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Hankintatoimen kehittaminen pk-yrityksissa

Sourcing and purchasing development in SMEs. Juha-Pekka Anttila, Ari Jussila &
Markku Mikkola. Espoo 2013. VTT Technology 81. 40 s.

Tiivistelma

Hankintatoimen kehittdmisen merkitys on suuremmissa yrityksissa jo todettu, ja
naissa yrityksissa hankintatoimen kehittamiseen on totuttu panostamaan. Sen
sijaan pk-yrityksissd hankintatoimen kehittdminen on viela puutteellista, mika
johtuu osin niukoista hankinnan ja kehitystoiminnan resursseista. Tasta Iahtokoh-
dasta VTT osallistui SSOC Il -hankkeen toteutukseen, jossa VTT:n painopiste oli pk-
yritysten hankintatoimen kehittamisessa ja siihen liittyvissa kehittamishaasteissa.

Kun pk-yrityksissa hankintojen osuus liikevaihdosta kasvaa, on yritysten pohdit-
tava hankintatoimen strategiaa, johtamista, organisointia, resursseja ja kaytannon
toimintamalleja. Hankintatoimen merkitys korostuu, ja liiketoiminnassaan menes-
tyvan pk-yrityksen on panostettava myds hankintatoimen kehittdmiseen. Hankinta-
toimeen kohdistettavilla kehityspanoksilla onkin todettu olevan suuri potentiaali.
Yritysten kilpailukyvyn on todettu olevan riippuvainen koko toimitusketjun kilpailu-
kyvysta, ei siis riita, etta pelkka oma pesa on kunnossa. On pidettava huolta myos
toimittajaketjusta ja toimittajaverkostosta. Tassa tehtdvassa hankintatoimi on
avainasemassa. Isommissa yrityksissa hankintatoimi onkin jo nostettu sille kuulu-
vaan asemaan, mutta pk-yrityksissa tama tyo saattaa olla vasta aluillaan.

SSOC Il -hankkeen toteutuksessa ja tdman julkaisun jasentelyssa on hyoddyn-
netty aikaisemmissa hankkeissa hyvaksi koettua hankintatoimen kehitystyon jaot-
telua. Taman mukaan hankintatoimen kehittamisen osa-alueet ovat strategiat ja
johtaminen, organisointi ja resurssit seka kaytannot ja toimintamallit. Naitd osa-
alueita on pyritty l[8hestymaan erityisesti pk-yritysten hankintatoimen nakokulmasta.
Esimerkiksi erillinen hankintastrategia saattaa pienemmissa yrityksissa puuttua
eikd hankintojen johtamista ole syvallisemmin mietitty. On muistettava, ettd han-
kintatoimi on oman organisaation ja ulkoisen toimittajaverkoston solmukohta, joten
hankintatoimen vaikutuskenttd on huomattavasti laajempi kuin pelkkd hankinta.
Hankintatoimen kehittamisessa voidaan hyddyntda useita erityyppisia tyokaluja,
kaytantoja ja toimintamalleja. Hankintatoimen kehittdmisen osalta suurin haaste
on usein pk-yrityksissa hankintatoimen resurssien riittdvyys hankintatoimen kehit-
tamiseen. Toimittaessa niukoin resurssein on hyva kiinnittda huomiota kaytettaviin
toimintamalleihin, menetelmiin ja tydkaluihin, jotta kehitysty6 olisi mahdollisimman
tehokasta.

SSOC Il -hankkeen edetessa syntyi ajatus pk-yritysten hankintatoimen kehitta-
mistyon tukemisesta www.hankintatoimi.fi-sivuston ohella lyhyen ja ytimekkaan
oppaan avulla. Taman julkaisun tarkoituksena onkin toimia pk-yrityksille suunnat-
tuna hankintatoimen kehittdmisen oppaana ja julkaisun jasentelya on mahdollista
hyédyntaa yritysten oman hankintakasikirjan laatimisessa. Hankintakasikirjan
ideana on koota yrityksen hankintatoimen keskeiset pelisadannét, toimintamallit,



tyokalut, ohjeet ja kuvaukset samoihin kansiin. Hankintakasikirjan sisallysluettelo
voi noudattaa tdman julkaisun jasentelyd. Hankintakasikirjaa voi rakentaa ja tay-
dentda ajan saatossa vahitellen aina resurssien salliessa. Esimerkiksi kuvattavia
kaytantoja ja toimintamalleja on mahdollista lisata itsenaisind osioina kasikirjaan.
Kirjan taydentyessa sitd voidaan hyoddyntda niin yrityksen sisalld kuin halutuilta
osin toimittajarajapinnassakin. Hankintakasikirja palvelee myos koulutustarkoituk-
sessa ja pyrittdessa yhtendistdmaan hankinnan toimintamalleja.

Asiasanat sourcing, purchasing, development, SMEs



Sourcing and purchasing development in SMEs

Hankintatoimen kehittdminen pk-yrityksissa. Juha-Pekka Anttila, Ari Jussila &
Markku Mikkola. Espoo 2013. VTT Technology 81. 40 p.

Abstract

The importance of sourcing is widely recognized in larger companies. However, this is not
the case with many small and medium-sized enterprises (SMEs), partly because of the
lack of resources. VTT tackled this challenge in Sourcing and Service Operations Con-
cepts Il (SSOC Il) project by focusing on the sourcing development of SMEs.

The rising share of purchases (as % of total costs) creates a need to analyse the
sourcing strategy, management, organization, resources and operational models. Similarly,
the competitiveness of a company is nowadays greatly dependent on the performance of
the whole supply chain. Thus, the role of the sourcing and purchasing function is getting
more important and this should also be taken into account in resource allocation and
development activities.

The development issues of the sourcing and purchasing function can be divided into
three main areas: strategies and management, organization and resources, and practices
and operational models. This same classification has been applied successfully in some
earlier projects. The focus is especially on the point of view of a SME. Smaller companies
may not have a separate sourcing strategy and the management of the sourcing and
purchasing function may be unsystematic. Still, the need for predefined procedures is
even more important when operating with limited resources.

The aim of this publication is to provide some guidelines for the development of the
sourcing and purchasing function, especially for SMEs. The applied classification can
also be used as a basis when a company is creating its own sourcing guide book. This
kind of company-level guide book gathers all relevant information into a one document
that is widely available and easy to update.

Keywords sourcing, purchasing, development, SMEs



Alkusanat

Hankintatoimen kehittdminen pk-yrityksissa -julkaisu on kirjoitettu osana laajaa
Aalto-yliopiston vetamaa SSOC Il -tutkimushanketta (Sourcing and Service Operation
Concepts Il), joka on jatkoa samannimiselle aiemmalle hankkeelle. Hanke toteu-
tettiin 1.8.2010-30.3.2013. VTT:n tutkimusryhman kohteena hankkeessa oli erityi-
sesti pk-yritysten hankintatoimen kehittdminen. Hankkeen aikana VTT:n tutkimus-
ryhmaan kuuluivat Juha-Pekka Anttila, Ari Jussila, limari Lappetelainen ja Markku
Mikkola.

Tama julkaisu on syntynyt hankkeen aikana case-tutkimuksesta ja sita tayden-
taneista haastatteluista saadun aineiston seka aiemmin Teknologiateollisuus ry:n
kanssa toteutetun hankintatoimi.fi-projektin yhteydessa tehdyn tyon pohjalta. Kii-
tamme hankkeen haastatteluihin osallistuneita yrityksia ja erityisesti Stala Oy:n
Tarja Kuittista, jonka kanssa toteutimme yhdessa hankkeen case-tutkimusosiota.

Tampereella 14.2.2013

Juha-Pekka Anttila, Ari Jussila ja Markku Mikkola
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1. Johdanto

Tama julkaisu on toteutettu SSOC Il -hankkeen yhteydessa VTT:n toteuttaman
hankeosion lopputulosten julkaisemiseksi. VTT:n osiossa painopiste oli pk-sektorin
hankintatoimen kehittdmisessa ja siihen liittyvissa kehittamishaasteissa. Pk-sektorilla
hankinnan resurssit ovat usein niukat. Samalla kun hankintojen osuus liikkevaihdosta
edelleen kasvaa, on myos pk-yritysten mietittava tarkemmin hankintatoimen stra-
tegiaa, johtamista, organisointia, resursseja ja kaytannon toimintamalleja. Hankin-
tatoimen merkitys korostuu ja liiketoiminnassaan menestyvan pk-yrityksen on
panostettava myds hankintatoimeen.

Hankkeen toteutuksessa ja taman julkaisun jasentelyssa on hyddynnetty aikai-
semman PUMA/HANKI-hankkeen lopputuloksena julkaistun www.hankinta-toimi.fi
-sivuston mukaista hankintatoimen kehitystyon jaottelua. Nama hankintatoimen
kehittdmisen osa-alueet ovat strategiat ja johtaminen, organisointi ja resurssit seka
kaytannot ja toimintamallit. SSOC 1l -hankkeen VTT:n osiossa lahdettiin liikkeelle
naihin osa-alueisiin kohdistuvien keskeisten hankinnan kehitystarpeiden tunnista-
misella ja jasentamisella. Hankkeen edetessa todettiin etta pk-yritysten hankinta-
toimen kehittamisty6ta voitaisiin tukea www.hankintatoimi.fi-sivuston ohella lyhyen
ja ytimekkaan oppaan avulla. Julkaisun tarkoituksena onkin toimia pk-yrityksille
suunnattuna hankintatoimen kehittamisen oppaana.

Globaalisti toimivat suuret yritykset ovat jo pitkdan panostaneet hankintatoimen
kehittdamiseen. Hankintatoimeen kohdistettavilla kehityspanoksilla on todettukin
olevan suuri potentiaali. Yrityksissa on todettu, etta niiden kilpailukyky on riippu-
vainen koko toimitusketjun kilpailukyvysta, ei siis riita ettéd pelkka oma pesa on
kunnossa. Siksi on pidettava huolta myds toimittajaketjusta ja toimittajaverkostosta.
Tassa tehtavassa hankintatoimi on avainasemassa. Isommissa yrityksissa hankin-
tatoimi onkin jo nostettu sille kuuluvaan asemaan. Pk-sektorin yrityksissa tama tyo
saattaa olla vasta aluillaan.

1.1 Hankintakasikirja hankinnan tueksi

Julkaisun jasentelya on mahdollista hyddyntaa pk-yrityksissa myds hankintakasi-
kirjan laatimisessa. Hankintakasikirjan sisallysluettelo voi noudattaa taman julkai-
sun jasentelya. Kasikirjassa kuvattavia osioita ovat siis strategia ja johtaminen,
organisaatio ja resurssit seka kaytannot ja toimintamallit. Hankintakasikirja kannat-
taa luoda siten, ettd eri osa-alueita voidaan itsenaisesti paivittda. Esimerkiksi



1. Johdanto

kirjoitettu hankintastrategia voi olla itsendisena osana strategia ja johtaminen -
osion alla, jolloin hankintastrategiaa voidaan paivittaa ilman koko kasikirjan paivi-
tystarvetta.

Hankintakasikirjaa voi rakentaa ja tdydentaa ajan saatossa vahitellen aina re-
surssien salliessa. Esimerkiksi kuvattavia kaytantoja ja toimintamalleja on mahdol-
lista lisata itsenaisina osioina kasikirjaan. Kirjan taydentyessa sita voidaan hyo-
dyntaa niin yrityksen sisalla kuin halutuilta osin toimittajarajapinnassakin. Hankin-
takasikirja palvelee myos koulutustarkoituksessa ja pyrittdessa yhtenaistamaan
hankinnan toimintamalleja.
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2. Strategiat ja johtaminen

Pk-yrityksissa on jo suhteellisen yleista, etta yrityksen strategia on tehty ja strate-
gia on kayty henkildston kanssa lapi. Sen sijaan erillinen hankintastrategia saattaa
edelleen puuttua. Yrityksen yleinen strategia ei useinkaan ole riittava ohjaamaan
hankintatoimea, vaikkakin siina voi olla mukana myds hankinnan strategisia ele-
mentteja. Hankinnalle saatetaan myds hakea laajempaa strategista roolia, jolloin
erillisen hankintastrategian laatiminen on erityisen tarkeaa. Strategia toimii hankintojen
johtamisen tarkeana tyokaluna ja ohjaa paatdksentekoa eri organisaatiotasoilla.

