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Hankintojen ja hankintatoimen rooli yritysten toiminnassa on kasvanut jatkuvasti viime
vuosikymmenet. Useimpien yritysten kokonaiskustannuksista jo yli 50 % muodostuu
ulkopuolisten resurssien hyddyntamisesta. Siksi hankintatoimen johtamiseen ja kehit-
tdmiseen tulisi Kiinnittdd enemman huomiota mydskin pk-yrityksissd. Taman diplomi-
tyon tavoitteena oli kehittda yrityksen laadunhallintajarjestelma ja huolehtia sen sertifi-
oinnista. Lisdksi pyrittiin kehittdmaan hankintatoimea laatunakdkulmasta. Tavoitteena
oli erityisesti 10ytéa kehitystoimia, joilla ulkoisten resurssien laatua pystyttéisiin paran-
tamaan nostamatta kuitenkaan hankintakustannuksia.

Kirjallisuuskatsaus pureutuu laadunhallintajérjestelman ominaisuuksiin, sen taustalla
oleviin perusperiaatteisiin, sen toteuttamisesta saavutettuihin hyotyihin seké erityisesti
sen esittdmiin vaatimuksiin yrityksen hankintatoimelle. Liséksi perehdytédan hankinta-
toimessa pinnalla olevaan, tavoitteiden kannalta relevanttiin tutkimukseen. Erityisesti
esille nousevia asioita ovat hankintastrategia ja toimittajien kehittdminen. Kirjallisuus-
katsaukseen nojautuen todetaan, ettd tavoitteiden saavuttamiseksi yrityksen hankinta-
toimea olisi paras vieda strategisempaan suuntaan.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen suoritetun nykytilan analyysin ja tavoitetilan kuvauksen
pohjalta luotiin kehityssuunnitelma, jolla kohdeyrityksen toimintaa lahdettaisiin kehit-
tdmaan. Ensimmaisessa vaiheessa suoritettiin laadunhallintajarjestelmén kehittdminen
sertifiointia ajatellen sekd huolehdittiin sertifiointiprosessista. Toisessa vaiheessa re-
sursseja vapautettiin strategisen hankinnan kehittdmiseen operatiivista hankintaa suju-
voittamalla. Resurssien vapauduttua strategisen hankinnan tehtéviin analysoitiin yrityk-
sen hankintoja ja jaoteltiin ne jarkeviin kategorioihin. T&man jalkeen yrityksen ylimmaén
strategian pohjalta luotiin hankintastrategia ja kategoriastrategiat, joiden pohjalta han-
kintoja ja toimittajia lahdettiin kehittdmaan.

Alustavat tulokset osoittavat, ettd hankintojen analyysi ja kategorisointi sek& hankinta-
strategian ja kategoriastrategioiden luominen auttavat yritystd suuntaamaan hankinta-
ponnistelut oikeisiin asioihin, mik& helpottaa toiminnalle asetettujen tavoitteiden saavut-
tamista. Tulosten pohjalta strategiset kumppanuudet sopivat myods pk-yritykselle han-
kintojen kehittdmisen tyokaluksi. Suositeltavia jatkotutkimuskohteita kohdeyritykselle
ovat prosessimaisen toimintatavan laajempi omaksuminen, matemaattisten mallien
kayttoonotto tilausparametrien laskemiseen sekd toimittajien tavoitteellinen kehittami-
nen. Hankintakustannusten tarkastelua voisi laajentaa koskemaan kaikki ulos suuntau-
tuvat rahavirrat. Nain hankinnoista saisi mahdollisimman realistisen kokonaiskuvan.
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The role of purchases and procurement has been continuously growing in the past dec-
ades. More than 50 % of the total costs of most companies are caused by the utilization
of external resources. Therefore more attention should be paid to the management and
development of procurement also in small and medium-sized enterprises. The purpose
of this study was to develop a quality management system to a company and to take
care of its certification. In addition, an attempt was made develop procurement process-
es from quality point of view. Concrete objectives were set to find development projects
that could improve the quality of final products without causing excessive costs.

The literature review takes a deep view into the characteristics of 1ISO9001:2008 quality
management systems, the underlying principles of 1ISO9001 and also the achieved bene-
fits of the implementation of quality management system. Special attention is paid to
the requirements of 1SO9001:2008 on procurement. In addition, the literature review
covers the recent study in the field of procurement and especially the subjects relevant
to this study, including purchasing strategy and supplier development. The literature
review proposes that a company should develop the purchasing into a more strategic
direction

As a first step of the empirical study, the current state was analyzed and objectives were
set. Taking the current state and given objectives into account, a development plan was
created. The first actions were taken to develop the company quality management sys-
tem to match the requirements of 1SO9001:2008. Moreover, the certification process
was completed. Secondly, the processes of operative procurement were improved to
release more resources to strategic procurement. Thirdly multiple projects in the field of
strategic procurement were performed. For example spend analysis was carried on, pur-
chases categorized and purchasing strategy and category strategies were created. Based
on the category strategies, some initiatives were carried out to achieve improvements in
purchasing costs and supplier quality.

The preliminary results indicates that analyzing and categorizing purchases and the pro-
curement strategy development helps companies to allocate purchasing resources to the
completion of right tasks. It makes easier to achieve the objectives. In addition, the re-
sults demonstrates that strategic supplier development is a suitable tool also for small
and medium-sized enterprises. Further study in the company should be carried out in the
field of process management, the usage of mathematical forms in defining order param-
eters and more target-oriented supplier development. The spend analysis should be wid-
ened to cover all cash-flows off the firm.
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Vi

LYHENTEET JA MERKINNAT

DoE (Design of Experiment: koesuunnittelu) on muun muassa tilastollisessa prosessin
valvonnassa kaytettdva prosessien kehittdmismenetelmé. Yksinkertaisimmillaan koe-
suunnittelu on prosessin optimituotoksen hakemista sy0teparametreja muuttamalla.

ERP (Enterprise Resource Planning System: toiminnanohjausjarjestelma) on yrityksen
eri toimintoja integroiva tietojarjestelméa, joka helpottaa merkittdvasti toiminnan kont-
rollointia. Jérjestelm& kattaa usein suuren osan yrityksen toiminnoista, kuten myynnin,
tuotannon ja tuotannonsuunnittelun, varastonhallinnan, laskutuksen ja kirjanpidon. Ken-
ties merkittavin hyoty on tiedon reaaliaikainen tallentuminen yhteen tietokantaan kaik-
kien kaytettavaksi.

Hankinta késittad kaiken organisaation ulkoisten resurssien hallinnan. Organisaatiot
tarvitsevat toimintaansa varten erilaisia resursseja yrityksen ulkopuolisilta tahoilta.
Hankinnan tehtdvand on johtaa néit4 resursseja siten, ettd organisaation asiakkaiden
tarpeet tyydytetédan ja organisaation tavoitteet tayttyvat. (lloranta & Pajunen-Muhonen,
2012)

SCM (Supply Chain Management: toimitusketju) maaritellaan useimmiten “Kolmen tai
useamman tahon (organisaatio tai yksil0) joukko, joka suorasti osallistuu tuote-, palve-
lu-, raha- ja tietovirtojen kasittelyyn toimitettaessa jotakin asiakkaalle” (Ellram 2014).
Toimitusketjun hallinnalle ei ole olemassa yhtd kaikkien tunnustamaa méaéaritelméaa.
Toimitusketjun hallinta kattaa kaikki ne toimet, jotka tdhtdavat aiemmin maériteltyjen
virtojen hallintaan ja koordinointiin siten, ettd kokonaisuus toimii optimaalisesti.

SMI (Supply Market Intelligence) tarkoittaa toimittajamarkkinoiden tuntemusta. Poh-
jimmiltaan silla tarkoitetaan toimittajamarkkinoiden systemaattista analysointia ja toi-
mittajatiedon tuottamista siten, ettéd sitd on kaytettavissa yrityksen ja erityisesti hankin-
tatoimen paatoksenteon tukena.

Tuote nahdaan tassé diplomitydssa asiakkaalle toimitettavana kokonaisuutena, joka voi
olla fyysinen tuote, palvelu tai niiden hybridi. Tuote voi siis olla aineellinen tuote, ai-
neeton palvelu tai sisdltdd piirteitd molemmista ryhmistd. Maédritelméd vastaa
1ISO9001:2008 mé&aritelméaa.



1. JOHDANTO

Tama diplomity6 tehdddn Hydman Oy:lle, joka on Pirkanmaalla toimiva hyvin menes-
tyvé hydrauliikka-alan yritys. Johdannossa esitelld&n lyhyesti tyon tilannut yritys, kasi-
tell4&n tyon taustoja, méaritelld&n tyon tavoitteet ja tutkimusongelmat sek& esitelldén
tutkimusmetodologia ja tyon rakenne.

1.1 Yritysesittely: Hydman Oy

Hydman Oy suunnittelee, myy ja valmistaa asiakasraatéloityja hydrauliikkaventtiililoh-
koja seké erikoisventtiileitd. Asiakaskunta koostuu offshore-, laiva- ja kaivoslaiteval-
mistajien markkinajohtajista. Suoraan vientiin menee noin 70 - 80 % tuotannosta. Val-
taosa tuotteista on asiakkaiden spesifikaation mukaisesti suunniteltuja, mutta yrityksella
on my6s omaa tuotekehitysta ja omia tuotteita. Yritys on investoinut runsaasti kasvuun.
Uudet, tuotantokapasiteetin liki kaksinkertaistaneet toimitilat otettiin kayttéon Tampe-
reen Hervannassa kevaélla 2015 tdman diplomityoprojektin aikana. Modernit tuotantoti-
lat yhdessa 3D-CAD ja ERP-jérjestelmén seké osaavan henkiloston kanssa mahdollista-
vat nopean ja tehokkaan tuotekehityksen seka tuotannon hallinnan.

Yhtion avainhenkilostolla on pitk&d kokemus hydrauliikan parissa. Toimiva johto uskoo,
ettd yrityksen kasvun ja kannattavuuden taustalla ovat osaava ja joustava tyovoima seka
oikein valitut asiakkaat. Osaavan tyévoiman saatavuuden varmistamiseksi yritys tekee
monipuolista yhteistyota paikallisten oppilaitosten kanssa. Hyvéana esimerkkiné tésta on
luennointi Tampereen teknillisen yliopiston hydrauliikan kursseilla seka harjoittelupai-
kat ammattikoululaisille.

Yrityksen taloudellinen tilanne on erinomainen. Jatkuva liiketoiminnan kasvu ja erin-
omainen kannattavuus ovat tehneet Hydmanista vahvan toimijan Pirkanmaalla. Hydman
on voittanut Tampereen teknillisen seuran myodntdman teknologiayrittajyyspalkinnon
vuonna 2012 ja sijoittunut hyvin muun muassa Tekniikka ja Talous-lehden ja Ernst &
Youngin kasvuyrityskilpailuissa omassa sarjassaan. Oljyn hinnan voimakas lasku syk-
sylla 2014 aiheutti offshore-laitevalmistajien tilauskannan heikkenemisen, mika heijas-
tuu myds Hydmanin taloudellisiin ndkymiin. Tastd aiheutui liikevaihdon ja kannatta-
vuuden hetkellinen heikkeneminen vuonna 2015. Nakymat ovat kuitenkin positiiviset ja
vuonna 2016 yritys uskoo taas olevansa kasvu-uralla.



1.2 Tutkimuksen taustaa

ISO 9001 -standardin mukaisesti laadittu ja sertifioitu laadunhallintajarjestelma on tie-
tyilla toimialoilla toimiville yrityksille edellytys varteenotettavan liiketoiminnan kehit-
tamiseksi ja yllapitamiseksi, silla se alkaa olla asiakasvaatimus. Kilpailukyvyn yllapi-
tdmisen ja parantamisen kannalta on Kriittista kohdistaa kehitystoimet yritysten hankin-
tatoimeen, silld valtaosassa yrityksia suorien ja epdsuorien hankintojen osuus kokonais-
kustannuksista on yli 50 %. Hankintatoimen kehittdminen on kannattavaa mydos siksi,
ettd saavutettavat kustannusséastot siirtyvét suoraan yrityksen voittovaroihin (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012).

N&ité taustoja vasten peilaten ei ole siis ihme, ettd Hydman Oy paétti toteuttaa laatujar-
jestelmén kehityshankkeen osana tavoitteellisia kasvusuunnitelmiaan. Laadunhallinta-
jarjestelman kehityshankkeen osana péaatettiin panostaa myos yrityksen hankintatoimin-
nan kehittdmiseen. Naistd teemoista kumpuaa tdman diplomityon aihe, joka nivoo 1SO
9001 standardin ja hankintatoimen prosessit laadunhallinnan kontekstiin.

Hydman Oy on pyrkinyt nopeaan ja vakaaseen kasvuun. Sen ovat mahdollistaneet osaa-
va ja joustava henkil6std, hyvét asiakaskontaktit ja vakaat markkinat. Nopeaa ja kannat-
tavaa kasvua on kuitenkin jarruttamassa valmistus- ja suunnittelukapasiteetin puute seka
asiakkaiden vaatimukset sertifioidusta laatujarjestelmastd. Ensimmaéinen kapasiteetin
kasvattamisen ongelma on ollut osaavan tydvoiman puute tydvoimamarkkinoilla. Ilman
ammattitaitoista henkilokuntaa tuotantoyrityksen kasvu rajoittuu tuotannon tehostamis-
toimiin, joilla saavutettava kapasiteettilisdys on yleensa verrattain pientd. Toinen mer-
kittdva ongelma on ollut osaavien alihankkijoiden puute. Lisdksi Hydmanilta on puuttu-
nut systemaattiset hankintatoimen prosessit. Naistd syista ulkopuolelta hankittu kapasi-
teetti on tuottanut liiaksi laadultaan huonoa, kustannuksiltaan omaa valmistusta korke-
ampaa ja toimitusvarmuudeltaan heikkoja komponentteja yrityksen tuotantotoimintaa
varten. ISO9001 standardin mukaisen johtamisjarjestelman puute on johtanut potentiaa-
lisia asiakkaita pidattdytymadn yhteistyostd Hydmanin kanssa. Ndihin ongelmiin diplo-
mity0ssa etsitaan ratkaisuja.

1.3 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman diplomityon kaytdnnon suoritus liittyy vahvasti yrityksen laadunhallintajérjes-
telméan saattamiseen 1SO9001:2008 jarjestelmdstandardin vaatimusten mukaiseksi ja
my0s sen sertifioinnista huolehtimiseen. Laadunhallintajérjestelmén kehittamisen kes-
keisend tavoitteena on vieda yritystd asiakaslahtdisempééan suuntaan, luoda selkeat do-
kumentointirutiinit jaljitettavyyden lisdédmiseksi ja saavuttaa uutta asiakaskuntaa. Myos
jatkuvan parantamisen kaytant6jen perustaminen ja yll&pitdminen ovat keskeisia laa-
dunhallintajarjestelman kehittdmiseen liittyvia tavoitteita. Lisaksi tavoitteena on kehit-
tdd yrityksen hankintatoimen prosesseja siten, ettd ne palvelevat paremmin yrityksen
strategisten tavoitteiden saavuttamista. Olennaiset tavoitteet liittyvat lopputuotteen laa-



tuun ja sitd myota asiakaskokemukseen sekd hankintakustannuksiin. Tydssé pureudu-
taan laadun ja hankintatoimen alueella suoritettuun tutkimukseen ja pyritaan l6ytdmaén
keinoja hankintatoimen laatuun ja kustannustehokkuuteen liittyvien ongelmien ratkai-
semiseen. Teoriaosion pohjalta suoritetaan nykytilanteen analyysi, peilataan nykytilan-
netta tavoitetilaan ja suoritetaan kehitystoimenpiteitd laadunhallintajarjestelman ja han-
Kintatoimen saralla.

Hankintatoimen kehittdmiselld pyritddn laatukustannusten alenemiseen, toimittajien
parempaan toimitusvarmuuteen seka kestédvaan toimittajakantaan. Konkreettisia tavoit-
teita ovat: 16ytda toimivat prosessit alihankkijoiden arviointiin ja valintaan, toimittaja-
suhteen yllapitoon ja sen paattamiseen seka systematisoida yrityksen ostoprosessi. Tie-
teellisen teorian osalta sijoitutaan vahvasti toimitusketjun hallinnan, toimittajalaadun ja
prosessien kehittdmisen alueelle. Myos strateginen kumppanuus ja toimittajayhteistyo
liittyvat laheisesti tutkittaviin teemoihin. Aihe on suomalaisten pk-yritysten kannalta
erittdin relevantti tutkittava. Hankintojen muodostaessa merkittavan osan yritysten kus-
tannuksista, on myo6s hankintatoimella merkittava vaikutus yrityksen kilpailukykyyn.
Liséksi osaavien ja kilpailukykyisten toimittajien 16ytdminen ja toimittajasuhteiden yl-
ldpitdminen on vaikeaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015)

Tassa diplomitydssa haetaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Millaiset hankintatoimen prosessit palvelevat parhaiten yrityksen laadun ja kus-
tannustehokkuuden kehittymista

o Millaisilla hankintatoimeen kohdistuvilla kehitystoimilla kohdeyrityksen laatuun
ja kannattavuuteen liittyvia tavoitteiden saavuttamista voidaan edistaa.

Ty0 rajoittuu vahvasti yhdessa yrityksen sisalla tehtavaksi tutkimukseksi. Tutkimuksen
ulkopuolelle rajataan ne seikat, jotka ovat kohdeyrityksen kannalta merkityksettomia.
Laadunhallintajarjestelmdd rajaudutaan tarkastelemaan vain 1SO9001:2008 kannalta.
Hankintatoimen osalta kehittdmisessd rajaudutaan vain niihin prosesseihin, jotka han-
Kintatiimissa tai yrityksen johtoryhmassa tunnistettiin toiminnan kannalta merkittaviksi.
Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan myods yrityksen epasuorat hankinnat, silld niiden
koettiin olevan kokonaisuuden kannalta merkityksettomat.

1.4 Tutkimusmenetelma ja metodiikka

Yrityksen henkildsto ja toimintatavat ovat minulle hyvin tuttuja. Olen kohdeyrityksessa
toimiessani tyoskennellyt useissa eri tehtévissd organisaatiossa. Nykyisessd toimessani
olen laatup&éallikko ja ostaja. Lisdksi osallistun omalta osaltani hankintatoimen ja laa-
dunhallinnan kehittdmiseen. Olen my6s ollut kehittdmassa ja luomassa yrityksen nykyi-
sid toimintamalleja. Hydmanin hierarkia on virallisesta organisaatiorakenteesta huoli-
matta erittdin matala. Naista syistd tutkimusmenetelmaksi soveltuu erittdin hyvin toi-
mintatutkimuksellinen tapaustutkimus. Toimintatutkimuksellisessa tapaustutkimuksessa



pyritddn kuvaamaan tarkkailtavan kohteen tilaa ja siind esiintyvia ilmidita mahdolli-
simman tarkasti. Toimintaan pyritddn vaikuttamaan siten, ettd toiminta kehittyy. (Mar-
tinsuo 2012)

Tutkimuksen aineiston keruu suoritetaan havainnoimalla, henkildston kanssa keskuste-
lemalla seké& toiminnanohjausjarjestelmésté ja kirjanpidosta tietoa hakemalla. Kirjalli-
suustutkimuksella pyritddn l0ytdmaédn yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta
mielekkaitd keinoja kehittdd toimintaa. Kaytdnnon osiossa naita kehitystoimenpiteita
pyritaan toteuttamaan.

