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Tiivistelma

Tutkimuksen tavoitteena oli analysoida hankintatoimen vastuualueita ja pyrkid
lisddméén ymmarrystd siitd mitd ulkoistus voisi tarkoittaa metalliteollisuuden
hankintatoimessa. Tutkimuksen alussa késitellddn ulkoistusta yleenséd, sen teo-
riaa ja joitakin kaytdnnon esimerkkejd. Seuraavaksi tarkastellaan hankintatoi-
men roolia yrityksen osana ja jisennetdén vastuualueet 7 eri osaan, joita ovat:
1) toimittajien hallinta, 2) tuotteiden hallinta, 3) hankintalogistiikka ja sen johta-
minen, 4) laatuasiat, 5) valmistuksenohjauksen koordinaatio alihankinnoissa,
6) tuotesuunnittelun ja valmistuksen yhteistyon koordinointi alihankinnoissa ja
7) muut asiat. Hankintatoimen ulkoistusta tarkastellaan asiantuntijoiden néke-
mysten kautta ja haetaan perusteluita sille. Hankintatoimen ulkoistusanalyysia
varten kehitettiin kaksi arviointity6kalua. Ensimmaiselld késiteltiin hankintaket-
jun péétosvastuita eri tuoteryhmisséd ja toisella verrattiin eri ulkoistusmallien
transaktiokustannuksia toisiinsa. Tutkimuksen lopuksi pohditaan hankinta-
toimen ulkoistusvaihtoehtoja ja pyritdén 10ytdméén perusteluita niille. Johtopéa-
toksind todettiin, ettd hankintatoimen ulkoistus metalliteollisuudessa on va-
hédistd. Ulkoistettu on useimmiten C-luokan ja MRO-nimikkeiden hyllytysti
hankintoineen. Hankintatoimen ulkoistus liittyy tutkimuksen yrityksissd yleensd
tuotantovaiheen ulkoistuksen mukana ulkoistettuun tavarahankintaan. Hankinta-
toimen ulkoistusta ilman tuotantovaiheen ulkoistusta ei 16ydetty tutkimukseen
osallistuvien yritysten toiminnassa.

Lopuksi herétetdéin kysymys siitd, pitdisikd metalliteollisuuden léhted perusteelli-
semmin selvittdmadn hankintatoimen ulkoistuskysymyksid. Varsinkin pk-yritysten
osalta olisi ehkd mahdollisuuksia saavuttaa seké toiminnallisia sdéstjé ettd alem-
pia tuotehintoja hankintoja yhdistelemalla.

Tama tutkimus tukee ajatusta hankintatoimen laajemmaksi ulkoistamiseksi.
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Abstract

This study focuses on procurement outsourcing in the field of the Finnish metal
industry. The study was carried out in relation to eight Finnish companies, and
the aim of the study was to increase understanding of procurement outsourcing
in the metal industry. To begin with, the study concentrates on the theoretical
background to the outsourcing issue. Then the study analyses the procurement
function as a part of a company’s operations. The responsibilities of the
procurement function are divided into seven sub-categories: 1) vendor
management, 2) product management, 3) management of inbound logistics, 4)
quality issues, 5) coordination of manufacturing management co-operation with
subcontractors, 6) coordination of the concurrent engineering process with
subcontractors, and 7) other tasks. Outsourcing of the procurement function is
analysed. In order to evaluate the sensibility of procurement outsourcing, two
methods were developed: the first analyses decision-making in the supply chain,
and the second analyses the transaction costs of different operating models.
Finally, the study concentrates on the different kinds of outsourcing models and
investigates the rationales supporting them.

Procurement outsourcing seems to be an actual topic in business life. Many
commercial enterprises have outsourced a part of their procurement functions to
external vendors. This study supports the idea of procurement outsourcing in the
metal industry. The procurement function is very complex with a multitude of
possible configurations. As a consequence, there is a very clear need for further
research.
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1. Johdanto
1.1 Tutkimuksen taustaa

Ulkoistus ja alihankinta — kaksi suosittua pdivan termid. Ulkoistusta on harjoitet-
tu teollistumisen alkuajoista l4htien jossain miérin, ja sen osuus teollisesta toi-
minnasta lisddntyy kaiken aikaa. Esimerkiksi kuljetusten osalta vield 1970-
luvulla tehtailla oli usein omaa kuljetuskalustoa, joka nykyisin on ldhes kauttaal-
taan ulkoistettu. Jotta ulkoistus on ollut mahdollista, on pitidnyt syntya kuljetus-
palveluita tarjoavia yrityksia.

Teollistumisen alkuaikoina yritykset tuottivat kaiken tuotantonsa itse. Teollisen
toiminnan lisddntymisen myoté yritykset eri syisté alkoivat teettdéd ulkopuolisilla
yrityksilld tuotteiden osia — alkoi alihankintatoiminta. Ajan kuluessa edelleen
ndmi alihankkijat erikoistuivat tietyn tyyppisten tuotteiden valmistamiseen ja
oppimisen kautta pystyivit lisidméén tuottavuuttaan. Lopulta pddhankkijat véhi-
tellen lopettivat omaa valmistustaan ja ulkoistivat koko tuotantoaan niille eri-
koistuneille alihankkijoille. Ajan kuluessa edelleen ndmé alihankkijat lisdsivét
valmistustaan myds muille yrityksille ja pystyivét lopulta kehittdméén standardi-
tyyppisid tuotteita erilaisiin tarpeisiin. Télld tavoin on siirrytty aikojen alun raa-
talityostd standardituotteiden valmistukseen ja myyntiin.

SERVIISI-projektin valmisteluvaiheessa tuli esiin ulkoistuksen kasvanut merkitys.
Useat yritykset ovat ulkoistaneet toimintaansa ja ovat laajentamassa ulkoistusta
uusille alueille. Ulkoistusprosessi liittyy aina jollain tavalla hankintatoimeen.
Oman tuotannon osia ulkoistettaessa hankintatoimen vastuulle siirtyy sopivien
alihankkijoiden ja palveluyritysten etsiminen ja niiden kanssa operoiminen. Useis-
sa tapauksissa hankintaosastolle on syntynyt uusia ongelmia. Perinteisestd kauppa-
tavarahankinnasta pitdisi siirtyd monimutkaisempaan toimintaan, jossa tarvitaan
uutta osaamista. Ongelmia on jo ulkoistusta pohdittaessa. Pitiisi jollain tavalla
osata ottaa kantaa sithen, milloin ja missé laajuudessa ulkoistus on jarkevaa.

Naissd pohdinnoissa on tultu tilanteeseen, jossa yritykset ovat itse asiassa pohtimassa
hankintatoimen eri osa-alueiden ulkoistusta sopiville palveluiden tuottajille ja valmis-
tajille. On tultu késitteeseen hankintatoimen ulkoistus, josta mm. Accenture (2003) on
tehnyt selvityksid. Heiddn mukaansa hankintatoimen ulkoistuksen aika on nyt kasill4.



Tama tutkimus on saanut alkunsa néistd edelld mainituista pohdinnoista. Tutki-
muksessa keskitytddn hankintatoimen ulkoistukseen.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimusongelma liittyy edelld kuvattuun hankintatoimen ulkoistukseen. Tutki-
muksen tavoitteena on analysoida hankintatoimen vastuualueita ja pyrkid lisaa-
madn ymmarrysta siitd, mitd ulkoistus voisi hankintatoimessa tarkoittaa. Lisdksi
tutkimuksessa on tavoitteena kehittdd arviointitydkaluja, joilla hankintatoimen
ulkoistuksen jarkevyyttd voisi analyyttisesti tarkastella.

Tutkimus rajautuu metalliteollisuuden hankintatoimeen ja sen ulkoistukseen.

1.3 Tutkimuksen vaiheistus
Tutkimuksen vaiheet ovat

e Ulkoistuksen teoreettisten perusteiden tarkastelu.

e Kiytannon ulkoistusesimerkkien tarkastelu.

e Hankintatoimen vastuualueiden ja tehtivien analyysi.
e Hankintatoimen ulkoistuksen tarkastelu.

e Hankintatoimen ulkoistusanalyysia.

e Hankintatoimen ulkoistuspohdintaa.

o Johtopaatokset.
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2. Ulkoistuksesta yleista
2.1 Teoriataustaa

Pajarinen (2001) maédrittelee outsourcing-kisitettd. Tavallisesti outsourcing
yhdistetddn siithen toimintaan, missd yritys hankkii jonkin tarvitsemansa
suoritteen yrityksen ulkopuolelta sen sijaan, ettd tekisi suoritteen itse.

Kun jokin yritys on harkitsemassa jonkin toiminnon tai sen osan ulkoistusta, on sen
loydettdva markkinoilta jokin yritys, joka voi ottaa vastatakseen ko. toiminnon
tai sen osan. Ulkopuolinen yritys tarjoaa télloin toiminnon suorittamispalvelua.

ULKOISTUS- PALVELU- PALVELUN-
PAATOS SOPIMUS TARJOAJA

Kuva 1. Ulkoistussopimus.

Ulkoistuksessa ulkoistava yritys tekee palvelusopimuksen palvelun tarjoajan
kanssa ja siirtdé toiminnan vastuut télle sovitulla tavalla. Voi myo6s olla tilanne,
jossa yritys hankkii alun alkaen jonkin toiminnon palveluna eiki ota sitd misséin
vaiheessa vastuulleen.

Kysymys on yritysten vilisten rajojen piirtdmisestd. Eli miten yritykset muotou-
tuvat ja missd niiden vélilla kulkee raja.

Taloustieteellisten teorioiden valossa ulkoistus on perusteltua, jos se alentaa ns.
transaktiokustannuksia. Taloustieteen pioneeri Coase (1937) kehitti teoriaa, jon-
ka mukaan ulkoistamisella tarkoitetaan yrityksen rajojen mdiirittelyd. Coasen
mukaan yrityksen tarkoituksena on transaktiokustannusten alentaminen. Yritys-
ten vilinen tuotantovirta edellyttdd erilaisia transaktioita, kuten kaupankdyntia,
hallintoa ja valvontaa, joista aiheutuu transaktiokustannuksia. Kun kyseinen
tuotantovirta siirretddn yhden yrityksen sisélle, vihenevét kaikki vaiheiden vili-
set transaktiot ja niihin liittyvét kustannukset. Williamson (1985) on edelleen
kehittényt teoriaa ja antanut sille nimeksi transaktiokustannusteoria. Langlois &
Robertson (1995) ovat puolestaan kehittineet dynaamista transaktiokustannus-
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teoriaa, jonka mukaan yritysten rajat méadrdytyisivdt niiden innovaatiokyvyn
mukaan. Yrityksen kumulatiivinen osaaminen seké sen oppimiskyky verrattuna
muihin yrityksiin maaraisivat pitkélld aikavalilla sen, kuka tekee ja mitd. Pajarinen
(2001) on koonnut teoriat yhteen kirjaan ja toteaa, ettd ulkoistuspdatokseen vai-
kuttaa kolme tekijaa:

1. Tuotteen suhteelliset valmistuskustannukset. Verrataan omia kustannuksia
alihankkijan kustannuksiin.

2. Tuotantovaiheeseen liittyvét transaktiokustannukset. Ulkoistamiseen liitty-
vit neuvottelu-, koordinaatio- ja valvontakustannukset verrattuna omaan
valmistukseen.

3. Organisaation vaikutus innovaatioihin, tiedonvaihtoon ja oppimiseen eri
vaihtoehdoissa.

Hén on myos listannut ulkoistamiseen vaikuttavia tekijoita:

1. Mitd standardisoidumpia valmistusmenetelmét ovat, sen todenndkéisemmin
tuotantovaihe kannattaa ulkoistaa.

2. Mitd toistuvampi tuotantovaihe, sitd kannattavampaa on valmistaa itse tai
teettdd pitkdlld sopimuksella alihankkijoilla.

3. Sopimuskumppanin kdyttdytyminen on tirked kohta. Milld keinoin alihank-
kijaa voi motivoida, koska yrityksilld on kuitenkin itsekkéét tavoitteet.

4. Epédvarmuustekijat on huomioitava. Asiakas- ja tuotekohtaiset valmistusme-
netelmét edellyttavét joko sopimuksia alihankkijan kanssa tai tuotantovai-
heen liittdmistd omaan tuotantoon. Epdvarmuuden eliminointi sopimustekni-
sin keinoin voi lisdtd hallinnollista ty6td niin paljon, ettd on jarkevda integ-
roida tuotantovaihe omaan tuotantoon.

Coasen (1937) maineikas artikkeli on edelleen ajankohtainen ja tuore. Han pohtii
yritysten rajojen médrdytymisti. Eli miten voidaan mééritelld yritys. Hén ldhtee
tarkastelemaan liiketoimintaa erilaisten tapahtumien ketjuna. Esimerkiksi metal-
lituotteet kulkevat monien vaiheiden kautta kaivoslouhoksesta valmiiksi loppu-
tuotteeksi. Ketju koostuu lukuisasta yritysjoukosta. Yritysten vélilld tapahtuu
kaupankayntid. Kaupankéyntiin kuuluu toimittajien etsintd, niiden kanssa kayta-
vit neuvottelut, tilausrutiinit, toimitusrutiinit, laskutusrutiinit ja muu tarpeellinen
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kanssakdyminen. Coase tarkastelee kaupankdyntid transaktioina. Transaktiot
liittyvit koordinointiin, neuvotteluihin ja valvontaan. Kaikki transaktiot aiheut-
tavat kustannuksia kummallekin osapuolelle. Namé kustannukset lisdtddn lopulta
lopputuotteen hintaan tavalla tai toisella. Jos tuotantovaiheet on pilkottu pieniin
palasiin ja jaettu useille yrityksille, on ymmaérrettavaa, ettd ndiden transaktiokus-
tannusten osuus lopputuotteen kustannuksista nousee ja sitd kautta myds tuotteen
hinta nousee. Jos taas vastaavat tuotantovaiheet siirrettdisiin yhden yrityksen
vastuulle, organisoitaisiin ne omaan tuotantoprosessiin erilaisiksi vaiheiksi.
Oman yhtidn sisélld tuotantovaiheet suoritetaan tuotanto-organisaation voimin.
Télloinkin syntyy transaktioita, mutta vihemmain kuin kahden yrityksen vélisessi
kaupassa. Omassa tuotannossa on ohjaavaa organisaatiota, joka laatii tuotanto-
suunnitelmia, toteuttaa niitd ja valvoo toimintaa. Kuitenkin tuotanto-osastojen
vélilld ei tapahdu kaupallista tilaus-toimitus-laskutus-rutiinia, muita sopimus-
neuvotteluita ja koordinaatiota.

Coase pohtii syitd, miksi sitten kaikkea maailman tuotantoa ei sitten siirretd yh-
den yrityksen sisdlle. Tdlloinhdn eliminoitaisiin transaktiokustannuksia. Hin
paittelee, ettd yrityksen kasvaessa sen sisdiset transaktiokustannukset alkavat
jossain vaiheessa lisddntyd samalla méérélla kuin jos hankittaisiin tuotantovaihe
ulkoa. Toiseksi tuotantokustannusten erot eri yrityksissd voivat kompensoida
transaktiokustannuksia. Jollakin yritykselld voi olla muita tehokkaampi tuotan-
tokoneisto, jolloin tuotantokustannusero voi olla suurempi kuin hankintaan liit-
tyvét transaktiokustannuslisét.

Gurbaxani & Whang (1991) ottavat tarkasteluun agenttiteorian. Agenttiteoriassa
on kaksi osapuolta: pdéimies ja agentti, joka tekee jotakin pdédmiehelle korvausta
vastaan. Pdamiehen ongelmana on varmistaa, ettd agentti toimii hédnen edukseen.
Tutkijat késittelevét kysymysti laajalti. Agentille maksettava korvaus suoritus-
ten mukaan on yleinen keino. Toisaalta korvaus ei vélttdméttd takaa agentin
maksimaalista suoritusta. Liséksi voidaan tarvita muita valvontajirjestelmid.
Voidaan esimerkiksi palkata henkildstod valvomaan agenttien tekemisid. Kaikissa
tapauksissa joudutaan tavalla tai toisella lisddméadn kustannuksia. Né&itd kustan-
nuksia kutsutaan agenttikustannuksiksi. Tutkijat kehittdvat mallin, jossa ulkois-
tuksessa saatujen kustannushydtyjen liséksi lisdtadn agenttikustannuksia. Néiden
yhteenlaskettu kustannusoptimi sijaitsee kohdassa, johon saakka ulkoistuksessa
kannattaa menna.
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McCarthy & Anagnostou (2004) toteavat, ettd transaktiokustannusten sdistami-
seksi muodostetaan erilaisia alliansseja yritysten kesken. Ulkoistuksessa ei ole
kysymys ainoastaan tuotteiden tai palveluiden hankinnasta, vaan usein myos
siirretdéin vastuuta ja tietotaitoa ulkopuoliselle yritykselle. Ulkoistuksen kriteerit
liittyvét useimmiten kustannuksiin, laatuun ja innovaatioihin.

Veloso & Fixson (2001) kisittelevit toimittajien innovaatiokysymysti. Varsin-
kin autoteollisuudessa on néhty, miten alihankkijoista on véhitellen kehittynyt
alansa asiantuntija. Esimerkkind mm. airbagit ja jarrujdrjestelmét. Erddnd seli-
tyksend ilmidlle autoteollisuudessa on tuotteiden monimutkaistuminen, jolloin
omat resurssit eivat yksikertaisesti riitd kaiken teknologian hallintaan.