2.1 Hankintastrategia

Hankintastrategia on pidemman aikavalin suunnitelma, jonka tarkoituksena on
antaa toiminnalle suuntaviivat ja siten tukea kaytannon hankintatoimintaa. Hankin-
tastrategiaa laadittaessa tulee tarkeimmat sidosryhmat sitouttaa mukaan strategian
laadintaan. Hankinta on oman organisaation ja ulkoisen toimittajaverkoston sol-
mukohta, joten hankintatoimen vaikutuskenttd on huomattavasti laajempi kuin
pelkka hankinta. Hankinnan nakokulma tulee ottaa huomioon myods yrityksen
muissa toiminnoissa. Vastavuoroisesti hankintastrategian laadinnassa tulee huo-
mioida muiden toimintojen tavoitteet.

Strategian yhtena tavoitteena on viestia koko organisaatiolle yrityksen tekemat
linjaukset. Myds hankintastrategian julkaisemiseen on kiinnitettdva huomiota, jotta
se osaltaan tukee henkiléston sitouttamista hankinnan tavoitteisiin. Strategia tulee
laatia kirjallisena ja/tai sahkodisena dokumenttina, jolloin se on helposti jaettavissa.

Hankintastrategiaa luotaessa on pohdittava, kuinka pitkalle aikavalille strategia
luodaan ja miten yksityiskohtainen siitéa tehdaan. Hankintastrategiassa tulee ottaa
kantaa keskeisiin strategisiin valintoihin. Yrityksen tulee pohtia muun muassa
make or buy -paatoksentekoon, paikallisten toimittajien hyodyntamiseen, kansain-
valisiin hankintoihin ja riskien hallintaan liittyvia asioita.

Hankintastrategiaa luotaessa linjataan seuraavia asioita:

e Hankintatoimintaan liittyvat tavoitteet ja vaatimukset
e Hankittaviin tuotteisiin liittyvat tavoitteet ja vaatimukset

o Tuotekehitys ja prototuotanto
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2. Strategiat ja johtaminen

o Massatuotteet vs. raataloitavat projektituotteet

o Jalkimarkkinat ja tuotannon lopettamisen jalkeiset velvoitteet (esim.
varaosatoimitukset)

e Make or Buy -paatoksentekoon liittyvat linjaukset
o Mita tehdaan itse ja mita ostetaan toimittajilta
o Missa tilanteissa ulkoistetaan ja milloin kannattaa valmistaa itse
o Milloin jo ulkoistettua toimintaa on syyta ottaa takaisin omaan tuotantoon
o Ulkoistetaanko toiminta kokonaisuudessaan vai osittain
o Mita tehdaan jaljelle jaavalle kapasiteetille
e Tavoiteltava toimittajien lukumaara

o Perinteisessa kilpailuttamiseen liittyvassa toimintatavassa toimittajia
on useita

o Syvaan yhteistydhon ja kumppanuuteen perustuvassa hankinnassa
toimittajia on vahemman

e Kansainvaliset hankinnat

o Milla perusteilla kansainvalisid hankintoja tehdaan, mennaanko esim.
alhaisten tydvoimakustannusten vuoksi kansainvalisiin hankintoihin

o Kohdemaiden kartoitus
o Onko huomioitu kaikki kustannukset, myos kasvavat kustannuserat ja
riskit (esim. logistiikka ja kuljetukset, laatu ja toimitusvarmuus)
e Hankintasopimukset
o Sopimusten hallinta, kattavuus, kesto, palkitsemisperusteet
e Yhteistyokaytannot toimittajien kanssa
o Milloin suositaan pitkajanteista tiivimpaa yhteistyota ja milloin lyhyt-
janteista kilpailuttamista
o Ennakolta sovittujen yhteisten pelisaantdjen luonti ja niihin sitouttaminen.

Hankintastrategiaa luotaessa on hyva miettia, mita silla halutaan kertoa ja kenelle.
Luottamuksen ja avoimuuden tason mukaan hankintastrategiaa voidaan kasitella
oman organisaation lisaksi myds toimittajien kanssa. Hankintastrategian lisaksi
yritys voi laatia esim. erillisen verkostostrategian, jossa on kuvattu toimittajaver-
koston pidemman aikavalin suuntaviivat ja pyrkimys. Luonnollinen paikka verkos-
tostrategian kasittelylle ovat mahdollisesti jarjestettavat verkostopaivat tai vastaa-
vat toimittajien kanssa jarjestettavat yhteiset tilaisuudet.

2.2 Hankintojen ryhmittely ja portfolioanalyysi osana
hankintastrategiaa

Hankintastrategia tarkoittaa usein kaytanndssa eri tuoteryhmille luotuja strategisia
linjauksia. Kokonaisuudessaan hankinnoille ei voida tehda yksityiskohtaisia strate-
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2. Strategiat ja johtaminen

gioita, koska hankittavat tuotteet eroavat luonteeltaan merkittavasti toisistaan.
Lahtokohtana on siis havainto, etta kaikki hankittavat tuotteet eivat ole samanar-
voisia, ja eri tuotekategoriat vaativat erityyppisia strategioita ja toimintamalleja.
Hankintoja voidaan luokitella muun muassa seuraavasti:
o Jalostusasteen mukaan
o raaka-aineet, tarveaineet, puolivalmisteet jne.
e Kayttdtarkoituksen mukaan

o suorat hankinnat (jotka liittyvat myytaviin tuotteisiin)
o epasuorat hankinnat (jotka eivat liity myytaviin tuotteisiin)
o investoinnit (tuotannontekijoiden hankinnat)

e Taloudellisen merkittdvyyden mukaan

o ABC-analyysi: tuotteet eivat ole taloudellisesti yhta merkittavia, vaan
usein esimerkiksi 20/80-saanndn mukaisesti vain 20 % tuotteista
muodostaa 80 % hankintakustannuksista

e Toimittajamarkkinoiden rakenteen mukaan
o saatavuus voi olla hyva tai erittain heikko
e Hankintakohteen monimutkaisuuden mukaan

o esimerkiksi standardiosan hankkiminen on monesti helppoa, mutta
uuteen tuotteeseen raatalditavat osat ovat lahtdkohtaisesti vaikeampia
hankkia.

Eras tyypillisistd hankintojen ohjauskeinoista on maarittaa tuoteryhmat eli hankin-
takategoriat ostoportfolion (Kraljicin matriisin) mukaan ja maarittaa nain neljalle eri
kategorialle omat ohjausperiaatteet. Ostoportfolion avulla voidaan arvioida hankit-
tavan tuote- tai palveluryhman merkittavyytta ja vaikutuksia yrityksen liiketoimin-
taan. On huomattava, etta siina tarkastellaan hankittavia tuotteita tai tuoteryhmia
eika toimittajia. Hankintojen ryhmittelyn kriteereind ovat hankintojen tulosvaikutus
eli hankintojen strateginen merkittavyys ja markkinoiden monimutkaisuus eli osto-
riski. Analyysin tuloksena hankinnat jakaantuvat neljaan kategoriaan, joille voidaan
laatia omat ohjauskaytannot. Nama kategoriat ovat:

e Volyymihankinnat (tuotteiden hankintavolyymi on suuri)
o Ovat taloudellisesti merkittavia ja toimittajia on paljon

o Kategoriastrategiana keskittyminen hintaan, vahva kilpailuttaminen ja
hankintahintojen alas painaminen

e Ej-kriittiset rutiinihankinnat (perusrutiineilla hankittavat tuotteet)
o Eivat ole taloudellisesti ei merkittavia ja toimittajia on paljon

o Kategoriastrategiana hankintaprosessin tehostaminen, virtaviivaista-
minen ja hankintojen operatiivisen tehokkuuden varmentaminen

e Pullonkaulahankinnat (tuotteiden hankinta pullonkaulana)
o Eivat ole taloudellisesti merkittavia, mutta toimittajia on vahan
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2. Strategiat ja johtaminen

o Kategoriastrategiana on saatavuuden varmentaminen esimerkiksi toi-
mittajayhteistydhon panostamalla tai vaihtoehtoisia toimittajia etsimalla

e Strategiset hankinnat (strategisesti merkittavia hankittavia tuotteita)
o Ovat taloudellisesti merkittavia ja toimittajia on vahan

o Kategoriastrategiana esimerkiksi jatkuva kehittdminen, pitkajanteisen
ja tiiviimman yhteistyésuhteen rakentaminen.

%)
S c©
c
3

Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Ei-kriittiset hankinnat, rutiinituotteet Pullonkaulahankinnat

- Hankintojen strateginen merkittavyy
Hankintojen tulosvaikutus

s
I
=

Pieni Markkinoiden monimutkaisuus Suuri
Ostajan markkinat (Ostoriski) Myyjédn markkinat

Kuva 1. Hankintojen ryhmittely (Kraljic, 1983).

Ostoportfolio sopii ty6kaluksi hankinnan suunnittelu- ja strategiaprosessiin. Se
voidaan ottaa osaksi hankintastrategiaa tai sitd voidaan kayttaa tydkaluna hankin-
tastrategiaa suunniteltaessa. Oleellista on havainto, etta kaikki hankittavat tuotteet
eivat ole samanarvoisia ja eri tuotekategoriat vaativat erityyppisia ohjaustapoja ja
toimintamalleja. Ostoportfoliota voidaan myds hyddyntaa hankintojen kehittémis-
projekteissa ajatusten herattdjana. Hankintojen kehittamisen ja kategoriastrategioiden
suunnittelun yhteydessa voidaan miettia, miksi jokin tuote on tietyssa kategoriassa,
miten se saadaan siirrettya toiseen kategoriaan, tai vastaavasti, miten se saadaan
pysymaan halutussa kategoriassa.
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Hankintatoimen kehittdminen edellyttda panostusta hankinnan osaamisiin, resurs-
seihin ja hankintaorganisaation muodostamiseen. Pk-sektorin yritykset toimivat
usein niukoin resurssein. Pk-yrityksessa saattaa esimerkiksi olla nimettyna hankin-
tainsinoori tai hankintapaallikkd, joka on samalla hankinnan ainoa taysipaivainen
resurssi. Mikali niukkojen resurssien lisdksi hankinnoista vastaavien henkildiden
aika kuluu juoksevien asioiden selvittelyyn ja "tulipalojen sammutteluun”, ei toi-
minnan kehittdmiselle jaa aikaa. Usein myds strategisen tason hankintatehtavien
hoito karsii, koska operatiiviset paivittaiset kiireet ajavat muiden tehtavien edelle.

3.1 Hankintojen organisointi ja resursointi

Hankintatoimen volyymien ja merkityksen kasvun vuoksi hankinnan rooli on muut-
tumassa my0s pk-yrityksissa yha strategisemmaksi, jolloin hankinnan tehtavakentta
muuttuu ja vaatii uudentyyppisia osaamisia ja kyvykkyyksia. Pk-yrityksissa tulee
talléin mietittavaksi hankintatoimen resurssien riittdvyys ja tarve uudelleenorgani-
soida hankintatoimen tehtavia. Yrityksissa saatetaan miettia, olisiko tarpeen jakaa
hankintatoimen tehtavia strategisiin ja operatiivisiin tehtaviin. Yleisesti ottaen stra-
tegisen hankintatoimen tehtavat liittyvat hankintojen laajempaan johtamiseen,
toimittajien valintaan ja hallintaan seka hankintatoimen kehittamiseen ja toiminnan
tehostamiseen. Operatiivisella hankinnalla tarkoitetaan paivittaisten tehtavien
hoitoa, kuten tilausten kasittelya ja varastotasojen optimointia.

Hankintatoimen tehtavajako perustuu usein operatiivisten ja strategisten tehtavien
erotteluun. Naiden valiin voidaan eritella vield taktinen taso, mutta useimmiten
taktisen tason tehtavia ei ole erikseen eroteltu:

e Strateginen taso: Strategisen tason tehtaviin kuuluu mm. uusien toimittajien
etsiminen, hankintatoimen suunnittelu ja resursointi, toimittajamarkkinoilla
tapahtuvien muutosten seuranta ja toimittajayhteistyon kehittdminen. Talla
tasolla aikajanne on paaasiassa vuodesta ylospain, ja strategisen tason
paatoksista vastaavat yrityksen hallitus ja ylin johto.

e Taktinen taso: Jos hankintatehtavista halutaan eritella erikseen taktinen taso,
sijoittuvat tdman tason tehtavat operatiivisen ja strategisen tason valiin, kuten
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mm. sopimuksen uusiminen. Aikajanne on talla tasolla kuukausia, ja néita
paatoksia tekevat paasaantoisesti keski- ja linjajohto.

e Qperatiivinen taso: Operatiivisen tason tehtavilla tarkoitetaan rutiininomaisia
hankintatehtavia, kuten tilausten kotiinkutsut. Naita paatoksia tehdaan paivittain
tai viikoittain ja niitd tehdaan eniten asiantuntija- ja tyontekijatasolla.