Vaikka tutkimus on luonteeltaan toimintatutkimuksellinen tapaustutkimus ja tarkoitus
on etupaassa kehittdd kohdeyrityksen toimintaa, on vastaavia kehitystoimenpiteitd mah-
dollista kayttdd vastaavassa tilanteessa olevien yritysten toiminnan kehittdmiseen ja
siten saada aikaan samansuuntaisia tuloksia. Siten voidaan katsoa kyseessa olevan in-
terventionistinen tutkimus. (Martinsuo 2012)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa huolellisella perehtymiselld viimeisimp&dén tutkimukseen ja kirjallisuu-
teen. Kirjallisuuskatsaus pyrkii luomaan selkedn kuvan tutkittavasta aiheesta ja taustan
nykytilan analysoinnille. Kirjallisuuskatsauksessa esiintyvat tyon toteuttamisen ja ta-
voitteiden saavuttamisen kannalta olennaisessa osassa olevat laadunhallintajérjestel-
mastandardi 1SO9001 sek& hankintatoimen piirista operatiivinen ja strateginen hankin-
tatoimi. Hankintatoimen alueella luodaan yleiskatsaus aihepiiriin, mutta pyritadn keskit-
tymaan ensisijaisesti niihin keinoihin, joilla on mahdollisuus vaikuttaa ty6lle asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseen.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen esitelldén lyhyesti tyén empiirisen osion tutkimusmeto-
diikka. Metodologiaosiossa esitelldén ja perustellaan tutkimusmetodologiaan liittyvat
keskeiset valinnat ja l&hestymistavat sek& esitellddn tyon suorittamiseen liittyvan tiedon
keruun ja analysoinnin tapoja.

Empiriaosiossa suoritetaan kirjallisuuskatsaukseen nojautuen yrityksen nykytilan ana-
lyysi, jonka tuloksia peilataan yrityksen hankintatoimelle kohdistamia tavoitteita vasten.
Nykytilannetta tavoitetilaa vasten peilaamalla pyritdan loytaméaén toimenpiteitd, jotka
tukisivat yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista. Nykytila-analyysin jalkeen
asetetaan kehittamisté ajatellen tavoitetila, jota kohti pyritdan suorittamalla kehitystoi-
menpiteitd. Osiossa kuvataan tehtyja kehitystoimenpiteitd tarinamuodossa, jotta tyon
kulku kaikkine ongelmineen saadaan parhaiten tuotua esiin.

Viimeisessa luvussa katsotaan taaksepain tehtyé tutkimusta kokonaisuutena ja esitelldan
saavutettuja tuloksia. Lisaksi tehddén suosituksia jatkossa tapahtuvaa kehitystéd ajatel-
len. Tutkimuksen tyyppi huomioiden on myos rajattava tutkimuksen yleistettavyytta.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Tassa luvussa tarkastellaan aiheesta aikaisemmin suoritettuja tutkimuksia ja kirjallisuut-
ta sek& pyritd&dn luomaan teoreettinen viitekehys tutkimusongelmien ymparille. Kirjalli-
suusselvitys aloitetaan diplomity6ssd keskeisend nédkokantana olevan laadun parista ja
selvitetddn, mitd tyossd tarkoitetaan laadulla. Kappaleessa esitellddn muun muassa
ISO9001 standardin piirteitd sekd keskeisind laatuun liittyvind kaytantdina jatkuvan
parantamisen ja laatukustannusten laskennan periaatteita. Seuraavissa alaluvuissa esitel-
l4&n kattavasti hankintatoimen teoriaa alkaen niin kutsutusta operatiivisesta hankinta-
toimesta edeten strategiseen hankintatoimeen.

2.1 Laadunhallintajarjestelméa: 1ISO 9001:2008

Laatu on kasitteend kehittynyt hyvin paljon viimeisen sadan vuoden aikana. Kasitetta
ovat muokanneet eri puolilla maailmaa vaikuttaneet laatugurut. Laatu-ké&sitteen merki-
tys on muuttunut tuotteen spesifikaationmukaisuudesta asiakasvaatimuksiin vastaavuu-
teen. Laadunhallinnan painopiste on siirtynyt tulipalojen sammuttelusta ennaltaeh-
kaisyyn ja kokonaisvaltaisempaan laadun hallintaan. (Andersson 2013a) Vallalla olevan
kasityksen mukaisesti tassd diplomitytssa laatu kasitetddn vastaavuudeksi asiakkaan
tarpeisiin ja vaatimuksiin.

ISO 9001:2008 rajaa puitteet yritysten harjoittamalle laadunhallinnalle. Se ei esité tark-
koja vaatimuksia yrityksen toimintajarjestelmalle, vaan on ennemminkin suuntaamassa
yrityksen resursseja asiakkaan tarpeita ja vaatimuksia parhaiten palvelevaan suuntaan.
Laadunhallintajarjestelman luominen ja yllapito on hyva tapa panostaa laatutoimintaan
koko organisaatiossa. (1ISO9001:2008) Tassa luvussa tarkastellaan 1SO9001:2008 mu-
kaisen laadunhallintajarjestelman periaatteita ja laadunhallintajarjestelmén toteuttami-
sesta realisoituneita hyotyja. Lisaksi syvennytdan standardin vaatimuksiin hankintatoi-
minnalle.

2.1.1 1S09001 laadunhallinnan perusperiaatteet

1ISO9000:2005 standardissa esitellaan lyhyesti ISO9001:2008 standardissa taustalla ole-
vat laadunhallinnan perusperiaatteet. Koko jarjestelma on rakennettu niiden pohjalle.
Na&itd periaatteita ovat asiakaskeskeisyys, johtajuus, henkiléstén sitoutuminen, proses-
simainen toimintamalli, jarjestelmallinen johtamistapa, jatkuva parantaminen, tosiasioi-
hin perustuva paatoksenteko ja molempia osapuolia hyoddyttavat toimittajasuhteet.
(1SO9000:2005) Samat periaatteet on esitelty aikojen saatossa useaan otteeseen laadun-



hallinnan perusoppikirjoissa, joten mistaan uudesta asiasta ei ole kysymys. Perusperiaat-
teet on esitelty alla olevassa kuvassa 1 kalanruotokaavion muodossa.

Jatkuva Prosessimainen Henkiléstén .
parantaminen toimintamalli Sitouttaminen Johtajuus
- Laatu
Molempia Tosiasioihin Jarjestelmallinen Asiakas-
osapuolia FPerustuva johtamistapa keskeisyys
hyGdyttavat paatéksenteko
toimittajasuhteet

Kuva 1: Laatuperiaatteet kalanruotokaaviossa (Hoyle 2009 mukaillen).

Y1la olevassa kuvassa esitettyjen perusperiaatteiden tulisi ohjata kaikkea organisaation
toimintaa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Perusperiaatteisiin liittyvia keskeisia
asioita kaydaan lapi seuraavissa kappaleissa.

Asiakaskeskeisyys

Asiakaskeskeisyys periaatteena juontuu organisaation riippuvuussuhteesta asiakkaihin-
sa. Asiakkaan nykyisten ja tulevien tarpeiden ymmartdminen seké asiakasvaatimusten
tayttdminen ovat keskeisia teemoja organisaation suunnatessa toimiaan ja muodostaessa
strategiaansa. Organisaation ei tule ainoastaan pyrkia tayttaméaan asiakkaiden vaatimuk-
set vaan myos ylittdmaan asiakasorganisaation odotukset. (1SO09000:2005) Asiakaskes-
keisessd organisaatiossa panostetaan asiakkaan tarpeiden ja odotusten viestintdan orga-
nisaationlaajuisesti. Organisaatio pyrkii méaratietoisesti hankkimaan asiakkaiden tyy-
dyttdmiseksi tarvitut resurssit. Asiakassuhteita johdetaan hyvin ja asiakastyytyvaisyytta
mitataan séannollisesti. Organisaatio my0ds reagoi asiakastyytyvéisyysmittausten tulok-
siin ohjaten toimia oikeaan suuntaan. (Hoyle 2009) Asiakaskeskeisyyden on myos to-
dettu olevan yksi selked tekijéa yrityksen kasvun ja menestyksen takana. (Jandt 2007,
Vandermerwe 2004)

Jarjestelmallinen johtamistapa ja johtajuus

”Johtajat méadrittdvat organisaation tarkoituksen ja suunnan” (ISO9000:2005). He ovat
yrityksen suunnan nayttajia ja toimivat esimerkkeind alaisilleen. Siksi heidén tulisi toi-
millaan pyrkid kehittdmaan organisaatioon henkilostod osallistava tavoitteellinen ilma-
piiri. (1ISO9000:2005, Hoyle 2009) Johtajuuden periaatteen keskeisin mahdollistaja or-



ganisaatiossa on avoin ja keskusteleva ilmapiiri. Organisaation strategian, vision ja ar-
vojen jalkauttaminen seké& asiakkaiden odotusten ja tarpeiden viestintd edellyttaa aktii-
vista kommunikaatiota. Hyva johtajuus on molemminpuolista luottamusta ja arvostusta.
Tyontekijoita koulutetaan ja heille asetetaan riittdvén haastavia tavoitteita. Tavoitteiden
saavuttamista seurataan ja tyontekijoiden suoriutumista mitataan. Hyvista suorituksista
my0s kannattaa palkita. (Hoyle 2009) Johto ei siis saa kiivetd norsunluutorniin vaan sen
on johdettava organisaatiota aktiivisesti. Johdon tulisi ndhd& organisaatio ja sen tavoit-
teet kirkkaasti sekd johdettava sen toisiinsa liittyvia prosesseja systemaattisesti kohti
tavoitteiden saavuttamista. (1ISO9000:2005)

Henkildston sitouttaminen

Henkilostd kaikilla organisaation tasoilla on yrityksen kenties merkittavin resurssi.
Henkildston osallistaminen lisdéd sitoutumista organisaation tavoitteiden saavuttamiseen
ja asiakkaiden tarpeiden tayttdmiseen. Se myds mahdollistaa paremmin henkiléston
kykyjen laaja-alaisen hyodyntamisen.(1SO9000:2005, Hoyle 2009) Sitoutunut henkilds-
to etsii aktiivisesti kehitysmahdollisuuksia, kehittdd osaamistaan seké jakaa kokemuksia
ja oppimiaan asioita organisaatiossa. Sitoutunut henkilostd kokee kuuluvansa organisaa-
tioon ja on ylpea siitd. (Hoyle 2009)

Prosessimainen toimintamalli

Prosessi on “sarja toisiinsa liittyvid tai vuorovaikutteisia toimintoja, jotka muuttavat
panokset tuotoksiksi” (ISO9000:2005) Prosessimaisen toimintamallin takana on ajatus,
ettd halutut tulokset saavutetaan tehokkaammin, kun tuloksiin liittyvia resursseja ja toi-
mintoja johdetaan prosesseina. Mahdollistavia tekijoita ovat vastuiden, tavoitteiden ja
toimintojen seka niiden vélisten rajapintojen selkedt méaarittelyt seké tuotoksen jatkuva
mittaaminen, joka antaa valittomén palautteen prosessin toiminnasta. (Hoyle 2009) Pe-
rinteisesti organisaatiorakenteet ovat olleet funktionaalisia hierarkioita, joissa kaikki
tuotanto-, laatu-, T&K ja muut toiminnot on keskitetty omiin laitoksiinsa. Kun yhteiset
tavoitteet ja ndkemys puuttuvat, johtaa se usein funktion siséiseen osaoptimointiin, jol-
loin lopputulos ei ole asiakkaan kannalta paras mahdollinen. Téhan rakoon prosessimai-
nen toimintamalli yrittda isked. Se pyrkii murtamaan funktioiden véliset raja-aidat. Yh-
teiset tavoitteet ja kaikkia osallistavat prosessit luomalla organisaatio pyrkii asiakasar-
von maksimoimiseen. (ISO/TC 176/SC 2/N 544R3) Prosessin mittaaminen on yksi kes-
keisimpié vélineita prosessien kyvykkyyden kehittdmisessa. Mittaustulosten analysoin-
nin tuloksia tavoitetilaan vertaamalla saadaan tuloksia prosessin suorituskyvysté ja voi-
daan madrittdd korjaavien toimenpiteiden tai prosessinkehityksen tarpeet seka edelleen
kehittéa prosessia kohti tavoitetilaa. (ISO/TC 176/SC 2/N 544R3)

Organisaation sisaiset prosessit liittyvat toisiinsa. Siséisilla prosesseilla on myos liityn-
tdpintansa organisaation ulkoisiin prosesseihin. Ulkoisista prosesseista tulee panoksia
sisdisiin prosesseihin ja toisaalta sisdisten prosessien tuotokset toimivat panoksina ul-



koisille prosesseilla. Jérjestelmallinen tapa toimia tarkoittaa, ettd organisaatio pyrkii
tunnistamaan ja ymmartdmaan toisiinsa liittyvien prosessien muodostaman jérjestelman
ominaisuuksia seké johtamaan sitd kohti organisaation tavoitteiden parempaa saavutta-
mista. Kun jarjestelm& kokonaisuudessaan on ymmarretty, ymmarretddn myos miten
jonkin prosessin muuttaminen vaikuttaa toisiin prosesseihin. Myos yksittéisten proses-
sien tavoitteet voidaan paremmin asettaa, kun kokonaisuuden tavoite on kirkkaana mie-
lessa ja ymmarretédan, miten tavoitteet voidaan saavuttaa. (ISO 9000:2005; Hoyle 2009)

Jatkuva parantaminen

Jatkuvan parantamisen periaate tarkoittaa, ettd organisaation tulee jatkuvasti pyrkia pa-
rantamaan kokonaisvaltaista suorituskykyaan (1SO9000:2005). Jatkuvan parantamisen
tulee kohdistua tuotteisiin, prosesseihin ja koko jarjestelmaan (Hoyle 2009). Kéaytannos-
sé se on jatkuvia muutoksia tuotteissa, prosesseissa ja jarjestelméssa. Tuotteiden suori-
tuskykya voi parantaa ja valmistettavuutta tai designia kehittad, prosessien suoritusky-
kya voi parantaa ja jarjestelman toimivuutta kehittdd. Periaatteet ja menetelmét ovat
kuitenkin samat. Kehittymisen tulee perustua seké pieniin inkrementaalisiin parannus-
toimenpiteisiin prosesseissa ettd suurempiin yksittéisiin kehitysprojekteihin. Pienet ke-
hitystoimet pitdvat kehityksen jatkuvasti kdynnissa estéden toiminnan taantumisen. Suu-
remmat kehitysprojektit vievét suorituskykya kerralla kunnolla eteenpéin. (Hoyle 2009)
Toiminnan jatkuvuuden ja muutosten lapiviemisen takaamiseksi henkildston osallista-
minen ja kouluttaminen on erittain tarkedd. Muutoksia tulee vieda lapi tiimeissa ja hen-
Kiloston panos kehityksessa tulee hyddyntéaa. (Simmons 1997; Woodruff 2009)

Jatkuvan parantamisen tueksi on kehitetty erilaisia menetelmia. Yksinkertaisimmillaan
jatkuvan parantamisen prosessissa kaytetaan tukena PDCA-syklia (Kuva 2), joka on
strukturoitu menetelmé kehitysprojektien lapiviemiseen (Sokovic et al. 2010). Pidem-
malle vietyjd menetelmi& ovat muun muassa Lean, Six Sigma ja Lean Six Sigma (Bhui-
yan & Baghel 2005).

> - W

Act Plan

Check Do

Kuva 2: PDCA-sykli



PDCA-syklin Kirjaimet tulevat sanoista suunnittelu (Plan), tekeminen (Do), Arviointi
(Check) ja Vakiinnuttaminen (Act). Menetelmaa kaytetéan laajalti prosessien kehittami-
sessd, jatkuvan parantamisen apuvalineend sekd muun maussa ongelman ratkaisutyoka-
luna. (Sokovic et al. 2010) Suunnitteluvaiheessa maaritellaan tavoitteet tai kuvataan
ongelma, ja toteutusvaiheessa toteutetaan kehityshanke, jolla asetetut tavoitteet saavute-
taan tai ongelma ratkaistaan. Arviointivaiheessa seurataan prosessin tilaa ja arvioidaan
vastasiko kehitysprojekti asetettuihin tavoitteisiin ja vakiinnuttamisvaiheessa pyritdén
viemaan toteutettu muutos organisaation toimintatapoihin siten, ettd tulokset jadvat
voimaan. Tamaén jélkeen alkaa uusi kierros. (Sokovic et al. 2010)

Tosiasioihin perustuva paatoksenteko

Tosiasioihin perustuva paatoksenteko tarkoittaa, ettd tehtyjen paatésten pitdisi perustua
analysoituun dataan ollakseen riittavalla varmuudella vaikuttavia (ISO 9000:2005). Riit-
tavan tiedon kerdadminen edellyttaa, etté tarvittavat tiedot on méaritelty ja niiden keraa-
miseen ja analysointiin on luotu prosessit. Tiedon analysoinnissa voi kayttdaa hyvéksi
esimerkiksi tilastollisen prosessinohjauksen menetelmid. N&in voidaan varmistaa, ettd
johto tekee paatoksensa riittavan tiedon valossa. (Hoyle 2009)

Tilastollinen prosessinohjaus (Statistical process control —SPC) on tilastollisten mallien
ja periaatteiden hyodyntdmista prosessien ohjauksessa. Sen avulla pyritdan ehkdisemaan
poikkeamien syntyminen. Tilastollinen prosessinohjaus oikein toteutettuna tuottaa tietoa
prosessin tilasta siten, ettd prosessin korjaaminen ja kehittdminen ovat mahdollista en-
nen poikkeamien ilmenemistda. Néin saastytdan monilta turhilta kustannuksilta ja laatu
paranee. (Halevi 2006; Stuart et al. 1995)

Tilastollisen prosessinohjauksen pohjalla on ymmarrys siitd, ettd kaikissa prosesseissa
esiintyy vaihtelua. Valmistusprosessissa vaihtelua aiheuttavat materiaali, tyokalujen
kuluminen, koneiden tarkkuus, henkildstd ja monet muut tekijat. Lisaksi vaihtelua ai-
heuttavat niin kutsutut erityissyyt — prosessiin kuulumattomat tekijat, jotka tulee poistaa
prosessin vakauttamiseksi. (Halevi 2006) Tata vaihtelua systemaattisesti seuraamalla ja
siihen reagoimalla voidaan pienent&déd prosessin hajontaa, jolloin myo6s laatu paranee
(Stuart 2005; Andersson 2013b). Tilastollinen prosessinohjaus on monille valmistaville
yrityksille erinomainen tapa arvioida prosessiensa tilaa ja kehittdd niitd. Se edellyttada
kuitenkin riittavaa naytteiden méaaraa, jotta mittaukset ovat luotettavia ja prosessin tilaa
voidaan todella seurata. (Andersson 2013b) Siksi tilastollisen prosessinohjauksen hyo-
dyntdminen yksittaisten kappaleiden tai piensarjojen sek& projektien tuotannossa on
uskoakseni hankalaa.