Dyer (2000) tarkastelee amerikkalaisen Chryslerin toimittajaverkostomallin
kehittymisti. Japanilainen Keiretsu, joka perustuu verkoston osapuolien keski-
ndiseen luottamukseen, on ollut mallina Chryslerilld amerikkalaisen Keiretsu-
sovelluksen kehittdmiseen. Kirjoittajan mukaan Chrysler on onnistunut mallin
luomisessa ja erityisesti sen pohjalla olevan luottamuksen rakentamisessa.

Svenson (1970) kisittelee osaamisen (know-how) alihankintaa. Hén toteaa, etté
osaamisen alihankinta edustaa korkeinta alihankittavaa tasoa. Vaihdannan koh-
teena on tilloin tieto, teknologinen osaaminen ja yleinen toiminnan osaaminen.
Osaamisen kauppa voi olla globaalia tai kansallista. Siihen voi liittyd myds tuot-
teiden valmistusta tai palvelua. Ulkoistuspditoksessd ongelmana on maééritella
se, minké tasoista osaamista alihankitaan ja mité on oltava itsellé.

Webster & Beach (1999) esittéviit, ettd alihankinnan syyt voivat perustua kapasi-
teetin puutteeseen, osaamisen puutteeseen, taloudellisiin kysymyksiin, organisaa-

Hines (1994) kisittelee japanilaista toimittajayhteistyoté, jossa luottamuksella on
erityisen tirked sija. Han luokittelee luottamuksen kolmeen kategoriaan:

1. Sopimusluottamus, jossa oletetaan, ettd sekd suulliset ettd kirjalliset so-
pimukset pidetdin.

2. Luottamus osaamiseen, jossa uskotaan, ettd sopimuskumppanin osaami-
nen riittdd vastaamaan sovituista tehtévistd ja vastuista.
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3. Goodwill-luottamus, jossa osapuolet sopivat siitd, ettd he tekevit enem-
min kuin on muodollisesti sovittu.

Vining & Globerman (1999) késittelevit mm. bargaining-kustannuksia, jotka
aiheutuvat siitd, ettd osapuolet pyrkivdt maksimoimaan omat etunsa yhteisessi
toiminnassa. Néiden hallitsemiseksi tarvitaan:

1. Sopimusneuvotteluita.
Sopimusmuutosneuvotteluita toimintaympariston muuttuessa.

Valvontajérjestelmid sopimusten noudattamisen seuraamiseksi.

Eal

Erimielisyyksien selvittimismekanismeja.

Prahalad & Hamel (1990) késittelevédt ydinosaamisteemaa. Mielenkiintoisena
esimerkkind he mainitsevat Sonyn erddn ydinosaamisen, joka on “miniatyrisointi”.
Sony valmistaa pienikokoisia tuotteita, joiden sisélle pitdd mahtua paljon osia ja
toimintoja. Sonyn on jatkuvasti ylldpidettdvd miniatyrisointiosaamista. On var-
mistettava, ettd insinooreilld, teknikoilla, markkinointivdelld jne. on yhteinen
nidkemys asiakkaiden tarpeista ja teknologian mahdollisuuksista. He toteavat,
ettd ydinosaaminen on kommunikaatiota, osallistumista ja syvdad sitoutumista
toimintamalliin yli organisaatiorajojen. Ydinosaaminen ei kulu kdytdssd, mutta
siitd on huolehdittava jatkuvasti. Liséksi on erotettava toisistaan ydinosaaminen,
ydintuote ja lopputuote.

Kakadabase & Kakadabase (2000) totevat, ettd ulkoistuspédiatoksen on perustut-
tava yrityksen strategiaan. Edelleen he toteavat, etti suuntaus on yksittiisten
vaiheiden ulkoistuksesta kokonaisten prosessien ulkoistukseen. Yleisesti ajatuk-
sena on, ettd yrityksen ydintoiminnot pidetdén itselld ja muita toimintoja voidaan
ulkoistaa. Ydintoiminnoiksi katsotaan ne, jotka:

e On perinteisesti tehty itse.
e Ovat kriittisié liiketoiminnan kannalta.
e Luovat olemassa olevaa tai tulevaisuuden kilpailukykya.

e Toimivat tulevaisuuden kasvun, innovaatioiden tai uudistumisen moottoreina.
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Ulkoistukseen liittyy myds haittoja, kuten:

¢ Riippuvuus ulkopuolisista toimittajista lisdéntyy.

e Epdonnistumiset piilokustannusten siirtdmisessé koituvat toimittajille.
e Kiriittisten toimintojen hallinta menetetdén.

e Kiriittiset taidot ja osaaminen menetetaén.

e Suuntaudutaan véirien taitojen kehittimiseen.

e Menetetdén toimintojen vélistd yhteistoimintaosaamista.

Kirjoittajat toteavat, ettd lisddntyvassd méaédrin on todisteita siitd, ettd ulkoistuk-
sella ei ole saatu ajateltuja kustannussiistoja.

2.2 Ulkoistusesimerkkien tarkastelua

2.21 Kuljetukset

Kuljetuspalveluita tarjoava yritys on investoinut tiloihin, kalustoon ja laitteistoihin.
Yritys on my0s palkannut tarvittavan henkilokunnan ajoneuvojen kuljettamiseen,
kuljetusten jérjestelyyn, huoltoon ja muuhun toimintaan. Yritys on myds tehnyt
padtoksen siitd, minkd tyyppisid kuljetuspalveluita se tarjoaa. Kuljetusyritys on
muotoutunut ajan kuluessa vastaamaan kysyntéd. Télld tavoin se on standardoinut
toimintaansa niin, ettd se pystyy samalla toimintamallilla palvelemaan useita
yrityksié. Toiminnan tehokkuus ja taloudellisuus perustuu standardipalveluihin ja
niiden myyntiin useille yrityksille. Kuljetuspalveluita ostava yritys on ulkoistanut
useita toimintoja samalla kertaa. On voitu vdhentdd investointeja, henkilostod,
kuljetuksiin liittyvaa hankintatointa ja muuta resurssikayttoa.

2.2.2 Siivous ja muu kiinteistonhoito
Kiinteistonhoitopalveluita tarjoava yritys on verrattavissa kuljetusyrityksiin.

Kiinteistonhoitoyrityksilld on myos standardoidut palvelumallit, joita se tarjoaa
useille eri yrityksille. Kiinteistonhoitopalveluita ostava yritys on ulkoistanut
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my0s muita toimintoja samalla kertaa. On voitu védhentdd investointeja,
henkil6stod, kiinteistoihin liittyvéa hankintatointa ja muuta resurssikéyttod.

2.2.3 Konepaja-alihankinta

Valmistuspalveluita tarjoava alihankintakonepaja on myos investoinut tiloihin,
koneisiin ja laitteistoihin. Se on edelleen palkannut osaavaa henkildkuntaa eri
toimintoihin. Valmistuspalvelut kisittdvat usein varsinaisen valmistuksen — eli
koneiden pyorittimisen — lisdksi raaka-aineiden hankintaa, laadunvalvontaa,
logistisia toimintoja, valmistusteknistd neuvontaa ja muuta palvelua. Valmistus-
palveluiden tarjonta perustuu myds standardointiin. Valmistuskoneiden ja
-menetelmien standardoituessa alihankkija voi tarjota standardityyppisid
valmistuspalveluita useille yrityksille, jolloin toiminta on tehokasta ja
taloudellista. Valmistuspalveluita ostava yritys on ulkoistanut valmistustoimin-
taan liittyvid muita toimintoja, kuten investointeja, henkilostdd, raaka-aineiden
hankintatointa ja muita resursseja.

2.2.4 Matkojen jarjestaminen

Matkatoimistot tarjoavat matkustuspalveluita. Ne organisoivat erilaisia
matkustustapahtumia kéyttden saatavilla olevia lentoyhtiopalveluita, hotelli-
palveluita ja muita tarvittavia palveluita. Niiden toiminta perustuu myos
standardointiin. Matkoja voidaan jarjestéé asiakkaiden toivomalla tavalla, jolloin
ne rakennetaan saatavilla olevista lentoyhtid-, hotelli- ja muista palveluista, jotka
ovat puolestaan standardipalveluita. Matkatoimistot suunnittelevat myos paketti-
matkoja, joita myyddén edullisesti useille eri asiakkaille.

2.2.5 Hyllytyspalvelut VMI-palveluna’

Useat teolliset yritykset ovat ulkoistaneet hankintatoimeen liittyvdd logistiikkaa
hyllytyspalveluita tarjoaville yrityksille. Tuotteet ovat useimmiten jatkuvasti

' VMI =Vendor Managed Inventory
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kuluvia vdhdarvoisia kauppatavaroita, kuten ruuveja ja muttereita. N&iden
menekki on jatkuvaa ja epékuranttiriski on pieni. Hyllytyspalveluyritys on
kehittinyt standarditoimintamalleja, joita tarjotaan asiakasyrityksille. Hyllytys-
palveluyritys vastaa siitd, ettd tavaraa on aina hyllyssd. Ulkoistajayritys voi
vahentdd ndiden tuotteiden hankintaan ja ohjaamiseen kdytettdvid resursseja.

2.2.6 Yhteenveto esimerkkitapauksista

Kaikille edellé tarkastelluille tapauksille on yhteistd standardointi. Palveluyritys
on havainnut samantapaista kysyntié eri yritysten taholta ja kehittdnyt standardi-
mallin, jonka yritykset ovat hyviksyneet. Jokaisessa tapauksessa ulkoistajayritys
on voinut viahentii erilaisia toimintoja, kuten:

¢ Investointeja tiloihin, koneisiin ja kalustoihin.

e Henkilostdd ja sen koulutusta.

e Raaka-aineiden, komponenttien ja palveluiden hankintaa.
e Varastoja.

e Hankintalogistiikkaa.

Kun tarkastellaan néitd tapauksia tehokkuuden, taloudellisuuden ja laadun
kannalta, niin voidaanko olla varmoja, ettd toiminta on néilld mittareilla
kannattavampaa kuin jos itse tuotettaisiin palvelut? Vastaus ei ole itsestdédn
selvdd. On paljon yrityksid, jotka eivét ulkoista néitd toimintoja. Jokainen yritys
joutuu itse analysoimaan oman tilanteensa ja tekeméin sen pohjalta omat
ratkaisunsa.

Erés kriteeri on toiminnan laajuus. Suurten yhtididen toiminta on niin laajaa, etti

ulkoistukselle ei aina 10ydy taloudellisia perusteita. Ulkoistusta perustellaan
usein strategisilla ja muilla tekijoilla.
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3. Hankintatoimi yrityksen osana
3.1 Hankintatoimen rooli

Hankintatoimi on osa yritystd. Jokainen organisaatio tarvitsee tavaroita ja palve-
luita. Hankintatoimi vastaa ndiden hankintojen organisoinnista ja jarjestdmisesta.
Se toimii linkkind oman organisaation ja toimittajien vililld. Hankintatoimi ei
yleensd litkuta tavaraa, vaan organisoi kuljetukset ja siirrot. Hankintatoimi on
osa logistista ketjua.

3.1.1 Hankintatoimen tehtavia ja vastuualueita

e Luotettavan ja keskeytymittoméin tavara- ja palveluvirran organisointi.
Tavara oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan.

e Yhteisty0 yrityksen eri osastojen kanssa. Yhteistyosuhteiden kehittiminen ja
osastojen tarpeiden ymmartdminen.

e Hyvien toimittajien 10ytdminen, ldheinen yhteistyd heiddn kanssaan ja yh-
teistyosuhteiden kehittédminen.

e Oikeiden materiaalien ostaminen ja niiden laadusta varmistuminen. Oikea
aikainen toimitus oikeaan paikkaan ja muiden vaatimusten téyttdminen.

e Hyvien hintojen ja muiden ehtojen neuvotteleminen etiikka huomioiden.

e Varastojen pitdminen sopivan alhaalla. Varastointipolitiikasta, investoinneista,
standardeista ja tavaran saatavuudesta vastaaminen jne.

e Materiaalien nopea ldpivienti toimitusketjun lépi ja toimitusten hoputtaminen
tarvittaessa.

e Henkiloston, politiikkojen, proseduurien ja organisaatioiden kehittéminen
tulevien tavoitteiden varmistamiseksi.

e Logistisen jarjestelmén materiaali- ja tietovirtojen suunnittelu ja hallintaa.

e Yrityksen riskien vihentdminen ylldpitdmalla riittdvd maara toimittajia.

e Osallistuminen tuotteiden ja tuotannon innovointiprosessiin ja kehittamiseen.
Toimittajat ovat usein uusien tuotteiden ja tuotantoteknologioiden léhde.
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Samanaikainen huolehtiminen hinnoista, muista ehdoista, tavarapuutteista,
uusista tuotteista jne.

Perustietojen ylldpito: ostot, hinnat, varastot, kulutustiedot, toimittajat, tuotteet,
luettelot.

Tutkimus: tuotemarkkinat, materiaalit, kustannus- ja hinta-analyysit, arvo-
analyysit, toimituslahteet, toimittajien tehtaat, toimittajaldhteiden kehittdminen,
vaihtoehtoisten materiaalien ja ldhteiden kehittdminen.

Hankintatoimi: tarjouspyyntdjen tarkistukset, tarjousten varmistaminen,
tarjousten analyysi, sopimustoimittaja / tarjouskyselyt, ostojen ja toimitusten
ajoitus, myyntihenkildiden haastattelut, sopimusneuvottelut ja sopimusten
kirjoittaminen, ostotilausten l&dhettdminen, sopimusten lakikysymykset, toi-
mitusvalvonta, materiaalien vastaanoton vahvistaminen, laskujen tarkastus,
toimittajakirjeenvaihto, toimittajavalinnat.

Materiaalihallinto: varastojen minimointi, varastojen tasapainotus, varasto-
kierron parantaminen, materiaalin siirrot ja kuljetukset, tarpeiden ja vaati-
musten yhdistely, yliméérédisen varaston ja epékurantin materiaalin valttdmi-
nen, pakkausten ja kuljetuskonttien standardointi, palautuskonttien kirjanpito,
raportointi sitoumuksista aika ajoin.

Muuta: kustannusennusteiden teko, romun, kelvottoman materiaalin ja yli-
madrdisen materiaalin hévittiminen. (Waters 2003, Baily et al. 1998, van
Weele 2003, Jalanka et al. 2003, Heinritz et al. 1991)

3.1.2 Hankintatoimen tavoitteita

Valita parhaat toimittajat markkinoilta.
Avustaa uusien tuotteiden kehittdmisessa.
Suojella yrityksen kustannusrakennetta.
Huolehtia oikeasta laatutasosta.

Seurata toimittajamarkkinoiden trendejé.

Neuvotella tehokkaasti. (van Weele 2003).
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3.1.3 Hankintatoimen tehokkuuden mittaus
Hankintatoimen tehokkuuden mittaaminen

e Ostettavien tuotteiden hinta / kustannusdimensio (hallinta ja vahentdminen).

e Tuote / laatudimensio (osallistuminen uusien tuotteiden kehitykseen, osallis-
tuminen TQM:&én).

e Logistinen dimensio (ostotilausten tehokas késittely, toimitusten valvonta).

e Organisatorinen dimensio (ostohenkildstd, hankinnan johto, ohjeet ja sddn-
nokset, tietojarjestelmi). (van Weele 2003)

3.1.4 Strateginen, taktinen ja operatiivinen taso

e Strategiataso: Ostotoiminnan tutkimus ja kehittdminen, pitkdn t&htdimen
suunnittelu, saatavuusennusteet, politiikat jne.

e Taktinen taso: ostamismenetelmit, neuvottelut, budjetointi, toimittajaraja-
pinnan kehittdminen, henkildston kehittdiminen, sopimusasiat, kustannuste-
hokkuuden lisddmismenetelmait jne.

e Operatiivinen taso: toimitusten valvonta, perustietojen ylldpito, laskujen
tarkastus, tilausten késittely, tarjousten késittely, hinnoista sopiminen, palau-
tusten hoito jne. (Baily et al. 1998)

3.1.5 Hankintatoimen nelja paaaktiviteettia

e Tekninen dimensio. Tuotteen toiminta, spesifikaatiot ja sen laatu.
e Kaupallinen dimensio. Sopimusasiat.
e Logistinen dimensio. Kaikki tarvittavat aktiviteetit toimittajalta kdyttopaikkaan.

e Hallinnollinen dimensio. Tehokas tilausten késittely, tilausten valvonta ja
laskujen késittely. (van Weele 2003)
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3.1.6 Hankintatoimen johtamisen elementit

Toimittajien selvittdminen ja markkinatutkimus.
Hankintatoimen tavoitteiden maarittely.
Strategian madrittely.

Toimintasuunnitelman laadinta.

Suunnitelman toteuttaminen.

Valvonta ja edelleen kehittdminen. (van Weele 2003)

3.1.7 Hankintatoimen kehitysvaiheet

Passiivinen kehittyjd. Ei strategista suuntaa. Kehittyy muualta tulevien ar-
sykkeiden johdosta.

Riippumaton kehittyjéd. Ottaa kayttoon uusimpia hankintatoimen tekniikoita ja
kéytintojd. Mutta sen strategia on riippumaton yrityksen kokonaisstrategiasta.

Yrityksen toimintaa tukeva. Tukee yrityksen kilpailustrategiaa ottamalla
kéayttoon sellaisia hankintatoimen tekniikoita ja kédyténtdjd, jotka vahvistavat
yrityksen kilpailuasemaa.