Hankintatoimen yrityskohtaiseen organisointiin ja resursointiin vaikuttavat erityi-
sesti yrityksen kokoluokka, toiminnan luonne seka hankintojen liiketoiminnallinen
merkitys. Hankintatoimen merkityksen korostuessa on yrityksissa yleensa nimetty
hankintaorganisaatio, joka hoitaa padosan hankinnan tehtavistd. Taman lisaksi
my&s muu organisaatio saattaa toteuttaa hankintatoimen tehtavia. Mikali hankin-
nat ovat volyymiltdan tai merkitykseltaan vahaisia tai hyvin satunnaisia, saatetaan
hankinnan tehtavat hoitaa kokonaisuudessaan muun organisaation toimesta.

Hankintatoimen organisointiin kohdistuvat kehitystarpeet voivat liittyd esimer-
kiksi hankintaorganisaation muodostamiseen, uudelleenorganisointiin tai hankinta-
toimen tehtavien uudelleenjarjestelyihin. Hankintatoimen organisointiin saattaa
kohdistua muutospaineita myos yrityksen toimintaympariston tai liiketoiminnallis-
ten tavoitteiden muuttuessa, koska nama vaikuttavat myds hankintatoimen rooliin.
Hankintatoimen organisaation uudistamista suunniteltaessa on lahdettava liikkeelle
nykyisten hankintatoimen resurssien, osaamisten ja kyvykkyyksien tunnistamisesta.
Taman jalkeen on maariteltdva hankintaorganisaatioon kohdistuvat muutostarpeet,
osaamisiin ja kyvykkyyksiin kohdistuvat kehitystarpeet seka tarvittaessa myos
kokonaan uudet osaamis- ja resurssitarpeet.

Hankinnan organisaatiota ja resurssitarpeita suunniteltaessa on hyva muistaa
myo6s hankinnan kehittamiseen liittyvien tehtavien resursointi. Hankintatoimen ja
toimittajayhteistyon kehittaminen kuuluu usein osaksi muita tehtavia, mutta ne
voidaan myos nimeta erilliselle kehitystoiminnasta vastaavalle henkilolle. Toimittaja-
yhteistyon kehittdmiseksi ja toimittajien oman kehitystyon tukemiseksi on hyva miet-
tid myds mahdollisuutta, voisiko yrityksen organisaatiossa kehitystehtavissa toimiva
henkil6 osallistua aikaisempaa aktiivisemmin toimittajayritysten oman toiminnan
kehittamiseen. Myos toimittajakohtaisen yhteistydn organisointi saattaa vaatia nimet-
tyjen vastinparien nimeamista. Tama on syyta ottaa huomioon hankintatoimea orga-
nisoitaessa. Esimerkiksi ostaja ja toimittajan myyntivastaava tai tuotekehitysvastaava
ja toimittajan suunnittelija saattavat muodostaa vastinparit.

Hankintatoimeen kohdistuva muutostilanne vaatii hankinnalta useimmiten lisa-
resursseja, ellei muulloin niin ainakin varsinaisessa muutostilanteessa, mutta
hankinnan tyotehtavien lisdantyessa myos jatkuvaluonteisesti. Ellei hankintaan ole
mahdollista saada lisdhenkil6itéa, voidaan miettid onko yrityksessa mahdollista
maaritella kehitystoiminnasta vastaava henkilo, joka on jaettavissa muiden toimin-
tojen kanssa ja olisi kaytettavissa hankinnan resurssina muutostilanteessa. Mikali
yrityksessa on jo esimerkiksi tuotannon kehittdémiseen tai toiminnanohjausjarjes-
telmahankkeeseen sitoutunut henkild, voitaisiin miettia taman hyddyntamista,
ainakin osittain, myds hankintatoimen kehittdmisessa.
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3.2 Hankintaosaamisten edelleen kehittdminen

Myds nykyisia, jo olemassa olevia hankintaosaamisia tulee kehittaa ja paivittaa.
Hankintatoimen osalta kehitystarpeet voivat kohdistua nykyisten osaamisten edel-
leen kehittdmiseen, kokonaan uusien osaamisalueiden tunnistamiseen ja hal-
tuunottoon tai hankintatehtavien osaamispohjaiseen uudelleen resursointiin. Han-
kintaosaamisten kehittdmisen Iahtokohdaksi tulee asettaa nykyisen organisaation
hankintaosaamisiin liittyva nykytilakartoitus. Kartoituksen on hyva pitaa sisallaan
ainakin seuraavat osa-alueet:

e Nykyisen hankintaorganisaation osaamisten tunnistaminen ja kirjaaminen
e Organisaation muissa toiminnoissa olevien hankintaosaamisten tunnista-
minen ja kirjaaminen:
o Esimerkiksi tuotekehitysosaston hankintaosaamiset
e Hankinnan tulevaisuudessa tarvitsemien osaamisten maarittely
o Tulevaisuuden osaamistarpeiden maarittely

o Nykyosaamisten ja tulevaisuuden osaamistarpeiden véalisen eron tun-
nistaminen ja maarittely

e Osaamisten kehitystavoitteiden asetanta

o Tavoitteet nykyisten osaamisten kehittamiselle
o Tavoitteet kokonaan uusien osaamisalueiden haltuunotolle
o Mahdolliset rekrytointitarpeet.

Hankintaosaamisten kehittamiseksi tulee laatia konkreettinen kehityssuunnitelma.
Kehityssuunnitelman tulee pohjautua hankintaosaamisista laadittuun nykytilakar-
toitukseen, ja siina tulee kasitella ainakin seuraavia asioita:

e Lisa- ja jatkokoulutustarpeiden tunnistaminen ja maarittely
e Koulutuksen painopistealueiden maarittely
e Tarpeen mukaan kouluttajatahon tai yhteistytkumppanin valinta:

o Jo markkinoilla tarjolla olevien, valmiiden kurssien hyddyntaminen
o Mahdollisesti tarvittavan raataldidyn tai yksilollisen koulutuksen maarittely.

Kehityssuunnitelmaa laadittaessa on syyta pohtia, pystytdanké naihin tarpeisiin
vastaamaan nykyisid osaamisia kehittdmalla vai vaatiiko se kokonaan uusien
kyvykkyyksien rekrytointia. Jos paadytaan rekrytointiin, on rekrytointitilanteessa
huomioitava pyrkimyksen mukaisten osaamisten ja kyvykkyyksien painottaminen.
Jos paadytaan syventamaan ja kehittamaan nykyisid osaamisia, on hyva varmis-
taa, onko markkinoilla sellaisia tilaisuuksia, joihin osallistumalla omaa osaamista
voidaan edelleen kehittaa. Esimerkiksi hankintafoorumeihin ja/tai benchmarking-
tilaisuuksiin osallistuminen seka parhaiden kaytantojen hyddyntaminen voivat olla
hyvia kanavia kehittdd omaa hankintaosaamista.
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4.1 Hankintatoimen kehittaminen

Hankintatoimen kehittamisessa voidaan hyddyntda useita erityyppisia tyokaluja,
kaytantoja ja toimintamalleja. Hankintatoimen kehittdmisen osalta suurin haaste
on usein pk-yrityksissa hankintatoimen resurssien riittdvyys hankintatoimen kehit-
tamiseen. Toimittaessa niukoin resurssein on hyva kiinnittda huomiota kaytettaviin
toimintamalleihin, menetelmiin ja tyokaluihin, jotta kehitysty olisi mahdollisimman
tehokasta. Seuraavassa on kuvattu muutamia yleisesti hyddynnettavissa olevia
menetelmia ja tydkaluja, joita hankintatoimen kehittamisessa voidaan soveltaa.

4.2 Hankinnan linjaukset ja pelisaannot

Hankintaorganisaation ja muiden toimintojen vélisen yhteistyon toimivuus tulee
varmistaa. Erityistd huomiota on kiinnitettava toimintojen valisiin rajapintoihin,
kuten hankinnan ja tuotannon tai hankinnan ja tuotekehityksen valisen yhteistyon
toimivuuteen. Yhteistyon toimivuuden varmentamiseksi on sovittava toimintata-
voista seka maariteltava tehtavat ja vastuut toiminnoittain. Yleensa yrityksissa on
sisaisia palaverikaytantoja, jolloin on syytd sopia kuka mihinkin osallistuu. Esi-
merkkina viikoittain pidettavat tuotantopalaverit, joihin myds hankinta osallistuu.

Oman organisaation ja omaan toimittajaverkostoon kuuluvien toimittajien valisen
yhteistyon toimivuuden varmentamiseksi on suunniteltava ja yhteisesti sovittava toi-
mintatavoista jo etukateen. On suositeltavaa sopia toimittajakohtaisista yhteyshenki-
I6istd seka oman organisaation etta toimittajien kanssa. Yhteyshenkildista ja vastinpa-
reista voidaan toimittajien kanssa sopia esimerkiksi sopimusten teon yhteydessa.

Hankintoihin liittyvat linjaukset ja pelisadnnét tulee sopia ennalta ja varmistaa,
ettd ne noudattavat sovittua strategiaa ja ovat asetettujen tavoitteiden mukaisia.
Pelisdannot seka niihin liittyvat tehtavat ja vastuut tulee maaritella yksiselitteisesti.
Tama koskee niin oman organisaation sisaiseen kuin myds ulkopuolisiin yhteis-
tyOsuhteisiin liittyvia tehtavia ja vastuujakoa. Vaikka tehtavat, vastuut ja pelisaannot
olisi maaritelty, on myds varmistettava eftd niitd noudatetaan ja etta ne toimivat
myos kaytdnnodssa. Jos ennalta sovittujen pelisaantdjen noudattamisessa todetaan
puutteita tai kehitettavaa, on niihin puututtava valittomasti.
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Joissakin tapauksissa saattaa olla tarpeen maaritella useampia, erilaisiin yh-
teistydtilanteisiin sopivia, toisistaan poikkeavia toimintamalleja ja pelisaantoja.
Hankintojen ohjausperiaatteet saattavat poiketa toisistaan esimerkiksi volyymi-
hankintojen ja yksittdishankintojen osalta.

4.3 Hankinnan vuosikello

Hankinnan vuosikellon avulla toiminnan suunnittelua ja toteutuksen seurantaa
voidaan jakaa pienempiin aikaikkunoihin. Jaksotus voidaan tehda vuosineljannek-
sittain, jolloin neljasti vuodessa tehtava valiyhteenveto helpottaa kokonaisuuden
hallintaa ja toteutumisen seurantaa. Talloin vuosikello on kaytannéssa ympyra,
joka on jaettu neljaan samankokoiseen sektoriin. Yhteenveto koko vuoden osalta
on syyta tehda aina ennen seuraavaa vuodenvaihdetta. Samalla voi laatia seuraa-
van vuoden vuosikellon. Parhaan hyédyn vuosikellosta saa joustavasti omaan
kayttotarkoitukseensa soveltaen.

Hankinnan vuosikelloa voidaan hyodyntaa esimerkiksi toimittaja-arviointien
suunnittelussa ja toteutuman seurannassa. Vuosikelloon paivitetdan vuosineljan-
neksittain toteutettaviksi suunnitellut toimittaja-arvioinnit. Koko vuoden suunnitelma
tehdadan ennen vuodenvaihdetta. Toteutetut arvioinnit merkitdan vuosikelloon
(esim. paivamaara ja arvioinnin tulos). Vuosineljanneksen taytyttya kuitataan
suunnitellusti toteutetut arvioinnit tehdyiksi ja mahdollisesti tekemattomaksi jaa-
neiden osalta kirjataan perustelut ylos. Vuosineljanneksen taytyttya tekematta
jaaneet arvioinnit siirretaan toteutettaviksi myohempiin vuosineljanneksiin ja samalla
paivitetdan tarvittaessa loppuvuoden arviointisuunnitelmaa. Vuoden paattyessa
tehdaan yhteenveto vuodesta ja laaditaan seuraavalle vuodelle uusi vuosikello.

