tehtdviin tarvitset tukea?

Kuinka hankintoja mitataan?

Kuinka toimittajia hallinnoidaan?

Teema 2: Kehityskohteet

Mita kehityskohteita |6ydat hakinnoista?

Onko toimittajavalinta selkea?

Onko tarjouspyynto ja vertailutkdytannot selkeat?
Mitka on mielestdsi merkittavimpia kehityskohteita?

Teema 3: Hankintaprosessin kehittdminen?

Kuinka kehittdisit hankintoja?

Voisiko jotain automatisoida vai vaatiiko aina ihmisen?

Missa hankintojen pitdisi onnistua, jotta se tukisi parhaiten yrityksen
toimintaa? (Padoman sitoutuminen, nopea saatavuus, alhaisin hinta,
toimitusvarmuus, 3kk toimitusaika)

Alateema: Digitalisaatio

Kuinka digitalisaatiota hyodynnetadn hankintaprosessissa?
Kuinka digitalisaatiolla voidaan tehostaa hankintoja?
Millaisia digitaalisia tyokaluja kaytat?

Ovatko tyokalut tehokkaita?
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Liite 2. Ryhmadkeskustelun havainnot (salassa pidettava)
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Liite 3. Ostot toimittajittain 2021 — 2022 (salassa pidettava)
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Liite 4. Data: Ostot nimikkeittdin ja tuoteryhmittdin, kayttokerrat ja toimitusajat
(salassa pidettava)
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