Integroiva. Hankintatoimen strategia on téysin integroitu yrityksen kilpailu-
strategiaan ja on osa yhteisesti laadittua kokonaisstrategiaa. (van Weele 2003)

3.1.8 Ostajan rooli

Osallistuminen uusien tuotteiden kehitysprojekteihin ja investointiprojekteihin
heti alusta alkaen.

Hyviéksyttyjen toimittajien listan ylldpito firman sisdisille asiakkaille. Kyse-
lyiden ja tarjouspyyntdjen teko ja toimittajien arvioinnit ja toimittajien valinta.

Sopimusneuvotteluiden valmistelu ja ldpivienti sekd kaupallisista ehdoista
sopiminen.

Ostotilauskéyténtdjen ja rutiineiden luonti niin, ettd firman henkildstoé voi
itse tilata tavaraa sovituilla ehdoilla.
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Tapaukset, joissa firman muu organisaatio ei voi tilausta tehdd. On luotava
rutiinit, joilla osto-osasto osallistuu hankintaan ja toimitusten valvontaan.

Toimittamattomien tilausten valvonta ja seuranta, myds taloudellinen seuranta.

Reklamaatioiden hoito, toimittajien suorituskyvyn arviointi, toimittajado-
kumentaation yllapito. (van Weele 2003)

Ostajan tehtdvia:

Valmisteleva ty6: neuvottelutapaamiset, puhelinkeskustelut.

Tilausten tekeminen: suunnitteleminen, neuvotteleminen toimittajan kanssa,
puhelinkeskustelu toimittajan kanssa, rekisterdiminen, tilausten ldhettdmi-
nen, hinnoittelu, reklamointi.

Muut tyot: tilausvahvistusten tarkastaminen, toimitusaikojen valvominen,
laskujen tarkastaminen, hankintatoimen ja oman ty6n kehittdminen, muutosten
ja lisdysten hoitaminen, oman ty0n suunnittelu ja seuranta, muut tehtévit.
(Koskinen et al. 1995)

3.1.9 Hankittavien tuotteiden luokittelutapoja

Raaka-aineet ja kauppatavarat.

Apuaineet (supplementary materials).

Puolivalmisteet.

Komponentit. Voivat olla joko standardituotteita tai itse suunniteltuja.
Lopputuotteet.

Investointituotteet.

Kunnossapito-, korjaus- ja tarvikenimikkeet (MRO)®.

Palvelut. (van Weele 2003)

* Maintenance, repair and operating materials (MRO items)
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My®s jako kolmeen padryhmaéén:

e Tuotantoon ostot.
e Yleiskustannusostot.

¢ Investointihyddykkeet. (van Weele 2003)

Tuotteiden luokittelu sen mukaan, minkélaisia potentiaalisia ongelmia niiden
kanssa voi tulla hankinnan jilkeen.

e Rutiinituotteet.
e Tuotteet, jotka vaativat opastusta.
e Tuotteet, joiden tekninen toiminta organisaatiossa on epévarmaa.

e Tuotteet, jotka voivat aiheuttaa ongelmia sisdisessd organisaatiossa. (van
Weele 2003)

Baily et al. (1998) luokittelee ostettavat tuotteet seuraavasti:

e Kulutustavarat.

e Tuotannon materiaalit ja komponentit.

e Investointihyodykkeet.

e Aineettomat hyodykkeet, esim. tietokoneohjelmat.
e Alihankinnat.

e Palvelut.
Hankittavien materiaalien tirkeysluokittelua

e  Ei-kriittiset materiaalit.
e Pullonkaulamateriaalit.

e Strategiset materiaalit. (Waters 2003)
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3.1.10 Ostotilausprosessi

1. Ostotilauksen rakentamisessa huomioitavia tekijoita:

Tuotteen toiminnallinen spesifikaatio.

Tuotteen tekninen spesifikaatio.

Tuotteen laatuvaatimukset (standardit, sertifikaatit, normit).
Logistiset spesifikaatiot (mair4, toimitusaika).

Huoltospesifikaatio (miten huolto ja kunnossapito, miten varaosat).

Laki ja ympaéristospesifikaatiot (tuotteen ja sen tuotantoprosessin lailli-
suus, terveys, turvallisuus ja ympéristovaatimukset).

Tavoitehinta.

2. Toimittajan valintaproseduurissa riskien hallinta keskeisté: tekniset, laatu- ja

taloudelliset riskit.

3. Sopimusten laadinta

A

Hinnat, maksuehdot, yleiset sopimusehdot.
Vakuutusasiat ja turvallisuus.

Oikeuksien siirto ja velvollisuudet.
Kolmannen osapuolen kéyttdminen.

Toimitusehdot.

Tilausten teko.
Toimitusten valvonta.
Laaduntarkastus.

Ostoprosessin kehittiminen.

3.1.11 Ostotoiminnan kustannuksista ja e-hankinta

Watersin (2003) mukaan nyrkkisddntond kustannusten suhteen on, ettd yksinker-

taisen perustilauksen prosessointi maksaa 80 puntaa. Erdén toisen arvion mu-
kaan n. 115-150 dollaria.
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Osto-osaston henkildston ajasta kuluu tyypillisesti n. 33 % erilaisten ongelmien
selvittelyyn.

E-hankintaa (Internetin hyddyntdminen hankinnassa) pidetdén erdina vaihtoeh-
tona, joka sdistdd aikaa ja rahaa.

Seuraavassa taulukossa on arvioitu eri vaiheiden kustannuksia (euroa) perintei-
selld tavalla ja e-hankintatavalla.

Perinteinen  e-tapa

1. Yksityiskohtaisen tarpeen erittely 17,2 9,3
2. Hyviksymisprosessi 5,5 2,7
3. Vaatimusten tarkistus 20,2 0
4. Tilausten késittely 54,4 6,8
5. Vastaanotto 10,3 2.9
6. Sisdinen toimitus 35,0 13,0
7. Laskun maksatusprosessi 23.6 0.6
Yhteensa (euroa) 166,2 35,3

3.1.12 Toimittajasuhteet

Hankintatoimi alkaa laadukkaiden toimittajien etsinndlld. Yleisesti etsitdén toi-
mittajia, joilla/jotka:

e Talous on kunnossa.
e On edellytykset tarvittavien materiaalien toimittamiseen.

e Toimittavat pyydettyd materiaalia luotettavasti.
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e On hyvilaatuista tavaraa.

e  On luotettavat ja nopeat toimitukset.

¢ Hinnoittelevat materiaalin jarkevaisti ja tarjoavat sopivat rahoitusjérjestelyt.
e Ovat joustavia asiakkaan tarpeiden mukaan.

e Ovat asiantuntijoita alallaan ja hallitsevat edustamansa tuotteet.

e Ovat ansainneet hyvén maineen.

o [Kiéyttivit sopivia ja yksinkertaisia hankintatoimen systeemeita.

e On kiytetty menestyksellisesti ja pystyvat kehittdimédén pitkédaikaisia yhteis-
tyOsuhteita.

Edelld esitelty proseduuri on tydléds ja kdytetddn vain tdrkeimmissd hankintata-
pauksissa. Normaalisti kdytetdin vihemmén aikaa toimittajien valintaan kun:

e Ostetaan vihdarvoisia materiaaleja.

¢ On vain yksi mahdollinen toimittaja.

e Toimittajan kanssa on menestyksellinen yhteistyd voimassa.
¢ Fiole aikaa perusteellisille neuvotteluille.

e Olemassa olevan politilkan mukaisesti tietyissd tilanteissa kéytetddn vi-
hemmén aikaa valintaan. (Waters 2003)

Nelja perusstrategiaa toimittajayhteistyon suhteen

e Partnership (strategiset tuotteet).
e Competitive bidding (tarjouskilpailujen kautta jatkuvasti hankittavat tuotteet).
e Securing continuity of supply (pullonkaulatuotteet, suuret riskit).

e Systems contracting (rutiinituotteet, MRO, vdhennetddn toimittajia. Ulkois-
tetaan hankintatoimistoille tai/ja kauppahuoneille).
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Toimittajien laadun arviointimenetelmisté.

e Tuotteiden auditointi.
e Prosessin auditointi (tydohjeet jne.).

e Jirjestelmien auditointi (laatujirjestelma). (van Weele 2003)
On kolme erilaista hankintatilannetta:

e Téysin uuden tuotteen ostaminen uudelta toimittajalta. Suuret riskit ja epi-
varmuudet.

e Uusi tuote tunnetulta toimittajalta tai nykyinen tuote uudelta toimittajalta.
Vidhemman riskejé ja epdvarmuuksia.

e Nykyisen tuotteen ostaminen nykyiseltd toimittajalta. Pienet riskit. Sopi-
musneuvotteluita aika ajoin. Toistuvassa erdtuotannossa. Vahin transaktio-
kustannuksia. Internetin hyddyntdminen.

Hankintapditosprosessi madraytyy ldhinnd kahden muuttujan perusteella:

e Tuotteen monimutkaisuus.

e Kaupallinen epavarmuus.

Myyjén ja ostajan viliseen vuorovaikutusprosessiin vaikuttaa seuraavat fysikaa-
liset tekijét:
e Kuinka usein osapuolet ovat yhteydessi toisiinsa.

e Tuotteen ominaisuudet.

e Yhteistydprosessin muodollisuus. Kuinka pitkilti toiminta on rutinoitu, kir-
jalliset tilaukset, ohjeet, sdédnnot jne.

e Osapuolien ominaisuudet.
Edelld mainittua voidaan luonnehtia fysikaaliseksi prosessiksi.

YhteistyOprosessia voidaan tarkastella myds sosiaalisena prosessina. Milld
tavalla yhteisty6téd tehdéén, miten organisaatiot saavuttavat tietyn vuorovaikutus-
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tason, missd olosuhteissa yhteistyd tapahtuu, jne. Yhteisty6lld saavutetaan
enemmén, vahemmalld ajankdytolld ja nopeammin, jos osapuolien vélilld on
hyvé luottamussuhde ja he tuntevat toisensa paremmin.

Kolmas nédkokulma on keskindinen adaptaatio, jonka kehittyessd osapuolet
lahenevit toisiaan. Toimittajan etujen mukaista on ldhentéd asiakasta itseensé eri
tavoin ja ndin varmistaa jatkuvaa kaupankéyntid. (van Weele 2003)

Hankintatapahtuma voidaan luokitella seuraavasti:

e Kertakauppa.
e Projektihankinnat.
e Sopimuskauppa.

e Pitkdaikainen alihankintayhteisty6. (Koskinen et al. 1995)
Thaler (1997) kasittelee toimittajien rooleja. Hén jakaa toimittajat neljéén kategoriaan:

e Osavalmistajat.
e Komponenttivalmistajat.
e Prosessispesialistit.

e Jirjestelmitoimittajat.

Naisté jarjestelmétoimittaja on kehittynein muoto. Jarjestelmétoimittaja toimittaa
suurempia kokonaisuuksia asiakkaan suunnitelmien mukaisesti. Jarjestelmétoi-
mittajien vastuulle on my0s tyypillisesti siirretty toimittajia. Télldin asiakkaan
toimittajayhteydet ovat vihentyneet samalla.

Edelleen jérjestelméatoimittajamallissa ndhdéddn seuraavia ominaisuuksia:

e Osapuolet keskittyvét omiin ydinosaamisalueisiinsa.
e Toimittajien aikainen mukaantulo tuotekehitykseen.
e Helpommin johdettavat projektirakenteet.

e Jirjestelmitoimittajien vastuut.
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e Yleiskustannusten viheneminen.

e Tuotepohjaisen liiketoiminnan véheneminen ja keskittyminen asiakassuhteisiin.
e Tavoitteellinen kustannusajattelu.

e Maantieteellinen integraatio.

e Osapuolien vilinen integrointi.

e Integroitu laadunohjaus.

e Integroitu logistiikka.

o Elinikdiset sopimukset.
Wood et al. (1996) jakavat toimittajat kahteen paéluokkaan:

1. Ongelman ratkaisijat.

2. Tavaroiden toimittajat.
Ongelman ratkaisijoiden ominaisuuksia ovat mm.:

e Heille myonnetddn monia erilaisia sertifikaatteja asiakkaiden toimesta (laatu,
toiminta, pitkét sopimukset ja tavoitehinnoittelu).

e He osallistuvat jo aikaisessa vaiheessa tuotekehitykseen yhdessd asiakkaan
kanssa.

¢ Heilld on kehittyneet johtamisjirjestelmait, strateginen suunnittelu, laatukéy-
tannot ja tyontekijoiden kannustusjérjestelmat.

e He kehittévit heiddn omien toimittajien sertifiointiohjelmia.
e He osaavat hyddyntédd uusia ja kehittyneité teknologioita

e He myyvit osaamistaan useille asiakkaille useilla eri teollisilla markkinoilla.
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He ovat kehittineet portfolion, jossa toimittajat on jaettu neljain ruutuun:

1. Tuotetoimittaja, joka toimittaa 1dhinné standardituotteita ja raaka-aineita.

2. YhteistyOspesialisti, joka osallistuu asiakaskohtaisten sovellusten suunnitte-
luun ja toimittamiseen.

3. Teknologiaspesialisti, joka suunnittelee ja toimittaa asiakaskohtaisia sovelluksia.

4. Ongelmaratkaisija, joka ottaa asiakkaan ongelman ratkaistavakseen.

3.1.13 Teollisuuden ostoprosessiin vaikuttavia tekijoita

e Ostettavien tuotteiden ominaisuudet. Raaka-aineet, varaosat jne. Taloudelli-
nen merkitys. Tekninen monimutkaisuus. Riskit. Standardi-tuotteet. Hankin-
tapadtosten tekijd (suunnittelija, insindorit, kunnossapito jne.).

e Hankinnan strateginen tirkeys. Mitd tdrkedmpi hankinta on yritykselle, sitid
lahempénd johtoa pédtoksid tehdddn. Voi olla kallis tai halpa tuote.

e Hankintaan kaytettdvdn rahamééran suuruus. Mitd isommasta hankinnasta
kyse, sitd ldhempéna johtoa péaétokset tehdédan.

e Ostettavan tuotteen markkinoiden ominaisuudet. Vaihtoehtoiset toimittajat.
Monopolit.

e Hankintaan liittyvét riskit. Mitd enemmaén riskejé, sitdi enemmén huomiota
hankintaproseduureihin.

e Hankintaosaston rooli yritysorganisaatiossa. Isoissa yrityksissd enemmain
asiantuntijoita kuin pienissé.

e Se kuinka ostettava tuote on hankittavissa olemassa olevilla rutiineilla.
Esim. uuden valmistusjarjestelmén tai tietojarjestelmén hankinta ei ole rutii-
nia. (van Weele 2003)

3.1.14 Hankintapaiatoksenteon osapuolia

Hankintaprosessit organisaatioissa ovat monimutkaisia. Hankintapdéatoksente-
koon osallistuu aina enemmén kuin yksi henkild.
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o Kiéyttéjit. Jotka kayttavit tuotetta.

e Vaikuttajat. Esim. arkkitehdit.

e Ostajat. Eri asia kuin kayttdjit. Tarkoitetaan ostohenkiloita.

o Paitoksentekijat. Henkilot, jotka padttavat toimittajista, budjetista tms.

e “Portinvartijat” (Gatekeepers). Ovat henkilditd, jotka kontrolloivat tietovir-
toja toimittajien ja kayttdjien vélilld. Voi olla esimerkiksi joku sihteeri tai
ostaja. (van Weele 2003)

3.1.15 Markkinatutkimus hankintatoimessa
Markkinatutkimus tiarkedd, koska:

e  Teknologian jatkuva kehittyminen tuo uusia tuotteita ja toimittajia markkinoille.

e Markkinoilla tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Poliittiset muutokset, kysynnin
muutokset.

e Muutokset lansimaiden yhteiskunnissa. Hyva tulotaso johtaa koko ajan tuo-
tannon siirtymiseen halpamaihin. Ei kannata valmistaa ldnsimaissa.

¢ Pididomamarkkinoiden muutokset ja muut taloudelliset muutokset. Inflaatio,
valtioiden budjettivajeet, valuuttakurssimuutokset. (van Weele 2003)

3.1.16 Hankintatoimi ja tuotannonohjaus

Hankittavat tuotteet ja niiden liittym&4 omaan tuotannonohjausprosessiin vaikut-
taa sithen, milld tavoin hankintatoimi jirjestetdén.

e Making and sending to stock (MSS). Tuotteet valmistetaan ennusteiden mu-
kaan ja toimitetaan markkinoita ldhelld oleviin jakeluvarastoihin.

e Make to stock (Central Stock) (MTS). Valmistus tapahtuu ennusteiden mu-
kaan tuotantolinjan paddssi olevaan keskusvarastoon.
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e Assemble to order (ATO). Kokoonpano tapahtuu asiakastilausten mukaisesti
valmiita osakokoonpanoja kiyttden. Osakokoonpanojen valmistus tapahtuu
ennusteiden mukaisesti.

e Make to order (MTO). Valmistus tapahtuu alusta alkaen asiakastilausten
mukaisesti raaka-aineista ja komponenteista ldhtien.

e Engineer and make to order (ETO). Valmistusta edeltdd asiakaskohtainen
tuotesuunnittelu. (van Weele 2003)

3.1.17 Hankintatoimen trendeja ja suuntauksia

Koska on tapahtunut muutos myyjédn markkinoista ostajien markkinoihin, on
oston rooli lisddntynyt. Lisdksi kiristynyt hintakilpailu on edelleen lisénnyt pai-
neita ostohintojen alentamiseen. Néistd kahdesta syystd hankintatoimessa on
yleisesti kidynnissd seuraavia muutoksia:

e Isoissa yhtidissd hankintatoimen koordinaatiotehtéva lisdéntynyt.

e Hankintojen keskittdminen.