Ensimmaiseksi voi tehda karkean tason suunnitelman vuositasolla kirjaamalla
toteutettavaksi aiotut toimittaja-arvioinnit vuosikellon vuosineljanneksiin. Luonnol-
lisinta on tehda tama ennen vuodenvaihdetta. Taman jalkeen voidaan tyostaa
tarkemman tason suunnitelmat vuosineljanneksittéain omille sivuilleen (parhaaksi
katsotulla tyokalulla, esim. Word, PowerPoint, jne.). Tahan vuosineljannestason
suunnitelmaan kirjataan tasmallisempi toteutussuunnitelma.

Toteutussuunnitelmaa voidaan matkan varrella tasmentaa esim. toimittajan
kanssa sovittujen ajankohtien osalta, mutta tahan voi kayttda myos muita soveltu-
via tydkaluja tai kalenteria. Kun vuosineljannesten osalta on tasmallisempi suunni-
telma laadittu, tulee mahdolliset muutokset paivittda koko vuoden vuosikelloon.
Tata vuosikelloa voi kdyttaa "huoneentauluna” seurantaan ja kuitata siihen toteutetut
arvioinnit: esim. paivamaara, arvioinnin tulos ja toteuttajan nimikirjaimet (ellei yksi
henkil suorita kaikkia arviointeja).

Vuosineljanneksittain on hyva tehda valikatselmus ja varmistaa, etta toteutetut
arvioinnit on kuitattu tehdyiksi. Mahdollisesti tekemattomaksi jaaneiden osalta
voidaan kirjata perustelut yl6s tarkempaan vuosineljannestason suunnitelmaan.
Samalla vuosineljanneksittain siirretddn mahdollisesti tekematta jaaneet arvioinnit
toteutettaviksi mydhempiin vuosineljanneksiin ja paivitetaan tarvittaessa loppu-
vuoden arviointisuunnitelmaa.
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Vastaavasti kuin toimittaja-arvioinneissa voidaan vuosikelloa kayttad myos ke-
hitystoimenpiteiden suunnittelussa. Talléin vuosikelloon paivitetdan vuosineljan-
neksittain toteutettaviksi suunnitellut kehitystoimenpiteet. Koko vuoden suunnitel-
ma tehdaan edellisen vuoden lopussa ja suoritetut toimenpiteet kirjataan vuosikel-
loon. Vuoden paatyttya laaditaan vuosiyhteenveto ja valmistellaan seuraavan
vuoden vuosikello.

Qs

Yritys L Yritys A, 13.1./JA, 31 pistetta Vuosipalaveri Rekrytointi, OK) aloitti 1.3.

Yritys M Yritys B, 26.1./JP) 22 pistettd Tietojdrjestelma- Ostokaytannot,

Yritys N Yritys C, 16.2./KK,\11 pistetts uudistus Vuosianalyysi,

Yritys O Yritys D, Siirtyy Koulutustarpeet pysyttiin budjetiss.
|

Yritys H Yritys E Kehityskeskustelut Kehityspaivat

Yritys | Yritys F Logistiikkaselvitys Aloitekilpailu

Yritys ) Yritys G Benchmarking

Yritys K Yritys H

Laatuprojekti

Toimittaja-arvioinnit Kehitystoimenpiteet

Kuva 2. Hankinnan vuosikellot (toimittaja-arviointi ja kehitystoimenpiteet) ensim-
maisen neljanneksen jalkeen.

4.4 SWOT

SWOT-analyysi on yleisesti kaytetty yksinkertainen, nopea ja tehokas nykytilan-
neanalyysi, jota voidaan hy6dyntdad myos hankintatoimen kehittdmisessa. SWOT
on lyhenne kuvassa 3 esiintyvien neljan osa-alueen englanninkielisten termien
etukirjaimista:
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+ S =Strenghts (vahvuudet) O = Opportunities (mahdollisuudet)
- W = Weaknesses (heikkoudet) T =Threaths (uhat)
Sisdinen ymparisto Ulkoinen ymparisto

Kuva 3. SWOT-analyysin nelikenttajako.

SWOT-analyysi voidaan toteuttaa siten, etta esimerkiksi vahvuuksiksi kirjataan ne
kehitettdvan tuotteen/prosessin ominaisuudet, jotka ovat vahvuuksia verrattuna
vastaaviin tuotteisiin/prosesseihin. Ominaisuudet tulee kuvata siten, etta niita
voidaan analysoida kehittamistoimenpiteiden nakdkulmasta. Vahvuuksia kirjatessa
kannattaa todeta, koskevatko tuotteen ominaisuudet vain tiettya kayttajaryhmaa
tai tuoteominaisuutta. Kolme muuta osaa taytetaan vastaavalla tavalla.

Kun SWOT-analyysin kaikki nelja osiota on kayty lapi, voidaan analysoida ti-
lanne seuraavien kysymysten avulla:

e Miten tunnistettuja vahvuuksia voidaan kehittda edelleen?
e Miten heikkouksia voidaan poistaa (tai vahentaa)?

e Miten mahdollisuuksia voidaan hyodyntaa?

e Miten uhkia voidaan torjua?

4.5 ABC-analyysi

ABC-analyysi on yksi hankintatoimen kaytetyimpia tydkaluja. ABC-analyysin avulla
hankintoja voidaan luokitella ja asettaa tarkeysjarjestykseen. Samalla voidaan
tunnistaa mahdollisesti samalla tavoin kayttaytyvia nimike-, tuote- tai toimittaja-
ryhmia.

ABC-analyysissa hankittavat nimikkeet asetetaan suuruusjarjestykseen, teolli-
suusyrityksissa yleensa hankintojen rahamaaraisen arvon suhteen. Taman jalkeen
lasketaan kunkin nimikeryhman suhteellinen osuus hankintojen kokonaisarvosta.

A on tarkein luokka. Se muodostaa suurimman osan hankintojen kokonaisvo-
lyymista, vaikka siihen kuuluvien nimikkeiden tai toimittajien maara on vahainen.
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B- ja C-luokkaan kuuluvien hankintojen osuus kokonaisvolyymista ei ole niin
merkittava, mutta niihin kuuluvien nimikkeiden tai toimittajien maara on suurempi.

ABC-analyysin taustalla on 20/80-sdanto (Pareto-saantd), joka voi tarkoittaa
muun muassa seuraavaa:

e 20 % toimittajista muodostaa 80 % hankintojen arvosta
e 20 % nimikkeistd muodostaa 80 % hankintojen arvosta
e 20 % nimikkeistd muodostaa 80 % varaston arvosta.

ABC-analyysin pohjalta voidaan tunnistaa tarkeydeltaan hyvinkin erilaisia luokkia,
joita kannattaa ohjata eri tavoilla.

4.6 Make or Buy -paatoksenteko

Hankintatoimi osallistuu yrityksissa ostaa vai valmistaa itse -paatdksentekoon
(Make or Buy). Tama voidaan toteuttaa yksinkertaisen nelikentan avulla. Neliken-
tan vaaka-akselilla arvioidaan yrityksen suhteellinen kyvykkyys (vahainen/suuri)
valmistaa tuote itse ulkopuolisiin toimijoihin verraten. Pystyakselilla arvioidaan
tuotteen tarkeys (kriittinen/ei-kriittinen) liikketoiminnan nakodkulmasta.

Kriittinen
1) Investoi ja tee itse
2) Strateginen ulkoistus Tee itse ja kehita
d
>
< 1 2
:‘(B
c
[}
L
° 3 4
=}
= 1) Ulkoista
Ulkoista 2) Tee itse
Ei-kriittinen
Vahainen Suhteellinen kyvykkyys tehda itse Suuri

Kuva 4. Make or Buy -paatoksentekomatriisi (mukaillen Mclvor, 2005).

1. Nelikentan vasemmassa ylakulmassa yrityksen oma kyvykkyys toiminnon
suorittamiseen on alhainen, mutta toiminto on kriittinen liiketoiminnan na-
kokulmasta, eli on olemassa toimittajia, jotka pystyvat yritystd parempaan
suorituskykyyn. Tall6in ensimmaisend vaihtoehtona on oman suhteellisen
kyvykkyyden parantaminen investoimalla toiminnon suorittamiseen. Tall6in
kyvykkyys on mahdollista hankkia yritykseen myds esimerkiksi yrityskau-
pan avulla. Toinen painvastainen vaihtoehto on strateginen ulkoistus, jol-
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loin pitdd huomioida toiminnon suorittamisen tarkeys ja vaikutukset koko
liketoiminnalle.

2. Oikeassa ylakulmassa yrityksen oma kyvykkyys on hyva suhteessa mah-
dollisiin toimittajiin ja toiminnon tarkeys on kriittinen. Tall6in toiminnon pi-
taminen yrityksen sisadisena tehtdvana on ensisijainen vaihtoehto. Tietyissa
erityistilanteissa, kuten toimintojen karsimisessa, myos strateginen ulkois-
taminen voi tulla kysymykseen.

3. Vasemmassa alakulmassa yrityksella on potentiaalisia toimittajia, jotka
ovat kyvykkaampia toiminnon suorittamiseen kuin yritys itse, eikd toiminto
ole yritykselle tarkea. Tallaiset toiminnot ovat kaikkein potentiaalisimpia ul-
koistamiskohteita. Mikali toimittajamarkkinoiden riski on suuri, voi toiminto
kannattaa toteuttaa talloin myods itse, vaikka yrityksen kyvykkyys ei yl-
taisikaan samalle tasolle toimittajien kanssa.

4. Oikeassa alakulmassa toiminnolle ei ole suorituskyvyltaan yrityksen tasolle
yltavia toimittajaehdokkaita, mutta toiminto ei silti ole kriittinen kilpailukyvyn
nakokulmasta. Talldin toiminto on ulkoistettavissa, mutta se edellyttaa tal-
I6in toimittajayrityksen tukemista. Toisena vaihtoehtona on pitdd toiminto
sisaisena toimintona.

Nama eri vaihtoehtojen kuvaukset antavat hyvan lahtdkohdan paatdksentekoon,
mutta huomiota on kiinnitettdva myds neuvotteluasemaan, kustannuksiin, toimi-
tusvarmuuteen seka toiminnan jatkuvuuden turvaamiseen.

e Mika on neuvotteluvoimamme suhteessa ulkoisiin toimittajiin?
e Kuinka tarkea asiakas olemme kyseiselle toimittajalle?

e Voidaanko tietty komponentti tai osakokonaisuus jattad yhden toimittajan
varaan vai tuleeko aina kayttda useampaa toimittajaa?

e Miten reagoimme, jos toimittaja korottaa hintoja toistuvasti yleisia markkina-
hintoja enemman?

4.7 Kokonaiskustannusajattelu

Kokonaiskustannusajattelussa (TCO = Total Cost of Ownership) ohjataan ostajaa
kiinnittdmaan huomiota myds muihin kustannuseriin kuin pelkkaan ostohintaan. Se
voidaan nahda toimintoperusteisen kustannuslaskennan (ABC = Activity Based
Costing) sovelluksena, sitd voidaan hyddyntaa tuotteiden ja palveluiden hankinnan
tehostamisessa ja sité voidaan soveltaa yhden vaihtoehdon laskemiseen tai useamman
vaihtoehdon vertailuun. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008)
Kokonaiskustannusajattelun mukaan mitataan kustannuseri, jotka aiheutuvat
tuotteiden hankinnasta ja kaytosta, kuten hankintaan liittyvat transaktiokustannuk-
set (tilaaminen, kuljetukset, laadunvarmistus), ja huonoon laatuun liittyvat kustan-
nukset (tuotteen hylkdaminen, uudelleen tekeminen, vakuutukset). Kustannuksia
syntyy myds yrityksen muissa toiminnoissa, jolloin huomio kiinnittyy myds muuhun
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kuin hankintahintaan. Yksi merkittdva nakokulma on kustannusten syntyminen
koko tuotteen elinkaaren aikana.
Kokonaiskustannusajattelussa kustannuserat voidaan jakaa eri tasoille

Yksikkotason kustannukset (esim. hinta)
Eratasokohtaiset kustannukset (hankinnan tekeminen)
Toimittajakohtaiset kustannukset (suhteen yllapito)
Tuotetyyppikohtaiset kustannukset (tekninen tietamys).