Tilastollisessa prosessinohjauksessa kaytetadn hyvaksi todenndkoisyysmatematiikkaa.
Sieltd tutut termit keskiarvo ja keskihajonta ovat aktiivisessa kéytossa eri menetelmié
sovellettaessa. Keskeisid kaytettdvia tyokaluja ovat erilaiset histogrammit, hajontadia-
grammit ja valvontakortit. Prosessin tilaa tilastollisesti analysoimalla yksinkertaisia me-
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netelmiéd kayttden seka erilaisia kokeita tehden selvitetddn prosessin hajonnan syité ja
pyritddn vaikuttamaan prosessiin hajontaa pienentavasti. Tilastollisten menetelmien
kayttd lisdd panostusta ennaltaehkaisyyn, kun prosessin poikkeaminen on nahtévissa
ennen Kkuin toleranssirajat ylitetadn, jolloin siihen voidaan puuttua. ( Karjalainen 2013;
Halevi 2006)

Tilastollisia menetelmid voidaan kéyttdd myos vastaanottotarkastuksen yhteydessa.
Pyrkimyksena on verrattain pienen otoksen mittauksella saada selville onko saapunut
tuote-erd vaatimusten mukainen. Hieman yksinkertaistaen voidaan todeta, ettd prosessin
tuotokset ovat normaalisti jakautuneita ja jakauman ominaisuudet saadaan selville riit-
tavalla tarkkuudella mittaamalla. Kun jakauma on tunnettu, voidaan siitd selvittdd muun
muassa toleranssialueen ulkopuolelle todennadkdisesti jadva prosenttiosuus erasta. (An-
dersson 2013b)

Molempia osapuolia hyddyttavat toimittajasuhteet

Arvon luominen tapahtuu nykyaan suurissa organisaatioiden muodostamissa verkostois-
sa. Siksi organisaatiot ovat enenevassd maarin riippuvaisia toimittajistaan. Toimittajat
taas ovat riippuvaisia asiakkailtaan saamista tulovirroista. Molempia osapuolia hyodyt-
tavien toimittajasuhteiden periaate tarkoittaa sitd, etta organisaatioiden tulisi pyrkia riit-
tavan laheisiin, molempien osapuolien arvontuottokykya kehittaviin suhteisiin sidos-
ryhmiensé kanssa. (1ISO 9000:2005) Tyypillisesti kumppanuussuhteessa seka riskit etta
hyodyt jaetaan eli pyritaan ns. Win-Win tilanteeseen. Kumppanuussuhteen hyddyt reali-
soituvat yleenséd pitkélla aikavalilla. Toimivan kumppanuussuhteen edellytyksia ovat
luottamus ja avoimuus, pitkdjanteisyys ja joustavuus. (Kaartinen 2014)

2.1.2 1S09001 laatujarjestelman toteuttamisesta saavutettuja
hyotyja

1ISO9001:2008 mukaisen johtamisjérjestelmén kayttdonotosta on tutkimusten mukaan
yrityksille realisoitunut suuri maara erilaista hyotya. Eri tutkimuksissa on havaittu muun
muassa asiakasvalitusten lukumaaréistd vahenemistd, asiakkaan tarpeiden parempaa
ymmartamista ja asiakastyytyvaisyyden lisddntymista seké asiakkaan kannattavuuden
parantumista. Myos laatujérjestelman toteuttaneen yrityksen imagon kehittymista on
tutkimuksissa havaittu. (Karapetrovic & Willborn 2005; Seetharaman et al. 2006; Magd
& Curry 2008; Thawesaengskultai & Tannock 2008): Naiden voi katsoa olevan seuraus-
ta laadunhallinnan perusperiaatteiden paremmasta ymmartamisesté ja niiden integroimi-
sesta osaksi yrityksen toimintakulttuuria. Asiakkaiden tarpeiden parempi ymmartami-
nen ja niiden viestiminen koko organisaatioon johtaa asiakkaiden tarpeiden aiempaa
parempaan tayttymiseen, kun kaikki ymmartavat, mitd asiakas oikeasti tuotteilta haluaa.
Korkea asiakastyytyvéisyys taas parantaa palvelevan yrityksen imagoa ja liséé bran-
diarvoa.
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Johtamisjarjestelman toteuttaneille yrityksille realisoituu tutkimusten mukaan myos
taloudellisia hyotyja. Tutkimuksissa on havaittu muun muassa reklamaatio- ja toiminta-
kustannusten alentumista seka yritysten kannattavuuden parantumista. (Fuentes et al.
2003; Mathews 2005; Magd & Curry 2008; Rusjan & Alic 2010) Taloudellisten hydty-
jen voi katsoa olevan seurausta panostuksesta laatuun ja laatuajattelun kehittymisesta.
Myohemmin esitettdva malli laatukustannusten kayttaytymisesta tukee tata ajattelua.
Panostus laatuun alentaa ulkoisia laatukustannuksia enemman kuin panostuksen kustan-
nukset ovat, jolloin kokonaisuus jaa kannattavaksi. (Schiffauerova & Thomson 2006)

2.1.3 1S09001 standardin vaatimukset yrityksen hankintatoi-
melle

ISO9001:2008 ottaa kantaa seka strategisen hankintatoimen ettd varsinaisen ostotoi-
minnan tehtaviin. Strategisen hankinnan puolella se kannustaa organisaatiota luomaan
systemaattisen prosessin toimittajien arviointiin ja valintaan. Toimittajan valvonnan
kriteerit ja laajuus maaraytyvat sen mukaan, miten paljon toimittajalta ostetut tuotteet
vaikuttavat tuotteen toteutukseen tai lopputuotteen laatuun (ISO9001:2008). Standardi
pakottaa yritykset maaritteleméaan relevantit kriteerit toimittajien valintaan, arviointiin ja
uudelleenarviointiin. Arvioinnissa painotetaan toimittavan organisaation kykyéa toimit-
taa ostavan organisaation vaatimuksia vastaavia tuotteita. Arvioinnin Kriteerit ja laajuus
maaraytyvat myods sen mukaisesti, miten ostetun tuotteen laatu vaikuttaa organisaation
tuotteiden toteutukseen ja lopputuotteen laatuun. Arviointien tuloksista ja niista aiheu-
tuneista toimenpiteistd on jaatava kirjalliseen muotoon jalki eli tallenne, joka osoittaa
arvioinnit toteutetuiksi vaaditulla tavalla.(1ISO9001:2008) Yleispatevia Kkriteereitd on
vaikea esittaa, silla ne riippuvat paljolti yrityksen toimintaympdristosta ja strategiasta.
Hankintatoimeen liittyvista standardin osa-alueista tima on mielestani parasta laadun-
hallintaa. Panostamalla toimittajien arviointiin, toimittajasuhteiden kehittdmiseen ja
hyvien suhteiden yllapitdmiseen pyritdan ennaltachkéisemaén laatuongelmien syntymi-
nen. Hyvét ja suorat suhteet toimittajiin myds mahdollistavat laatuongelmien nopeam-
man ja paremman korjaamisen niiden ilmaannuttua.

Varsinaisen ostotoiminnan suhteen 1SO9001:2008 standardi jattd4 melko vapaat kadet.
Vaatimuksia se esittad lahinna prosessin alku- ja loppuvaiheeseen — ostotietojen madrit-
telylle ja ostetun tuotteen todentamiselle. Standardi edellyttdd, ettd ostettava tuote (myds
palvelu) tulee kuvata riittdvalla tarkkuudella, jotta sen tuottaminen organisaation vaati-
mukset tayttdvalla tavalla on mahdollista. Ostotietoihin tulee siséllyttdd soveltuvin osin
tuotteen, menettelyjen, prosessien ja kéytettavien laitteiden hyvéksymista koskevat vaa-
timukset seka henkildston patevyyden toteamista koskevat vaatimukset. Myos toimitta-
van organisaation laadunhallintajarjestelmalle esitetyt vaatimukset tulee soveltuvin osin
sisallyttaa ostotietoihin. Kerattyjen ostotietojen asianmukaisuus tulee varmistaa ennen
ostotietojen luovuttamista toimittajalle.(1ISO9001:2008)
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Standardi edellyttad, ettd organisaatio luo ja toteuttaa riittdvat tarkastus- tai muut toi-
menpiteet, joilla voidaan varmistaa ostetun tuotteen olevan ostotietojen mukainen
(1ISO9001:2008). Tama on ostotoiminnan laadunvalvonnan yksi keskeisimpié element-
teja. Poikkeamien I6ytdminen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa on tarke&é proses-
sin sujuvuuden ja kustannusten minimoimisen kannalta. Prosessiin péésseet poikkeavat
tuotteet ja raaka-aineet aiheuttavat hairiditd tuotteen toteuttamiseen liittyvissa proses-
seissa. Usein poikkeavasta tuotteesta aiheutuvan vian analysointiin ja poikkeaman pai-
kallistamiseen kuluu tyontekijoiden aikaa ja siten aiheutuu myds kustannuksia, jotka
olisi ollut ehkéistavissd oikealla tarkastuksella. Laatukustannuksia késitell&an tarkem-
min myéhemmin téssa tyossa.

N&ma esitetyt vaatimukset ovat jarkevia ja niitd pyritddn hyédyntdmaan myohemmin
tassa diplomityossa kasiteltdavien hankintatoimen prosessien tarkastelussa.

2.2 Operatiivinen hankintatoimi

Perinteinen hankinnan méaritelm& on yrityksen toiminnan edellyttdmien materiaalin,
palveluiden tai tyon ostaminen. NyKyisin on alettu puhua my0s strategisesta hankinta-
toimesta, jolloin hankintaan sisaltyy myds hankintatarpeiden maéarittely, aktiivinen toi-
mittajamarkkinoiden johtaminen ja toimittajien kehittdminen. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012). T&ssd luvussa perehdytddn tarkemmin operatiivisen hankinnan tee-
moihin — ostoprosessiin ja erilaisiin hankintatilanteisiin. Hankinnan prosessin sek& han-
kintatilanteiden tunteminen auttaa organisaatiota allokoimaan rajalliset hankintaresurssit
oikealla tavalla.

2.2.1 Hankintaprosessi

Hankintaprosessi kuvaa tuotteen hankinnan. Hankintaprosessin malli on alla kuvassa 3.
Hankintaprosessin herétteend on jokin ostavan organisaation tarve, joka pitdisi tayttaa.

Tae Harkinta- . Toimittajan ™.

———> | spesifikaatio .~ vdlita

cSeuranta > Awviointi >

Kuva 3: Hankintaprosessi Van Weele (2010) mukaillen

Tarve hankinnalle voi tulla hyvin eri tavoin. Epésuorissa hankinnoissa impulssi tulee
useimmiten joltakin henkilolta. Esimerkiksi tuotantopdéllikké voi ilmaista tarpeen uu-
delle koneelle tai sihteeri tarpeen toimistotarvikkeille. Suorille hankinnoille tilausim-
pulssi tulee useimmiten joko varastotasojen tai saatujen tilausten perusteella. Toistuvas-
sa tuotannossa yleisia ovat erilaiset kanban-jarjestelmét ja muut nimikkeiden varastota-
son seurantaan perustuvat menetelmaét. Yksittaistuotannossa taasen on yleisempaa tilata
nimikkeitd suoraan tyodlle tai projektille. (Stevenson 2014)
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Tarvetta seuraa tiedon kerddminen ja hankintaspesifikaation luominen. Tarpeen maérit-
tely, tiedon kerddminen ja analysointi seka tarkan spesifikaation luominen ovat edelly-
tys hankintatapahtuman onnistumiselle. Tiedon pitédé olla oikeaa ja sen tulee vélittya
ilman vaarinymmarrysten riskid myos tuotteen toteuttajalle — oli se sitten oma tuotanto
tai ulkoinen resurssi. (Van Weele 2010)

Uskoakseni organisaatiolla on valtaosassa hankintatilanteita jo tietoa kyseisen tuotteen
tai samankaltaisten tuotteiden hankkimisesta, jolloin hankintaprosessia voi hieman ke-
ventad. Yrityksen tuotekehityksessa tulee harvemmin vastaan tilanne, jolloin tehddén
jotakin téysin uutta. Olemassa olevaa tietoa pééstdan hyodyntdmaédn eikd tuotteiden
suunnittelu ja teknisen spesifikaation luominen edellytd suurempia ponnisteluja. Han-
kintaosastolla on todennakdisesti tiedossa muutamia toimittajia, jotka ovat aiemmin
valmistaneet samankaltaisia tuotteita. Sopimuspuolella on luultavasti valmiina sopi-
muspohjat tyypillisia hankintatilanteita varten, joten siihenkaan ei kulu aikaa ylen maa-
rin. Hankintaprosessi on siis valtaosassa tilanteita melko kevyt alusta loppuun asti. On
kuitenkin myos tilanteita, jolloin yritykselld ei ole minkaanlaista kokemusta tarpeen
tayttamisesta.

Seuraava vaihe prosessissa on toimittajan valinta. Toimittajan arviointi- ja valintaperus-
teita kasitellddn myohemmin taman tydn aikana, kun tarkastellaan toimittajakannan hal-
linnan prosessia. Toimittajakannan hallinnan prosessi on otettu erilleen hankintaproses-
sista, silla mielestani se on enemmaénkin kokoaikainen, jatkuva toiminto, eika niinkaén
liity yksittaisen tarpeen tayttdmiseen vaan ulkoisten resurssien kokonaisvaltaiseen joh-
tamiseen.

Prosessin kolmas vaihe — hankintasopimus — kattaa kaikki ne valmistelut ja neuvottelut,
jotka tahtaavat hankintasopimuksen tekemiseen. Hankintasopimuksen tekemisté edelta-
vat sopimuksen valmistelu ja sopimusneuvottelut. Keskeisia sovittavia asioita ovat hin-
nat ja toimitusajat, toimitus- ja maksuehdot sekd mahdollisten riskien jakaminen. (Van
Weele 2010) Hankintasopimuksiin liittyva tyd on mielestdni ennemminkin strategisen
hankinnan tehtava.

Prosessin neljés vaihe on varsinaisen ostotilauksen tekeminen. Vaihe kattaa ostotilaus-
ten kasittelyn lisdksi myos tilausrutiinien luomisen uusille tuotteille ja tilausrutiinien
kehittamisen. Ostotilauksen mukana toimittajalle tulee kulkea kaikki se tieto, joka tarvi-
taan ostavan organisaation ostettuun tuotteeseen liittyvien vaatimusten tayttdmiseen.
Palautteena tilauksesta toimittajalta tulee tilausvahvistus, joka toimii merkkind siit,
onko toimittaja ymmartanyt tilauksen oikein ja ollaanko tilauksesta yhtd mieltd. (Van
Weele 2010)

Tilauksen lahettdmisen jalkeen jaddaan odottamaan ja seuraamaan toimitusta. Seuranta-
vaiheeseen kuuluvia toimia ovat seurantarutiinien perustaminen (uusi tuote/tilanne),
toimituksessa/valmistuksessa esiintyvien ongelmien ratkaisu ja tarvittavan tiedon tuot-
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taminen toimittajalle seké& toimitusten valvonta, saapumisen kirjaaminen sekéd laskun
maksuun liittyvat toimenpiteet. (Van Weele 2010)

Prosessin viimeinen vaihe on arviointi. Vaiheeseen kuuluvia tehtdvid ovat ostetun tuot-
teen tarkastaminen, toimittajan suorituskyvyn arviointi ja toimittajan arvosteleminen
organisaation maarittamié Kriteereita vasten.(Van Weele 2010) Myos palautteen anta-
minen toimittajille sopii mielestani hyvin tdhan kategoriaan, joskin palautteen antami-
nen jokaisesta ostotilauksesta lienee turhaa.

2.2.2 Hankintatilanteet

Hankintatilanteet on jaoteltu markkinoinnin teoriassa kolmeen eri kategoriaan: suora
uudelleen osto, modifioitu uudelleen osto ja uusi osto (Anderson et al. 2009). Seuraavis-
sa kappaleissa esitell&an eri hankintatilanteet ja niiden erityispiirteita.

Kenties yleisin hankintatilanne on suora uudelleen osto eli sadnndllisesti tapahtuva ru-
tiininomainen, usein yrityksen tuotannolliseen toimintaan liittyva hankintatilanne. Tarve
on tuttu ja hankintaspesifikaatio on madritelty ja dokumentoitu riittdvalla tasolla. (An-
derson et al. 2009) Hankintaprosessi on tdman tuotteen osalta jo kayty jo vahintaan ker-
ran lavitse ja hyvaksytyt toimittajatkin ovat jo tiedossa, ellei toimittajien suorituskyvys-
sé ole esiintynyt ongelmia. Kaytanndssa tarvitsee vain lahettad tilaus, varmistaa etta se
on oikein ymmérretty (tarkistaa tilausvahvistus) ja tarkastaa tuotteiden vaatimustenmu-
kaisuus sen/niiden saavuttua.(Van Weele 2010)

Toinen melko yleinen tilanne on modifioitu uudelleenosto eli tilanne, jossa hankintati-
lanteessa osa on tuttua, mutta joitakin asioita joudutaan tarkastelemaan uudelleen. Osto-
paatoksen tekemiseksi vaaditaan lisdinformaatiota ja kenties tarkempaakin analyysia.
Myo0s toimittajavaihdoksia saattaa ilmetd. (Anderson et al. 2009) Modifioitu uudel-
leenosto on tyypillisesti seurausta tuotemuutoksesta, pyrkimyksesta alentaa tuotantokus-
tannuksia tai parantaa laatutasoa. Se voi olla myds esimerkiksi investointi, jossa kapasi-
teettia kasvatetaan olemassa olevien koneiden kanssa samaa sarjaa olevalla (kuitenkin
erilaisella) koneella. Pienillakin muutoksilla voidaan vaikuttaa huomattavasti tuotteen
valmistusprosessiin, jolloin myds hinta ja toimitusaika joudutaan arvioimaan uudelleen.
Riippuen modifikaation asteesta, voisi olla hyodyllista kasitelld tilanne uutena ostotilan-
teena, jolloin myo6s toimittajavalinnat tulisi arvioitua ja tuotteet kilpailutettua uudelleen.
(Anderson et al. 2009;Van Weele 2010)

Harvimmin vastaan tuleva hankintatilanne on uusi osto. Uusi osto ratkaisee tarpeen tai
ongelman, jota organisaatiolla ei ole aiemmin ollut. L&ht6tietojen m&&ra on véhainen ja
koko hankintaprosessi joudutaan kdymaan alusta loppuun huolellisesti. (Anderson et al.
2009; Van Weele 2010) Uusi osto voi olla esimerkiksi investointi (kokonaan uusi kone-
tyyppi) tai organisaation tuotteisiin liittyvd uudenlainen komponentti. Potentiaalisten
ulkoisten resurssien kartoittaminen aloitetaan jo varhaisessa vaiheessa. Tassé tilanteessa
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on tehtéva pitkén tahtdimen paatoksia, halutaanko tuote valmistaa itse vai onko koko-
naisuuden kannalta parempi hankkia ne ulkoa. (Anderson et al. 2009)

2.2.3 Ostetun tuotteen tarkastaminen

Ostetun tuotteen tarkastaminen on oleellinen osa organisaation laadunvalvontaa.
ISO9001:2008 standardi ottaa my6s kantaa vastaanottotarkastuksen tarpeellisuuden
puolesta. Sen mukaan ostettu tuote on tarkastettava lopputuotteen laadun varmista-
miseksi. Tarkastuksen laajuus ja laatu tulee maaraytyd sen mukaan, miten paljon oste-
tulla tuotteella on vaikutusta lopputuotteen laatuun eli lopputuotteen vastaavuuteen
asiakasvaatimuksiin. (ISO9001:2008) Erilaisilla tuotteilla saa standardin tulkintani mu-
kaan olla hyvinkin erilaisia tarkastusmenettelyitd. Osalle tuotteista voi hyvin riittad vi-
suaalinen tarkastelu kun taas osa tuotteista tarvitsee mitata 3D-mittakoneella tai jopa
tarkemmilla menetelmill&. Joitakin tuotteita ei voi tai ei kannata tarkistaa vastaanotetta-
essa. Kohdeyrityksen tapauksessa muun muassa ruuvattavat patruunaventtiilit ovat tal-
laisia tuotteita. Niiden tarkistaminen onnistuu luotettavasti vasta tuotteen lopputarkas-
tuksen yhteydessa.