¢ Hankintatoimen integrointi logistiikkaan.

e Hankintatoimen integraatio tuotesuunnitteluun ja tuotannonohjaukseen.
e Ostaa tai valmistaa kysymyksen korostuminen.

e Vastakauppojen lisdéntyminen.

¢ Laadunohjauksen korostuminen ja JOT-tuotanto.

e Yhteistyon ja kumppanuuden lisdéntyminen tarjontaketjun kanssa.

¢ Kommunikaation lisdédntyminen.

e  Muiden teknologioiden hyddyntdminen (Internet, viivakoodit, radiotagit jne.).
e Kustannusten aleneminen.

e Lyhyemmit l&pimenoajat.

e Harvempia toimittajia.

e Omistusten keskittyminen (pienet kuolevat, suuret kasvavat).
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Ulkoistaminen.

Massaraitilointi (Dell jne.).

Postponement (tuotteiden loppukokoonpanon lykkédédminen viime hetkeen).
Cross-docking (eri virtojen yhdistdminen samoihin kuljetuksiin).

Suorat toimitukset (UPS, DHL jne.).

Toimittajien integrointi MRP:n kautta tuotantoon.

Tarjontaketjut kilpailevat, yksittiisten yritysten sijaan. Kilpailukyky perus-
tuu arvoa lisddvin informaation jakeluun.

Ympéristokysymysten korostuminen. (Waters 2003, Cristopher 2003, Hines
2003, van Weele 2003)

3.1.18 Hankintatoimen kehittamisen yleisid ongelmia
teollisuudessa

Tuotteiden maédrittely tehddén useimmiten jossain muualla kuin hankinta-
toimessa. Rajoittaa ostajan mahdollisuuksia toimittajavalintaan.

Huolimaton toimittajavalinta. Usein laiminlyddéén, vaikka on erés tirkeim-
misti osa-alueista.

Heikko sopimustenlaatimisosaaminen.

Liian paljon painoa hinnalle. Pitdé tarkastella kokonaiskustannuksia myds
tuotteiden elinkaaren ajalla. Mm. varaosien saatavuus.

Hankintaproseduurien huono suunnittelu. Voi johtaa anarkiaan. Ostoja teh-
didn miten sattuu. (van Weele 2003)
3.1.19 Keskitetyn hankintatoimen etuja

Ostotilausten yhdistely.
Yhteisty0 eri osastojen kanssa kustannusten vihentdmiseksi.

Ylimédirdisen tyon eliminointi ja sattumanvaraisen toiminnan eliminointi.
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e Yksi yhteyspiste toimittajaa kohden seké toimittajien luotettava informointi.
e Erikoisosaamisen kehittdiminen ja hankintatoimen toiminnan kehittdminen.

e Muun organisaation mahdollisuus keskittyd omaan tyohonsé ilman sotkeu-
tumista ostotoimintaan.

e Hankintatoimen vastuun keskittdminen ja johtamiskaytdntdjen helpottaminen.
(Waters 2003)

3.2 Hankintatoimen osa-alueet tiivistettyna

Edelld késitellyn kirjallisuuden pohjalta hankintatoimen osa-alueiksi on jaettu
seuraavat kokonaisuudet:

Toimittajien hallinta: Etsintd, valintakriteerit, valintaprosessit, uudet sopimukset,
sopimusten péivitys, kaupalliset neuvottelut, dokumenttien ylldpito, toimittajien
koulutus, strategiayhteistyd, kehittdmisasiat jne.

Tuotteiden hallinta: Tuotteiden etsinti ja valintaprosessi, tuotteiden laatukriteerit,
vaihtokelpoiset tuotteet, tuotehinnat, reklamaatiot, kierrdtyskysymykset, kehit-
tdmisasiat jne.

Hankintalogistiikka® ja sen johtaminen: Varastojen suunnittelu ja sijoitus,
varastojen hallinta, tilaus- ja laskutusrutiinit, toimitus- ja valvontarutiinit, toimi-
tuspakkaukset, kuljetukset, kehittdmisasiat jne.

Laatuasiat: Standardit, normit, tuotteiden auditoinnit, prosessien auditoinnit,
laatu- ym. jérjestelmien auditoinnit, etiikka, ympéristoasiat, kehittdmisasiat jne.

Valmistuksenohjauksen koordinointi (alihankinnat): Alihankkijoiden val-
mistuskapasiteetin hallinta, omien ja alihankkijoiden valmistusohjelmien synk-
ronointi, hajautuksen hallinta, kehittdmisasiat jne.

? Liitteeseeen A on koottu joitakin logistiikan madritelmii, joihin emme tissi yhteydessi
tarkemmin paneudu.
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Tuotesuunnittelun ja valmistuksen yhteistyon koordinointi (alihankinnat):
Valmistusmenetelmien koulutus suunnittelijoille, valmistushenkildston osallistu-
minen tuotteiden kehittdmiseen ja suunnitteluun, tuotetietojen hallinta, valmistus-
menetelmitietojen hallinta, valmistusmateriaalien hallinta, kehittimisasiat jne.

Muut asiat: Strategiaprosessit , budjetit, toimintasuunnitelmat, vaihtoehtolas-
kelmat, tietojirjestelmien kehitys, muiden teknologioiden ymmérrys ja kéyt-
toonotto, hallinnon kehittiminen, henkilostdasiat, organisointi, koulutus, kom-
munikointi, pelisddnnot, riskien hallinta, oman toiminnan tehokkuusmittarit,
markkinatutkimukset jne.

36



OMA
TUOTANTO

HANKINTATOIMI

TOIMII OMAN
TUOTANNON JA
TOIMITTAJIEN
VALISENA
RAJAPINTANA

N

TOIMITTAJIEN
HALLINTA

TUOTTEIDEN
HALLINTA

HANKINTA-
LOGISTIIKKA JA
SEN
JOHTAMINEN

LAATUASIAT

VALMISTUKSEN-
OHJAUKSEN
KOORDINOINTI
(Alihankinnat)

TUOTESUUNNIT-
TELUN JA
¥ VALMISTUKSEN
YHTEISTYON
KOORDINOINTI
(Alihankinta)

I MUUT ASIAT

- ETSINTA

- VALINTAKRITEERIT, -PROSES SI
- UUDET SOPIMUKSET

- SOPIMUSTEN PAIVITYS

- KAUPALLISET NEUVOTTELUT

- TEKNISET NEUVOTTELUT

- DOKUMENTTIEN YLLAPITO

- TOIMITTAJIEN KOULUTUS

- STRATEGIAYM. NEUVOTTELUT
- JNE.

- KEHITTAMIS ASIAT

- TUOTTEIDEN VALINTAPROSESSI
- TUOTTEIDEN LAATUKRITEERIT

- VAIHTOKELPOISET TUOTTEET

- TUOTEHINNAT

- REKLAMAATIOT

- KIERRATYSKYSYMYKSET

- JNE.

- KEHITTAMIS ASIAT

- VARASTOJEN SUUNNITTELU JA
SIJOITUS

- VARASTOJEN HALLINTA

- TILAUS- JA LASKUTUSRUTIINIT

- TOIMITUS-JA VALVONTARUTIINIT

- TOIMITUSPAKKAUKSET

- KULJETUKSET

- JNE.

- KEHITTAMIS ASIAT

- STANDARDIT, NORMIT, JNE.

- TUOTTEIDEN AUDITOINNIT

- PROSESSIEN AUDITOINNIT

- LAATU- YM. JARJESTELMIEN
AUDITOINNIT

- ETIIKKA, YMPARISTOASIAT

- JNE.

- KEHITTAMIS ASIAT

- ALIHANKKIJOIDEN KAPASITEETIN
HALLINTA

- OMIEN JA ALIHANKKIJOIDEN VAL-
MISTUS OHJELMIEN SYNKRONOINTI

- HAJAUTUKSEN HALLINTA

- JNE.

- KEHITTAMIS ASIAT

- VALMISTUSMENETELMIEN KOU-
LUTUS SUUNNITTELIOILLE

- VALMISTUSHLOSTON OS ALLIS-
TUMINEN TUOTTEIDEN KEHIT-
TAMISEEN JA SUUNNITTELUUN

- TUOTETIETOJEN HALLINTA

- VALMISTUSMENETELMATIETOJEN
HALLINTA

- VALMISTUSMATERIAALIEN HALLIN-
TAPUOLIN TOISIN

- JNE.

- KEHITTAMIS ASIAT

- STRATEGIAPROS ESSIT, POLITIIKAT

- BUDJETIT, JNE.

- TOIMINTASUUNNITELMAT, JNE.

- VAIHTOEHTOLASKELMIEN TEKO

- TIETOJARJESTELMIEN KEHITYS

- MUIDEN TEKNOLOGIOIDEN YMMARRYS
JA KAYTTOONOTTO

- HALLINNON KEHITYS

- HENKILOSTOASIAT, ORGANISOINT],
KOULUTUS, JNE.

- KOMMUNIKOINTI JA PELISAANNOT
OMASSA ORGANISAATIOSSA

- RISKIEN HALLINTA

- OMAN TOIMINNAN TEHOKKUUSMITTARIT

- MARKKINATUTKIMUKSET

- JNE.

Kuva 2. Hankintatoimen osa-alueet.
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3.3 Hankittavat tuotteet ja palvelut

Hankintaosasto toimii oman tuotannon ja toimittajien vélisena liitoselimend. Sen
tehtévind on jirjestdd omaan tuotantoon tarvittavat tuotteet ja palvelut.

Téssd yhteydessd tuoteryhmit on muodostettu seuraavasti.

e Raaka-aineet ja komponentit.

e Puolivalmisteet ja lopputuotteet.

e Alihankintanimikkeet.

e Investointituotteet.

e Kunnossapidon ja tuotantoprosessin ylldpidon nimikkeet (MRO).
e  Muut yleiskustannusnimikkeet.

e Palvelut.
Raaka-aineet ja komponentit

Raaka-aineet ja komponentit ovat tuotteita, joita kéytetddn oman tuotannon lop-
putuotteisiin. Nididen tuotteiden mdidrittely tapahtuu péédosin tuotekehitys- ja
tuotteen suunnitteluvaiheissa. Tuotteet ovat yleensd standardityyppisid luettelo-
tavaroita. Osittain ne voivat olla myds konfiguroitavia tuotteita, jolloin toimitta-
jan edustamaa tuotetta muutetaan tai siithen lisdtdéin ominaisuuksia.

Joissakin tapauksissa tuotteet ovat erilaisten standardien mukaisia ja niilld voi
olla useita valmistajia. Esimerkkind laakerit, joita valmistavat useat eri valmista-
jat eri puolilla maailmaa. Niissd tapauksissa tuotesuunnittelussa on maéaéritelty
ainakin laakerin tyyppi. Laakerin valmistajan valinta voi olla hankintaosaston
vastuulla. Joissakin tapauksissa laakerin valmistajan méérad lopputuotteen ostaja.
On my®os tapauksia, joissa yhtion johto on tehnyt poliittisen pdétdksen valmista-
jasta esimerkiksi imagosyistd. Halutaan viestid loppuasiakkaille myds téltd osin
laadusta; eli kdytidnt6ja on monia.

Raaka-aineiden ja komponenttien osalta ostaminen liittyy aina tavalla tai toisella
tuotannonohjaukseen. Perinteisessd ABC-luokituksessa A- ja B-luokan nimikkeet
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ovat usein tarvelaskennassa mukana. C-nimikkeet voivat olla ainakin osittain tar-
velaskennan ulkopuolella, jolloin niiden liittymé tuotannonohjaukseen ei ole véli-
ton. Tuotannonohjausliittyma tarkoittaa sitd, ettd valmistusohjelma mairaa, miti
ostonimikkeitd on oltava milloinkin tuotantolinjalla. Nimikkeitd voidaan ostaa
suoraan tyolle tai varastoon, josta niitd kerdtdén tuotantoon. Tuotannonohjaus on
pienemmissd yrityksissd usein manuaalista, jolloin kéytetdéin erilaisia papereita
tiedonvélityksessd organisaatiossa. Isommissa yrityksissd tuotannonohjauksessa
kéytetddn useimmiten ATK-pohjaisia sovelluksia. ATK-sovelluksissa systeemiin
viedddn myyntitilaukset, valmistustilaukset, ostotilaukset ja varastotapahtumat.
Néiden pohjalta systeemi laskee nimikekohtaisen tarpeen eri ajanjaksoille. Sa-
moista tiedoista systeemi voi laatia hankintaehdotuksia osto-osastolle.

Jatkuvassa toiminnassa tuotannonohjauksen toimivuus edellyttdd, ettd kaikki
hankintapdétokset (ostotilaukset) viedddn systeemiin ja liséiksi tavaran vastaanot-
totapahtumat kirjataan systeemiin.

Kun tarkastellaan hankintatoimen ulkoistusmahdollisuuksia raaka-aineiden ja
komponenttien osalta, on tilanne pulmallinen. Liittymé tuotannonohjaukseen edel-
Lyttdd tarkkoja kirjauksia systeemiin. Eli jos hankintatointa ulkoistetaan, on ulko-
puolisen organisaation kirjattava kaikki tapahtumat oman yrityksen systeemeihin.

Alihankintanimikkeet

Osakokoonpanoja, moduuleita ja lopputuotteita voidaan teettdd alihankintana,
jolloin niiden valmistukseen liittyvét ostotapahtumat voivat myos siirtyd ali-
hankkijoille. Alihankkijan ostamat nimikkeet on kuitenkin méériteltivd oman
organisaation voimin. Alihankkija voi esittdd ehdotuksia jonkin nimikkeen kor-
vaamiseksi toisella merkilld jostain syystd, mutta paétoksenteko jad kuitenkin
omaan organisaatioon. My0s toimittajien valintavastuu jd4 omaan organisaatioon.
Jo pelkéstddn kaupallisista ehdoista sopiminen on erityisen térkedd. Alihankkijat
ovat usein pienid yrityksid, joilla ei ole neuvotteluvoimaa. Liséksi laatuun liittyvit
kysymykset ja valmistuksen ja suunnittelun yhteistyokysymykset jadavéit oman
organisaation vastuulle.

Hankintatoimen osalta tdssd tapauksessa ulkoistuksen pddpaino on hankintalo-

gistiikassa. Liséksi voidaan ulkoistaa toimittajien etsintdd siten, ettd alihankkija
voi ehdottaa uusia toimittajia omalle organisaatiolle.
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Kuva 3. Osakoontien, moduuleiden ja lopputuotteiden alihankinta.

Alihankinnassa® teetetidin omien piirustusten mukaisia tuotteita valmistajalla.
Alihankintaostaminen on hyvin erilaista kuin luettelotavaraostaminen. Hankin-
tahenkiloston on perusteellisesti ymmarrettdva valmistusmenetelmié. Valmista-
jaa valittaessa on ymmarrettdva,, miten tuote valmistetaan ja mitkd valmistus-
menetelmit tulevat kussakin tapauksessa kyseeseen. Lisdksi hankintaosaston
vastuulla on jatkuvan keskustelun ylldpito suunnittelijoiden ja alihankkijoiden
vililld. Tuotteiden kustannuksiin voidaan merkittdvésti vaikuttaa muuttamalla
konstruktiota valmistusmenetelmiin sopivaksi.

Tuotannonohjauksen kannalta alihankittavat nimikkeet kasitelldén samalla ta-
voin kuin muutkin raaka- aineet ja komponentit. Erilaiset kirjaukset on tehtdva
tuotannonohjaussysteemeihin.

Erityinen lisdongelma on kuitenkin valmistuksenohjausnidkokulma. Koska ali-
hankkija valmistaa tuotteet, tarvitaan valmistuskapasiteettia. Valmistuskapasiteetin

* Webster et al. (1997) ovat méritelleet valmistusalihankinnan seuraavasti:

Valmistusalihankinta (subcontract manufacture) on prosessi, jossa alihankkija (on or-
ganisaatio, jolla on pddmiehestd riippumattomat tavoitteet) suorittaa kaikki tai osan
pddmiehen tuotteen valmistusvaiheista héineltd saamiensa spesifikaatioiden mukaisesti.
Valmistukseen liittyvit aktiviteetit, kuten materiaalihankinta, tuotannonsuunnittelu jne.,
voivat olla kumman tahansa vastuulla sopimuksesta riippuen.
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muuttaminen lyhyelld tdhtdimelld ei yleensd ole helppoa. Lisdksi alihankkija,
kuten muutkin valmistajat, pyrkivit kapasiteetin korkeaan kéyttdasteeseen. Tésti
johtuen tyOkanta on usein melko pitkd. Toistuvassa erdtuotannossa samaa tuotetta
valmistetaan toistuvasti. Asetuskustannusten ja usein lyhyen toimitusaikavaati-
muksen johdosta alihankkija valmistaa yleensé tuotteita varastoon, josta toimi-
tukset tapahtuvat.

Jotta alihankkijan tuotanto sujuisi mahdollisimman taloudellisesti, tarvitaan
oman tuotannon ja alihankkijan tuotannon yhteen sovittamista. On yhteisesti
laadittava suunnitelmia sekd lyhyelld ettd pidemmalla téhtdimelld. Molempien
osapuolien valmistuskapasiteettien synkronointi on usein tarpeen.