Kokonaiskustannuksiin vaikuttavia kustannuseria kertyy hankinnan eri vaiheissa.
Ennen varsinaista hankintatapahtumaa saattaa kustannuksia kertya esimerkiksi
hankintatarpeen tunnistamisesta ja analysoinnista, toimittajien etsinnasta, arvioin-
neista, valinnasta ja naihin liittyvista kehitystoimenpiteista. ltse hankintatapahtuman
yhteydessa ostohinnan lisaksi kustannuseria syntyy muun muassa tilausprosessista,
tiedonsiirrosta, toimituksiin liittyvista jarjestelyista ja itse toimituksista, laadunvarmis-
tuksesta, valvonnasta, seurannasta seka laskutuksesta ja maksuliikkenteesta. Han-
kintatapahtuman jalkeen voi syntya kustannuksia tuotepalautuksista ja korjauksista,
huollosta, kunnossapidosta ja varaosista, yllapidosta, tukipalveluista seka muista
yhteistyOsuhteeseen ja tuotteen elinkaareen kytkeytyvista kustannuserista.

4.8 Seurantajarjestelma ja seurattavat mittarit

Hyvin suunniteltu seurantajarjestelma mahdollistaa muutostekijéiden tunnistamisen
ja muutoksiin reagoinnin sekd hankintojen ohjaamisen muutosten edellyttamalla
tavalla. Seurantajarjestelman tarkoituksena on antaa mahdollisimman tasmallista
tietoa nykytilasta ja toteutuneista muutoksista aikaisempiin seurantatietoihin tai
tavoitteisiin vertailtaessa. Tavoitteena on tunnistaa muutokset ja tarvittaessa rea-
goida niihin hankintoja ohjaamalla.

Kaytossa olevan seuranta- ja raportointijarjestelman tulee tukea hankintojen oh-
jaamiseen liittyvien tehtavien toteutusta. Useimmiten hankintojen ohjaamiseen liitty-
va seurantajarjestelma on osa yrityksen toiminnanohjausjarjestelmas, ja sen luotet-
tavuus on riippuvainen toiminnanohjausjarjestelmassa olevien tietojen ajantasaisuu-
desta ja oikeellisuudesta. Esimerkiksi ostonimikkeiston osalta saattaa olla, ettd vuo-
sien saatossa ostonimikkeitd on avattu hallitsemattomasti, jolloin niiden lukumaara
on kasvanut ja seurattavuus karsinyt. Taman vuoksi on pyrittdva tunnistamaan ei-
aktiivisessa kaytossa olevat, turhat ja karsittavissa olevat ostonimikkeet. Aktiivisten
ostonimikkeiden osalta tulee varmistaa, etta niiden ohjausperiaatteet ovat ajan tasalla.

Seurattavat mittarit tulee asettaa tarpeen mukaan. Niita tulee olla riittavasti mutta ei
likaa, jotta seurattavuus ei karsi. Mittareiden tulee olla linjassa strategisten linjausten ja
tavoitteiden kanssa. Mittareiden tulee olla mahdollisimman selkeita ja yksiselitteisia.

Seurattavien mittareiden valinta tulee suorittaa tarkoituksenmukaisuuden ja mitat-
tavuuden perusteella. Mittaroinnille on laadittava riittavan selkeat ja yksiselitteiset
ohjeet. Mittaustavoista ja pelisaanndista on sovittava ennakolta (mita, miten, miksi ja
kuinka usein mitataan?). Seurannan kohteeksi valittavia mittareita tulee olla riittavasti,
mutta on my6s muistettava etta tarpeetonta mittaamista pyritédan valttamaan.
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4.9 Balanced Scorecard -seurantajarjestelmana

Mittariston maarittelyssa voidaan kayttdad apuna esimerkiksi tasapainotettua mitta-
ristoa (Balanced Scorecard), (Kaplan & Norton, 1996; Kaplan & Norton, 2002),
jossa pidemman aikajanteen ylatason tavoitteet puretaan kaytannon tavoitteiksi ja
mittareiksi. Tasapainotettu mittaristo ohjaa keskittymaan strategiasta johdettuihin
keskeisiin tunnuslukuihin (KPI, Key Performance Indicator). Tasapainotetun mitta-
riston osa-alueet on esitetty seuraavassa kuvassa.
Mitd mieltd omistajat ovat?

Tal
Tavoitteet | Mittarit | Tavoitearvot | Toimenpiteet

Miten asiakas kokee meidat? II Missd meiddn on oltava hyvia?

Tavoitteet [Mittarit | Tavoitearvot | Toimenpiteet i . Tavoitteet [Mittarit | Tavoitearvot | Toimenpiteet
Visio ja strategia

I

Miten voimme jatkaa kehittymistamme tulevaisuudessa?
jenja o
Tavoitteet | Mittarit | Tavoitearvot | Toimenpiteet

Kuva 5. Tasapainotetun mittariston osa-alueet. (mukaillen Kaplan & Norton, 1996).

On syyta huomata, etta tasapainotettu mittaristo tarjoaa hyvan peruslahtdkohdan,
mutta sitd on my6s mahdollista muokata paremmin yksittaisen yrityksen tarpeisiin
sopivaksi. Naiden neljan perusnakokulman liséksi voidaan lisata uusi nakdkulma
(esim. toimittajanakdkulma), jos tama katsotaan oleelliseksi strategian ja mittauk-
sen kannalta. Mittareita kussakin nakokulmassa on tyypillisesti 4—6. Pienempi
maara ei valttamatta anna riittavan kattavaa kuvaa, ja suuremman maaran seu-
raaminen on haastavampaa ja silloin tulee helposti valitua mukaan myds vahemman
oleellisia mittareita. Naiden strategiasta johdettujen mittareiden lisaksi kaytetaan
toki my&s lukuisia operatiivisia mittareita paivittdiseen ohjaamiseen ja seurantaan.
Mittariston huolellinen suunnittelu on kuitenkin vain osa mittaamisprosessia.
Oleellista on myds panostaa implementointiin ja saada koko henkildstd sitoutu-
maan mittariston kayttéon ja seurantaan. Jos joku mittari jaa selvasti tavoitearvos-
taan, on syyta selvittdd heikon menestyksen syy ja maarittaa tarvittavat korjaavat
toimenpiteet. Mittaristo ei mydskaan saa olla stabiili, vaan sen on kehityttava yri-
tyksen mukana ja heijastettava kulloistakin strategiaa ja toiminnan painopistealueita.
Jokaiselle mittarille tulee my6s maarittda vastuuhenkild, mittausfrekvenssi ja foorumi,
jossa mittareiden tuloksia kaydaan lapi. Mittareiden arvojen laskemisessa tarvitta-
va data tulisi olla riittdvan helposti ja kohtuullisessa ajassa saatavilla. Jos nain ei
ole, on syyta miettia joko tietojarjestelmien kehittdmista tai vaihtoehtoista mittaria.
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Hankintatoimen osalta keskeisid mittaroinnin kohteita voivat olla esimerkiksi
hankintavolyymit, hankittavien tuotteiden hintakehitys, vaihto-omaisuuden hallinta
(maara ja kiertonopeus), toimitusvarmuus, laatu, maksuaikojen ja -ehtojen kehitys
ja toimittajien maara.

4.10 Toimittajien suorituskyvyn arviointi

Toimittajaverkoston hallinnan lahtékohtana on tieto toimittajien suorituskyvysta.
Keskeista on tuotteen ja toiminnan laatuun seka kustannuksiin liittyvien mittarei-
den maarittely, seuranta ja arviointi. Seurattavien ja arvioitavien asioiden laajuus
ja tarkkuus riippuu toimittajasuhteen merkittavyydesta ja kriittisyydesta seka han-
kittavasta tuotteesta tai palvelusta.

Seurannan ja arvioinnin tulee olla sdéannénmukaista ja systemaattista. Tassa
voi luontevasti soveltaa laatujarjestelmien auditointikaytantoja. Tilanteen mukaan
arvioinnin kohteena voi olla hyvinkin laaja joukko asioita, jolloin on varmistettava,
etta arviointitimissa on edustettuna kunkin alueen paras osaaminen organisaati-
osta. Toimittajien suorituskykya voidaan arvioida esimerkiksi toimitusaikojen pi-
tuuksien, toimitusvarmuuden, reklamaatioiden ja laatupoikkeamien ja kehitystoi-
minnan ja aloitteellisuuden osalta.

4.11 Seurattavat mittarit

4.11.1 Hankintavolyymit

Hankintavolyymien osalta seurannan kohteena on yleensa mita, kuinka paljon ja
keneltd ostetaan. Yrityksen kokonaishankintavolyymia seurataan hankintojen
kokonaissummana ja hankintojen osuutena liikevaihdosta.

4.11.2 Ostohintojen kehitys

Hankintatoimen tehtavana on seurata ostohintojen kehitysta ja tarvittaessa rea-
goida muutoksiin ohjauksellisin keinoin. Samalla on pyrittava seuraamaan markki-
noiden ja toimialan yleistéd hintakehitysta ja tarvittaessa reagoimaan markkinoilla
tapahtuviin muutoksiin. Nain voidaan pysya ajan tasalla siitd, miten omat ostohin-
nat ovat kehittyneet suhteessa ennakoituun ja yleiseen hintakehitykseen. Seuran-
nan kannalta on tarkeaa, ettd markkinoiden hintakehitystd parhaiten kuvaavat
indikaattorit on tunnistettu oikein.

4.11.3 Vaihto-omaisuuden hallinta

Yleensa yrityksissa seurataan vaihto-omaisuuteen ja varastoihin sitoutunutta paa-
omaa sekad varaston kiertonopeutta ja keskimaaraistd varastossa oloaikaa. Se
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mitka mittarit ovat kulloinkin kaytdssa, riippuu yrityksen tilanteesta ja vaihto-
omaisuuden hallintaan liittyvista tavoitteista.

4.11.4 Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuus kasittaa sekd maaran etta ajan. Tavoitteena on siis saada oikea
maara tuotetta oikeaan aikaan ja oikeaan paikaan. Seurattavan mittarin osalta on
syyta varmistaa, etta toimitusvarmuuden mittaustapa on yksiselitteisesti maaritelty
ja mittari on toimiva my0s kaytanndssa. Mittarin luotettavuuden kannalta on tarke-
aa, etta toimitusvarmuuden mittaamiseen vaikuttavat toiminnot suoritetaan sovittu-
jen pelisaantdjen mukaan, esimerkiksi tavaran vastaanotossa toimitusten kirjaa-
minen saapuneiksi todellisen saapumisajankohdan mukaan.

4.11.5 Laatu

Laadun osalta seurannan kohteena ovat yleensa poikkeamat ja laatuvirheet, rek-
lamaatiot ja palautukset. Yleensa nama kirjataan yrityksissa yl0s ja havaittuihin
puutteisiin puututaan korjaavin toimenpitein. Toimittajan osalta tama voi tarkoittaa
reklamaatiota, palautusta tai korjaavia toimenpiteita ja mahdollista hyvitys-laskua.
Reklamaatioita seurataan yleensa reklamaatioiden lukumaarana ja niista aiheutu-
neina reklamaatiokustannuksina.

4.11.6 Maksuaikojen ja -ehtojen kehitys

Hankintahinnan ohella myds maksuehdoilla on merkitysta toimittajaa valittaessa.
Pitkd maksuaika tai hyva "nopean maksajan alennus” voi kompensoida hieman
korkeampaa perushintaa. Maksuehtojen kehityksen ja keskimaaraisten maksuai-
kojen seuranta ovat tarpeen tehokkaan padoman hallinnan kannalta.

4.11.7 Toimittajien maara

Toimittajien maaraa on hyva seurata, jotta se ei paasisi kasvamaan liian suureksi,
jolloin toimittajakentan hallinta vaikeutuu. Toisaalta myds liian vahainen toimitta-
jamaara voi olla ongelmallinen ja merkita neuvotteluvoiman heikentymista ja liial-
lista riippuvuutta avaintoimittajista. Toimittajien maaraa tulisi seurata seka koko-
naisuutena ettd tuoteryhmittdin. Maaran lisaksi tulisi kiinnittdd huomiota myds
tapahtumien maaraan ja toistumistiheyteen kunkin toimittajan osalta.