2.3 Strateginen hankinta

Strateginen hankinta on nimensa mukaisesti luonteeltaan operatiivista hankintatoimea
strategisempaa. Strateginen hankintatoimi on oikeastaan ulkoisten resurssien johtamista
yrityksen tarkoituksia palvelevalla tavalla. Strateginen hankintatoimi tahtaa siis yrityk-
sen tavoitteiden kannalta optimaaliseen toimittajien hyddyntamiseen. Tdssa luvussa
kasitellaan strategisen hankintatoimen keskeisia tehtavié ja tyokaluja. Hankintatoimen
kehittdmisen kannalta on jarkevaa jakaa hankinnat sopivan kokoisiin homogeenisiin
kategorioihin, joita koskevat liki samat lainalaisuudet. Suurempia “yksikoitd” kehitta-
malla pystytaan kerralla tarttumaan suurempiin asioihin ja kehittdmisesta tulee yhtendi-
sempad. Hankintapaatoksia tehdessa on myos olennaista, ettd oikeellista tietoa on kay-
tettdvissa paatoksen tueksi. Hankintatoimen alueella tdma tarkoittaa huolellista kustan-
nusten analysointia. Hankintakustannusten liséksi myos toimittajamarkkinoita voi olla
tarpeen analysoida tarkasti. Namé kehittdmisen ldhtokohdat ovat ensimmaisten lukujen
aiheena. Myohemmissa kappaleissa keskitytddn toimittajakannan hallintaan ja toimitta-
jien kehittdmiseen sekd kokonaiskustannusajatteluun.

2.3.1 Hankintojen luokittelu

Erilaisten yritysten hankinnat ovat kokemukseni mukaan keskenddn hyvin erilaisia.
Tuotantotoimintaan painottuneet yrityksen hankinnoista suurin osa liittyy sen toiminnan
edellyttdmien raaka-aineiden, komponenttien ja tuotantohytdykkeiden saamiseen. IT-
alalla toimivan yrityksen hankinnat liittynevat enimmakseen ATK-hankintoihin ja oh-
jelmistoihin. Lis&ksi yrityksilla on paljon epésuoria hankintoja eli hankintoja, jotka ei-
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vat suoraan liity tuotteen toteuttamiseen. Jotta kehitystoimet osataan kohdistaa oikein,
on hyva lahtea liikkeelle omien hankintatarpeiden kartoituksesta (engl. Spend Analysis).
Kun hankinnat on Kkartoitettu, analysoidaan yrityksen hankinnat ja jaotellaan ne eri ta-
voin kasiteltaviin ryhmiin, joille luodaan erilliset hankintastrategiat.

Hankintojen Kkartoituksella tarkoitetaan selvitysta siitd, mitd hankitaan, keneltd, mita
niiden hankinta maksaa, mihin hankinnat kohdistuvat ja niin edelleen. Ndiden asioiden
selvittaminen on tarkead, silla siten pystytddn l6ytaméan ne asiat, joihin hankinnoissa
kannattaa panostaa. (Makhija 2006; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015) Analyysilld on
todettu olevan monia etuja. Esimerkiksi kustannustehokkuuden, hankintaprosessin vai-
kuttavuuden ja siihen osallistuvan henkilékunnan tuottavuuden on Kkatsottu lisaantyvan
analyysin vaikutuksesta. Myds toimittajien toimitusvarmuuden on todettu joissakin ta-
pauksissa parantuneen kehitystoimenpiteiden seurauksena. (Partida 2012; Makhija
2006)

Tiedon keraamisessa voidaan kayttda hyvéksi eri jarjestelmia. Muun muassa Kirjanpi-
tomateriaali, yrityksen toiminnanohjausjarjestelma ja tase sisaltdvat analyysin kannalta
relevanttia tietoa. (Makhija 2006) Eri lahteista kerétty tieto siséltdd paljon turhaakin
materiaalia eiké kaikkea pystytd hyddyntamaan. Tieto on ensin suodatettava ja analysoi-
tava, etta tuloksia voidaan taysin hyodyntéa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015)

Jo ennen tiedon keraamista yrityksen hankinnat kannattaa jaotella jarkeviin ja tarkoituk-
senmukaisiin hankintakategorioihin. Kategorisoinnissa on hyva huomioida muun muas-
sa hankittavan tuotteen strategista merkitysta yritykselle, tuotteen saatavuutta, erilaisia
riskeja, toimittajamarkkinoiden kompleksisuutta ja ostotilanteen hallinnan vaikeutta.
(Nellore & Sdderquist 2000) Alla olevassa kuvassa 4 on esitetty Rasmus Olsenin ja Lisa
Ellramin artikkelissa A Portfolia Approach to Supplier Relationships (1997) esitteleméa
paljon kéytetty kategoriamalli, jota voi kéayttdd hyvaksi hankintojen luokittelussa. Artik-
kelissa my0ds annetaan melko seikkaperéiset ohjeet eri luokkiin sijoittuvien hankintojen
késittelyyn. Malli noudattelee paljolti samaa kaavaa kuin Peter Kraljicin jo vuonna 1983
esittelemé portfoliomalli (Kraljic 1983).
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Kuva 4: Hankintojen luokittelu (Ellram & Olsen 1997 mukaillen)

Kuvassa hankinnat on jaoteltu neljdén kategoriaan hankintatilanteen hallinnan vaikeu-
den ja hankittavan tuotteen strategisen merkityksen mukaan. Rutiininomaisesti hankit-
tavat tuotteet on helppo hankkia ja niiden strateginen merkitys on pieni. Tyypillisesti
tdman kategorian tuotteet ovat halpoja ja kilpailtuja. Ostamisesta ja kuljetuksesta aiheu-
tuvat kustannukset ovat suuret hankintahintaan nahden. Strategisesti tarkeét, mutta hel-
posti hallittavissa olevat volyymituotteet edellyttdvat enemmaén harkintaa. Toimittaja-
suhdetta pyritddn vaalimaan ja kehittdmaan kohti alhaisempia kokonaiskustannuksia.
Strategisten hankintojen kategoria kattaa tuotteet, joiden strateginen merkitys organisaa-
tiolle on suuri, ja joiden hankintatilanteen hallinta on vaikeaa. Toimittajasuhteen vaali-
minen ja toimittajan osallistaminen on tarkeda toiminnan sujuvoittamiseksi ja kokonais-
kustannusten alentamiseksi. Strategisen kumppanuudet ja allianssit ovat tyypillisia ta-
man kategorian tuotteiden toimittajien kanssa. Pullonkaulatuotteiden strateginen merki-
tys on pieni, mutta niiden hankintatilanteen hallinta on vaikeaa. Tallaisessa tilanteessa
organisaation tulee etsid vaihtoehtoja tilanteen ratkaisemiseksi. Toimittajan kanssa toi-
miessa painopiste tulee olla hankintakustannusten alentamisessa. ( Olsen & Ellram
1997, Caniéls & Gelderman 2007)

2.3.2 Hankintastrategia

Frank Hesping ja Holger Schiele ovat artikkelissaan Purchasing strategy development:
A multi-level review (2015) esittdneet monitasoisen hankintastrategian kehittdmisen
mallin. Malli on esitetty seuraavalla sivulla kuvassa 5. Mallin mukaan hankintastrategia,
kuten muutkin yrityksen toimintojen strategiat, johdetaan yrityksen ylimmasta strategi-
asta. Hankintastrategiasta johdetaan kategoriakohtaiset strategiat, jotka edelleen taktisen
tason toimien ja menetelmien (Tactical sourcing levers) valinnan kautta johdetaan toi-
mittajakohtaisiksi strategioiksi. Toimittajamarkkinoiden strategisen hallinnan seurauk-
sena on hankintakategorioiden suorituskyvyn ja koko hankintatoimen suorituskyvyn
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parantuminen ja sitd kautta koko yrityksen liiketoiminnan suorituskyvyn parantuminen.
(Hesping & Schiele 2015)

Hankintojen sirpaleisuuden vuoksi yleisen, kaikkia hankintakategorioita koskevan stra-
tegian (mallin taso kaksi) laatiminen ei ole helppoa. Liian usein se kuitataan toteamuk-
sella pyrkia kustannusten alentamiseen ja/tai keskittymisella muutamaan toimittajasuh-
teeseen ja niiden kehittdmiseen (Hesping & Schiele 2015) Hankintastrategian tulee olla
laajempi. Sen pitéisi sisaltda hankintatoimen yleisia suuntaviivoja ja hankinnan periaat-
teita, allokoida hankinnan resursseja ja ottaa kantaa ulkoisiin resursseihin liittyviin ris-
keihin. Liséksi sen tulee olla yhteensopiva yrityksen yleisen ja muiden toimintojen stra-
tegioiden kanssa. (Nollet et al. 2005)

Taso 1 _
Y rity ksen strategia @]
Taso 2 - - s T
Toimintojen strategiat [Suu nn rrtelu] [I—lanh:mtatcnml] M uut tu:r|m| nncrt
Raaka-ainest -‘u'en’rtiilit \ ‘Muut kategoria- |
Taso 3 . f | Strategiat |
Kategoriastrategiat O }
- + .“- * ......................
| Prosessien oimittajakannan| 70 ST
Taso 4 (Taktinen tasg) & [keh'rttéminen] lagjentaminen J !-duut’ry Dkalut
Hankinnan ty skalut :E |
;:: * * ------- i ------ |
Taso & % [Ttim'rrtajaﬁ] [Tﬂ'rn'rttaja B] r'u1uutt|:r|m|tta}a,t
Toimitt ajastrategiat

/

k.ateqorian
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Y
Liiketoiminnan
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Kuva 5: Hankintastrategian kehittamisen viisi tasoa (Hesping & Schiele 2015 mu-
kaillen)

Kategoriastrategioiden kehittdminen lahtee liikkeelle hankintojen analysoinnista. Han-
kinnat ryhmitelldan jarkeviin ryhmiin (samantyyppiset toimittajat, toisensa korvaavat
tuotteet tms.) eli yksittaisiin toimittajamarkkinoihin (Schiele 2007). Jarkevalla ryhmitte-
Iylla voidaan murtaa rutiineja ja 10ytdad uusia innovatiivisiakin ratkaisuita. Kategorioi-
den rajaamisessa ei tule sortua perinteiseen maarittelyyn vaan pikemminkin lahtea liik-
keelle hankintatarpeesta. Hankittavan tuotteen on taytettéva jokin tietty spesifikaatio tai
toteutettava jokin toiminto, mutta muuten ratkaisua ei tarvitse mitenkdan rajoittaa.
(Hesping & Schiele 2015) Esimerkiksi kohdeyrityksen ndkokulmasta hydrauliikkavent-



19

tiililohkojen valmistuksessa on perinteisesti kéytetty raaka-aineena valssattua tai mitoil-
leen taottua terdstankoa. Jos sopivaa raaka-ainekokoa ei 16ydy ja volyymi on riittava,
lienee kannattavaa harkita valuaihioita. Tulevaisuudessa lienee mahdollista myds aihi-
oiden 3D-tulostaminen, jolloin osa tydstettavisté piirteista voidaan tehda jo tulostusvai-
heessa. 3D-tulostamisen kayttoonotto edellyttdisi kokonaan uuden ajatusmallin omak-
sumista, mutta mahdollistaisi nykyteknologiaa paremmin lohkon koon ja seindmévah-
vuuksien optimoinnin, milla voisi etenkin mobilemarkkinoilla olla asiakkaille suurikin
arvo. Teknologinen kehittyminen luo jatkuvasti uusia mahdollisuuksia tayttda hankinta-
tarpeet ja vastata asiakkaiden odotuksiin aiempaa paremmin. Lukkiutuminen totuttuihin
ratkaisuihin voi pahimmillaan johtaa yrityksen konkurssiin, jos kilpailijat omaksuvat
kustannustehokkaammat tai paremmat tavat tehda asioita ja yritys ei samaan pysty.

Kun jarkeva ryhmittely hankintakategorioihin on tehty, voidaan niille laatia kategoria-
strategiat. Yksi mahdollinen tapa on sijoittaa kategoriat esimerkiksi Ellram & Olsonin
portfolioon ja noudattaa saadulle ryhmalle hyvaksi havaittuja ohjeita. Erilaiset portfoliot
ja matriisit ovat kuitenkin saaneet kritiikkia liiallisesta yksinkertaistamisesta (Gelder-
man & Van Weele 2005; Luzzini et al. 2012). Kompleksisen hankintatilanteen yksin-
kertaistaminen kaksiulotteiseen matriisiin johtaa kritisoijien mukaan vaistamaétta siihen,
ettd hankinnan kannalta erittdin tarkeita nakokohtia, kuten kestavan kilpailuedun muo-
dostuminen, jatetddn huomioimatta. (Gelderman & van Weele 2005) Jokaiselle hankin-
takategorialle tulisikin laatia oma hankintastrategiansa, vaikka eri kategoriat sijoittuisi-
vatkin samalle portfoliomallin neljannekselle. Kategoriastrategiassa tulee maéaaritella
hankinnan tavoitteet kyseiselle kategorialle ja selkeat keinot tavoitteiden saavuttamisek-
si. (Hesping & Schiele 2015) Tavoitetilan maarittelyssa tulee ottaa huomioon kaikki ne
asiat, joilla on yrityksen toiminnan kannalta oleellista merkitysta. Eri kategorioiden
kohdalla tulee pohtia sen strategista merkitystd ostavalle organisaatiolle nyt ja tulevai-
suudessa, hankinnan ja tuotteiden kompleksisuutta, tuotteiden teknologisia aspekteja
seka kilpailuedun muodostumista nyt ja tulevaisuudessa. (Schiele 2007) Vaikka portfo-
liomallit eivéat kaikissa tapauksissa anna parasta strategiaa kategorialle, ovat ne tarkeité
strategisen hankinnan tyokaluja, silla ne auttavat hahmottamaan eri hankintakategorioi-
den merkitysta yritykselle ja sen kehittymiselle (Hesping & Schiele 2015). Uskoisin
myos, ettd portfoliomallit ovat riittdvid merkityksettomampien kategorioiden késitte-
lyyn. Kustannus- ja laatuvaikutuksiltaan merkittdvimmille kategorioille laatisin kuiten-
kin strategiat niiden omien erityispiirteiden ja kategorioille asetettujen tavoitteiden va-
lossa.

Kategoriastrategian tasolta siirrytdan taktiselle tasolle — valitsemaan sopivia strategisen
hankinnan tyokaluja kategoriastrategian toteuttamiseen. Holger Schiele (2007) esitt&da
artikkelissaan “Supply-management maturity, cost savings and purchasing absorptive
capacity: Testing the procurement —performance link” taktisia tytkaluja kategori-
astrategian toteuttamiseen. Tyokalut periaatteineen on esitetty tiivistettynd taulukossa 1.
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Taulukko 1: Seitseman hankinnan tyokalua (Schiele, 2007 mukaillen)

Tyokalu

Selite

Kysynnan keskittdminen (Pooling of de-
mand)

Véhennetddn toimittajien lukumdaarad ja keskitetddn ostot
jaljelle jaaville toimittajille.

Hintojen arvioiminen (Price evaluation)

Uudet neuvottelumenetelmét hinnoille (e-huutokaupat,
hinnanmuodostumisen analyysit, tarjouskyselyiden lisaa-
minen, peliteorian mukaiset mallit)

Toimittajakannan laajentaminen ( Extension
of supplier base/ international sourcing)

Etsitddn uusia toimittajia esimerkiksi halvemman hintata-
son maista

Tuotteiden optimointi (Product and prog-
ramme optimisation)

Modifioidaan tuotetta/materiaalia/palvelua siten, etta hinta
laskee, standardointi, design-to-cost

Prosessien kehittdminen (Process improve-
ment)

Ostojen automatisointi tai yksinkertaistaminen (kanban,
kysynnén suunnittelu, logistiikka, e-kauppa, VMI)

Toimittajasuhteiden l&hentdminen (Intensi-
fication of supply relationships)

Strategiset kumppanuudet, toimittajan osallistaminen
(aikaisessa vaiheessa, tuotekehitykseen), erilaiset hinnoit-
telusopimukset (esim. perusosa + osa voitosta)

Kategorioiden  rajapintojen
(Commodity-spanned lever)

optimointi

Kokonaisuuden optimointi (esim. komponentin hankinta-
hinta suurempi, mutta saastdt kokoonpanossa suuret),

design-to-process, toimittajien valinen yhteistyd (logis-
tiikkka, hankinnat jne.)

Suuressa osassa hankittavia komponentteja toimittaja on sitonut myyntihintansa hankit-
tavan erdn kokoon. Strategisesti merkityksettomilla komponenteilla voidaan hankinta-
hintaa laskea keskittdmalla organisaation sisaista kysyntaa harvemmille (jopa yhdelle)
toimittajalle. Joissakin tapauksissa voidaan myos kokonaisen konsernin tai samalla alu-
eella toimivien (ei keskenadan kilpailevien) yritysten saman kategorian hankinnat keskit-
tdd mittakaavaedun saavuttamiseksi. (Schiele et al. 2011)

Erilaisten neuvottelu- ja kilpailutusmenetelmien kéytté on osassa hankintakategorioissa
mahdollista. Mielesténi strategisesti merkityksettdémat, mutta toimittajille houkuttelevat
suuren volyymin tuotteet voi késitella talla tavalla. Tavoitteena on erilaisia neuvottelu ja
hinnanarviointimenetelmid hyvaksi kayttden saada tuotteet halvimpaan mahdolliseen
hintaan. Erilaiset huutokaupat”, neuvottelumallit ja peliteorian soveltaminen sek& hin-
nan muodostumisen syvallinen analysointi ovat mahdollisia toimintatapoja. (Schiele et
al. 2011)

Kansainvélistyminen ja liikenteen kehittyminen ovat tehneet mahdolliseksi toimittajien
hankkimisen toiselta puolen maapalloa (Kaartinen, 2014). Halpojen tuotantokustannus-
ten maissa olevien toimittajien kayttdminen voi merkittavasti vahentaa yritysten hankin-
takustannuksia. Yhden arvion mukaan saastopotentiaali on jopa yli 20 % hankintojen
kokonaiskustannuksista. (Schiele et al. 2011) On kuitenkin monia tuotteita, joita ei voi
tai ei kannata teettdd tuotantokustannuksiltaan halvoissa maissa. Yksikkohinnoiltaan
halvat, suuret kuljetuskustannukset omaavat tuotteet, kannattaa tuottaa l&hella kysyntaa.
Tasta hyva esimerkki on betoni. (Stevenson, 2014)

Lisddntynyt funktioiden vilinen yhteistyd ja “’prosessildhtdiset” organisaatiot ovat mer-
kittavasti lisanneet eri funktioiden osallistumista uusien tuotteiden kehittamiseen. Han-
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kinnan, tuotannon ja suunnittelun asiantuntijoiden yhdessa pohtiessa tuotteen toteutta-
mista voidaan usein alentaa kustannuksia tuotteen ominaisuuksien siitd karsiméattd. Ta-
pauskohtaisesti myds toimittajan asiantuntemusta voidaan kayttaa hyvaksi pyrkimyk-
sessd alentaa tuotekustannuksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015)

Toimittajan osallistaminen tulee kysymykseen, kun hankittava tuote on joko strategises-
ti tarked ja/tai sen hankintahinta/volyymi on merkittavan suuri. Talléin toimittajan asi-
antuntemus ja kyvykkyys voidaan valjastaa organisaation kayttéon pyrkimyksena alen-
taa tuotteen valmistamisesta aiheutuvia kustannuksia. Kustannusten alentuessa saavutet-
tu séasto jaetaan toimittajan ja hankkivan organisaation kesken (Schiele et al. 2011), eli
saavutetaan niin kutsuttu WIN-WIN tilanne.