Kun siirretddn osakoontien ja moduuleiden valmistusta alihankkijoille, on tilanne
samanlainen kun edellisessd luvussa. Edelleenkin hankintaosaston vastuulle j&a
alihankkijoiden toimittajat ja alihankkijat eri tavoin.

Hankintatoimen osalta tissd tapauksessa ulkoistuksen péddpaino on hankintalogistii-
kassa. Lisdksi voidaan ulkoistaa toimittajien ja alihankkijoiden etsintdd siten, ettd
alihankkija voi ehdottaa uusia toimittajia ja alihankkijoita omalle organisaatiolle.

Investointituotteet

Investointihankinnat poikkeavat tuotannon hankinnoista olennaisesti. Niiden
hankinnat voidaan hoitaa omalla organisaatiolla tai pyytdd avaimet kédteen
-tarjouksia toimittajilta.

Kunnossapidon ja tuotantoprosessin yllipidon nimikkeet (MRO)

Tahan ryhméiin kuuluvia nimikkeitd on lukuisa mééra. Kiinteistdjen, koneiden ja
laitteiden kunnossapidossa tarvitaan koneen valmistajan valmistamia varaosia ja
standardikauppatavaroita. Varaosien hankinta ja varastointi edellyttdd omaa oh-
jausjérjestelméd. Pienemmisséd yrityksissd varaosia ja muita tarvikkeita hanki-
taan koneiden rikkoutuessa ilman kummempia ohjausjirjestelmid. Isommissa
tehtaissa kunnossapito on usein organisoitu systemaattiseksi toiminnaksi.

Kunnossapidon hankintatoimen ulkoistaminen on mielenkiintoinen kysymys. On
tapauksia, joissa ulkopuolinen kunnossapitoon erikoistunut yhtié vastaa asiak-
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kaidensa tuotantokoneiston kunnossapidosta. Vastuut jakaantuvat eri asioissa
tapauskohtaisesti osapuolien kesken.

Kunnossapidon ja siihen liittyvén hankintatoimen ulkoistamiselle voidaan 16ytda
myds jarkevid perusteluita. Ulkopuolinen kunnossapitoon perehtynyt yhtié voi
tarjota kunnossapitopalveluita useille eri yhtidille, jolloin heidédn kokemuksensa
ja sitd kautta osaaminen voi kehittyd korkealle tasolle. My6s kunnossapidossa
tarvittavien ohjausjarjestelmien kehittdmiselle on hyvit edellytykset. Lopputu-
loksena voidaan saavuttaa kustannustehokasta toimintaa, joka voi samalla paran-
taa tuotantokoneiston kaytettavyytta.

Muut yleiskustannusnimikkeet

Téhén ryhméén kuuluu erindinen joukko operatiivisessa toiminnassa tarvittavia
nimikkeitd, kuten esimerkiksi konttoritarvikkeet, pakkausmateriaalit, kemikaalit,
matkat, puhelimet, kirjallisuus, lehdet, tydasut, pakkausmateriaalit, kiinnitystar-
vikkeet jne.

Naiille nimikkeille on tyypillistd, ettd ne eivéit ole myytivien tuotteiden osia,
eivatkd sitd kautta kytkeydy toiminnanohjausjirjestelméédn. Ne voivat kuitenkin
olla osana tuotantojérjestelméa ja sitd kautta vaikuttaa tuotantoprosessin toimintaan.
Esimerkkind pakkausmateriaalit.

Téstd ryhmaéstd voidaan 16ytéé tuoteryhmié, joiden hankintatoimen voi ulkoistaa
ainakin hankintalogistiikan osalta. Téstd esimerkkind ovat kemikaalien ja tyova-
rusteiden hyllytyspalvelutoiminta. Néissad tapauksissa tuotteiden ja toimittajien
valintavastuu jai edelleenkin omaan organisaatioon. Ulkoistus painottuu ldhinni
hankintalogistiikkaan.

Palvelut
Palveluiden osalta hankintatoimen ulkoistus tarkoittaa téssid yhteydessé esimerkiksi
litkkematkojen jarjestdmisté ja hankintaa. Tdma esimerkki késiteltiin aiemmin tassé

julkaisussa.

Toimitilojen siivouksen ulkoistus ja sen hankintatoimi voisi olla myds esimerk-
kind. Hankintaoasaston vastuulla on siivousyrityksen valinta, joka puolestaan
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valitsee tarvittavat siivousvélineet, pesuaineet jne.. Erikseen sovitaan siivouksen
aikataulut, laatuvaatimukset, laadun mittaus ja hinnoittelu. Tassékin tapauksessa
hankintaosaston vastuulle jad koordinointi, valvonta ja neuvottelut. Siivouksen
ulkoistukselle ja siihen liittyvélle hankintatoimelle voidaan my®s 10ytda jarkevid
perusteluita. Siivousyritykset palvelevat tyypillisesti useita yrityksid, jolloin
niiden osaaminen kasvaa ja kustannustehokkuus lisdantyy.

3.4 Hankintaosasto — toimittajat — tuotteet

Hankintaosaston tehtdvien ja tuoteryhmittelyn perusteella voidaan muodostaa
seuraava kuva.

HANKINTA-OSASTO
TOIMITTAJAT
- Toimittajien hallinta
- Tuotteiden hallinta - Raaka-aineet, komponentit,
OMA - Hankintalogistiikka ja sen puolivalmisteet ja lopputuotteet

TOIMINTA .| johtaminen P |- Alihankintanimikkeet
- Tuotanto - Laatuasiat - Investointituotteet
- Konttori - Valmistuksenohjauskoordinointi - Kunnossapidon ja tuotantoprosessin

- Tuotesuunnittelun ja valmistuksen ylldpidon nimikkeet (MRO)

yhteistyon koordinointi - Muut yleiskustannusnimikkeet
- Muut asiat - Palvelut
- Kehittdminen

Kuva 4. Hankintaosasto liitoselimend.

Hankintatoimen ulkoistuksessa on kysymys siitd, ettd hankintaosaston tehtévid ja
vastuita siirretdén eli ulkoistetaan ulkopuolisen organisaation vastuulle. Ulkois-
tuksen jilkeenkin hankintaosastolle jiid koordinaatio-, neuvottelu- ja valvonta-
tehtévia.
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HANKINTA-OSASTO

TOIMITTAJAT
- Toimittajien hallinta
- Tuotteiden hallinta - Raaka-aineet, komponentit,
OMA - Hankintalogistiikka ja sen puolivalmisteet ja lopputuotteet

TOIMINTA .| johtaminen w |- Alihankintanimikkeet
-Tuotanto [~ |- Laatuasiat - "]~ Investointituotteet
- Konttori - Valmistuksenohjauskoordinointi - Kunnossapidon ja tuotantoprosessin

- Tuotesuunnittelun ja valmistuksen yllapidon nimikkeet (MRO)

yhteistyon koordinointi - Muut yleiskustannusnimikkeet
- Muut asiat - Palvelut
- Kehittdminen

koordinaatio, neuvottelut ja valvonta

ULKOPUOLINEN YRITYS
- Vastuut
- Tehtavit

Kuva 5. Hankintatoimen osia ulkoistettuna.
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4. Hankintatoimi ja sen ulkoistus

Hankintatoimen ulkoistuspéditds on monitahoinen kokonaisuus, jossa huomioita-
via asioita on useita. Yritykset voivat olla hyvin erilaisissa tilanteissa ja vaiheissa.
Paitoksenteko voitaneen kuitenkin tiivistdd kolmeen pédotsikkoon:

1. Ollaan harkitsemassa hankintatoimen ulkoistusta yleensd. Loydetddnko
ulkoistukselle perusteita ja miti ne voisivat olla?

2. Ulkoistuspéaétoksenteon jélkeen ollaan pohtimassa, mihin tuotteisiin tai
palveluihin liittyvdd hankintatointa ollaan ulkoistamassa ja mitd hankinta-
toimen osa-alueita oltaisiin ulkoistamassa?

3.  Kun on mééritelty mitd tuotteita ja palveluita hankintatoimen ulkoistus kos-
kee, on vuorossa toimintamallivaihtoehtojen suunnittelu ja analyysi.

Ensimmdisesséd kohdassa kysymys on pitkilti strateginen. Yrityksen nykyinen
tilanne suhteessa muuhun liiketoimintaympériston on ratkaisevassa asemassa.

Toisessa kohdassa ollaan jo l&dhempénd kéaytint6d. Pohditaan ja analysoidaan
mm. seuraavia asiakokonaisuuksia:

e Eri tuoteryhmien tai palveluiden hankintatoimeen liittyvét transaktiokus-
tannukset.

e  Tuotantokustannukset.

¢ Innovaatiokysymykset.

e  Osaamiskysymykset.

e  Onko sopivia palveluntarjoajia markkinoilla?

e  Tuotannonohjauksen liittymét.

e  Taloushallinnon liittymadt.

e  Hankintatoimen liittyméit muuhun organisaatioon.

e  Muut paitokseen vaikuttavat tekijat.
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Kolmannessa kohdassa on tuotteiden ja palveluiden valinta tehty ja vuorossa on
erilaisten kéytdnnollisten toimintamallien suunnittelu ja analysointi.

4.1 Hankintatoimen ulkoistuksesta sanottua

Aivan hyvin voisi ajatella yrityksen luopuvan omasta ostamisesta laajemminkin.
Suuri osa ABC-analyysin halvoista, helpoista ja ei-kriittisistéd (C- ja D-) nimik-
keistd voitaisiin ehkd aivan hyvin hankkia kokonaispalveluna. Ulkopuolinen
yritys vain huolehtisi, ettd niitd olisi aina saatavilla tarpeellinen méérd. Kuinka
pitkélle tima prosessi voi edetd? Ilmeisesti olemme vasta kehityksen alussa.
Tulevaisuudessa markkinoilla tulee varmasti olemaan paljon nykyistd enemmaén
tavaroita ja palveluita valittdvid yrityksid. (Koskinen et al. 1995)

Logistiikkapalvelut: Jokaisessa yrityksessd joudutaan pohtimaan jatkuvasti, mi-
ten niukkoja resursseja tulisi parhaiten kayttda. Yritykset keskittyvét yhé enem-
mén olennaiseen eli sithen, minkd ne parhaiten osaavat. Tdméin takia on syntynyt
palveluyrityksid, joilta kannattaa logistiset palvelut hankkia mieluummin kuin
tuottaa niité itse. Huolinta- ja kuljetusliikkeet ovat alkaneet tarjota yhd enemmaén
varastopalveluja. Logististen palveluiden tarjonta tulee ldhivuosina kehittyméén
voimakkaasti. Esimerkkind mainittakoon vaikkapa logistiikkakeskukset, joiden
palvelutarjonta kattaa kaikki tavaratoimituksen ja tiedonvilityksen vaiheet han-
kintaldhteestd loppukéyttdjille. (Koskinen et al. 1995)

Osa toimittajista voidaan karsia pois luomalla etenkin C-toimittajia koskeva
palveluyhteistyd ”Outsourcing”-pédétokselld, jolla osa olemassa olevaa ostopro-
sessia siirtyy toimittajan vastattavaksi. Esimerkkind ruokala- ja kokouspalvelut,
matkustuspalvelut, kuljetuspalvelut, toimistopalvelut, autoleasing ja vakuutukset.
Vendorisointipalveluja on syntynyt toimittajilta, jotka ovat havainneet tilaisuu-
tensa tdssd uudessa palvelukonseptissa. Hyvd esimerkki on saksalainen Wurth
GmbH, joka toimittaa C-tuotteet asiakkaan tiloihin ilman, etti ostava yritys joutuu
niitd erikseen tilaamaan.

Kerran ulkoistettu toiminta on vaikea ottaa takaisin. Tdméin vuoksi yhteistyohon
on panostettava, jotta se saadaan kerralla kuntoon. On tdrkedd jo sopimusvaiheessa
luoda tehokkuuden ja laadun seurannalle tunnusluvut. Parhaiten tunnusluvut toi-
mivat, jos ne ovat olleet kdytossd jo ennen ulkoistamista. (Jalanka et al. 2003)
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Tuotekehityksessd toimittajamarkkinoilta tulevat innovaatiot kehittdvit enem-
mén tuotteita kuin oma organisaatio. (Baily et al. 1998)

Ostotoiminnan ulkoistaminen voi tulla kyseeseen, jos ostotoiminta on huonosti
kehittynyt tai on kykenemétdn luomaan omaa strategiaa osana yrityksen strate-
giaa odotusten mukaisesti. Ostotoiminnan pitdminen itsellé tai ulkoistaminen on
tehtdva objektiivisin perustein ottaen huomioon yrityksen tulevaisuuden tarpeet.
(Baily et al. 1998)

Logistiikkatoimintojen ulkoistuksen kasvuennuste vuosille 1999-2005 (McKinnon
2003).

o Kuljetukset 13 %
e Tavaran késittelyjarjestelmét 16 %
e Kuljetusten johtaminen 18 %
o Asiakastuki 19 %
e Varastojen ohjaus 19 %
e Tilausten kisittely 19 %
e Varastointi 25 %
e Tuotteiden radtaldinti 28 %
e Paluulogistiikka (reverse) 27 %
e Tietojarjestelmaét 31%

Tarkeimmat syyt logistiikan ulkoistamiseen (% firmoista, joilta kysytty)

e Palveluiden parantaminen 87 %
e Kustannusten alentaminen 85 %
e Joustavuuden lisdidminen 79 %
¢ Investointien valttiminen 61 %
¢ Ei kuulu ydinliiketoimintaan 59 %
e Saadaan asiantuntijoita johtoon 50 %
e Johtamisen kehittdminen 50 %
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Logististen palveluiden tarjonta

o Kuljetukset

e Varastointi

e Lastin purku

e Kuormien yhdistely

e Tilausten keruu

o Tilausten késittely

e Varaston hallinta

e Keruu ja pakkaus

e Seuranta ja paikannus

e Kuljetuskaluston huolto

o Pallitus (palletization)

e Pakkaus / uudelleen pakkaus

e Pakkausten palautus / késittelylaitteet
o Etikettien laitto

e Laadunvalvonta/ tuotteiden testaus
e Ré&4tilointi

o Jilkimarkkinointipalvelut

e Konsultointipalvelut

Accenture (2003) on selvittdnyt haastattelukyselyin hankintatoimen ulkoistami-
seen liittyvid asenteita sekd Euroopassa ettd Yhdysvalloissa. Lahes 25 % haasta-
telluista yrityksistd on jo ulkoistanut hankintatoimen eri osia. Liséksi useat yri-
tykset ovat lisddmédssd hankintatoimen ulkoistusta 1dhimméin kolmen vuoden
kuluessa. Eniten hankintatointa on ulkoistettu ei-suorien materiaalien osalta
(MRO-tuotteet). Niiden tuotteiden osalta hankintatoimen ulkoistus on ymmar-
rettdvdd, koska riskit ovat pienet. Tarkeimpénd syynéd ulkoistukseen on lisdta
hankintatoimen aikaa tdrkedmmille hankinnoille. Transaktiokustannusten alen-
tuminen oli my0s térkedlld sijalla.
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Accenture kéyttdd lyhennettd PSP (Procurement Service Provider), joiden he
uskovat lisdéntyvén l&hitulevaisuudessa.

Gilroy (2004) kisittelee hankintatoimen ulkoistusta ja antaa 10 kysymysti poh-
dittavaksi hankintatoimen ulkoistuspéétdsti pohdittaessa:

1. Miti tarkoitetaan hankintatoimen ulkoistuksella ja mitd ulkoistetaan?

2. Tarkoittaako hankintatoimen ulkoistus sitd, ettd oma hankintaorganisaatio
joutuu tyottdmaksi?

Miksi useimmat yritykset harkitsevat hankintatoimen ulkoistusta?

>

Misti tietdd, ettd hankintatoimen ulkoistus on oikea ratkaisu?
Misté hankintatoimen ulkoistus aloitetaan?

Mita edellytetdédn partnerilta, jolle hankintatointa ulkoistetaan?
Miten mittaan ehdokkaiden kykyé vastata hankintatoimesta?

Miten valmistan organisaatiota muutokseen?

v ® =N W

Miten rakennetaan menestykselliset suhteet partneriin?

10. Miten voin varmistua siitd, ettd tulostavoitteet saavutetaan?

Michaelides et al. (2003) tarkastelevat MRO-tuotteiden hankinnan virtaviivais-
tamista Internet-tekniikoiden avulla. Heiddn mukaansa liiketoimintojen ulkois-
tamisessa MRO-tuotteiden hankintatoimen ulkoistus on erds ajankohtaisista
trendeistd. MRO-tuotteet eivit liity valmistettaviin tuotteisiin. Ne liittyvét tuo-
tantoprosessiin ja sen toimintaan. Ne voivat olla varaosia, koneiden huoltoa,
voiteluaineita, tiivisteitd, jousia, laakereita, toimistotarvikkeita, huonekaluja,
konttorikoneita, atk-tarvikkeita jne.