4.12 Tilaus—toimituskdytannot

Tilaus—toimituskaytantoihin liittyvid hankinnan paivittaisia tehtavia ovat tilausten,
tilausvahvistusten ja laskujen kasittely. Tata prosessia voidaan pyrkia tehostamaan
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eliminoimalla paallekkaisia ja rutiininomaisia tydvaiheita. Tarkastelussa ei tule
keskittyd yksinomaan oman yrityksen toimintoihin, vaan tarkastelu tulee ulottaa
koko toimitusketjuun mahdollisten paallekkaisten tybvaiheiden tunnistamiseksi.
Lahtokohtana on tilaus—toimituskaytantdjen nykytilan kuvaus.

Tilaus—toimituskaytantoihin liittyvia kehitystarpeita pohdittaessa keskeisia ky-
symyksia ovat

e Onko tilaus—toimitusketjussa tunnistettavissa paallekkaisia tyovaiheita?
e Tehdaankd samaa asiaa useaan eri kertaan?

e Onko tunnistettavissa toistuvia, rutiininomaisia ty6vaiheita?

e Onko rutiininomaisia tydvaiheita mahdollista automatisoida?

e Onko tilausten, tilausvahvistusten ja laskujen kasittelya mahdollista tehostaa
esimerkiksi sahkoisen tiedonsiirron keinoin?

Tilausten kasittelyd voidaan tehostaa yhdistamalla tilauksia ja tilausriveja seka
optimoimalla tilattavia erakokoja. Tama edellyttda ennalta sovittujen pelisaantojen
noudattamista ja sitd, etta kyseiset ostonimikkeet on tilattavissa samalta toimittajalta.

Hinnoista, toimitusajoista ja toiminnan pelisdanndistad on pyrittdva sopimaan
mahdollisimman pitkalle jo ennakolta, etenkin jos yhteistyd ja toimitukset ovat
jatkuvia. Tilausten teko on tehokasta ja nopeaa, kun tilaushetkelld ei tarvitse kes-
kittya sopimusasioihin. Tilauksia voidaan toteuttaa myos kotiinkutsuina, jolloin
tilausten on perustuttava voimassaoleviin sopimuksiin tai hintalistoihin.

Mikali yhteistydsuhde on vakiintunut ja toimitukset saanndllisia, tilausten kasit-
telya voidaan tietyissa tapauksissa tehostaa toimintamallilla, jossa toimittaja vas-
taa itse tilausimpulssien tulkinnasta. Tama on peruslahtdkohtana myos toimittajan
vastuulla olevissa hyllypalvelujarjestelmissa.

YhteistyOsuhteen syventyessa voidaan myo6s pohtia, onko tilausten kasittelya
mahdollista tehostaa sallimalla toimittajan paasy paamiehen tarvendkymaan oman
toimituskokonaisuutensa osalta. Tall6in on varmistettava, ettd saatavilla oleva tieto
on riittavan lapinakyvaa ja reaaliaikaista. Toki on my6s varmistettava, etta ratkaisu
on ylipaataan teknisesti toteutettavissa.

Tilauksiin ja toimituksiin liittyvat muut kaytannot voivat sisaltda logistiikkaan,
kuljetuksiin, tavaran vastaanottoon, varastojen hallintaan ja toimitusten valvontaan
littyvia paivittaisia tehtavia. Osa naista tehtavista saattaa kuulua hankintaorgani-
saatiolle, mutta osa tehtavistd voi myos kuulua yrityksen muulle organisaatiolle,
esimerkiksi tuotannolle.

Koska hankintatoimi vastaa yleensa tilaus—toimituskaytantdjen toimivuudesta,
on hankintatoimen helppo tunnistaa logistiikkaan, kuljetuksiin tai varastojen hallin-
taan liittyvat kehitystarpeet. Hankinta voi vaikuttaa esimerkiksi kuljetusten tai va-
rastotasojen optimointiin tilausten teon yhteydessa. Myo6s toimitusreittivalintaan
voidaan vaikuttaa tilausten teon yhteydessa. Esimerkiksi: toteutetaanko toimitukset
suoraan tilausosoitteeseen, jarjestetdankd koontikuljetuksia vai tulevatko toimitukset
terminaalitoimituksina?
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Hankinnan paivittaisiin tehtaviin kuuluu myods toimitusten valvonta. Toimitusten
valvonnan osalta on syyta varmistaa, etta siihen liittyvat tehtavat, vastuut ja peli-
saannot on maaritelty yksiselitteisesti ja etta niitd myos noudatetaan.

Oletuksena on, ettd tilauksen mukainen tavara toimitetaan oikeaan paikkaan
oikea-aikaisesti, mutta valitettavan usein hankinnan paivittaisiin tehtaviin kuuluu
myo6s toimitusten peraan tiedustelu, reklamointi seka tilauksiin, toimituksiin tai
laskutukseen liittyvien epaselvyyksien selvittely. Saattaa myds olla, ettéa nykyinen
toimintamalli tai tietojarjestelma ei mahdollista toimitusten valvontaa riittavalla
tasolla. Tunnistetut epakohdat ja puutteet on syyta kirjata ylos ja laatia suunniteima
puutteiden korjaamiseksi.

4.13 Sopimuskaytannot

Sopimus on keskeinen dokumentti yritysten yhteistyon kuvauksesta ja tarkea
valine hankintatoimelle. Kaikkien hankintasuhteen oleellisten asioiden tulisi nakya
sopimuksissa. Toisaalta hankintakohteiden ja -tilanteiden erilaisuus voi johtaa
lukemattomiin erilaisiin sopimusmalleihin, joita on vaikea hallita. Hankintatoimen
tehokkuuden kannalta kaytdssa tulisi olla riittdva maara erilaisiin sopimustilanteisiin ja -
tasoihin sopivia sopimusmalleja tai -pohijia.

Sopimustyyppien ja -mallien jasentamiseen ja rajaamiseen voi lahted monista
eri nakokulmista. Niitd voi jaotella yrityksen tilanteen mukaan esimerkiksi seuraavien
asioiden suhteen:

e toimittajan kriittisyys (esim. hankinnan portfolioanalyysi pohjana)
e sopimuksen koko (esim. ABC-analyysi pohjana)

e vakiotuote vs. raataldity. Raatalointi voi koskea myds toimitustapaa ja -
kaytantgja, jolloin myds ne on kuvattava (esim. erityiset toimintamallit vs.
vakiotoimituslausekkeet).

Eras tapa selkeyttda sopimuskaytantoja on tunnistaa yleiset sovittavat asiat, jotka
sailyvat samanlaisina riippumatta toimittajasuhteesta (ns. yleiset sopimusehdot) ja
tapauskohtaisesti sovittavat asiat. Sopimus koostuu talléin siis yleisten ehtojen ja
tapauskohtaisten ehtojen yhdistelmasta. Tapauskohtaisia ehtoja voi edelleen
yrittaa jasentaa esimerkiksi ylla listattujen nakdkulmien pohjalta.

Tietyissa tapauksissa on saatettu sopia noudatettavaksi oman paamiehen so-
pimuksia kyseiselle paamiehelle toimitettaviin toimituksiin liittyvien hankintojen
osalta. Naissa tapauksissa paamiehella saattaa olla parempi neuvotteluvoima
esimerkiksi raaka-ainetoimittajiin kuin omalla organisaatiolla. Raaka-ainekustan-
nukset nakyvat joka tapauksessa paamiehen ostohinnoissa, joten ostohinnoista
sopiminen on myds paamiehen etu. Paamiehen kannattaa hyddyntaa tama neu-
votteluasetelma, silla paamiehelld on mahdollisuus néin kasvattaa sopimusvolyy-
miaan ja siten saada ostohintoja alas.
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4.14 Varastointi ja tuotannonohjausperiaatteet

Varastoinnilla on suuri merkitys sitoutuneen paaoman kustannuksiin. Tilattavat
erakoot ja varastojen sijainti ovat keskeisimpia varastonhallinnan kohteita. Varas-
totasojen optimointi ei saa johtaa tilanteeseen, jossa tuotanto seisoo tyhjien varas-
tojen takia. Toisaalta jokainen ylimaarainen varastokappale sitoo padomaa. Myos
tuotannonohjausperiaatteet maarittavat hankintatoimen tilauskaytantoja.

Yksi keskeisimpia hankinnan tehtavia on minimoida varastoihin sitoutunut paa-
oma kuitenkin varmistaen, etta tuotannossa ei ole katkoksia. Mita valmiimpia tuotteita
varastossa on, sitd enemman varastoon on sitoutunut padgomaa. Tasta johtuen
varastot tulisi sijoittaa toimitusketjussa siten, ettd keskenerainen tuotanto olisi
mahdollisimman pieni. Raaka-aineisiin ei ole sitoutunut yhta paljon paaomaa kuin
puolivalmisteisiin. Toisaalta tama edellyttda tasapainoilua toimitusajan kanssa.
Varastot voi olla kannattavinta sijoittaa toimittajalle, vaikka tilaaja joutuisikin nama
kustannukset kattamaan. Mikali tuotteen toimituskustannukset ovat suuret tilauk-
sen arvoon nahden, on tilauskoon oltava riittdvan suuri. Varastoon sitoutunutta
paaomaa voidaan kuitenkin usein pienentaa tihentamalla toimitusvaleja ja pienen-
tamalla erakokoja.

Tuotantomaarat ja asiakastarpeet ohjaavat tuotantoa. Massatuotannolla saavu-
tetaan yksikkdkohtainen tehokkuus, mutta yksittdistuotannossa voidaan tuotteet
raataloida asiakastarpeen mukaisiksi. Naitd etuja voidaan yhdistaa esimerkiksi
moduloinnin ja massaraataléinnin keinoin.

Monet yritykset ovat pystyneet pienentdmaan varastoon sitoutuneen paaoman
maaraa siirtymalla imuohjausperiaatteella toimivaan tuotannon ja varastojen ohjauk-
seen. Just in Time (JIT) tai Juuri Oikeaan Tarpeeseen (JOT) periaatteiden mukai-
sesti pyritaan tuotantoa ohjaamaan asiakastarpeesta lahtien, jolloin valivarastoja
on helpompi hallita. Tavoitteena on paasta eroon nimenomaan ylimaaraisista
varastoista. Tama edellyttaa erilaista toimintatapaa myos toimittajalta. Monesti
imuohjaukseen siirtymisella paastaan myds parempaan laatutasoon kuin perinteisella
varastotaso-ohjauksella. Imuohjaus edellyttaa riittdvaa tuotannon toistuvuutta.

4.15 Ennustekaytannot

Tulevan menekin ennustaminen on térked osa tuotannonsuunnittelua. Ennusteet
ohjaavat myds hankintatoimea ja toimitusketjun ohjausta. Etenkin varasto-
ohjautuvassa tuotannossa on tarkeaa tunnistaa myynnin vaihtelut.

Ennusteiden tarkkuus riippuu aikajanteesta, ja ne tarkentuvat, mita lyhyemmasta
ajasta puhutaan. Yrityksella tulisi olla kasitys tulevien vuosien tuotantovolyymeista
karkealla tasolla seka tarkka ennuste lahikuukausien, -viikkojen ja -paivien tuotanto-
madarista. Pisimman aikavalin ennusteet ohjaavat strategista suunnittelua. Lyhyemmalla
aikavalilla ohjataan tuotannon karkeakuormitusta ja hienokuormitusta. Ennusteet
perustuvat paaasiassa aikaisempaan kysyntdan seka saatuihin myyntitilauksiin ja
markkinaennusteisiin.
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Ennusteiden lapinakyvyys on tarkeaa myos toimittajien nakokulmasta, silla hei-
lahtelut aiheuttavat monesti voimakkaampaa vaihtelua toimitusketjun loppupaassa.
Informaatio asiakasrajapinnasta toimitusketjuun asti pitaisi olla lapinakyvaa koko
toimitusketjun kilpailukyvyn kannalta. Ennusteiden kasittelystad paamiehen ja toi-
mittajan valilla tulee sopia ennakolta.