Kategorioiden vilisten rajapintojen ja kokonaiskustannusten tarkastelu edellyttad hyvaa
ymmarrystd ja mittaamista prosessin eri vaiheissa. Yhdessd kategoriassa saavutettu
séasto voi pienten muutosten vuoksi nakya kustannusten kasvamisena toisaalla. Toisaal-
ta hieman korkeampi hankintahinta voi poikia merkittavasti alemmat kustannukset jos-
sakin toisaalla. (Schiele et al. 2011) Esimerkiksi hydrauliikkalohkojen valmistuksessa
séastdminen koneistuskeskusten tydkaluissa voi johtaa kalliin materiaalin havikin li-
sédantymiseen, kun huonot tydkalut sarkyvat pilaten samalla tuotteen.

Seitseman esitellyn tydkalun kéayttod yhdessa ja erikseen tulee pohtia kategoriastrategi-
oiden toteuttamiseksi. On kuitenkin huomattava, ettd osa tydkaluista on keskenaén risti-
riildassa (esimerkiksi ”Kysynnin keskittdiminen” ja “Toimittajakannan laajentaminen”)
eiké niita silloin kannata molempia kdyttad. Huomionarvoista on myos se, etté seitsemas
— ”Commodity-spanned” — kattaa eri kategorioiden valiset rajapinnat eika siten ole suo-
raan kategorian sisdinen tyokalu. (Schiele et al. 2011) Mielenkiintoinen havainto oli,
ettd osa tyokaluista siséltdéd yhtélaisyyksia Ellram & Olsenin portfoliomallista johdettu-
jen kategoriastrategioiden kanssa.

2.3.3 Toimittajakannan hallinta

Toimittajakannan hallinta on strategisen hankinnan térkeé prosessi. Se on jatkuva ja
jokaiselle toimittajakannassa olevalle toimittajalle erillinen. Prosessin vaiheet ovat toi-
mittajamarkkinoiden analysointi, toimittajan arviointi, hyvaksyminen toimittajakantaan,
kehittdminen, mittaaminen ja uudelleenarviointi ja hylkd&dminen. Hankintajohdon kont-
rolloima, tuotekehitys- ja myyntiorganisaation tukema prosessi pyrkii asiakastarpeita,
toimittajamarkkinoita ja omia kyvykkyyksid kartoittamalla etsimdan parhaita tapoja
toteuttaa asiakkaille suunnitellut tuotteet. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012) Prosessi
on kuvattu seuraavan sivun kuvassa 6. Prosessin l&htokohdat ovat kahdessa erillisessa
prosessissa, jotka on pyritty yhdistdmaén strategisen hankinnan ldhtokohdista yhdeksi
kokonaisvaltaiseksi toimittajakannan hallinnan prosessiksi.
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Toimittajakanta

Suorituskyvyn mittaaminen

Toimittajamarkkinat Crganisaation tavoitteet

kyvykkyydet ja
ydinosaaminen

Asiakkaan tarpeet

oimittajamarkkinoiden
Tarjoamat
mahdollisuudet

Kuva 6: Toimittajakannan hallintaan tahtadva prosessi

Prosessin pohjana toimii kuvan keskelld oleva ”kolmikanta”, jossa toimittajamarkkinoi-
den tarjoamia mahdollisuuksia peilataan omia tavoitteita, kyvykkyyksia ja ydinosaamis-
ta sekd asiakkaan tarpeita vasten (lloranta et al. 2012). Tamé& kolmikanta toimii perusta-
na kaikessa toimittajakannan hallinnan prosessissa ja silla on selkeé liityntapinta myods
1ISO9001:2008 standardiin. 1ISO9001 painottaa asiakkaan tarpeiden ja toiveiden huomi-
oimista my6s hankintatoiminnassa (ISO9001:2008). Kuvan 6 prosessissa etsitddn paras-
ta tapaa asiakasarvon luomiseen. Kaikkea ei voida eiké osata tehda itse vaan parhaita ja
kustannustehokkaimpia ratkaisuita 10ytyy myods organisaation ulkopuolelta. Hyvéa toi-
mittajamarkkinoiden tuntemus auttaa organisaatiota l6ytdmaan sopivan yhdistelman
omia ja ulkoisia resursseja asiakkaan tarpeiden tayttamiseksi. (lloranta et al. 2012)

Viime vuosina japanilaisten autoteollisuuden jattien johdolla toimittajakannan hallinnan
ajattelumaailmaa on siirretty jatkuvasta kilpailuttamisesta ja laajasta toimittajakannasta
toiseen suuntaan. Ainakin joillakin toimialoilla hyvéksi tavaksi toimia on osoittautunut
l&hemmat ja pysyvdmmat toimittajasuhteet, niin kutsutut kumppanuudet, joissa toimitta-
jasuhteisiin ja toimittajien kehittdmiseen panostamalla pyritddn parempaan laatuun ja
kustannustehokkuuteen. (Nam, 2011)

Seuraavissa kappaleissa kdydaan prosessin vaiheet lapi ja esitellddn kuhunkin vaihee-
seen yhdistettavia kaytannollisia tydkaluja.



23

2.3.3.1 Toimittajamarkkinoiden analysointi

Toimittajamarkkinoiden analysointi (SMI; Supply Market Intelligence) on prosessin
ensimmainen ja kenties tyoldin vaihe. Hankintahenkiloston tulee tutkia yrityksen kan-
nalta keskeisia toimittajamarkkinoita ja kartuttaa tietoa kaikista mahdollisista toimijois-
ta, markkinoiden toiminnasta, toimintaperiaatteista ja kehityssuunnasta. (Handfield
2010; lloranta & Pajunen-Muhonen 2012) Kaytanndssa silla tarkoitetaan tiedon keréa-
mistd, suodattamista, Kiteyttamistd ja esittdmista yrityksen kannalta relevantissa muo-
dossa. Parhaimmillaan toimittajamarkkinoiden analysoinnilla saavutetaan merkittavaa
Kilpailuetua ja vahennetaan toimitusketjun riskeja. (Handfield 2010)

Toimittajamarkkinoiden analysointi on ensisijaisesti strategista tyota. Analyysien tulisi
pohjautua eri sidosryhmien tarpeisiin. Analyysia voidaan tarvita esimerkiksi johdon
strategiatyohon tai merkittdvaan tuotekehitysprojektiin. Joskus tarvitaan laajempaa ana-
lyysia esimerkiksi jonkin hankintakategorian toimittajamarkkinoiden tilanteesta, jolloin
voi olla tarpeen analysoida kategorian nykyisté ja tulevaa markkinatilannetta seka va-
luuttakursseja ja niiden vaikutuksia. (Handfield, 2010)

Toisaalta toimittajamarkkinoiden analysointi tarkoittaa myos vaihtoehtoisten ratkaisui-
den ja uusien teknologioiden etsimista ja tunnistamista seka niiden kayttémahdollisuuk-
sien selvittdmistd. (Heinfield et al. 2009) Monilla perinteisillakin toimialoilla — kuten
esimerkiksi kaivos- ja rakennusteollisuudessa tai lastinkésittelylaitteita valmistavissa
yrityksissa — jatkuvat vaatimukset energiatehokkuuden lisadmisestd ovat pakottaneet
laitevalmistajat miettim&an erilaisia ratkaisuja polttoainekulutuksen pienentdmiseen.
Erilaiset “dlykk&ét ratkaisut” kuten taajuusmuuntajalla sdddettdvit sdhkomoottorit ja
digitaalihydrauliikka kilpailevat keskendan samoista asiakkaista. Parhaan mahdollisen
lopputuloksen saavuttamiseksi vaaditaan monialaista yhteistydta hankintahenkildston ja
tuotesuunnittelun kesken. Eri ratkaisujen toimittajamarkkinoiden analysoinnilla voidaan
saada viitteita siita, miké ratkaisuista voisi olla viisas pitkélla aikajanteelld. (Handfield
2010; Handfield et al. 2009)

Hyvin tehtynd toimittajamarkkinoiden analysointi muodostaa organisaatiolle merkitta-
vaa Kilpailuetua. Jotta kilpailuetua muodostuu, analyysien taytyy olla oikea-aikaisia ja
todenmukaisia. Tiedon hankkijoiden ja analysoijien tulee tuntea oikeat menetelmat ja
tiedonhankintakanavat, jotta akillisistakin analyysitarpeista selvitdédn kunnialla. Ajoit-
tain nopeastikin muuttuvassa maailmassa tiedon hankinnan tehokkuuden merkitys ko-
rostuu. (Handfield 2010) Muutostilanteissa nopealla reagoinnilla voi esimerkiksi mark-
Kinaosuuttaan péasta kasvattamaan merkittavasti. Toisaalta, jos muutokseen ei reagoida
tai reagoidaan liian hitaasti, voi seurauksena olla jopa konkurssi. Tallaiset tilanteet voi-
vat liitty4 esimerkiksi teknologian kehittymiseen ja kahden kilpailevan teknologian val-
tataisteluun. Voittajan ennustaminen on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta. Hyvéana esi-
merkkind on Sonyn Blu-rayn ja Toshiban HD DVD tallennusformaattien taistelu, johon
liittyvét olennaisesti myos pelikonsolit PS3 ja Xbox 360. Konsolivalmistajat ovat valin-
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neet konsoliensa tukevan eri tallennusformaatteja, jolloin konsolien keskinéinen Kilpailu
vaikuttaa merkittavasti myos tallennusformaatin tulevaisuuteen. (Lawler 2014)

Myaos toimialan pelisaantdjen ja Kilpailulogiikan seké hankittavien tuotteiden valmistus-
tavan ja kustannusten muodostumisen tunteminen tuovat merkittavaa kilpailuetua yri-
tykselle. Kun markkinapaikan sadnnét ja toimijat ovat tuttuja, voidaan niitd myds hyo-
dynté&é tehokkaammin. (Porterous 2011; lloranta & Pajunen-Muhonen 2012)

Vaikka toimittajamarkkinoita analysoitaessa pyritaan ensisijaisesti 16ytamaan mahdolli-
suuksia, pyritddn myos riskit tunnistamaan. Erityisesti uusia alueita kartoittaessa mah-
dolliset riskit on pyrittdva aktiivisesti tunnistamaan. Poliittisten, taloudellisten ja/tai
geologisten riskien realisoituminen voivat johtaa muun muassa merkittaviin osapuuttei-
siin ja sitd kautta tuotannon keskeyttamiseen. Esimerkiksi sodat, luonnonkatastrofit ja
muut onnettomuudet voivat aiheuttaa merkittavié tappioita globaalisti toimiville yrityk-
sille. Thaimaassa vuonna 2011 olleet tulvat aiheuttivat merkittdvimpien kovalevyval-
mistajien tuotannon pyséhtymisen ja globaalin hintojen nousun. Sama tulva pakotti au-
tovalmistaja Hondan pysayttdmaén tuotantonsa Thaimaassa, miké leikkasi tehtaan vuo-
tuista ajoneuvojen valmistusmaaraa noin 100 000 kappaleella. (Shu et al. 2015)

Toimittajien segmentointi

Toimittajamarkkinoiden analysoinnissa olennaisen tarkeda on segmentointi — toimitta-
jamarkkinoiden sekavan massan jakaminen jarkeviin kokonaisuuksiin eli segmentteihin.
Ty on kaytannossa datan keraamistd, jaottelua ja analysointia seké jalostetun tiedon
esittdmistd sellaisessa muodossa, etta siitd on hyotya analyysin tilaajalle ja muille sidos-
ryhmille (Handfield 2010; lloranta & Pajunen-Muhonen 2012).

Segmentoinnin paatavoite on muodostaa samankaltaiset kyvykkyydet omaavien poten-
tiaalisten toimittajien ryhmittymia — toimittajasegmentteja. Segmentoinnin lahtékohtana
on ostavan yrityksen tunnetut halut ja tarpeet. Tarkoituksenmukainen segmentointi
huomioi riittdvalla tarkkuudella kaikki vaikuttavat asiat. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012). Toimittajamarkkinoiden segmentoinnin perusteena voi kéayttdd monia tekijoita.
Seuraavissa kappaleissa on esitelty muutama niista.

Parasuraman (1980) lienee toimittajien segmentoinnin pioneeri. Han esitteli prosessin,
joka pyrki l6ytaméaan jokaiselle ostettavalle tuotteelle potentiaalisten toimittajien muo-
dostaman segmentin. Neljavaiheisen prosessin osat ovat (Parasuraman, 1980):

1) Tunnista asiakassegmenttien tarkeimmat piirteet

2) Tunnista kriittiset toimittajavaatimukset

3) Valitse relevantit muuttujat toimittajien segmentointiin
4) Tunnista toimittajasegmentit
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Malli on melko yksinkertainen ja pyrkii muodostamaan toimittajasegmenttejd, joiden
kyvykkyydet ovat likimain samankaltaisia. Tallaisten segmenttien muodostaminen hel-
pottaa merkittavasti muun muassa alihankittavien komponenttien tarjousten pyytamisté.

Huomattavasti syvemman lahestymistavan asiaan ottavat Kaufman et al. (2000), jotka
artikkelissaan “Collaboration and technology linkages: strategic supplier typology”
jaottelevat toimittajat neljdé@n segmenttiin yhteistyon ja teknologisen tason mukaan. Ja-
ottelu on nahtavissé alla kuvassa 7.

Yhteistyd
Matala korkea

Matala |y iutushyddykkeiden

Taimittaja Yhieistyosspesialist

Teknologia

Teknologiaspesialisti | Ongelmanratkaisija
Korkea

Kuva 7: Strateginen toimittajien segmentointi (Kaufman et al. 2010 mukaillen)

Kulutushytdykkeiden toimittaja on hyvin erikoistunut standardikomponenttien tuotta-
miseen ja pyrkii ainoastaan alhaisiin tuotantokustannuksiin. Teknologian ja yhteistyon
taso ovat hyvin alhaiset. Toimittaja ei ole kovin erikoistunut. Differoitumista esiintyy
l&hinn& materiaalien ja laadun suhteen. (Kaufman et al. 2000) Esimerkiksi standardite-
résten ja muiden raaka-aineiden, pulttien, mutterien, ruuvien ja muiden vastaavien va-
kiokomponenttien toimittajat kuuluvat tyypillisesti tahan kategoriaan.

Yhteistydspesialisti tuottaa asiakkaan spesifikaation mukaisia tuotteita asiakkaan aika-
taulun mukaisesti yleisesti kdytossé olevilla koneilla ja tekniikoilla. Toimittajan tekno-
logian taso on alhainen, mutta se panostaa yhteistydhon asiakkaidensa kanssa. Toimitta-
ja myos pyrkii kehittymaén ja tayttdmaan asiakkaidensa tarpeet myos tulevaisuudessa.
Koska varmuus jatkuvuudesta on yleensé alhainen, toimittaja ei tyypillisesti ole halukas
investoimaan tuotteiden ja niiden valmistettavuuden kehittdmiseen vaan keskittyy en-
nemminkin yleisesti kdytettdvan kapasiteetin ja yleisten kyvykkyyksien kehittdmiseen.
Suhteen luonteen vuoksi tallaiset toimittajat eivat tyypillisesti toimita strategisesti mer-
kittdvia tuotteita ja komponentteja vaan toimitettavat tuotteet ovat melko yksinkertaisia
eik& niiden valmistaminen edellyt4 hiljaisen tiedon siirtdmistd. (Kaufman et al. 2000)
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Ongelman ratkaisijan teknologian ja yhteistyon taso on korkea. He ovat hyvin erikois-
tuneita ja se nakyy yleensa myos hinnassa. Toimitetut tuotteet ovat tyypillisesti asiak-
kaille strategisesti tarkeita ja edellyttavat edistyneiden teknologioiden hallintaa ja sovel-
tamista. Teknologian ja kyvykkyyksien korkea taso yhdessa yhteistyéhalukkuuden
kanssa auttaa néité toimittajia muodostamaan asiakkaidensa kanssa suhteita, jotka ovat
luonteeltaan strategisempia ja pysyvampid. Suhteiden strategisuus nakyy myos syvassa
tuotekehitysyhteistydssa asiakkaan ja toimittajan vélilla. Toimittajien korkea erikoistu-
minen ja suhteen strategisuus vahentaa asiakkaiden tarvetta investoida toimittajan hallit-
semaan teknologiaan. (Kaufman et al. 2000)

Teknologiaspesialisti on luonteeltaan teknologinen edellédkavija. He investoivat edisty-
neihin teknologioihin ja valmistavat itsensa tai asiakkaidensa suunnittelemia tuotteita,
joiden valmistaminen muuten edellyttéisi suuria investointeja teknologiaan. He pyrkivat
korkeaan laatuun ja tuottavuuteen, mutta eivat yleensd ole laheisessa suhteessa asiak-
kaidensa kanssa. (Kaufman et al. 2000) Esimerkiksi prototyyppien valmistusta tai 3D-
tulostusta tarjoavat yritykset kuuluvat tdhan segmenttiin.