He kéyttavit késitettd MRO-provider, joka ylldpitdd web-serverissd tiedot edus-
tamistaan MRO-nimikkeistd. Yhtid, joka kayttdd MRO-palveluita, tilaa tuotteet
tdltd, joka toimittaa niitd sovituilla toimintamalleilla sovittuihin paikkoihin. Ke-
hittyneemmassa mallissa MRO-provider tarjoaa tuotteiden toimittajille portaalin,
jota kautta he voivat asioida eri yritysten kanssa.
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Croom (2001) kéisittelee myds Internet-tekniikoiden soveltamista MRO-
tuotteiden hankintatoimessa. Tutkimuksessa on kehitetty kustannusmalli, jolla
on verrattu perinteisen hankintatoimen kustannuksia Internet-pohjaiseen hankin-
tatoimeen. Kun perinteinen kustannustaso on 100, on Internet-pohjaisten hankin-
tatoimen kustannus 33,2 eli kustannussdésto olisi luokkaa 66 %. Suurin kustan-
nussédsto syntyy mallin mukaan tilausrutiineissa.

Sueur & Dale (1998) kisittelevit MRO-tuotteisiin liittyvdd problematiikkaa.
Tutkimusten mukaan niiden hankintaan voi kulua 80 % ostajien ajasta, kun niiden
arvo voi olla vain 20 % kaikkien ostojen arvosta. MRO-ostoilla on merkitysti
tuotantoprosessin toimintaan. Keskeytyksié ja pysédhdyksié ei saisi tulla. Erdand
mahdollisuutena he ehdottavat VMI-toimintamallia, jossa toimittaja vastaa siité,
ettd hyllyissd on sopimuksen mukaisesti tavaraa. Heiddn mukaansa tutkimusta
aihealueelta ei ole juurikaan tehty.

He analysoivat erddn vedenkaésittelylaitoksen MRO-hankintatointa. Ongelmia oli
paljon. Syitd ongelmiin olivat mm.:

e Sovittua hankintapolitiikkaa ei noudatettu.
e Standardoinnin puute.
¢ Nimikkeiden kdytt6on ja hankintaan liittyvaa dataa ei juurikaan ollut.

e Tiedonkeruusysteemien hallinta oli vajavaista.

Bartezzaghi & Ronchi (2003) selvittivdt Internetin kéytettdvyyttd ja hyotyja
hankintatoimessa neljdn eri yhtion kanssa. Lopputuloksena oli, etti:

¢ Internet-tekniikoilla voidaan vdhentdd hankintatoimen kustannuksia. Viite
perustuu siihen, ettd toimittajien etsiminen ja valinta nopeutuu, neuvottelut
ja hintavertailut helpottuvat.

e Internet-tekniikat tarjoavat mahdollisuuden lisétd toimitusprosessin tehok-
kuutta automatisoimalla toimintoja.

e Internet-tekniikat tarjoavat mahdollisuuksia toimitusprosessien tehokkuuden
lisddmiseen laadussa, innovaatioissa, time-to-market ja palveluissa loppu-
asiakkaita ajatellen.
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Choi & Hong (2002) tarkastelevat kolmen suuren yhtién toimitusketjuja. Hon-
dan toimitusketjussa on useita toimittajia vertikaalisuunnassa perdkkdin. Artik-
kelissa niitd oli tarkemmin kuvattuna 5 perdkkiistd. Japanissa kdytetddn késitettd
“tier”. First-tier, second-tier jne. Tarkastellulla tehtaalla toimittajia oli yhteensa
50. Néistd 2 first-tier, 21 second-tier, 18 third-tier, 7 fourth-tier ja 2 fifth-tier.
Padsddntoisesti Honda etsii ja hyviksyy kaikki ketjujen toimittajat. Toimittajat
voivat myos ehdottaa Hondalle uusia ehdokkaita, joihin Hondan edustajat kiyvat
tutustumassa. Honda yllépitdd hyvéksyttyjen toimittajien listaa eri tuotteille,
joista toimitusketjun eri yritykset voivat tehda valintoja. Honda neuvottelee pda-
sadntdisesti hinnat, joita ei muille yrityksille tiedoteta. Ketjussa olevat yritykset
vastaavat toimituspyynndistd ja laadusta ja muusta péivittiisestd ohjauksesta.
Artikkelissa ei kaikkia toimintoja ole selitetty, mutta jos hintoja ei tiedeté ketjus-
sa, tarkoittanee se sitd, ettd ketjun toimittajat laskuttavat Hondaa eivitké ketjussa
edelld olevaa yritysti.

Samassa tutkimuksessa analysoiduilla Acuralla ja DaimlerChryslerilla on hyvin
samantapaiset toimitusketjujen jarjestelyt.

4.2 Hankintatoimen ulkoistuksen perusteita

Téssd yhteydessé pohditaan ja eritelldén hankintatoimen osa-alueiden ulkoistuk-
sen perusteita. Periaatteessa koko hankintaosasto voitaisiin ulkoistaa ja ostaa sen
tekemiset palveluina ulkopuoliselta palveluyritykselta. Eri syistd johtuen néin ei
yleensd tehda.

Hankintatoimen ulkoistukselle on 16ydettdva jarkevid perusteluita. On 1dhdettava
hankintatoimen tavoitteista liikkeelle. Tavoitteet liittyvit:

e Tuotteiden ja palveluiden hintaan.

e Tuotteen ja palveluiden laatuun.

e Toimitusaikaan ja -varmuuteen.

e Hankintatoimen kustannuksiin (transaktiokustannukset).

e Hankintatoimen osaamiseen.

51



Eli voidaan kysyé, olisiko ulkopuolinen yritys joissakin niissd kohdissa omaa
hankintaorganisaatiota tehokkaampi? Saako ulkopuolinen yritys tuotteita ja pal-
veluita halvemmalla? Osaako se maiiritelld sopivan laatutason paremmin?
Pystyykd se parempaan toimituskykyyn? Ovatko sen toiminnan kustannukset
(transaktiokustannukset) pienemmadt kuin oman hankintatoimen kustannukset?
Onko silld osaamista ostaa osaamista?

Hinnan, laadun, toimituskyvyn ja transaktiokustannusten liséksi on tarkasteltava
ko. ostojen liittymisti tuotantoprosessiin ja sitd kautta tuotannonohjaussysteemiin.
Tuotannonohjaussysteemisséd ylldpidetddn tyypillisesti myyntitilaukset, valmis-
tustilaukset, ostotilaukset ja varastotapahtumat. Ndiden perusteella systeemi voi
laskea kunkin nimikkeen tarpeet tulevaisuudessa. Néihin kirjauksiin perustuvat
myds erilaiset johtamisen apuna kdytettdvét raportit ja padtendytot. Ostotilaukset
voidaan tehdd suoraan tyonumerolle tai varastoon. Kummassakin tapauksessa
systeemin avulla voidaan valvoa ostotilausten tilaa. Niissd tuoteryhmissé, joissa
tarvitaan tuotannonohjausliittymé systeemiin, on kaikki ostotapahtumat, tavaran
vastaanotot, laskun tarkastukset jne. kirjattava systeemiin. Jos kéytetédén ulkopuo-
lista yhtiotd ndiden ostojen hoitamiseen, on ko. yhtion kéytettivd oman organisaa-
tion tuotannonohjaussysteemid. Toisaalta ulkopuolisella yhtiélld voi olla oma toi-
minnanohjausjérjestelmd, jolloin pitéisi kahdessa systeemissd ylldpitdéd erilaisia
tapahtumia. Tietoturvakysymykset on my0s huomioitava téssi tapauksessa.

Hankintatoimen osaamisessa on kysymys siité, ettd ymmaérretddn tuotteet ja pal-
velut, joita ollaan ostamassa ja toisaalta ymmaérretddn, mitd organisaatio odottaa
hankintatoimen kautta saavansa.

Osaamisndkokulman merkitys lienee kasvussa. Mistd sitten on kysymys? Perin-
teisessd tuotantoyrityksessd hankintatoimen tehtéivéné on 1dhinnd standardi raaka-
aineiden ja komponenttien ostaminen (luettelotavarat). Hankintatoimessa keski-
tytéén pitkélti kaupallisiin kysymyksiin.

Nykyinen teollinen ymparistd on kaiken aikaa muutoksessa. Teknologinen kehi-
tys on nopeaa ja nékyy seké tuotteiden etti tuotantoprosessien ominaisuuksissa.
Organisaatiolta edellytetdén jatkuvasti uuden oppimista, jotta uudet teknologiat
saataisiin mahdollisimman hyvin sovellettua kayttoon. Kdytanndssd kaiken oppi-
minen ei ole mahdollista. Mm. tésté syysta erilaisia tuotantotoimintoja ulkoiste-
taan, jotta voitaisiin keskittyd harvempien teknologioiden hallintaan. Puhutaan
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usein késitteestd ydinosaaminen, joka pidetdén itselld ja muita ei-ydintoimintoja
ulkoistetaan.

Mika on sitten hankintatoimen rooli tdssd alati muuttuvassa kentéssd? Jos aiem-
min riitti kaupallisten asioiden hallinta, on nyttemmin kuvaan noussut erilaisten
teknologioiden ja osaamisten ymmarrys ja hallinta. Eli, kun ostetaan osaamista,
on ilmeisesti hallittava kyseinen osaaminen. Ostajalla on oltava osaamista ostaa
osaamista.

Koska hankintatoimessakaan ei ole mahdollisuuksia osata ja hallita kaikkia asioita,
on se osaltaan herdttdnyt ajatuksen ulkoistaa hankintatointa tiettyd osaamista
vaativalta osin.

Ulkoistukseen liittyy myos riskejé, joiden tiedostaminen ja analysointi on huo-
mioitava. Riskit voivat olla taloudellisia, teknisid, poliittisia jne. On myds huo-
mioitava ulkopuolisen yrityksen lojaalisuus ja motiivit tydskennelld ulkoistajan
hyviksi.

4.3 Hankintatoimen organisointivaihtoehtoja

Tarkastellaan erilaisia vaihtoehtoja hankintatoimen organisoimiseksi. Hankinta-
toimi késitellddn tdssd kokonaisuutena, eli sen kaikki tehtdvét oletetaan tehta-
viksi yhdessd paikassa. Tehtdvid ovat 1) tuotteiden hallinta, 2) toimittajien hal-
linta, 3) hankintalogistiikan johtaminen, 4) laatuasioiden koordinointi, 5) valmis-
tuksenohjauskoordinaatio, 6) valmistuksen ja suunnmittelun yhteistydon koor-
dinointi ja 7) hankintatoimen kehittdminen.

Kéaytdnnon toiminnassa hankintatoimen tehtdvid jactaan usein eri osapuolien kesken
tapauksesta riippuen. Esimerkiksi VMI-toiminnassa hankintaosasto voi vastata edel-
leenkin kaikista muista tehtévistd paitsi hankintalogistiikasta. Alihankinnassa val-
mistuksenohjauskoordinaatio voi olla tuotannon vastuulla, hankintalogistiikka
alihankkijan vastuulla ja muut tehtidvat hankintaosaston vastuulla.
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Toiminnan eri osapuolina tissi kuvauksessa ovat:

ASIAKASYRITYS
TAVARANTOIMITTAJA
HANKINTATOIMEN
SUORITTAJA
PALVELUYRITYS

4.3.1 Tuotantovaihe tehdaan itse ja hankittavat tuotteet ovat
luettelotavaroita

Seuraavassa on kuvattu kolme erilaista toimintamallia.

INFORMAATIO-

————— VIRTA  ==___
A/ \\\‘\

MATERIAALI-
VIRTA

Kuva 6. Oma hankintaorganisaatio vastaa materiaalivirroista.
Tadma on yleisin ja perinteisin toimintamalli teollisuudessa.

INFORMAATIO-
- VIRTA T-—a

-

MATERIAALI-
VIRTA

Kuva 7. Tavarantoimittaja vastaa materiaalivirroista.
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Esimerkiksi hyllytyspalvelut. Toimittaja vastaa siitd, ettd tavaraa on sovitulla
tavalla hyllyssé tai tuotantolinjalla.

INFORMAATIO- ‘ ) INFORMAATIO-

) VIRTA VIRTA
MATERIAALI-
VIRTA

Kuva 8. Ulkopuolinen hankintaorganisaatio vastaa materiaalivirroista.
Téatd toimintamallia ei projektin yrityksissd ndyti olevan kaytossa.
4.3.2 Tuotantovaihe on ulkoistettu ja tuotteet ovat joko itse
suunniteltuja tai palveluyrityksen suunnittelemia

Seuraavassa on kuvattu nelji erilaista mallia.

INFORMAATIO-
T VIRTA  ~=.

~
-

MATERIAALI- MATERIAALI- TO
VIRTA VIRTA

Kuva 9. Oma hankintaosasto vastaa palveluyritykselle toimitettavista materiaali-
virroista.

Esimerkiksi koneistusalihankkija, jolle oma hankintaosasto hankkii valimosta
valuaihiot.

55



INFORMAATIO-
- VIRTA

TO

MATERIAALI-
VIRTA

Kuva 10. Palveluntuottaja vastaa tarvitsemiensa materiaalien hankinnasta.

MATERIAALI-
VIRTA

Esimerkiksi alihankintakonepajan terdshankinnat ja hyllytyspalveluita tuottava
logistiikkaoperaattori, joka hankkii tuotteet erilliseltd toimittajalta.

INFORMAATIO-

MATERIAALI-
VIRTA
MATERIAALI-

Kuva 11. Materiaalin toimittaja vastaa palveluntuottajan tarvitsemista materiaali-

virroista.

Esimerkiksi toimittajan organisoimat hyllytyspalvelut koneistusalihankkijalle.

INFORMAATIO INFORMAATIO-

VIRTA VIRTA

’
1 AY
12 \

MATERIAALI- MATERIAALI- TO
VIRTA VIRTA

Kuva 12. Ulkopuolinen organisaatio vastaa palveluntuottajan tarvitsemista
materiaalivirroista.

Tété toimintamallia ei projektin yrityksissd ndytd olevan kéytossé.
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5. Hankintatoimen ulkoistusanalyysia

5.1 Hankintaketjun paatosvastuut eri tuoteryhmissa

Téssd yhteydessé selvitettiin projektiin osallistuvien yritysten nykyisté tilannetta
ulkoistettujen toimintojen suhteen. Selvitystd varten kehitettiin lomake, johon
merkitéddn hankintaketjussa tapahtuvia paitdsvastuita eri tuoteryhmissé. Paétos-

vastuut on johdettu hankintatoimen osa-alueista.

ARVIOINTILOMAKE

TUOTERYHMA
ASIAKAS PALVELUN VALMISTAJA
YRITYS TARJOAJA
YRITYSNIMET
Tuotteen suunnittelupiste TUS

Valmistusprosessin suunnittelupiste VPS

Valmistajan valintapiste VAV
Toimittajan valintapiste TOV
Logistiikan suunnittelupiste LOG
Toimitusten ohjauspiste TOI

Kuva 13. Hankintaketjun pddtésvastuulomake.

Talla lomakkeella kisiteltiin eri tuoteryhmien tilannetta. Tavoitteena on selvittdd

paétoksenteon suhdetta ulkoistettuihin toimintoihin.
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5.2 Ulkoistusmallien vertailumenetelma

Ulkoistusmallien vertailemiseksi kehitettiin menetelmé, jossa kisitellddn eri

vaihtoehtojen toimintakustannuksia. Toimintakustannukset voivat olla joko

muuttuvia tai kiinteitd kustannuksia. Olennaista on, ettd ne ovat transaktiokus-

tannuksia, joita syntyisi vihemmén, jos tuotantovaihe tehtéisiin itse. Ulkoistus-

mallien vertailumenetelméa testattiin VMI-toimintamalleihin erddssd yrityksessa.

Naéitd malleja verrattiin perinteiseen tilauspistepohjaiseen hankintatoimeen. Tes-

tauksen tulokset antoivat jonkinlaista késitystd eri vaihtoehtojen transaktiokus-

tannuksista. Tuloksia ei kuitenkaan julkaista, koska késiteltiin vain yhden yrityk-

sen toimintaa ja tulokset eivét néin ollen ole yleistettavissa.

Taulukko 1. Ulkoistusmallien vertailutaulukko.

Arvioitavat asiat

Malli 1

Malli 2

Malli 3

Malli n

TOIMITTAJIEN HALLINTA

Toiminnan kuvaus

Toimintakustannukset

Padomakustannukset

TUOTTEIDEN HALLINTA

Toiminnan kuvaus

Toimintakustannukset

Padomakustannukset

HANKINTALOGISTIKKA JA
SEN JOHTAMINEN

Toiminnan kuvaus

Toimintakustannukset

Padomakustannukset

LAATUASIAT

Toiminnan kuvaus

Toimintakustannukset

Paaomakustannukset

VALMISTUKSENOHJAUKSEN
KOORDINOINTI

Toiminnan kuvaus

Toimintakustannukset

Paaomakustannukset

TUOTESUUNNITTELUN JA
VALMISTUKSEN YHTEISTYON
KOORDINOINTI

Toiminnan kuvaus

Toimintakustannukset

Paaomakustannukset

MUUT ASIAT

Toiminnan kuvaus

Toimintakustannukset

Padomakustannukset
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5.3 Hankintaketjun paatosvastuut eri tuoteryhmissa —
testauksen tuloksia

Téssd yhteydessd késitelladn joitakin tyypillisid tapauksia ja niihin liittyvid péaa-
tosvastuita. Tavoitteena on saada késitystd padtoksenteon jakaantumisesta han-

kintaketjussa.
TUOTERYHMA Hyllykantonimikkeet,
ASIAKAS PALVELUN VALMISTAJA
YRITYS TARJOAJA
YRITYSNIMET XX Wurth 7z
Tuotteen suunnittelupiste TUS XXXX XXXX
Valmistusprosessin suunnittelupiste VPS XXXX
Valmistajan valintapiste VAV XXXX
Toimittajan valintapiste TOV XXXX
Logistiikan suunnittelupiste LOG XXXX
Toimitusten ohjauspiste TOI XXXX

Kuva 14. Hankintaketjun pddtésvastuita hyllytysnimikkeissd.