4.16 Toimitusketjun kapasiteetin hallinta

Hankintatoimen tarkea tehtdva on varmistaa hankittavien tuotteiden saatavuus.
Tarkeiden toimittajien kanssa kapasiteetin hallintaan tulisi kiinnittaa yhta lailla
huomiota kuin yrityksen oman kapasiteetin hallintaan.

Toimittajien kapasiteetin hallinnassa tarkeintd on varmistaa toimitusketjun tar-
vitsema kapasiteetti. Tama edellyttda ennakoivaa vuoropuhelua toimittajan kanssa.
Mikali yritys kayttaa liilan suppeaa toimittajajoukkoa, voi toimittajilta ajoittain loppua
kapasiteetti, jolloin hankintatoimi joutuu turvautumaan usein kalliisiin ratkaisuihin.
Toimittajien luottamuksen sailyttamiseksi ja houkuttelevan asiakkaan maineen yllapi-
tamiseksi tulisi yrityksen tiedottaa tulevista muutoksista toimittajille hyvissa ajoin.

Kapasiteetin hallinnan vaikeudet nakyvat kaytdnnossa toimitusvaikeuksina ja
toimitusvarmuuden heikkenemisena. Hankintatoimi on vastuussa yrityksen ulkoisten
resurssien hallinnasta ja toimitusten saapumisesta ajallaan. Toimitusvarmuuden
yllapitamiseen voi vaikuttaa mm. raportointi- ja palaverikdytanndgilla seka tarvittaessa
myos taloudellisilla kannustimilla tai sopimussakoilla. Etukateen tulisi sopia, miten
toimitaan poikkeuksellisissa tilanteissa, kuten konerikon tai muusta syysta aiheu-
tuvan myohastymisen sattuessa.

4.17 Uusien toimittajien etsinté ja valinta

Uusia toimittajia tarvitaan joko korvaamaan olemassa olevia tai hankittaessa uusia
tuotteita tai palveluita. Uusien toimittajien valinta voi edellyttdd hyvinkin laajaa
arviointia mm. tarvittavan toimittajan strategisen merkityksen ja hankintakohteen
monimutkaisuuden mukaan. Laajuus asettaa myos vaatimuksia arvioinnin suoritta-
jien osaamiselle. Uutta suhdetta on arvioitava mahdollisesti monen eri toiminnon
nakokulmasta. Valintaprosessin edetessa ja vaihtoehtojen rajautuessa arviointikri-
teereja tulee tarkentaa yksityiskohtaisemmiksi.
Seuraavia asioita olisi hyva pohtia uusien toimittajien valinnassa:

e Omien tavoitteiden ja edellytyksien maarittely, mita toimittajalta halutaan.
Tassa tukena voivat olla hankintastrategian maaritykset tai esim. hankin-
nan portfolioanalyysista johdetut jasennykset.

e Toimittajien arvioinnin kohteiden ja kriteerien maarittely:
o Toimittajayrityksen soveltuvuus omaan strategiaan ja pyrkimykseen

= Tuotteet
= QOrganisaatio
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= Resurssit (koneet/laitteet/IT-jarjestelmat)
= Toimintamalli (johtamis-/laatujarjestelmat)
= Asiakkaan merkitys toimittajalle

Toimittajan taloudellinen tilanne

Referenssiasiakkaat ja muiden kokemukset toimittajasta
Ymparistéasioiden huomioiminen

o Hinta ja kokonaiskustannukset

o O O

e Arviointia suorittamaan on saatava riittdva osaaminen:

o monipuolinen arviointi edellyttda eri toimintojen erityisosaajien mukana-
oloa arviointitiimissa.

Toimittajien valinta etenee potentiaalisten toimittajien tunnistamisesta toimittajien
rajaamiseen ja rajatulta toimittajajoukolta pyydettyjen tarjousten vertailuun ja lopulta
neuvotteluihin. Valintaprosessiin panostamiseen vaikuttavat hankintakohteen ja
tavoitellun toimittajasuhteen merkittavyys, joita voi arvioida esimerkiksi hankinnan
portfolioanalyysin pohjalta.

Kaytanndssa toimittajien valintatilanteet ovat hyvin tapauskohtaisia. Seuraa-
vassa on lueteltu muutamia asiakohtia, jotka olisi hyva kayda lapi maariteltaessa
yrityksen toimintamalleja liittyen uusien toimittajien etsintaan ja valintaan.

e Potentiaalisten toimittajien etsinnan ja kartoituksen toimintamallit ja resurssit

o Verkostot alan toimijoihin, kuten olemassa olevat kumppaniyritykset,
toimialajarjestot, kauppakamarit, yliopistot ja tutkimuslaitokset seka
alan messut

o Verkostojen yllapitoon riittévat resurssit ja tehtavavastuut maaritelty
e Tarjouspyyntdvaiheeseen liittyvat toimintamallit

o Maaritetty tarjouspohjat, joiden avulla saadaan jasennetysti ja vertai-
lukelpoisesti kaikki keskeiset tarjoustiedot toimittajilta (esim. toimi-
tusehdot, hinnat/kustannukset, toimitusmaarat)

e Neuvottelujen ja/tai kilpailuttamisen toimintamallit ja menettelytavat

o Tarjousten analysointi, vertailu keskenaan ja suhteessa omiin tavoitteisiin
o Omien neuvottelutavoitteiden tdsmentaminen

o Eri osapuolten neuvotteluasemien arviointi

o Neuvottelutaktiikat ja roolit.

4.18 Toimittajayhteistyon rakentaminen ja kehittaminen

Toimittajayhteistydn rakentaminen on pitkajanteista yhteistydssa tapahtuvaa kehit-
tamista. Yhdessa tekeminen luo pohjan yhteistyon syventamiselle, avoimuudelle
ja luottamuksen saavuttamiselle. Yhteistydsuhteen elinkaaren vaihe, suhteen
laajuus ja syvyys seka osapuolten keskinainen riippuvuus vaikuttavat siihen, mita
toimintatapoja yhteistydn kehittamisessa voi hyddyntaa.
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Yhteistyd voi toteutua erilaisilla toimintamalleilla kehittdmisen tavoitteiden ja
kohteiden mukaan. Seuraavassa on kuvattu muutamia verkostoyhteistydn toimin-
tamalleja ja niissa kasiteltavia asioita lyhyesti:

e Toimittajapaivat

o liiketoimintaympariston tila ja kehitysnakymat ja niista johdetut kehi-
tystarpeet
e  VA/NE-ryhmat (Value Analysis/ Value Engineering)
o yhteinen prosessien toimivuuden/tehokkuuden kehitys
e Laaturyhmat

o yhteinen kasitys vaadittavasta laadusta ja sen tuottamiseksi tarvitta-
vista toimenpiteista

e Yhteishankinnat
o verkoston neuvotteluvoiman hyddyntaminen soveltuvissa hankinnoissa
e Avoimet kirjat

o kustannusrakenteiden avaaminen yli yritysrajapintojen prosessien ko-
konaiskustannusten hallitsemiseksi

e Yhteinen innovointi/tuotekehitys
o tuotteiden kehittdminen yhdessa tuotteen laadun, ominaisuuksien ja

valmistettavuuden parantamiseksi (esim. DFMA, Design for Manufac-
turing & Assembly).

Yhteistyon kehittamisessa voi kayttad tukena esimerkiksi VTT:n kehittdmaa Yri-
tysverkoston strategisen kehittdmisen tyokirjaa (Valkokari et al., 2007).

4.19 Kilpailuttamisen ja yhteistyon varjopuolet seka
tasapainoisen hankinnan tavoitteet

Toimittajayhteistydn rakentamista ja kehittdmista voidaan lahestya usealla tavalla.
Kuhunkin tilanteeseen valittu tapa riippuu yrityskulttuurista, hankittavasta raaka-
aineesta tai tuotteesta, kilpailutilanteesta ja toimittajan halusta panostaa yhteis-
tydsuhteeseen. Seuraavassa on esitetty nelja eri Iahestymistapaa:

e "Sinisilmainen” kumppanuus

o Kehittamista ohjaavat kannusteet ovat epaselvia
o Tavoitteet kuvitellaan yhdenmukaisiksi
o Toimittaja saattaa vallata itselleen kaiken lisdarvon

e Kylma kilpailuttaminen

o Kilpailuttaminen vaatii merkittavaa hankintavolyymia ja neuvotteluvoimaa
o Kilpailuttaminen ohjaa standardisoimaan tarjoamia

o Riskit siirtyvat ostajalle

o Synergista kehittamista ei tapahdu
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Passiivinen hankinta

o Hankintaa pidetaan tukifunktiona
o Ajatellaan, ettd markkinahintoihin ei voida vaikuttaa
o Luullaan, etta sahkaiset hankintaratkaisut pitavat huolen suorituskyvysta

Tasapainoinen hankinta
o Toimittajan kykyja hyddynnetdan mahdollisimman paljon
o Hankinta ohjaa kehittamista: seka sisaisesti etta toimittajan osalta
o Hankintaorganisaatiolta vaaditaan merkittavaa osaamista.

4.20 Toimittajan hallittu vaihtaminen

Toimittajan vaihtaminen voi tulla ajankohtaiseksi monesta eri syysta, joko suhteen
ulkoisista tai siséisista tapahtumista. Toimittajan hallittuun vaihtoon liittyvia kaytantoja
on syyta suunnitella jo etukateen, vaikka kaikkeen ei voikaan varautua. Ainakin naita
asioita hyva pohtia:

4.21

Keiden toimittajien kanssa on tarpeen sopia vaihtoon liittyvista kaytannoista
o hankinnan portfolioanalyysi hyvana pohjana

Maarittele periaatteet ja tilanteet, joissa toimittajan vaihtaminen tulee tar-
kasteltavaksi

Maarittele periaatteet, joiden mukaan vaihdon kohteena olevalle toimittajalle
ja omalle organisaatiolle viestitdan vaihdosta

Sovi periaatteet ja toimintatavat etukateen toimittajan kanssa

o esim. tieto toimittajan kilpailukyvysta hyvissa ajoin (yhdessa sovitut
mittarit ja tavoitearvot tukevat tata)

Maarittele, miten uusi toimittaja voi saada kayttdonsa edellisen toimittajan tie-
tdmyksen tuotteista ja prosesseista seka mahdollisesti kehitetyt aputydkalut.

o Tiedota muutoksista jo hyvissa ajoin

Ala polta siltoja, luo vaistyville toimittajalle mahdollisuus yhteistyén mah-
dolliselle jatkolle mydhemmin.

Tuotekehitysyhteistyo

Tuotekehitysyhteistydllda pyritdédn hyddyntdamaan toimittajayritysten osaaminen
integroimalla toimittaja tarkoituksenmukaisella tasolla mukaan tuotekehitystoimin-
toihin. Monesti tuote- ja tuotantoinnovaatioita syntyy siella, missa tuotteita ja niiden
osakokonaisuuksia valmistetaan. Tasta johtuen toimittaja tulisi huomioida syste-
maattisella tavalla tuotekehitysprosessissa.
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4.22 Toimittajan rooli tuotekehityksessa

Monesti toimittajalla olisi enemman annettavaa tuotekehitykseen kuin paamies
osaa hyodyntda. Valmistava yritys tuntee parhaiten valmistettavuuteen liittyvat
rajoitteet ja tehokkaimmat valmistusmenetelmat. My6s toimittajan suunnitteluhen-
kilostéa kannattaa hyodyntaa.

Toimittajan aikainen mukaan ottaminen tuotekehitykseen (ESI, Early Supplier
Involvement) korostuu silloin, kun tuotanto pitda saada nopeasti kayntiin. Etenkin
suursarjatuotannossa, kuten autoteollisuudessa, toimittajat kilpailutetaan aikaisessa
vaiheessa, jolloin he voivat myds osallistua valmistettavuuteen liittyviin ratkaisuihin.

Usein toimittaja on teknisten mahdollisuuksien paras asiantuntija. Toimittajalta tu-
levia tuotetta ja valmistusta koskevia kehitysideoita on pyrittdva hyodyntamaan.
Tuotantomenetelmien kehittamiseen liittyva yhteistyd on tarkeda erityisesti silloin,
kun paamies ei tunne valmistusmenetelmia ja on siten toimittajan osaamisen varassa.