Kolmas malli perustuu Japanin autoteollisuuden menestystekijoihin. Dyer et al. (1998)
pohtivat syitd Toyotan menestykseen ja havaitsivat suhtautumisen toimittajiin poikkea-
van merkittavasti lansimaisesta. Toimittajat oli jaoteltu kahteen ryhméan:

1) Kestévésti kdden mitan paédssé-suhde (Durable arm’s length relationships) ja
2) Strateginen kumppanuus (Strategic partnership)

Ensimmainen segmentti koostuu toimittajista, jotka tuottavat yrityksen toiminnan kan-
nalta valttamattomia, mutta ei strategisia resursseja. Ostajan strategia on pitda suhde
toimittajaan etdisend ja ostajan kilpailuvoima suurena. Ostaja pyrkii pitdméan toimitta-
jan “’kdden mitan padssd” eli vélttdimaan minkddnlaista sitoutumista toimittajiin. Tamé
toimintamalli oli laajalti kdytdssa USA:ssa ennen Japanilaisten automerkkien menestys-
t& globaalissa kilpailussa. (Dyer et al. 1998) Strateginen kumppanuussuhde muodoste-
taan niiden toimittajien kanssa, joiden tuotteet tai komponentit ovat tarkeit4 lopputuot-
teen differentioinnille ja/tai laadulle. Toimittajat ovat ldheisessa kanssakdymisessa asi-
akkaansa kanssa ja tieto kulkee avoimesti molempiin suuntiin. Asiakkaat osallistuvat
toimittajien kehittdmiseen kannustamalla ja allokoimalla resursseja kehitystyéhon. Lé&-
heinen kumppanuussuhde tuottaa monia etuja molemmille osapuolille. Osapuolet paa-
sevét nauttimaan luottamuksesta ja suhteiden jatkuvuudesta. Myds parempi koordinoin-
ti, alemmat kokonaiskustannukset, parempi laatu sekd lyhempi uuden tuotteen kehitys-
aika, on havaittu kumppanuussuhteista saavutetuiksi hyédyiksi. (Dyer et al. 1998) La-
heisen suhteen ylldpitoon taytyy allokoida enemman resursseja eli se on kalliimpaa.
Siksi toimittajien kehittymistd ja suoriutumista on mitattava. Toimittajat, jotka eivét
pysty alentamaan kustannuksiaan ja suoriutumaan oletetusti, tulee karsia. Tama pakot-
taa kehittdméan luotettavia menetelmia toimittajamarkkinoiden segmentointiin seka
toimittajien arviointiin ja valintaan. (Dyer et al. 1998)
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2.3.3.2 Arviointi, valinta ja hylkdaminen

Jo kategoriastrategian luomisen yhteydessé on pohdittu kategoriakohtaisesti, millaisia
toimittajia organisaatio haluaa ja tarvitsee. Keskeisimmat toimittajan arviointikriteereis-
t& on luultavasti muodostunut jo siind vaiheessa. Eri elinkaaren vaiheissa olevia toimit-
tajia tulisi arvioida jatkuvasti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012)

Arviointikaytannot vaihtelevat yrityksittain, silla arviointikohteet riippuvat muun muas-
sa yrityksen koosta ja toimialasta (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012). Pienelle yksin-
kertaisia hankintoja tekevalle yritykselle saattaa toimittaja-arvioinniksi riittdd toimitus-
aika ja hintakysely. Suurelle aseteollisuuden edustajalle normaali toimittajan arviointi-
prosessi saattaa kestda yli puoli vuotta ja siséltdd useampivaiheisen auditoinnin toimitta-
jan tiloissa. Naiden yritysten vaatimukset toimittajalle ovat hyvin erilaisia ja siten myds
tarvittava arviointi on eri tasolla. Toimittajien arvioinnit on kannattava jakaa kolmeen
osaan — esiarviointi, valintaan tahtdava arviointi ja suorituskyvyn arviointi (Boer et al.
2001).

Kun tarkastellaan hankintakategorioihin sopivia toimittajia globaalisti, voidaan havaita,
ettd mahdollisten toimittajien maaréd on valtava. Jotta yritys saisi mahdollisten toimitta-
jien méaaraa jarkeistettyd, tarvitaan esiarviointia (Boer et al. 2001) Oman kokemukseni
mukaan se on yleensd nopea ja melko pinnallinen. Esiarvioinnin aikana tarkistetaan
liiketoiminnan edellytykset, kuten omavaraisuus, kannattavuus ja resurssien saatavuus.

Ostajan ja myyjan valtasuhteet on hyvé ottaa huomioon esiarvioinnissa. Michael E. Por-
terin (1979) artikkelissaan How competitive forces shape strategy esittdma malli osa-
puolten valisten voimasuhteiden muodostumisesta on kayttokelpoinen tyokalu esiarvi-
oinnin tekemisessd, silla se tarjoaa viitekehyksen yleisen tilanteen tarkastelemiseen.
Hankintakategoriakohtaisesti on hyva selvittdd, miten helppoa uuden kilpailijan on tulla
markkinoille, onko korvaavia tuotteita tai teknologisia murroksia tulossa ja millainen on
toimialan yleinen kilpailuasetelma. Ostajan valtaa kasvattavat korvaavien tuotteiden
uhka, uusien Kilpailijoiden uhka, olemassa oleva kilpailu seka tietenkin hankittavan ko-
konaisuuden arvo suhteessa mahdollisen toimittajan liikevaihtoon. (Porter 2008)

Esiarvioinnista selvinneet toimittajat arvioidaan systemaattisesmmin. Systemaattinen
arviointi taht&4 jo toimittajasuhteen luomiseen ja silld pyritddn varmistamaan, etté toi-
mittaja pystyy tayttdmadn ostavan organisaation tarpeet nyt ja tulevaisuudessa. (Boer et
al. 2001) Toimittajien arviointi ja valinta td4htda ostavan organisaation tarpeiden taytta-
miseen. Siksi pyritddn l0ytdmaan nykyiseen ja tulevaan tilanteeseen sopiva laadukas ja
kustannustehokas toimittaja, jonka kanssa toimiminen ja kommunikointi ovat helppoa.
Jo pitk&én on eri tutkimuksissa esitelty menetelmid toimittajien valintaan. Monia mate-
maattisia tai tilastollisia menetelmid, erilaisia tekodlyja seka niiden yhdistelmia on esi-
telty tieteellisissa julkaisuissa viime vuosikymmeninad (Ha & Krishnan 2008) P&&asaan-
toisesti niissé on kuitenkin painotuttu kvantitatiivisen analyysin tekemiseen ja mate-
maattisesti optimaalisen ratkaisun hakemiseen eli esimerkiksi lineaarisen ohjelmoinnin
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keinoin optimoimaan yrityksen toimittajasuhteesta saama hyoty. Se voi strategisten
kumppanuuksien kohdalla johtaa vaaraan lopputulokseen. Strategisten kumppanuuksien
kohdalla tarvitaan ennemminkin menetelmd, joka yhdistelee maarallisid ja laadullisia
mittareita keskendan, ja ottaa liséksi huomioon ostavan yrityksen liiketoimintamallin ja
toimitusketjun strategian. Siten saadaan toimittajavalinta tukemaan yrityksen strategiaa.
(Huang & Keskar 2007) Toisaalta voi pohtia, tarvitseeko kaikissa valintatilanteissa
kayttdd samoja menetelmid. Jos peilaa tilannetta aiemmin esiteltyyn hankintojen jaotte-
luun strategisen merkityksen ja hankintatilanteen hallitsemisen vaikeuden mukaan, voisi
ajatella osan hankinnoista edellyttdvan kevedmpdd menetelméa. Rutiinihankintojen ja
pullonkaulatuotteiden kohdalla strateginen merkitys on hyvin pieni, jolloin voidaan
pyrkid optimoimaan kvantitatiivisia mittareita, kuten kustannuksia, toimitusaikaa ja laa-
tua. Volyymituotteiden ja strategisten hankintojen kohdalla paino tulisi kuitenkin olla
ennen kaikkea pitkan aikajanteen kannattavuudessa, jolloin kvantitatiivisten mittareiden
rinnalle tarvitaan kvalitatiivisiakin mittareita. Tallaisia voivat olla esimerkiksi luotta-
muksen tunne, yritysten strateginen yhteensopivuus, toimittajan teknologisen kehityk-
sen ja osaamisen taso seka tahto kehittya. (Ellram, 1990)

Yksi hankintatoimen keskeisista tehtavistd on yllapitaa optimaalista toimittajakantaa.
Toimittajakannan yllapito edellyttda toimittajien suorituskyvyn jatkuvaa mittaamista ja
arvioimista. Olemassa olevien toimittajien arvioinnissa patevat samat saannét kuin po-
tentiaalisten toimittajien arvioinnissa. Eroa on ainoastaan siing, ettd olemassa olevien
toimittajien osalta on ehditty kerétd dataa suorituskyvysta. Dataa analysoimalla voidaan
tehda johtopaatoksia toimittajan suorituskyvysta. Hankintakategorian kilpailutilanteesta
riippuen huonosti suoriutuvia toimittajia voidaan joko pyrkia kehittaméan tai hylkaa-
maan. Friedl ja Wagner (2012) mukaan ylla kuvattuja paatoksia tehdaan paasaantoisesti
melko strategisella tasolla. Toimittajan suorituskykya peilataan maarallisiin ja laadulli-
siin kriteereihin ja kaytetdan erilaisia portfoliomalleja, joilla pyritdén selvittaméaan toi-
mittajan strateginen merkitys yritykselle. Strategisten ja kriittisten tuotteiden toimittajia
pyritddn useimmiten kehittdmaan, silld korvaavia toimittajia ei vélttdmatta ole. Vasta-
vuoroisesti toimittajat, joiden toimittamat tuotteet eivét ole strategisesti tarkeita tai kriit-
tisid, on pyrittdva hylkddmaan ja niiden tilalle etsittdva kyvykkaampi toimittaja. (Friedl
& Wagner 2012)

Toimittaja-auditointi

Erds paljon kéaytetty menetelma sekd potentiaalisten ett4 olemassa olevien toimittajien
arviointiin on toimittaja-auditointi. Auditoinnilla tarkoitetaan ”jarjestelmallista, riippu-
matonta ja dokumentoitua prosessia, jossa hankitaan auditointindytt6a ja arvioidaan sitéd
objektiivisesti, jotta voidaan madrittdd, missa madrin auditointikriteerit tayttyvat”.
(1ISO19011:2002) Auditoinnissa siis peilataan auditoitavan organisaation ohjeistusta ja
toimintaa asetettuja kriteereitd vasten. Johtamisjarjestelmén auditoinnissa kriteerit tule-
vat paljolti johtamisjarjestelméstandardista. Toimittaja-auditoinnissa Kriteerit voivat
tulla eri standardeista, mutta yhtélailla ne voivat tulla ostavan organisaation omista lah-
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tokohdista. Kriteereitd voivat olla esimerkiksi johdon kyvykkyys ja sitoutuminen, laa-
dunhallinta ja siihen liittyvat prosessit, suunnittelun ja kehittamisen kyvykkyydet, toi-
mittajan tuotantoteknologia ja investoinnit, taloudellinen tilanne, toimittajan omat toi-
mittajasuhteet seké keskeisten resurssien saatavuus (Kar & Pani. 2014). Mainitut kritee-
rit ovat mielestani hyvié esimerkkeja strategisemmasta otteesta auditointiin. Auditoival-
la taholla on halu varmistaa suhteen sailyminen hyvéna ja hyvét tulokset myos tulevai-
suudessa. Aito keskustelu tulevaisuuden kehityssuunnista ja ostavan organisaation tule-
vista tarpeista saa parhaimmillaan auditoitavan organisaation varautumaan tuleviin tar-
peisiin jo etukéteen esimerkiksi koneinvestoinnein.

Perinteinen lahestymistapa toimittaja-auditointiin on ollut 16ytad mahdollisimman pal-
jon poikkeamia, jotta saavutetaan vahvempi neuvotteluasema seuraavia neuvotteluja
varten. Toimittajayhteistydn muuttuessa strategisemmaksi tulisi lahtékohdan olla posi-
tiivisempi — puhutaan ennemmin kehityskohteista ja molempia osapuolia hyédyttavista
kehittymisesta. (Saunders, 1994) Prosesseista tulisi pyrkia 16ytaméan arvoa tuottamaton
toiminta ja poistamaan se. Rakentavan palautteen antaminen toimittajalle on lahtokohta
toimittajan kehittdmiselle, jota késitelldan seuraavassa luvussa.

2.3.3.3 Kehittiminen

Japanilaisten yritysten nayttaessa esimerkkid, yritykset eri puolilla maailmaa ovat ha-
vahtuneet toimittajien kehittdmisen mahdollisuuteen. Strategisten toimittajien kanssa
ldhentyminen ja niiden kehittdminen on vaikuttanut myonteisesti ostavan organisaation
suorituskykyyn pitkalla aikavalilla. (Krause et al. 2007; Modi & Mabert 2007) Toimitta-
jan kehittdminen termind sisaltda kaikki ne ostavan organisaation toimet, jotka tahtaavat
toimittajan kyvykkyyksien ja suorituskyvyn ja sitd kautta ostavan organisaation suori-
tuskyvyn kehittymiseen (Noshad & Awasthi, 2015).

Modi ja Mabert (2007) listaavat artikkelissaan 4 erilaista strategiaa toimittajien kehitta-
miseen — Kilpailupaine, arviointi- ja sertifiointijarjestelmat, kannustimet sek& suora osal-
listaminen. Kilpailupaineella tarkoitetaan saman tuotekategorian toimittajien asettamista
Kilpailutilanteeseen, jossa parhaiten suoriutuvia toimittajia palkitaan suuremmilla ti-
lausmadrilla. Strategia kannustaa niin karjessé olevaa kuin jéaljessékin olevia toimittajia
kehittdmaan suorituskykyaan jatkuvasti. Arviointi- ja sertifiointijarjestelmien kaytolla
tarkoitetaan toimittajien suorituskyvyn mittaamista ja heidan arviointiaan. Toimittajille
kerrotaan, mik& on heidédn nykyinen suorituskykynsd ja mikd on tavoitetila. Annettu
palaute ohjaa toimittajia kehittdméén toimintaansa haluttuun suuntaan. (Modi & Mabert
2007) Kannusteet ovat yksinkertaisesti toimittajan motivointia. Ostava organisaatio
kannustaa toimittajia kehittymaén ja jakamaan saavutetut hyddyt ostavan organisaation
kanssa. Kannustimena voi olla esimerkiksi lisdéntyvat hankinnat tai muut palkinnot.
(Modi & Mabert 2007) Suora osallistaminen on mielesténi kiinnostavin kehittdmisen
muoto. Ostava yritys tekee suoria investointeja toimittajaan, joilla se pyrkii toimittajan
kehittdmiseen. Esimerkiksi valumuottien, koneistuskiinnittimien ja vastaavien aloitus-
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investointien kattaminen lienevat yleisimpia esimerkkeja. (Modi & Mabert 2007) Ne
vahentévat toimittajan henkilokohtaista riskia ja lisdavat sitoutumista. Kun riskié ei tar-
vitse hinnoitella tuotteeseen, toimittaja voi myyda tuotteet halvemmalla. Suuret hankki-
jat voivat myos ostaa merkittdvimpia toimittajiaan kokonaan tai osittain, osana pyrki-
mysta kehittaa ja sitouttaa heitd (Modi & Mabert 2007).

Tutkimuksissa on nostettu esiin muutamia asioita, jotka edistavéat merkittavasti ostavan
organisaation pyrkimyksié kehittdd toimittajan suorituskykya. Niitd ovat muun muassa
ostavan organisaation pitkajanteinen sitoutuminen suhteeseen, jaetut tavoitteet ja arvot,
tiedon jakaminen, suhteen kesto, sekd ostajan ja myyjan riippuvuus suhteesta. (Krause
et al. 2007; Modi & Mabert 2007) Toimittajan aktiivisella kehittamisella saavutettuja
hyotyja ovat olleet ostavan organisaation kustannusten aleneminen seké laadun, toimi-
tusten ja joustavuuden parantuminen (Krause et al. 2007).

Krause et al. (2007) ovat tutkimuksessaan yhdistaneet organisaatioteoriatutkimuksen
toimittajien kehittdmisen aihepiiriin ja pyrkineet selvittdmaan aineettomien panostusten
vaikutusta toimittajien kehittymiseen. Ensimmaéisend asiana he nostavat esille ostavan
osapuolen sitoutumisen suhteeseen. Toimittajat eivat halua sitoutua sellaiseen toiminnan
kehittdmiseen, jossa hyddyt ovat ostajakohtaisia. Jo aiemmin mainittu case valumuotista
on esimerkki téallaisesta tilanteesta. Riittavalla tuotevolyymilla valumuotilla saavutetaan
merkittavia kustannussaastdjd, mutta yksittainen valumuotti saattaa maksaa jopa satoja
tuhansia euroja. Jos ostaja ei halua sitoutua suhteeseen, ei toimittaja uskalla investoida
suuria summia valumuottiin, jonka kéyttd saattaa ostajan oikun takia loppua milloin
vain.

Krause et al. (2007) nostavat tutkimuksessaan esiin my0s jaetut arvot ja tavoitteet.
Pradhan & Routroy (2014) esittavat molempien osapuolien johdon sitoutumisen olevan
merkittdva mahdollistava tekija toimittajan kehittdmisessd. Samaan asiayhteyteen liittdi-
sin myds osapuolten vélisen luottamuksen, jonka Park et al. (2010) mainitsevat olevan
kumppanuuden edellytys. Luetellut tekijat liittyvat olennaisesti molempien osapuolten
avainhenkildiden valiseen vuorovaikutukseen ja yhteistyon rakentamiseen. Johdon si-
toutuminen strategiseen kumppanuuteen edellyttdd luottamusta toiseen osapuoleen.
Luottamuksen syntymisté helpottaa, jos johtajat edes osittain jakavat samat arvot. Luot-
tamuksellisessa suhteessa keskustelu on suoraa ja avointa. Avoimuus yritysten tulevai-
suuden suunnitelmista ja tulevista tarpeista auttaa yhteisten tavoitteiden asettamisessa ja
yhteisen kehitysstrategian luomisessa. Kun molemmilla osapuolilla on yhteinen néke-
mys keskeisistd kehityskohteista, on kehitysyhteistyon koordinointi ja resurssien allo-
kointi siihen luontevampaa, mika johtaa toiminnan kehittymiseen ja molempien osapuo-
lien hyétymiseen. (Krause et al. 2007, Park et al. 2010, Pradhan & Routroy 2014, Modi
& Mabert 2004)

Tiedon jakamisen merkitys toimittajan kehittymiselle on suuri (Pradhan & Routroy.
2014). Tiedon voi jakaa kahteen luokkaan — helppoymmarteinen tieto ja hiljainen tieto.
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Osa yritykselld olevasta tiedosta on muutettavissa helposti ymmarrettdvaan muotoon,
jolloin sen saa siirtymaan esimerkiksi toimittajalle tai uudelle henkiléstolle helposti.
(Modi & Mabert 2004) Osa tiedosta on tyypiltadén sellaista, ettd sen saattaminen helposti
ymmarrettdvaan muotoon on vaikeaa, jopa mahdotonta. Piilevén tiedon siirtdminen vaa-
tii enemmaén aikaa ja suurempaa panostusta kommunikointiin. (Krause et al. 2007, Modi
& Mabert 2004) Joissakin tilanteissa voi olla tarpeen esimerkiksi siirtdd omaa henkilds-
toa riittavan pitkaksi aikaa toimittajan tiloihin tydskentelemaan (Wagner & Krause
2009).

Krause et al. (2007) esittavat tutkimuksessaan, ettd sekd suhteen pituus ettd suhteen
osapuolien kokemus riippuvuudestaan suhteeseen korreloivat positiivisesti ostavan osa-
puolen suorituskyvyn kehittymisen kanssa. Positiivisen vaikutuksen on katsottu johtu-
van luottamuksen ja tiedon jakamisen lisadntymisestd suhteen pituuden kasvaessa.
Mya0s suhteen strategisuus kasvanee suhteen kestaessa ja syvetessd, jolloin myds koke-
mus molemminpuolisesta riippuvuudesta lisaantyy.

Noshad ja Awasthi (2015) ovat artikkelissaan esittdneet prosessin toimittajalaadun ke-
hittdmiseen. Hieman muokattuna malli sopii kuvaamaan toimittajien kehittamisen pro-
sessin. Ainoastaan kaytettavat tyokalut ja menetelmat, tekniikat ja kaytannot edellytta-
vat muokkaamista, silla koko toimittajan toimintaa kehitettdessa yleensa pyritdan vai-
kuttamaan muihinkin tekijoihin kuin laatuun. Seuraavan sivun kuvassa 8 tuo malli on
piirrettynd auki prosessimuotoon.