Kuvan mallissa on palveluntarjoajaksi ajateltu yritysté, jonka toimitusohjelmassa
on luetteloidut vakiotuotteet. Tunnettuna esimerkkind kiytetdén kansainvélisté
Wurth-konsernia. Tuotteiden suunnittelu jakaantuu sekd Wurthin ettd tuotteen
valmistajan kesken tapauskohtaisesti. Wurth teettdd edustamansa tuotteet omalla
tuotemerkilld. Hyllytysnimike-termié kdytetadn VMI-mallin nimikkeist.
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TUOTERYHMA

Hyllykantonimikkeet,

ASIAKAS PALVELUN VALMISTAJA
YRITYS TARJOAJA
Logistiikka
YRITYSNIMET XX operaattori 7Z
Tuotteen suunnittelupiste TUS XXXX
Valmistusprosessin suunnittelupiste VPS XXXX
Valmistajan valintapiste VAV XXXX
Toimittajan valintapiste TOV XXXX
Logistiikan suunnittelupiste LOG XXXX
Toimitusten ohjauspiste TOI XXXX

Kuva 15. Hankintaketjun pddtosvastuita hyllytysnimikkeissd,

kun palvelun-

tarjoajana on logistiikkaoperaattori, joka ei edusta mitddn tuotemerkkejd.

Téassi tapauksessa asiakasyrityksen vastuulle jdi tuotteiden valmistajan valinta.

Myos erilaiset muunnokset ovat mahdollisia. Asiakasyritys voi osallistua myos

logistiikan suunnitteluun ja toimitusten ohjaukseen eri tavoin.
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TUOTERYHMA Siivouspalvelut

ASIAKAS PALVELUN VALMISTAJA
YRITYS TARJOAJA
Siivous-
YRITYSNIMET XX yritys 7z
Tuotteen suunnittelupiste TUS XXXX
Valmistusprosessin suunnittelupiste VPS XXXX
Valmistajan valintapiste VAV XXXX
Toimittajan valintapiste TOV XXXX
Logistiikan suunnittelupiste LOG XXXX
Toimitusten ohjauspiste TOI XXXX

Kuva 16. Hankintaketjun pddtosvastuita siivouspalveluissa.
Siivouspalveluita tuottava yritys suunnittelee oman valmistusprosessinsa, jolla
tarkoitetaan siivouksen tuottamista. Siivouksessa tarvittavat pesuaineet, siivous-

vélineet jne. siivousyritys hankkii muilta toimittajilta.

Téssdkin mallissa voidaan ndhdé erilaisia muunnelmia.
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TUOTERYHMA Konepaja-alihankinta
ASIAKAS PALVELUN VALMISTAJA
YRITYS TARJOAJA
Alihankinta-
YRITYSNIMET XX konepaja (useita)
Tuotteen suunnittelupiste TUS XXXX
Valmistusprosessin suunnittelupiste VPS XXXX
Valmistajan valintapiste VAV XXXX
Toimittajan valintapiste TOV XXXX
Logistiikan suunnittelupiste LOG XXXX
Toimitusten ohjauspiste TOI XXXX

Kuva 17. Hankintaketjun pddtosvastuita tyypillisessd konepaja-alihankinnassa.

Konepaja-alihankinnassa ei tyypillisesti ole erillistd palveluntarjoajaa asiakkaan

ja valmistajan vélissd. Asiakasyritys vastaa yleensd kaikesta muusta paitsi val-

mistusprosessista.

Téastd on myos muunnelmia. Alihankkijoiden kanssa on voitu sopia hyllytyspal-

veluiden suorittamisesta ja muista vastuista.
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TUOTERYHMA

Vakiolaakerit

ASIAKAS PALVELUN VALMISTAJA
YRITYS TARJOAJA
YRITYSNIMET XX Tukkuliike Useita
Tuotteen suunnittelupiste TUS XXXX
Valmistusprosessin suunnittelupiste VPS XXXX
Valmistajan valintapiste VAV XXXX
Toimittajan valintapiste TOV XXXX
Logistiikan suunnittelupiste LOG XXXX
Toimitusten ohjauspiste TOI XXXX

Kuva 18. Hankintaketjun pddtosvastuita vakiolaakereiden hankinnassa.

Vakiolaakerit ovat luettelotavaraa, joille 16ytyy useita valmistajia ja tuotemerk-

kejd. Asiakasyritys tekee kaikki valintapdétokset lukuun ottamatta tuotteen

suunnittelua ja valmistusprosessin suunnittelua.

Téssd mallissa on my0s erilaisia muunnelmia.
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6. Hankintatoimen ulkoistuspohdintaa
6.1 Havaintoja hankintatoimen ulkoistuksesta

Hankintatoimen organisointivaihtoehtoja selvitettdessa tuli esiin, ettd hankinta-
toimen ulkoistus tapahtuu osana jonkin tuotantovaiheen ulkoistusta. Missdédn
tdmén tutkimuksen yrityksissd ei 10ydetty tapausta, jossa hankintatointa olisi
ulkoistettu sellaisenaan ilman jonkin tuotantovaiheen ulkoistusta. Hankintatoi-
men ulkoistus voisi kylla olla tdysin mahdollista. Koko hankintatoimi voitaisiin
ulkoistaa jonkin ulkopuolisen yrityksen vastuulle. Onhan myyntitoimintaakin
ulkoistettu myyntiagenteille, tukkuliikkeille, vahittdisliikkeille jne. Myyntitoi-
minnan ulkoistuksessa lienee jatkuvana ongelmana myyjdn motivoiminen myy-
méén juuri “minun” tuotteitani. Myynnin ulkoistukselle on kéytéinnoéllisié perus-
teluita, jotka ovat aikojen kuluessa hioneet toimivia menettelyité jakeluun.

Jotain vertailupohjaa aiheelle voi saada hankintatoimen keskittymisvaihtoehto-
jen tarkastelulla. Suuryhtidilld on usein hajakeskitetty toimintamalli. Keskitetysti
voidaan hoitaa tarkeiden ja kriittisten raaka-aineiden ja komponenttien hankinta
kokonaan. Joissakin tapauksissa keskitetysti voidaan hoitaa toimittajien etsinté ja
valinta. Naissd tapauksissa pdivittdinen hankintalogistiikka voi olla hajautettu
lahemmaéksi tuotantoa.

Jotkut kauppaketjut ovat myds keskittdneet hankintojaan yhteisille hankintaor-
ganisaatioille.

Valtio on myds keskittinyt hankintaansa yhteishankintayksikkd Hanseliin, joka
esittiytyy seuraavasti omilla kotisivuillaan®:

Hansel Oy on valtion yhteishankintayksikko, jonka tehtivind on
tehostaa valtion hankintatoimintaa ja toimia valtion hankintatoi-
men osaamiskeskuksena.

Yhtio toimii julkisia hankintoja koskevassa lainsddddnnéssd tar-
koitettuna valtion yhteishankintayksikkond sekd tarjoaa valtion

> http://www.hansel.fi
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hankintayksikéille asiantuntijapalveluita hankintoihin ja hankin-
tamenettelyihin liittyvissd kysymyksissd. Yhtion toiminta perustuu
sekd kansalliseen lainsddddntoon ettd EY:n julkisista hankinnois-
ta annettuun direktiiviin.

Tehtdvinsd mukaisesti yhtié kilpailuttaa palveluita ja tuotteita
valtion hankintayksikéille, kuten ministeridille ja niiden alaisille
virastoille sekd valtion laitoksille ja liikelaitoksille. Yhtio edistdd
toiminnallaan laadukkaiden hankintojen tekemistd ja toimittajien
tasapuolista kohtelua hankintojen tarjouskilpailuissa. Lisdksi yh-
tié ylldpitdd ja valvoo tekemidiin puitesopimuksia ja markkinoi
niitd valtiokonserniin kuuluville asiakkailleen.

Hansel Oy on valtion tdysin omistama yhtio, joka toimii valtiova-
rainministerion alaisuudessa. Yhtion tavoitteena ei ole tuottaa
omistajalleen taloudellista tulosta voitonjaon muodossa

Hansel Oy keskittyy tekstin mukaan toimittajien ja tuotteiden hallintaan. Han-
kintalogistiikka ja muut hankintatoimen osa-alueet kuuluvat valtion hankinta-
yksikéille.

Nayttad sille, ettd hankintatoimen ulkoistusta harjoitetaan kaupan piirissé ja jul-
kisessa hallinnossa. Tdmén tutkimuksen yrityksissd ei hankintatoimen ulkoistus-
ta ilman tuotantovaiheen ulkoistusta todettu olevan. Olisiko niin, ettd teollisuus
ei vield ole huomannut hankintatoimen ulkoistuksen mahdollisia etuja vai onko
niin, ettd nykyinen toiminta on katsottu parhaaksi vaihtoehdoksi?

Tutkimuksen yrityksissd tirkedlld sijalla on hyllytyspalvelut (VMI-mallit). Niitd
ollaan selvésti lisddmadssd. Nimikkeet ovat useimmiten C-luokan nimikkeitd tai
MRO-nimikkeitd. Yhteistd on, ettd niiden ohjausperiaate on perinteinen tilauspiste-
ohjaus. Kun saldo laskee tiettyyn rajaan, tehdién varastotdydennys. VMI-malleissa
varastohyllyjen seuranta ja tdydennys on eri tavoin ulkoistettu toimittajille.

Hankintatoimen ulkoistuksen kannattavuus on hankalasti laskettava ilmi6. Han-
kintalogistiikan ulkoistus mm. VMI-mallien avulla on helpommin laskettavissa
ja ymmarrettdvissi. Jos ulkoistetaan toimittajien ja nimikkeiden hallintaa, on
kannattavuusvertailu hyvin hankalaa. Kuitenkin jo maalaisjérki sanoo, ettd pien-
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ten yritysten neuvotteluvoima on kehno. Jos joukko pienid yrityksid keskittdisi
hankintansa, olisi se tdlld logiikalla selvésti taloudellinen vaihtoehto.

Hankintatoimen paitosvastuiden jakaantuminen hankintaketjussa

Hankintatoimen péétosvastuita tarkasteltaessa huomataan selvésti, ettd tuotanto-
vaiheen ulkoistuksen perusteena on yleensd kustannustehokkuus. Palveluntarjoa-
ja on kehittdnyt standardipalvelun, jota se myy useille asiakkaille. Hyvéana esi-
merkkind on alussa késitelty siivouspalvelu. Joissakin tapauksissa ulkoistuksen
perustana on osaaminen ja innovatiivisuus.

Paitosvastuiden jakaantumisessa hankintaketjuun on useita eri vaihtoehtoja. Lu-
vussa 5.3 esitettyjd tapauksia tarkastelemalla havaitaan helposti lukuisia erilaisia
muunnelmia. On ilmeistd, ettd kaikenlaisia muunnelmia myds kéytetdén teollisuu-
dessa. Lukuisat padtosvastuumuunnelmat antavat paljon mahdollisuuksia hankin-
tatoimen organisoimisessa, mutta ne myos lisdévét toiminnan monimutkaisuutta.

Transaktiokustannukset eri ulkoistusmalleissa

Tuotantovaiheen ulkoistuksessa niyttdd olevan erityisen tarkeétd 16ytié sellainen
palveluntarjoaja, joka myy palvelua myds muille yrityksille. Télldin voidaan
varmistua siité, ettd toiminta on kustannustehokasta.

Hankintatoimeen liittyvien transaktiokustannusten selvittimismenetelméa kehitet-
tiin tdmén tutkimuksen puitteissa. Ulkoistusmallien vertailumenetelmai testattiin
yhden yrityksen tiedoilla. Neljdd mallia verrattiin toisiinsa ja saatiin eroja aikai-
seksi. Kuitenkin erojen pohjana olevat ajankdyttdarviot olivat hyvin karkeita ja
voivat olla hyvinkin védria. Siitd syysté tuloksia ei liiteté tdhén raporttiin. Transak-
tiokustannusten selvittimisesséd voidaan tarkastella kahden tai useamman yrityksen
vilisid tapahtumia ja summata ne samaan laskelmaan. Téll6in tuloksena ovat yh-
teiset kustannukset. Kaupankéynnissé kdytettdvid hintoja ei késitelld. Toinen vaih-
toehto on tarkastella yhden osapuolen kustannuksia eri vaihtoehdoissa. Ongelmaksi
muodostuu tuotteiden hinnoittelu. Jos toimittajalle on ulkoistettu hankintalogis-
tikkkaa, alenevat asiakasyrityksen transaktiokustannukset. Toisaalta toimittajan
kustannukset ovat kasvaneet ja ne on tavalla tai toisella lisétty tuotteiden hintoihin
tai ne laskutetaan erikseen. Mikéli kustannukset on lisdtty tuotehintoihin, olisi
tarkasteltava kohonneiden tuotehintojen kautta lisdéntyvid tavaralaskuja. Jos tuot-
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teiden hinnat pysyvit samoina ja toimittaja laskuttaa eri laskulla suoritetuista pal-
veluista, voidaan tétd laskua verrata asiakkaan kustannussaistoihin.

Kaikissa transaktiokustannusanalyyseissd on ongelmia. Lépindkyvyys on parasta
tapauksissa, joissa toimittaja laskuttaa palveluistaan eri laskulla.

Transaktiokustannusten selvittdmisessd pitdisi my0s muun organisaation ajan-
kayttod kyetd selvittdmédn siltd osin kuin henkildt osallistuvat hankintatoimen
osatehtéviin. Hankintaosaston henkiloston ajankdyttdd voidaan kohdistaa jollain
tarkkuudella eri tuoteryhmiin. Suunnittelun, tuotannon, kunnossapidon jne. ajan-
kayton selvittdminen on sen sijaan hankalampaa.

Erds ongelma on, ettd operatiivinen kustannuslaskenta jakaa kustannukset muut-
tuviin ja kiinteisiin kustannuksiin. Lisdksi kéytetdan vélittomia ja valillisid kus-
tannuskésitteitd. Niistd vélilliset kustannukset voivat olla joko muuttuvia tai
kiinteitd kustannuksia. Transaktiokustannukset voivat olla joko muuttuvia tai
kiinteitd kustannuksia tai ne voivat olla joko vélittomid tai vélillisid kustannuk-
sia. Téstd syystd yritysten kirjanpito ja operatiivisen laskennan jirjestelmét eivét
pysty erottelemaan transaktiokustannuksia milldén tavoin.

Kaiken kaikkiaan transaktiokustannusten selvittiminen ndyttdd olevan hyvin
hankalaa.

Kun ulkoistus nayttdd jatkuvasti lisddntyvin, herdédkin kysymys, pitéisiko yritys-
ten laskentajérjestelmid kehittdd ymmartdméadn myos transaktiokustannuksia.
6.2 Hankintatoimen ulkoistus ilman tuotantovaiheen
ulkoistusta
Hankintatoimen ulkoistus ilman tuotantovaiheen ulkoistusta on mielenkiintoinen
tarkasteltava. Vaikka tutkimuksen yritykset eivét sitd sellaisenaan olekaan ul-

koistaneet, on hankintatoimen ulkoistus kuitenkin mahdollinen vaihtoehto.

Tarkastellaan hankintatoimen ja myynnin rooleja suhteessa jakeluteihin kaikkien
tuoteryhmien osalta.
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Jakelutiet muodostuvat eri toimijoista, joita ovat mm. maahantuojat, tukkuliik-
keet, véhittéisliikkeet jne. Jakelutiet voivat muodostua hyvin monella tavalla. Ne
voivat koostua yksityisistd yrityksistd tai ne voivat olla valmistajayrityksen tai
jonkun muun toimijan omistuksessa.

Jakeluteiden perustana on useimmiten transaktiokustannusteoria. Valmistajan ei
kannata ldhted myymaiéin jokaiselle loppukayttdjille erikseen tuotteitaan. Eli
muodostuu jakelutieratkaisu, joka kokoaa eri valmistajien tuotevirrat ja valittdé
tuotteet asiakasyrityksille.

Voidaan nihda, ettd valmistajayritys on ulkoistanut myyntitoimintaansa.

Toisaalta asiakasyrityksen kannalta jakelutiet ovat taloudellinen tapa hankkia
raaka-aineita, komponentteja jne. omaan tuotantoon. Asiakasyrityksen ei kanna-
ta lahted ostamaan kaikki tarvitsemiaan tuotteita suoraan valmistajilta.

Eli voidaan nihda, ettd asiakasyritys on ulkoistanut hankintatointaan.

Tastd seuraa mielenkiintoinen kysymys siitd, kenen puolella jakelutien kannattaa
olla? Valmistajat kilpailevat parhaiden jakeluteiden hyllypaikoista. Toisaalta
jakelutiet kilpailevat parhaista valmistajista. Samaan aikaan jakelutiet kilpailevat
muiden jakeluteiden kanssa samoista asiakkaista. Myos asiakasyritykset etsivét
parhaita etuja tarjoavia jakeluteita.