Toimittajan osallistuminen tuotekehitykseen tulee olla jarjestelmallista ja etuka-
teen sovittua. On myo6s sovittava toimittajan ja tuotekehityksen valisesta kommu-
nikoinnista, esimerkiksi kommunikoivatko tuotekehitysosastot keskenaan vai han-
kinnan valityksella.
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Kuva 6. Erilaisia paamiehen tuoteprojektiin osallistumismuotoja. A) tietoja ja
osaamista pyydettdessa, B) osaprojektissa mukana, C) projektiryhmassa mukana,
D) oma osaprojekti, jolla oma ohjausryhma ja E) mukana projektin ohjausryhmassa
edella mainittujen kohtien B—D lisaksi. (Apilo et al., 2008)
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4.23 Tuotteen elinkaaren hallinta

Tuotteen elinkaari ulottuu ensimmaisista ajatuksista ja suunnittelusta tuotannon
kaynnistamiseen ja lopulta jalkimarkkinoihin. Elinkaaren eri vaiheissa on hankinta-
toimella erilaiset tarpeet. Seuraavassa on lueteltu asioita, joihin hankintatoimi
saattaa tormata:

e Tuoteoikeuksiin liittyvat asiat

o Tuoteoikeuksien omistaminen
o Salassapitosopimukset ja tietovuotojen ehkaiseminen

e Tuotteiden valmistamiseen liittyvien tydkalujen, muottien, jigien hallinta ja
omistusoikeudet

e Tuotetiedonhallinta

o Oikeudet ja vastuut
o Muutosten nakyvyys ja selkeys

o Nimikkeiden maara

o Pitaisikd nimikkeiden maaraa karsia esim. hydédyntamallad modulaarisia
tuoterakenteita?

o Elinkaaren loppupaassa olevat tuotteet

o Varastotasot
o Valmistuksen lopettaminen
o Varaosien toimitusvastuut ja varaosien hinnoittelu.

4.24 Hankinnan osallistuminen tuotekehitykseen

Valmistuksen tapahtuessa suurelta osin toimittajaverkostossa on my6s hankinta-
toimi pidettdva mukana tuotekehitysprojekteissa. Tarkeda on varmistaa hankinta-
henkiloston integrointi tuotekehitykseen ja tiedonkulku tulevista tuotteista vahintaan
omalle hankintaorganisaatiolle. Hankinnan tulee olla tietoinen tuotekehityksessa
olevista uusista tuotteista, ja toisaalta tuotekehityksen tulee saada tietoa toimittajien
tuotantomenetelmista, kyvykkyyksista, osaamisista ja kapasiteettitilanteesta.
Hankinta voi osallistua tuotekehitykseen olemalla mukana tuotekehitystiimeissa
(cross-functional-tiimit). Voidaan my6s miettia, onko tuotekehityksella omat hankin-
tahenkil6t. Hankinnan tehtavana tuotekehityksessa voi olla muun muassa selvittaa:

e Kilpailutetaanko toimittajat riittdvan aikaisin?

e Ehtiikd toimittaja suunnittelemaan omaa tuotantoteknologiaa ja -kapasiteettia
riittdvan ajoissa etukateen, jotta valmistuksen aloittaminen olisi mahdollisim-
man tehokasta?

e Miten tieto tuotemallien muutoksista ja uudistuksista valitetdan toimittajille?
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Yrityksen hankintatoimi on perinteinen linkki valmistuskumppaneiden suuntaan.
Valmistusyrityksen mukaan ottaminen tuotekehitysvaiheessa ilman kilpailutusta on
usein ristiriidassa hankintatoimen perinteisten toimintatapojen kanssa. Hankinta-
toimen tavoitteena on 16ytaa kustannustehokas valmistaja esimerkiksi kilpailutta-
malla uuden tuotteen valmistus seka varmistaa hintataso vuosisopimusneuvotte-
luin. Uusi kaytanto vaatii yrityksen sisaisten pelisaantdjen sopimista ja selkeaa
viestimista yhteistydkumppaneille.

4.25 Tietojarjestelmat

Tietojarjestelmien kehitys ja nopeat tietoliikenneyhteydet tarjoavat yritysten han-
kintatoimelle toiminnan tehostamiseen ja kilpailukyvyn kasvattamiseen liittyvia
mahdollisuuksia. Tietojarjestelmat voivat olla myds kalliita, ja ne voivat ohjata
toimintaa liikaa, jolloin joustavuus kérsii. Toiminnan luonne sanelee tietojarjestel-
mille asetettavia vaatimuksia.

Tietojarjestelmat ohjaavat toimimaan tietyilla periaatteilla, eika jarjestelma mo-
nesti taivu poikkeuksiin toiminnassa tai toiminnan laajempiin muutoksiin. Tietojar-
jestelma on suuri investointi, jonka pitdad sopia yhteen yrityksen toimintamallien
kanssa. Merkittavan rahallisen panostuksen lisdksi uuden tietojarjestelman kayt-
toonotto vie myds paljon aikaa, ja usein tormataan myos yllattaviin haasteisiin,
joten prosessille tulee varata riittavasti aikaa ja resursseja. Tulee my0s varmistaa,
etta ydintoiminnot saadaan hoidettua sujuvasti myds siirtymaaikana.

Tilaustoiminta perustuu tarvelaskentaan: vaihto-omaisuuden ja varaston hallin-
nassa kaytetaan tarvelaskentaa. Tarvelaskentaohjelma voi olla erillinen, jossa ostoti-
laukset maaraytyvat tuotantosuunnitelman ja tuoterakenteiden (Bill of Materials)
mukaan. Laajemmat toiminnanohjausjarjestelmat mahdollistavat useamman toiminnon
yhdistamisen samaan tietojarjestelmaan, jolloin kokonaisuuden hallinta helpottuu.

Kattava tietojarjestelma mahdollistaa toiminnan helpomman hallinnan. Kattavan
jarjestelmaratkaisun etuina ovat mm. lapinakyvyys ja osaamisen henkilitymisen
rajaaminen.

Yritysten valisen tiedonkulun automatisoimiseksi on olemassa erilaisia mahdol-
lisuuksia. Toimittajalle voidaan esimerkiksi antaa rajattu kayttdoikeus yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmaan, josta toimittaja nakee toimittamiensa raaka-
aineiden tai tuotteiden varastosaldot reaaliajassa ja pystyy nain ennakoimaan
paremmin toimitustarpeita. Sama periaate toimii myds toiseen suuntaan eli yritys
voi paasta tarkastelemaan toimittajan varastotilannetta ja voi siten reagoida tilan-
teisiin, joissa tilattua tuotetta ei ole varastossa toimituspaivan lahestyessa.

Hankintatoimi saattaa hyddyntda hyvinkin monipuolisesti yrityksen kaytossa
olevia perinteisia toimistotyokaluja, toiminnanohjausjarjestelmaa ja muita yrityksen
kaytossa olevia tietojarjestelmia. Hankintatoimen kaytdssa voi olla myds muita
yleisid tai yhteistydkumppaneiden kanssa yhteisia tietojarjestelmia. Hankintoja
tukeviin jarjestelmiin kohdistuvia kehitystarpeita pohdittaessa on syyta tunnistaa ja
kirjata nykyisin kaytdssa olevat jarjestelmat, arvioida niiden toimivuutta ja maaritel-
1a niihin liittyvat kehitystarpeet.
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Hankintoja tukeviin jarjestelmiin kohdistuvat kehitystarpeet voivat liittya esimerkiksi:

4.26

Jarjestelmien yhdenmukaistamiseen

Lapinakyvyyden ja reaaliaikaisuuden mahdollistamiseen

Tilausten, tilausvahvistusten ja laskujen kasittelyn yhtenaistamiseen
Ennustetiedon saatavuuteen

Tuotetiedon hallintaan ja saatavuuteen

Tiedonkulun sahkdistamiseen.

Hankintatoimen riskien hallinta

Riskien hallinnalla on tarkea rooli yrityksissa ja organisaatioissa. Liiketoimintaan
liittyvat riskit pyritdan kattavasti tunnistamaan ja analysoimaan ja mahdollisia vai-
kutuksia vahentamaan tai poistamaan kokonaan. Monissa tapauksissa riskien
hallinta on pienen asiantuntijajoukon hallussa, ja toimintamallien jalkautus koko
organisaatioon ei ole tapahtunut. Kuitenkin hankintatoimella on kriittinen rooli
tunnistaa ja hallita toimitusketjuun ja toimittajiin liittyvia riskeja.

Hankintatoimen osalta riskien hallinnassa tulisi tarkastella ainakin seuraavia
nakokulmia:

Onko toimintaymparistdn muutosten ja megatrendien aiheuttamat muutok-
set tunnistettu?

o Esimerkiksi elinkaariajattelu liiketoiminnan ansaintalogiikassa: Liike-
toiminnan tulos tehdaan enenevassa maarin after sales -toiminnoilla
ja huoltoliiketoiminnalla

Onko varauduttu kysynnan heikkenemiseen?

o Varastoihin sitoutunut paddoma ja pilaantumisriski

o Vaikutukset toimittajiin erityisesti tilanteissa, joissa kasvu kaantyy laskuun
Onko varauduttu kysynnan kasvuun?

o Saatavuuden varmentaminen

= Erityisesti pullonkaulatuotteet ja strategiset/kriittiset tuotteet

Onko varauduttu muutoksiin toimittajaverkostossa?

o Nykyisten toimittajien konkurssit/yritysjarjestelyt

o Raaka-ainehintojen nousu
o Valuuttakurssimuutokset

Onko varauduttu uusien teknologioiden kayttdnottoon?

o Seurataanko tuotantomenetelmien kehitysta/ kilpailijoiden toimintaa?
Onko varauduttu globalisaation tuomiin riskeihin?

o Maakohtaiset riskit, kuten poaliittinen tilanne tai luonnonmullistukset

Onko varauduttu riskeihin, jotka koskevat koko toimitusverkostoa, ei pel-
kastaan sopimuskumppaneita?
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o Tyoolosuhteet, ymparistdasiat ja yhteiskuntavastuu
o Sidosryhmien odotukset.

Erityisesti valittaessa uusia toimittajia tulisi riskit kartoittaa kattavasti. Samoin
olemassa olevien toimittajien osalta riskit tulisi sdanndllisesti uudelleen arvioida,
jotta pysytaan selvilla riskitasosta ja voidaan tehda tarvittavia toimenpiteita.
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Hankintatoimen kehittaminen pk-yrityksissa

Hankintatoimen kehittdmisen merkitys on suuremmissa yrityksissé jo
todettu, mutta pk-yrityksissa hankintatoimen kehittaminen on viela
puutteellista, osin mm. niukkojen hankinnan ja kehitystoiminnan resurssien
takia. Tasta lahtokohdasta VTT osallistui SSOC Il -tutkimushankkeen
toteutukseen, jossa VTT.n painopiste oli pk-yritysten hankintatoimen
kehittdmisessa ja siihen liittyvissa kehittdmishaasteissa.
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Taman julkaisun tarkoituksena on toimia pk-yrityksille suunnattuna
hankintatoimen kehittdmisen oppaana. Julkaisun jasentelyssa on hyddynnetty
aikaisemmissa hankkeissa hyvéksi koettua hankintatoimen kehitystyon
jaottelua, jonka osa-alueet ovat: strategiat ja johtaminen, organisointi ja
resurssit seka kaytanndét ja toimintamallit. Naitd osa-alueita on pyritty
lAhestymaan erityisesti pk-yritysten hankintatoimen nakdkulmasta.
Julkaisun jasentelya on mahdollista hyddyntaa yritysten oman hankinta-
kéasikirjan laatimisessa. Hankintakasikirjan ideana on koota yrityksen
hankintatoimen keskeiset pelisddnnot, toimintamallit, tydkalut, ohjeet ja
kuvaukset samoihin kansiin. Hankintakasikirjan sisallysluettelo voi noudattaa
tdman julkaisun j&sentelya ja sité voi rakentaa ja tdydent&a ajan saatossa
vahitellen aina resurssien salliessa. Esimerkiksi kuvattavia kaytantoja ja
toimintamalleja on mahdollista lisatéa itsendisind osioina kasikirjaan.
Kirjan taydentyessa sita voidaan hyddyntaa niin yrityksen sisalla kuin halutuilta
osin toimittajarajapinnassakin. Hankintakéasikirja palvelee myos koulutus-
tarkoituksessa ja pyrittaessa yhtenaistamaan hankinnan toimintamalleja.
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