Kehittamisprosessin lahtokohta on toimittajamarkkinoiden tuntemisessa, potentiaalisten
(ja olemassa olevien toimittajien) tuntemisessa ja toimittajien kategorisoimisessa. Toi-
mittajan kehittdmisen kannattavuus liitetddn ennen kaikkea strategisiin toimittajasuhtei-
siin (Araz & Ozkarahan 2007). Toimittajien kehittdminen edellyttaa ostavalta organisaa-
tiolta resursseja (Krause & Ellram 1997), mista johtuen kaikkia toimittajia ei kannata
samassa mittakaavassa kehittdd. Lahtokohtaisesti huomio kannattaakin kiinnittad asioi-
hin, joiden strateginen merkitys on suuri eli kehittdmisen p&apaino on strategisesti tar-
keiden tuotteiden/komponenttien toimittajissa. Monissa tilanteissa voisi olla perusteltua
myds esimerkiksi volyymituotteiden toimittajien kehittdminen, silld kehittdmisell& on
havaittu olevan positiivinen vaikutus toimittajien kustannuskilpailukykyyn ja toimituk-
siin (Wagner & Krause 2009). Volyymituotteiden kustannusvaikutus yrityksille on
usein merkittava. Jatkuvalla kilpailuttamisella ja neuvotteluvoiman kayttdmiselld hinto-
jen alentamiseen saatetaan kylla saavuttaa hetkellisida kustannusséaast6jd, mutta pitkassé
juoksussa vaikutus voi olla negatiivinen (Olsen & Ellram, 1997). Kannattaa siis en-
nemminkin panostaa toimittajien kehittdmiseen (Wagner & Krause 2009).

Ensimmaisessd vaiheessa siis etsitddn toimittajia, joihin kehittdmistoimenpiteitd voisi
kohdentaa. Kuvan 8 mallin mukaisesti seuraava toimenpide on seurata toimittajien suo-
rituskykya ja toimintaa. Suorituskykyéa peilataan ostavan yrityksen tavoitteita vasten ja
madritetddn toimittajalle kehityskohteet. Toimittajan kehittyminen lahtee aina toimitta-
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jasta itsestddn. Toimittajalla taytyy olla halua kehittya, joten kehitystoimenpiteet taytyy
jollakin tavalla motivoida toimittajalle. Yritystoiminnassa taloudelliset tekijat ovat par-
haita motivoijia eli molempien osapuolten tulee hyodtya kehittdmisesté taloudellisesti.

Menetelmat, kaytannot, tyokalut ja tekniikat

Toimittajan
Suorituskyvyn Auditoinnit
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Strateginen Tasapainotettu
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Kuva 8: Toimittajan kehittdmisen prosessi Noshad & Awasthi (2015) mukaillen

Kun kehityskohteista on péasty yhteisymmarrykseen, tulee maarittada keinot tavoitteisiin
paasemiseksi. Mita strategisemmasta yhteistydsta ja merkittdvammasta kehityskohteesta
on kysymys, sitd enemman ostavan organisaation tulee osallistua kehittdmistoimiin
(Wagner 2006). Krause ja Ellram (1997) ovat nostaneet kommunikoinnin Kriittisim-
maksi menestystekijaksi toimittajien kehittdmisessa. Heiddn mukaansa jatkuva kommu-
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nikointi ja tiedon — jopa patentoidun — jakaminen toimittajille edistdd merkittavasti toi-
mittajan kyvykkyyksien ja suorituskyvyn kehittymistd. Mielestani tdmé on loogista,
silla hyva kommunikointi on edellytys sille, ettd toimittaja tietdd miten hén ostajan mie-
lestd suoriutuu ja miten hanen odotetaan suoriutuvan. Tarpeellisen tiedon jakaminen
toimittajan kanssa ja varmistuminen siité, ettd se on oikein ymmarretty mahdollistavat
tarpeiden paremman tayttdmisen ja myods toimittajalahtoisen tuotteiden kehittdmisen.
Salaiseksi luokiteltavan tiedon jakaminen toimittajan kanssa lisdnnee toimittajan koke-
musta ostajan luottamuksen tunteesta, mikd on nostettu yhdeksi kumppanuuden synty-
misen edellytykseksi (Park et al. 2010) ja siten tavallaan myds toimittajan kehittdmisen
edellytykseksi.

Kehitysprojektin toteuttamisen jalkeen seurataan sen vaikutuksia toimittajan suoritus-
kykyyn ja peilataan suorituskykyéa asetettuja tavoitteita vasten. Jos projektille asetetut
tavoitteet toteutuvat, pyritdan jatkuvan parantamisen ja ohjaamisen keinoin vakautta-
maan tilanne, jotta suorituskyky saadaan pysyméaan vahintdan saavutetulla tasolla. Yh-
teistuumin voidaan myds sopia seuraavista kehitysprojekteista ja aloittaa uusi Kierros.
(Noshad & Awasthi 2015)

2.3.4 Kokonaiskustannusajattelu hankinnoissa

Tarjouskyselyiden perusteella saatu hankittavan tuotteen hinta on kautta aikain ollut
merkittdvin toimittajan valintaan vaikuttava tekija. Tutkimukset ja k&ytadntd ovat osoit-
taneet, ettd hankintahinnaltaan halvin toimittaja ei kuitenkaan vélttdmatta tule pitkalla
aikajanteell edullisimmaksi vaan erilaiset transaktio-, laatu- ja muut kustannukset nos-
tavat tuotteen elinkaaren aikaiset kustannukset muita korkeammalle. (Ellram, 1995;
Ferrin & Plank 2002) Elinkaaren aikaisten kustannusten arviointiin on kehitetty erilaisia
malleja, joita voi hyddyntaa toimittajien valinnan tyokaluna. Tuotteen elinkaaren aikai-
siin kustannuksiin on sisallytetty muun muassa tilausrivin kustannukset, toimittajatiedon
etsinnén ja toimittajan arvioinnin kustannukset, kuljetus-, vastaanotto-, tarkastus-, laa-
tu-, virhe- ja hévityskustannukset. Myds tuotannon pysahtymisesta aiheutuvat kustan-
nukset on liitetty artikkeleissa elinkaarikustannuksiin. (Ellram, 1995) Monet mainituista
kustannuksista voidaan helposti liittdd omaan tuotantoon tuleviin komponentteihin tai
alikokoonpanoihin. Tuotannon pyséhtyminen johtuu kuitenkin melko harvoin ostokom-
ponenteista. Liittaisinkin tuotannon pysahtymisesté ja tuotteen havittamisesté aiheutuvat
kustannukset ennemminkin investointihyddykkeisiin.

Yksi kokonaiskustannuksia havainnollistava malli 16ytyy seuraavan sivun kuvasta 9.
Malli ottaa huomioon monia kustannuslajeja, mutta jattd4d mielesténi oleelliset laatukus-
tannukset huomiotta. Huonon laadun kustannuksia kasitelld&dn hieman myéhemmin tés-
sé luvussa.

Jaavuorimalli soveltuu kéytettavaksi kaikenlaisten tuotteiden kanssa, mutta erityisesti
investointihyddykkeiden kanssa sill4 on paljon annettavaa, silla k&yton aikaiset kustan-
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nukset saattavat olla jopa hankintahintaa merkittdvammassa roolissa. Tuote on myos
useimmiten havitettdva kayton jalkeen. Myos padomakustannukset tulee huomioida,
joskin ne ovat paasaantoisesti liki suoraan verrannolliset hankintahintaan. (Ellram 1994;
Asiedu & Baghel 1998) Suuressa, hitaasti lyhennettavassd, korkeakorkoisessa lainassa
padomakustannukset voivat olla merkittavan suuret.

Kustannusten jaavuorimalli

Hinta

Paaomakustannukset
Kasittelykustannukset
Tilauskustannukset
Vastaanottokustannukset
Tarkastuskustannukset
Sisaiset siirrot

Hallinnointikustannukset

Kuva 9: Kustannusten jadvuorimalli (Kaartinen 2014)

Kokonaiskustannusten laskennan tulisi olla johdon ja hankinnan strateginen tyokalu.
Kustannustiedon kerdd@minen prosessista edellyttdd sen huolellista mallintamista. Toi-
mintoperusteisen laskennan soveltamisen on ajateltu olevan edellytys tarkalle elinkaari-
kustannusten analysoinnille (Ellram 1995). Yhta tarkedd on mielestani tunnistaa ja kirja-
ta kaikki mahdolliset elinkaaren aikana kulutettavat ulkoiset ja sisdiset resurssit. Ei riit,
ettd toiminnolle osataan arvioida kustannus. Pitad myos tietdd kuinka paljon mitékin
toimintoa elinkaaren aikana kaytetaan.

Kustannuslaskenta tarjoaa kuitenkin hyvaa tietoa prosessien kehittamisen tueksi (Ellram
& Siferd 1998) Jos esimerkiksi transaktiokustannukset ovat jollakin toimittajalla keski-
maaréista selkedsti suuremmat, lienee syyta selvittdd misté asia johtuu ja pyrkia poista-
maan ongelmat. Malli tarjoaa siis hyvan tyokalun toimittajan suorituskyvyn arviointiin
(Ellram 1994) Myo6s muilta osa-alueilta voidaan vastaavasti 10yta4 selkeitd kehityskoh-
teita, joita kehittdmalla kokonaiskustannuksia saadaan alennettua. Muita kokonaiskus-
tannusten kartoittamisesta raportoituja hyotyja ovat olleet muun muassa tiedon ja ym-
marryksen lisdantyminen, péaatoksenteon helpottuminen ja paatdsten pohjautuminen
faktoihin seka viestinnan parantuminen toimittajien suuntaan (Ellram 1994).

Kokonaiskustannusajattelua ei ole kyetty soveltamaan kovin laajalti erilaisissa organi-
saatioissa. (Ellram, 1995) Keskeisend syyné lienee tarkan kustannustiedon puute ja kus-
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tannustiedon kompleksisuus seké organisaation vastustus suurelle muutokselle. (Ellram
& Siferd 1998) Uskoisin elinkaarikustannusten arvioinnin kuitenkin helpottuvan, jos
toimintoperusteisen laskennan kaytto yleistyy globaalisti.

Esitetystd kokonaiskustannusten mallista puuttuu kokonaiskustannusten kannalta olen-
nainen tekija laatukustannukset. Laatukustannukset ovat merkittava kustannuslahde liki
kaikessa tuotannollisessa yritystoiminnassa. Kustannuksia aiheuttavat seké ylilaatu etta
riittdméaton laatu. Tutkimusten mukaan laatukustannukset vaihtelevat eri teollisuuden
aloilla merkittavasti, mutta myds samalla toimialalla toimivien yritysten laatukustan-
nuksissa on merkittdvia eroja. Tutkimuksessa on verrattu laatukustannuksia liikevaih-
toon. Toimialasta ja yrityksesta riippuen laatukustannukset muodostivat jopa 40 % yri-
tysten liikevaihdosta. (Schiffauerova & Thomson 2006; Giakatis et al. 2001) Samoissa
tutkimuksissa todettiin, ettd panostamalla ennaltaehkaisyyn laatukustannuksia pystytééan
vahentdmaan kuvan 10 mukaisesti. Perinteisen mallin mukaan (vasemman puoleinen
kuvaaja) laatukustannusten suhteen haettiin optimitilannetta. Huippulaatuun pyrkiessa
ennaltaehkéisyn ja valvonnan kustannusten ajateltiin nousevan enemmaén kuin virheista
tulevat kustannukset laskevat. Uudemman mallin mukaan (oikean puoleinen kuvaaja)
laatukustannukset kokonaisuutena kuitenkin laskevat aina ennaltaehkdisyyn panostaes-
sa, mika kannustaisi yrityksia entista enemman kiinnittdmaan huomiota niihin tekijoi-
hin, joilla voidaan rakentaa prosesseihin korkea laaduntuottokyky. (Schiffauerova &
Thomson 2006)

Laatukustannukset

Llaatukustannukset

Kustannus Vikakustannukset
tuotetta

kchti

Vikakustannukset

Ennzltaehkaisyn
jatarkastamisen
kustannukset

Ennaltaehkdisy
ja tarkastamisen
kustannukset

0% Laatutaso 100 % 0% Laatutaso 100 %

Kuva 10: Kaksi mallia laatukustannusten kayttaytymiselle (Schiffauerova & Thom-
son 2006 mukaillen)

Perinteinen tapa luokitella laatukustannuksia on PAFF-malli. Kirjainyhdistelman Kir-
jaimet tulevat sanoista Prevention (ennaltaehkéisyn kustannukset), Appraisal (laadun-
valvonnan kustannukset), Internal Failure (Sisdiset virhekustannukset) ja External Failu-
re (ulkoiset virhekustannukset) (Giakatis et al, 2001; Rodchua 2009; Yang 2008). Mo-
nesti litaniaan lisatddn myds piilokustannukset (Hidden Costs), jotka ovat kustannuksis-
ta vaikeimpia hahmottaa ja arvioida. (Ittner 1996; Giakatis et al., 2001; Yang 2008)
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3. TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksessa kaytettyja tutkimusmenetelmia tarkemmin.
Tarkastelu suoritetaan kirjan Research Methods for Business Students (Saunders et al.
2009) esittelemin tutkimus sipulin” mukaan. Tutkimuksen suunnittelussa pyritién siis
madrittelemaan tutkimus filosofia (research philosophy), ldhestymistapa (research ap-
proach), strategia, valinnat, aikahorisontti seka tekniikat ja proseduurit.

Tutkimuksen tavoitteena on 10ytdd keinoja parantaa yrityksen laaduntuottokykyd ja
alentaa kustannuksia hankintatoimea kehittdmélla. Tutkimuskysymykset ovat kaytan-
nonlaheisid ja soveltavia. Tutkimuksessa ei pyritd uuden tiedon luomiseen vaan en-
nemminkin soveltuvan olemassa olevan tiedon loytdmiseen ja soveltamiseen k&ytdnnon
ongelmien ratkaisemiseen.

3.1 Tutkimusfilosofia

Tutkimusfilosofia on tutkimusta tehtdessa eraanlainen perusta. Se kertoo, miten tarkas-
telet tutkimuksen kohdetta. Se on siis tutkimuksen taustojen, tutkimustiedon ja tutki-
muksen luonteen kehittamista. (Saunders et al. 2009) Tutkimusfilosofia voidaan maarit-
tdd myos tutkimusparadigman avulla. Tutkimusparadigman voidaan ajatella olevan
ikdan kuin laaja tutkimuksen viitekehys — tutkijan omiin tutkimuksen tekemiseen kay-
tettyihin teorioihin liittyvien havaintojen, uskomusten ja ymmarryksen sulauma. (Cohen
et al. 2007) Tahan tutkimukseen pragmatismi sopii tutkimusfilosofioista parhaiten.

Pragmatismi asettaa tutkimuskysymyksen kaiken ylapuolelle. Tutkittavat asiat maaray-
tyvét sen mukaan, miten parhaiten pystytadan vastaamaan tutkimuskysymykseen. Tiedon
alkuperén suhteen ei ole rajoituksia vaan sekd havainnointiin perustuvat objektiiviset
ettd tuntemuksiin perustuvat subjektiiviset menetelmat voivat johtaa hyvaksyttévan tie-
don muodostumiseen. (Sauders et al. 2009) Tutkimuksen onnistumisen kannalta tiedon
alkuperén rajoittamattomuudella on ollut oleellinen merkitys. Tutkimuksen perustuessa
valtaosaksi toiminnan havainnointiin ja vield osittain oman toiminnan havainnointiin,
on nakokulma varmasti jossakin maarin subjektiivinen. Osa kaytettavésta tiedosta pe-
rustuu tyontekijoiden henkil6kohtaisiin ndkemyksiin, mika entisestaén lisd subjektiivi-
suuden painoa. Toisaalta osassa tutkimusta hyddynnetadn toiminnanohjausjérjestelmaan
tallennettua dataa eli aineisto on tarkkaa ja sité voidaan tarkastella objektiivisesti.

Pragmatismi ei rajoita tiedon keruun tekniikoita, vaan tiedon keruun tekniikoissa kéyte-
tddn useampia menetelmié ja myos ns. sekoitettuja menetelmid samaan ongelmaan. Se-
ka kvalitatiivinen ettd kvantitatiivinen data ovat kéyttokelpoisia tutkimuskysymykseen
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vastattaessa. (Saunders et al. 2009) Asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastaaminen
edellyttad sekd kvantitatiivisen ettd kvalitatiivisen datan hyodyntamistd seka niiden yh-
distamistd, joten siltdkin osin pragmatismi filosofiana tukee parhaiten tutkimuksen te-
kemisté.

3.2 Lahestymistapa

Tutkimuksen luonne on luonteeltaan enemman induktiivinen kuin deduktiivinen, joskin
osassa selvitettavissé asioista deduktiivinen lahestymistapa soveltuu paremmin. Joissa-
kin tutkimuskysymyksissa saattaa olla tarpeen jopa molempien l&hestymistapojen sa-
manaikainen kayttd. Tutkimuksen induktiivisuutta puoltaa tutkimuskysymysten laadul-
linen luonne, kaytettavissa olevan datan maaré seka tutkijan osallistuva rooli tutkimuk-
sessa. Haastatteluin ja havainnoinnein keréatyn seka olemassa olleen datan pohjalta pyri-
tdan ratkomaan tutkimusongelmia. Tutkimuksen tavoitteena on ratkoa rajatun toimin-
taympaériston ongelmia eik& tavoitteena ole luoda yleistd mallia tai teoriaa muiden taho-
jen tarkasteltavaksi eli tutkimuksen yleistettdvyys ei ole olennaista.

Deduktiivinen tutkimus vaatisi enemman aikaa kuin tutkimukseen on kaytettavissa, silla
kehitettdvissa asioissa tapahtuvat muutokset tulevat suurella viiveelld. Siksi valtaosassa
tutkimusongelmia deduktiivinen ldhestymistapa ei kdy. Toisaalta osassa kohteissa mitat-
tavia muutoksia voidaan kuitenkin saavuttaa nopeastikin, jolloin deduktiivisen l&dhesty-
mistavan kayttdminen on mahdollista. Deduktiivista lahestymistapaa sovelletaan esi-
merkiksi my6hemmin esiteltdvassa hydrauliikkalohkojen valmistuksen ulkoistamiseen
liittyvassa pilottihankkeessa.

3.3 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategia madrittelee pitkalti, miten tutkimus toteutetaan. Erilaisia tutkimus-
strategioita ovat muun muassa kokeellinen tutkimus, kysely, tapaustutkimus, toiminta-
tutkimus, ankkuroitu tutkimus (grounded theory), etnografinen tutkimus ja arkistotut-
kimus. (Saunders et al. 2009) Omiin tutkimuskysymyksiini néista voisivat soveltua ko-
keellinen tutkimus, tapaustutkimus ja toimintatutkimus.