Suuret asiakasyritykset voivat tehokkaasti kilpailuttaa jakeluteitd. Pienilld yri-

tyksilld sen sijaan on olematon neuvotteluvoima — tavaravolyymit ja rahavirrat
ovat liian pienet.
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6.2.1 Hankintatoimen ulkoistaminen erilliseen hankintayhtioon

Voisivatko pienet yritykset hakea ratkaisua ulkoistamalla hankintatointaan?
Olisi ulkopuolinen yritys, jolle asiakasyrityksen henkilostd léhettéisi sovitulla
tavalla hankintailmoituksia, joissa olisi kuvattu tuotteet, méarit, toimitusajat ja
osoitteet. Ulkopuolinen yritys kerdisi samalla tavalla hankintailmoituksia eri
asiakasyrityksiltd ja hankkisi tuotteet ja toimittaisi asiakkaan tuotantoon. Ko.
yritys voisi my0s varastoida tuotteita eri tavoin asiakasta varten. Lisdksi se voisi
omistaa varastot ja asiakas maksaisi kdyton mukaan — tilloin yritys tarjoaisi
my0s rahoituspalveluita.

Yritykselld voisi olla myds Internetin ldpi toimiva tietojarjestelmé, jonka kautta
asiakasyritykset voisivat tehdé tilauksia. Tietojérjestelmiin vietdisiin kaikkien
asiakasyritysten tilaukset sopivasti koodattuina. Asiakkaat voisivat saada aika
ajoin raportin hankinnoistaan joko paperilla tai sihkoisessd muodossa suoraan
taloushallinnon jérjestelmiin.

Miten sitten ko. ulkopuolinen yritys hinnoittelisi palvelunsa? Siihen on useita
ratkaisuita. Toimiva ratkaisu voisi olla, ettd tuotteet laskutetaan sisddnostohin-
nalla asiakkaalta, jolloin kyseessd olisi tidydellinen ldpindkyvyys. Palvelut, eli
varsinainen hankintatoimi, laskutettaisiin eri laskulla. Laskussa olisi eriteltyna
hankintatoimen eri osa-alueiden (toimittajien hallinta, nimikkeiden hallinta, han-
kintalogistiikka, laatuasiat, valmistuksenohjausasiat, rahoitusasiat jne.) resurssi-
kaytto.

Asiakasyrityksen hankintatoimen vastuulle jdisivit erilaiset koordinaatio-, neu-

vottelu- ja valvontatehtdvit. Myos ostettavien tuotteiden markkinahintaseuranta
kuuluisi hankintaosaston tehtéaviin.
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Kuva 20. hankintatoimen ulkoistus ulkopuoliseen yhtioon.

Ajatellussa hankintatoimen ulkoistusmallissa asiakasyrityksen tuotannonohjaus
on kehitettdva sellaiseksi, ettd hankintatoimen ulkoistus on mahdollista. Jos 1dh-
tokohdaksi asetetaan vaatimus ehdottoman tidsméllisistd toimituksista suoraan
tuotantolinjalle, siirtyy myos tuotannonohjausvastuuta hankintayhtidlle. Sen on
kyettdvd toimimaan muuttuvissa tilanteissa joustavasti. Asiakasyritykselld ei
olisi téltd osin tilausten toimitusvalvontaa.

Ulkopuolisen hankintayhtion soveltamisessa lienee olennaista hankintatoimen
standardointi niin, ettd useat asiakkaat voivat ulkoistaa hankintatointaan yhteen
hankintayhtioon.

Koska tdmén tapainen malli toimii julkisessa hallinnossa, miksei se voisi toimia
myds teollisuudessa.

6.2.2 Hankintatoimen ulkoistaminen toimittajille

Erddnd vaihtoehtona on, ettd tavarantoimittajat kehittdvit omaa toimintaansa
niin, ettd ne voivat ottaa vastuulleen asiakkaiden hankintatoimintaa. Tastd on
olemassa esimerkkejd kunnossapidossa ja asennustoiminnassa. Toimivissa tapa-
uksissa toimittaja on rakentanut Internetin kautta kiytettdvin ostosovelluksen,
johon asiakas voi vied tilaukset suoraan.

Teollisuuden osalta mallia voisi myds kehittdd kattamaan hyvinkin laajan tuote-
valikoiman. Jos mallia sovelletaan my0s tuotantolinjalle toimituksiin, on toimit-
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tajan kyettdvd 100-prosenttiseen toimitusvarmuuteen. Lisdksi on kyettdvé jous-
tamaan erilaisissa tuotanto-ohjelman muutostilanteissa. Tilaukset tehtdisiin tdssd
tapauksessa suoraan asiakkaan tuotannonsuunnittelun tai tuotantolinjan toimesta.
Toimitukset tapahtuisivat suoraan tuotantolinjalle sovittuna aikana sovituissa
madrissd ja oikealaatuisena. Vaatimukset tarkoittavat, ettd toimittaja ottaa vas-
tuulleen myds osia tuotannonohjauksesta.

ASIAKAS
YRITYKSEN
"ASIAKKAIDEN TUOTANTO
TOIMITTAJA 1 oSTO"
TUOTTEEN |MYYNTI- ASIAKAS
VALMISTAJA |OSASTO TOIMITTAJA 2 | ASIAKKAIDEN YRITYKSEN
0STO TUOTANTO
" ASIAKAS
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Kuva 21. Hankintatoimen ulkoistus toimittajille.

Kuvatussa mallissa toimittajan on ilmeisesti ymmaérrettdva asiakasyritysten si-
sdistd toimintaa, jotta kuvatulle toimintamallille on edellytyksia.

Herddkin kysymys siitéd, pitdisikd toimittajien erikoistua palvelemaan tiettyjen
toimialojen asiakasyrityksid. Jos toimittaja erikoistuisi esimerkiksi konepaja-
asiakkaiden palvelemiseen, voisi yhden toimittajan tuotevalikoima muotoutua
konepajojen tarpeiden mukaan. Talld tavoin yritykset voisivat vdhentdd toimitta-
jaméadriddn ehkd huomattavasti ja sitd kautta vihentdd hankintatoimen resursseja.
Kyseessd olisi hankintatoimen ulkoistus toimittajille.

Asiakasyrityksen hankintatoimen tehtéviksi jdisi edelleen jakeluteiden valinta-

kysymykset. Lisdksi olisi kehitettdvd markkinatutkimusta tuotehintojen hallitse-
miseksi.
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7. Johtopaatokset

Tédmén tutkimuksen perusteella ndyttdd siltd, ettd hankintatoimen ulkoistus teol-
lisuudessa on vidhéistd. Jos verrataan kaupan ja julkisen hallinnon hankintatoi-
mintaa teollisuuteen, heréd kysymys, pitéisiko teollisuuden myos ldhted perus-
teellisemmin selvittiméédn hankintatoimen ulkoistuskysymyksié.

Suurissa yhtidissd hankintatointa on selvésti kehitetty myds muiden kuin C-
luokan ja MRO-nimikkeiden osalta ja sitd on eri keinoin ulkoistettu mm. kehit-
tamalla erilaisia VMI-malleja yhdessé toimittajien kanssa.

Sen sijaan pk-yrityksissi hankintatoimen ulkoistusta on tehty selvisti vihemmaén.

Hankintatoimi on selvdsti monimutkaista toimintaa, jossa on lukuisasti erilaisia
toimintamahdollisuuksia. Tutkimukseen osallistuvien yritysten taholta on saatu
my0s kommentteja standardoinnin puutteesta. Koska toimintaa voidaan harjoit-
taa monella tavalla, sitd my0s harjoitetaan monella tavalla. Jos monimutkaisuutta
voi edes jonkin verran vihentéa, olisi se ilmeisesti kaikkien osapuolien etu.

Kysymys on my®os siitd, mikd on hankintatoimen strateginen rooli teollisuudessa
ja onko sitd? Miki on yrityksen ydinosaaminen, johon yrityksen menestys perus-
tuu nyt ja tulevaisuudessa? Onko hankintatoimella siind jokin rooli?

Hankintatoimen ulkoistaminen myds muiden tuotannon materiaalivirtojen osalta
tarkoittaa my0s tuotannonohjauksen ulkoistamista joltain osin. Jos toimitusvar-
muusvaatimus on 100 %, ei parjita tilastollisella materiaalivirtojen séédtdmiselld,
jolloin tyydytéén yleensd alle 100 %:n toimitusvarmuuksiin. Tilastollinen sé&to
toimii mm. tukkuliikkeessé silloin, kun asiakas on huomioinut omassa tuotan-
nossaan toimitusten epdvarmuuden. Toleranssit on rakennettu mm. varastoilla ja
tuotanto-ohjelmamuutoksilla.

Kuten Accenture tutkimuksessaan mainitsee, on hankintatoimen ulkoistus ilmei-
sesti ajankohtainen aihe. Sen laajentaminen C-luokan nimikkeistd ja MRO-
nimikkeistd myds tuotannon muihin materiaalivirtoihin olisi ehké selvittdmisen
arvoinen asia.

72



8. Yhteenveto

Tédmén tutkimuksen tavoitteena oli analysoida hankintatoimen vastuualueita ja
pyrkid lisddmaidn ymmaérrystd siitd, mitd ulkoistus voisi tarkoittaa metalliteolli-
suuden hankintatoimessa. Tutkimuksen alussa késitellddn ulkoistusta yleensa,
sen teoriaa ja joitakin kdytdnnon esimerkkejd. Seuraavaksi tarkastellaan hankin-
tatoimen roolia yrityksen osana ja jésennetdéin vastuualueet 7 eri osaan, joita
ovat: 1) toimittajien hallinta, 2) tuotteiden hallinta, 3) hankintalogistiikka ja sen
johtaminen, 4) laatuasiat, 5) valmistuksenohjauksen koordinaatio alihankinnoissa,
6) tuotesuunnittelun ja valmistuksen yhteistyon koordinointi alihankinnoissa ja
7) muut asiat, kuten sisdinen kehittdminen, budjetit jne. Hankintatoimen ulkois-
tusta tarkastellaan asiantuntijoiden ndkemysten kautta ja haetaan perusteluita
sille. Hankintatoimen ulkoistusanalyysia varten kehitettiin kaksi arviointitydkalua.
Ensimmadiselld kisiteltiin hankintaketjun péétdsvastuita eri tuoteryhmissid ja
toisella verrattiin eri ulkoistusmallien transaktiokustannuksia toisiinsa. Hankin-
taketjun péadtosvastuita kisiteltdessd tuli hyvin esille hankintatoimen monimut-
kaisuus. Erilaisia péétoksid voidaan yritys- ja tapauskohtaisesti tehdd useilla
erilaisilla tavoilla. Ulkoistusmallien vertailumenetelméd sovellettiin yhden yri-
tyksen hyllytyspalvelumallien tarkasteluun, jossa verrattiin neljén eri toiminta-
mallin transaktiokustannuksia toisiinsa. Eroja saatiin aikaiseksi. Koska késitel-
tiin vain yhden yrityksen lukuja, ei tuloksia julkaista. Tutkimuksen lopuksi poh-
ditaan hankintatoimen ulkoistusvaihtoehtoja ja pyritddn 10ytdmééan perusteluita
niille. Johtopddtdksind todettiin, ettd hankintatoimen ulkoistus metalliteollisuu-
dessa on véhiistd. Ulkoistettu on useimmiten C-luokan ja MRO-nimikkeiden
hyllytystd hankintoineen. Hankintatoimen ulkoistus liittyy tutkimuksen yrityk-
sissd yleensd tuotantovaiheen ulkoistuksen mukana ulkoistettuun tavarahankin-
taan. Hankintatoimen ulkoistusta ilman tuotantovaiheen ulkoistusta ei 10ydetty
tutkimukseen osallistuvien yritysten toiminnassa.

Lopuksi heritetddn kysymys siitd, pitdisikd metalliteollisuuden 1&hted perusteel-
lisemmin selvittdmédn hankintatoimen ulkoistuskysymyksid. Varsinkin pk-
yritysten osalta olisi ehkd mahdollisuuksia saavuttaa sekd toiminnallisia sadstoja
ettd alempia tuotehintoja hankintoja yhdistelemaéll.
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Liite A: Logistiikan maaritelmia
Tietosanakirja Spectrum, 1976—1982, méérittelee seuraavasti:

Osa 15, s. 281. Logistiikka tarkoittanut alun perin kdytdnnollistd laskutaitoa.
Sittemmin silld on Ranskassa tarkoitettu sotavien majoitus- ja kuljetustaitoa ja
my6hemmin kaikinpuolista huollon jarjestelya.

Osa 13, s. 563, Yrityshallinto. ... kiinnitettdessd huomiota nimenomaan toimin-
nan ohjaamisessa kdytettdvadn tietoon voidaan johtamisen tietojérjestelma (MIS)
ryhmittdd seuraavasti: rahoituksellinen informaatiojirjestelmé, materiaali-infor-
maatiojirjestelma eli ns. logistinen jirjestelma, joka palvelee fyysisten suorittei-
den ohjaamista, sekd henkildstohallinnon informaatiojarjestelma.

Osa 6, s. 137. Kuljetus. Materiaalitoimintojen késite, jota nimitetddn myds logis-
tiikaksi, siséltdd raaka-aineiden, puolivalmisteiden ja tuotteiden kokonaiskésitte-
lyprosessin. Logistinen jarjestelmé siséltdd materiaalin ja alihankintatuotteiden
virran itse tuotantoyksikkdon, materiaalivirran késittelyn tuotantoprosessin sisélld
sekd jakelun kuluttajille tai vélivarastoihin.

Seuraavat maédritelmét lainattu Vaasan Yliopiston Jorma Impolan logistiikan
peruskurssimateriaalista.

Council of Logistics Managementin klassinen logistitkan mééritelma kuuluu:

"Logistics is the process of planning, implementing and controlling the efficient,
cost effective flow and storage of raw materials, in-process inventory, finished
goods, and related information from point of origin to point of consumption for the
purpose of conforming to customer requirements"(Ernst & Whinney 1987, s. 2).

Eri tutkijoiden nékemykset logistisesta systeemisté ja sithen kuuluvista osateki-
joistd poikkeavat varsin huomattavasti toisistaan. Seuraavassa on muutamien

tutkijoiden ndkemyksié logistisesta systeemisté:

Antero von Baghin mukaan logistiikalla tarkoitetaan yritykseen tulevan, sen
sisdlld liikkuvan ja sieltd ldhtevdin materiaalivirran sekd siihen liittyvén infor-
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maatiovirran suunnittelua, ohjausta ja valvontaa sekd materiaalin fyysistd siirta-
mistd raaka-aineiden toimittajilta jalostusvaiheiden kautta lopullisille kuluttajille.
Tavoitteena on tarvittavien raaka-aineiden, puolivalmisteiden ja valmiiden tuottei-
den saattaminen haluttuun paikkaan oikeaan aikaan, oikean laatuisina yrityksen
kokonaistoiminnan kannalta mahdollisimman hyvalla taloudellisella hy&tysuhteella
(von Bagh 1988, s. 11). Viime aikojen kehityksen valossa on edelliseen syytd
myos lisatd vaatimus "ymparistdd mahdollisimman vahin kuormittaen".

Balloun mukaan logistiikalla tarkoitetaan materiaali- ja palveluvirtojen seka niihin
siséltyvin informaatiovirran tutkimista ja johtamista (Ballou 1978, s. 2-3). Hianen
mukaansa yrityslogistiikka on erdénlainen fyysisen jakelun ja materiaalihallinnon
eli fyysisen hankinnan integraatio. Huomion arvoista tdssd maéritelméssé on se,
ettd hén kasittda logistiikan piiriin myds palveluyritysten toiminnan.

Bowersox puolestaan nikee logistisen jirjestelmédn systeemind, joka yhdistda
yrityksen asiakkaat ja hankkijan materiaalivirran ja informaatiovirran avulla
(Bowersox et al. 1986, s. 1516, 20-21). Hén jakaa logistiset toiminnot kolmeen
osa-alueeseen: fyysinen jakelu, valmistuksen tukeminen ja hankinta. Hén integ-
roi logistiset toiminnot yhdeksi jarjestelméksi seuraavien komponenttien avulla,
jotka mahdollistavat fyysisen jakelun, tuotannon tukemisen ja hankinnan toi-
minnallisten tavoitteiden saavuttamisen:

1. laitteiston sijainti

2. (kysynnin) ennustaminen ja tilausten kasittely
3. kuljetus

4. varastointi

5. Kkésittely ja pakkaus.

John F. Mageen, William C. Copacinon ja Donald B. Rosenfieldin mukaan
logistisen systeemin tavoitteena on maksimoida taloudellinen hyoty tuotteista tai
materiaaleista saamalla ne haluttuun paikkaan, oikeaan aikaan taloudellisilla
kustannuksilla (Magee et al. 1985, s. 1). Tatd médritelmééd on syytd tidydentdd
ensinndkin von Baghin mainitsemalla laatuaspektilla seké sillé, ettd taloudellisen
hy6dyn maksimoinnin tulisi tapahtua pitkalld tdhtdimell4.
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Timo Sartjirvi on tdydentinyt em. mairitelméa ottamalla mukaan palvelutaso-
késitteen seuraavasti (Sartjarvi 1988, s. 2): "logistiikan tavoitteena on saada oi-
kea tuote oikeaan paikkaan oikeaan aikaan (oikean laatuisena) mahdollisimman
pienin (pitkdn tdhtdimen) kustannuksin halutulla palvelutasolla" (kursivoidut
lisdykset kirjoittajan). Toisaalta tdmén tavoitteen mukaisesti logistiikan tavoit-
teena ovat mahdollisimman pienet kustannukset halutulla palvelutasolla, jolloin
yrityksen taloudellisen hyddyn maksimointi ei vilttiméttd toteudu; tulee siis
16ytaé kokonaisuuden kannalta jérkevd kompromissi.
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