Kokeellinen tutkimus perustuu nimensd mukaisesti kokeiden suunnitteluun ja toteutta-
miseen. Kokeellisessa suunnittelussa pyritdadn etsimééan linkkeja syiden ja seurausten
vélille ja siten muodostamaan teoria ilmiosté. VVaihtoehtoisesti teoria voidaan luoda en-
sin ja pyrkia sitten validoimaan se kokeilla. Koetutkimuksessa ilmi6 ja konteksti on
tarkasti rajattu. (Saunders et al. 2009) Koetutkimus soveltuu hyvin kaytettavéksi yksit-
taisissa tutkimuksen kehityshankkeissa vahvistamaan tai kumoamaan aiemmin luotu
teoria. Esimerkiksi myohemmin esiteltdvassa pilottihankkeessa hydrauliikkaventtiili-
lohkojen alihankintakapasiteetin lisaédmiseksi on kysymys juuri tasté tutkimustyypista.
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Tapaustutkimus on tutkimusstrategia, joka kasittda jonkin rajatun ja kyseisella hetkella
esiintyvéan ilmién empiirisen tutkimuksen tosieldaman kontekstissa. Tutkimusaineistoa
kerdtddn useammasta lahteestd. Soveltuvia tiedonkeruutapoja ovat muun muassa kyse-
Iyt, haastattelut, havainnointi seka kirjallisuuden analysointi. Tapaustutkimuksessa tut-
kittavan ilmidn ja ympériston rajoja ei ole tarkasti maéritelty eika tutkimusta pystyta
kontrolloimaan yhta hyvin kuin esimerkiksi kokeellista tutkimusta. Se soveltuukin hy-
vin selittavéksi ja selvittavaksi tutkimukseksi. (Saunders et al. 2009) Tapaustutkimus
voidaan jakaa single-case- ja multi-case-tapaustutkimuksiin. Single-case-tapaustutkimus
tulee kysymykseen, kun tutkitaan ainutlaatuista tai harvoin esiintyvaa ilmiéta. Multi-
case-tapaustutkimuksessa aineistona toimii useampi tai toistuva ilmid. (Saunders et al.
2009)

Toimintatutkimuksessa tutkija tuntee tutkittavan kohteen erittdin hyvin ja usein jopa
osallistuu sen toimintojen suorittamiseen. Se soveltuukin hyvin organisaation sisaisten
tutkimusten tekemiseen. Toimintatutkimuksen periaate on havainnoida toimintoa jatku-
valla periaatteella ja saada tutkimusaineistoa omiin havaintoihin perustuen. Tutkimuk-
sen jatkuvuus mahdollistaa muun muassa kehitystoimien ketjuttamisen, jolloin iké&én
kuin PDCA-syklin mukaisesti jatkuvasti mitataan ja kehitetddn tutkittavaa toimintoa.
(Saunders et al. 2009)

Tama tyo toteutetaan toiminnallisena single-case-tapaustutkimuksena eli tutkitaan osal-
listuvasti yhden yrityksen hankintatoimen kehittamistd laatundkdkulmasta. Tahan tut-
kimukseen single-case-tapaustutkimus soveltuu hyvin, silla tutkimusaineisto kerataan
yhdesta yrityksesta yhdesta rajatuista kehityshankkeista. Tapaustutkimus pyrkii selvit-
tdmaan tai selittdmaan tutkittavia ilmiotd. Oma toimenkuvani Hydmanilla puoltaa toi-
mintatutkimuksellista tutkimusta, silld oma roolini kohdeyrityksessa liittyy hyvin vah-
vasti laatutoimintoihin ja hankintatoimintaan. Yhteistydssa johdon ja muun henkildstén
kanssa pohdimme Hydmanin hankintatoimen strategisia suuntauksia, kaytannén proses-
seja ja toimittajamarkkinoiden hallintaan liittyvia seikkoja, erityisesti yrityksen laadun-
hallinnan kontekstissa. N&issa esiintyvia ongelmia pyritdén I6ytdméaan ja eliminoimaan
erilaisilla kehitysprojekteilla.

3.4 Datan keruu ja analysointi

Tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmid valittaessa joudutaan pohtimaan, mitd tietoa ja
menetelmid tarvitaan tutkimuskysymyksiin vastaamiseen. Matemaattisiin ongelmiin
sovelletaan yleensd kvantitatiivisia menetelmid kun taas sosiaalisiin ongelmiin kvalita-
tiivisia menetelmid. Usein tutkittavat asiat ovat kuitenkin niin moniulotteisia, ettd pelk-
k& kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen tarkastelu johtaisi puutteelliseen tulokseen. (Saun-
ders et al. 2009) Téassa tydssa pohditaan paasaantoisesti kvalitatiivisia ongelmia, jolloin
tarvitaan enimmakseen kvalitatiivisen tiedon keruuta ja analysointityokaluja. Toisaalta
osassa kysymyksissé voidaan hyvin soveltaa myos kvantitatiivista tiedonkeruuta ja ana-
lyysid. Luonnehtisin tutkimusta siis monimenetelmatutkimukseksi.
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Tyon toteutuksen kannalta kvalitatiivinen data on kvantitatiivista dataa oleellisemmassa
roolissa, joskin osassa ty0dssa kaytettiin liki ainoastaan kvantitatiivista dataa ja sen ana-
lysointimenetelmid. Kvalitatiivisen datan kerdys on perustunut liki ainoastaan havain-
nointiin, haastatteluihin seka epévirallisiin kaytavékeskusteluihin. Havainnoinnin ja
haastattelujen kohteena on ollut oikeastaan edustajia kaikista yrityksen henkilostoryh-
misté tuotantohenkilsté toimitusjohtajaan. Haastattelun ja havainnoinnin painopiste on
kuitenkin ollut hankintatiimissé ja erityisesti yrityksen hankintapaallikkoa on tarkkailtu
useasti. Kvantitatiivisen datan lahteend on ollut yrityksen toiminnanohjausjarjestelman
lisaksi myos kirjanpitomateriaali, kuten osto- ja kululaskut.

Kvalitatiivisen datan keradmisessa tiedon tallentaminen tapahtui muistivihkoon, erilai-
sille lapuille seka tietokoneelle. Myds johtoryhmén kokousmuistioihin on tallentunut
kehitysprojektien valintaperusteita seké seurantatietoa projektin eri vaiheista. Erityisesti
kaytavanvarsikeskusteluiden osalta tiedon tallentaminen on kuitenkin ollut muistinva-
raista. Kvalitatiivisen datan keruu ajoittuu vuoden 2014 elokuun ja vuoden 2016 tam-
mikuun véliseen aikaan, jolloin projektit padosin suoritettiin. Erityista tyohon liittyvaa
tiedonkeruuvaihetta ei ole ollut vaan tietoa on keratty ja tallennettu sitd mukaa kun se on
tullut ajankohtaiseksi. Koska tutkija on koko kehitysprojektin ajan osallistunut vahvasti
tutkittavan asian suorittamiseen toimintatutkimuksen hengessd, havaintoja samasta il-
miosta ehti kertya useampia, miké parantaa tiedon luotettavuutta.

Tutkimuksessa kaytetty kvantitatiivinen data oli enimmakseen kohdeyrityksen salaisek-
si luokiteltavia dokumentteja, tietokannoista l16ytyvaa tietoa seka muuta kirjanpitomate-
riaalia. Tiedon salaisuus hankaloitti jonkin verran sen saamista ja erityisesti tiedon esit-
tdmistapoihin oli Kiinnitettdvd huomio, ettd kilpailijat eivat padse hydtyméaan esitetysta
tiedosta. Data oli enimmakseen raakadataa ja sen hyddyntamiseksi oli ensin tehtava
merkittdvad prosessointitydta. Tiedon analysointiin kéytettiin numeerisia menetelmié.
Tietoa jaoteltiin ja luokiteltiin Excelissa tutkijan kirjoittamalla VBA-koodin péatkalla ja
sen jalkeen muun muassa Pivot-taulukolla.

Tiedon keruu nykytilan analyysiin liittyen perustuu pitkalti havainnointiin ja epaviralli-
siin ké&ytavanvarsikeskusteluihin. Laatujarjestelmaan ja strategiseen hankintaan liittyvia
asioita puitiin lisdksi my6s useammassa johtoryhmén kokouksessa ja ensimmaéisessa
johdon katselmuksessa. Liséksi dataa nykytilasta ja erityisesti ongelmakohdista kerattiin
hankintahenkilostod haastattelemalla. Tietoa kerddmaéllg, ryhmittelemalld ja analysoi-
malla pyrittiin luomaan selked kuva laadunhallintajarjestelman ja hankintatoiminnan
vallitsevista toimintatavoista, rutiineista ja kdytdnnoista ennen kehitysprojektin kdynnis-
tamistd. Analyysin tulokset ja havaitut ongelmat kirjattiin ylés muistioihin. Liséksi osto-
toiminnasta laadittiin havaintojen perusteella nykytilaa vastaavat prosessi- ja vuokaavi-
ot, joita kaytettiin hyvéksi lisdarvoa tuottamattomien toimintojen 16ytamisessa eli kehi-
tyskohteiden etsimisessa.
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Kehitysprojektin aikainen data on valtaosaksi peréisin kehitysprojektin suorittaneen
tutkijan havainnoista. Strategisen hankintatoiminnan kehittdmisessa kaytettiin osittain
my0s kvantitatiivista dataa, jonka lahteend oli yrityksen kirjanpitomateriaali.

Toimintatutkimus jakaantui selkedsti kolmeen vaiheeseen. Ensimmadisessa vaiheessa
kerdttiin tietoa nykytilanteesta ja pyrittiin luomaan selked kuva sen hetkisesta toiminnan
tilasta. Toisessa vaiheessa luotiin suunnitelma, jonka mukaan kehitystoimintaa l&hde-
tddn viemaan eteenpdin. Lahtotietoina suunnittelulle olivat nykytilan kuvaus ja johdon
asettamat tavoitteet. Kehitystoimenpiteiden suunnittelussa kéaytettiin hyvaksi muun mu-
assa auditoijien antamaa palautetta, benchmarkkeja, tutkimuksesta ja internetista 16ydet-
tyja hyvia kaytantoja sekd henkiloston osaamista ja ideoita. Kolmannessa vaiheessa
suunnitellut toimenpiteet pyrittiin toteuttamaan. Toimenpiteiden jélkeista dataa analy-
soimalla raportoitiin tutkimuksen tulokset.

3.5 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen kulku jakautui selkeésti kahteen erilliseen osaan. Ensimmaisessé osassa
keskityttiin intensiivisesti laadunhallintajarjestelmaan ja siihen liittyvaan kehittdmiseen.
Toisessa vaiheessa painopisteend oli hankintatoiminnan kokonaisvaltainen kehittdminen
asetettujen tavoitteiden valossa.

Kevéén ja kesédn 2014 aikana olin harjoittelussa Hydmanin tuotannossa. Harjoittelun
aikana ké&vin lapi kaikki tuotannon tydvaiheet materiaalivirtojen mukaisessa jérjestyk-
sessd. Harjoittelun tarkoituksena oli luoda minulle selked kuva yrityksen tuotannollises-
ta toiminnasta ja siten luoda pohja laadunhallintajarjestelméan ja toiminnan kehittami-
seen. Harjoittelusta on ollut paljon apua tutkimuksen aikana, silla se auttoi huomattavas-
ti ymmartdmaan tuotannollisten hankintojen logiikkaa sekd muun muassa aikataulutuk-
sen tarkeytta.

Syksylla 2014 aloitin yrityksen laadunhallintajérjestelmén kehittdmisen. Tyo alkoi laa-
dunhallintajérjestelmaan ja laatuun liittyvdn ymmarryksen syventamiselld ja samanai-
kaisella nykytilanteen analysoinnilla. Nykytilan analyysia varten kerasin kvalitatiivista
dataa olemassa olevasta dokumentaatiosta, tutkimukseen ja standardiin perehtymalla
sekd muun muassa yrityksen toimitusjohtajaa ja silloista laatupééllikkéad haastattelemal-
la. Tiedon keruun vaihetta seurasi intensiivinen kehittdmisen vaihe, jossa nykytilasta
pyrittiin tavoitetilaan.

Laadunhallintajarjestelman kehittdmisen vaihetta seurasi hankintatoiminnan kehittami-
nen. Projekti ei edennyt samalla systematiikalla kuin laadunhallintajérjestelmén kehit-
tdminen, vaan nykytilan analysointi, tavoitetilan kuvaus ja kehittdmistoimet limittyivat
osa-alueittain kesken&an siten, ettd jo operatiivisen hankinnan kehitystoimenpiteiden
suorittamisen aikana suunniteltiin strategisen hankinnan kehitystoimenpiteiden suorit-
tamista.
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Ideat kehitysprojekteihin tulivat hyvin pitkalti olemassa olevan tutkimuksen suosituksis-
ta ja muun muassa ulkoisten auditoijien ja asiakasauditointien benchmarkeista. Suunni-
telluista kehityshankkeista ehdittiin tdman diplomityon aikana toteuttaa muutama. To-
teutuneiden kehitysprojektien tuloksia analysoidaan ja pohditaan empiirisen osion lo-
pussa. Tulososiossa myo6s suositetaan yritykselle jatkotoimenpiteitd tulevaksi kehitys-
toiminnaksi.

Kehitysprojekti kuvataan tarinamuodossa. Tarina pyritaan kertomaan aikajérjestyksessé,
mutta tasta logiikasta joudutaan ajoittain poikkeamaan, jotta projektia voidaan kasitella
loogisesti kokonaisuuksina.
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4. TULOKSET

Tassa luvussa kuvataan diplomityoprojektin k&ytdnnon osuuden eteneminen. Alussa
kuvataan organisaation lahtétilanne ja analysoidaan sitd. Seuraavaksi kuvataan yrityk-
sen tavoitetila tietyilld osa-alueilla ja suunnitellaan toimenpiteet tavoitetilaan padse-
miseksi. Taméan jalkeen kuvataan kehitystoimenpiteiden toteutusta. Lopussa kuvataan
lopputila eli mité tehdyt kehitystoimenpiteet vaikuttivat.

4.1 Lahtotilanteen kuvaus ja analysointi

Yrityksen laatujarjestelman luominen oli aloitettu vuonna 2011. Laatujarjestelméan luo-
misesta ja kehittdmisestd vastuussa oli yksi yrityksen tuotekehitystiimin jasenistd, joka
toimi oman toimen ohella yrityksen laatupdéllikkéna. Vahvan kasvun aikana laatujérjes-
telman yllapidolle ei tahtonut 16ytyéd aikaa, minka vuoksi jarjestelmé oli jaanyt hyvin
keskeneréiseksi. Laatujarjestelman kehittdminen oli siksi aloitettava tilanteen perusteel-
lisella kartoittamisella.

Yrityksen ostotoiminta ei yrityksen alkutaipaleella ollut kovin kontrolloitua. Yrityksen
perustivat vuonna 2008 kahdeksan hengen tiimi, joka hoiti alkuvaiheessa kaiken yrityk-
sen toiminnan kontrolloimisen. Vaikeiden ensimmaisten vuosien jalkeen liiketoiminta
lahti kasvamaan nopeasti. Kaikki toiminnot tuotantoa lukuun ottamatta hoidettiin kui-
tenkin samalla ydintiimill, joka vastasi myynnistéd ja markkinoinnista, tuotekehitykses-
t4, hankinnoista ja tuotannon johtamisesta eli kaikista toimihenkilotehtévista. Viestinta
kuitenkin toimi ja ty6t saatiin kiireestd huolimatta hoidettua kohtuullisesti ilman suu-
rempia ongelmia. Kiireen edelleenkin lisddntyessé palkattiin toimistoon yksi tyontekija
hoitamaan taloushallintoa ja auttamaan oston tehtdvissa. Hankintatoimeen liittyva rapor-
tointi, mittaaminen ja kehittdminen saivat kuitenkin jaada, kun kaikki resurssit kuluivat
operatiivisen toiminnan pyorittdmiseen. Strategisen hankinnan tehtévat jaivat enimmak-
seen tekemattd. Johdon tietoisuus siit4, mihin rahat kaytettiin, oli melko yleisella tasolla
ja pohjautui enimmaékseen tilinpaatostietoihin. Kaikki toki tiesivat, ettd tuotantoon liit-
tyviin ostoihin kaytettiin noin X % yrityksen liikevaihdosta, mutta tarkempi tieto puut-
tui. Naist& lahtokohdista on tat& diplomitydprojektia aloitettu tekeméaan.

Yrityksen hankintatoiminnan l&ht6tilannetta l&hestytdén kolmesta nékokulmasta — laatu-
jarjestelman sek& operatiivisen ja strategisen hankinnan perspektiivista. Laatujérjestel-
masté ja seké operatiivisesta etta strategisesta hankinnasta esitellaan nykytilanne ja koh-
deyrityksen toiminnan kannalta relevantteja ongelmakohtia. Naihin ongelmakohtiin
pyritaan 16ytaméaan ratkaisuja kehitysprojektin aikana.
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4.1.1 Laatujarjestelma

Laatujarjestelman lahtétilan selvittaminen oli ehdottomasti projektin helpoin vaihe. Yh-
dessé silloisen laatupaallikon kanssa kdvimme laaditun dokumentaation ja pidetyt kou-
lutukset 1api. Liséksi haastattelin henkilost6d pidettyjen koulutusten pohjalta ja totesin
ymmarryksen silt4 osin olevan edelleen riittava.

Olemassa olevaa dokumentaatiota vertasin nykyisiin yrityksen toimintatapoihin ja stan-
dardin vaatimuksiin. Keskeisilta osin dokumentaatio vastasi laatujarjestelman standar-
deja, mutta puutteitakin I0ytyi. Suurimmat puutteet 16ytyivét laatuprosessien seké joh-
don katselmusten alta. Liséksi I0ytyi joitakin poikkeamia yrityksen dokumentoitujen ja
kaytannon toimintatapojen valiltd. Esimerkiksi sisaisia auditointeja ja johdon katsel-
muksia ei ollut pidetty. My6s prosessien suorituskyvyn ja toimittajien suorituskyvyn
mittaamisessa oli puutteita.

Merkittavimmaét puutteet I0ytyivat kutenkin periaatteelliselta puolelta. Prosessimaista
toimintatapaa ei ollut yrityksessd omaksuttu laisinkaan. My6s jatkuvan parantamisen
kaytannot yrityksestd puuttuivat oikeastaan kokonaan. 1SO9001:2008 ei kaytanndssa
vaadi prosessimaisen toimintatavan omaksumista, mutta jatkuvan parantamisen suhteen
vaatimus on olemassa (1SO9001:2008).

4.1.2 Operatiivinen hankinta

Kun vuonna 2014 aloitin tehtavani ensin laatutehtévissé ja hieman mydéhemmin myds
hankintatoimen puolella, oli hankintatoimen tehtavékenttd melko sekaisin. Ostotoiminta
ei ollut kovin organisoitua — ostotilauksia tekivat ostajien lisdksi myods myyjat ja han-
kintoja ei ollut jaoteltu jarkeviin kategorioihin eikd myoskaén jaettu ostajille. Ostovas-
tuita ei ollut selkeésti jaettu, mistd aiheutui huomattavan paljon ylimaaréista vaivaa.

Kohdeyrityksen tuotanto on hyvin vaihtelevaa. Asiakkaille toimitettavat tuotteet vaihte-
levat hyvin paljon sekd kooltaan ettd tekniikaltaan. Samoin tilaus- ja valmistuserédkoot
vaihtelevat todella paljon. Osa liiketoiminnasta koostuu projekteista, jotka suunnitellaan
ja toteutetaan asiakkaiden toiveiden mukaisesti. Tyypillisesti ne ovat kooltaan suuria,
tekniikaltaan poikkeuksellisia ja tilausmé&é&ra on 1 kpl. Toisaalta osaa tuotteista valmiste-
taan asiakkaan tuotantolinjalle eli ne ovat “sarjatuotteita”. Tuotteet ovat tyypillisesti
projektituotteita pienempid ja tekniikaltaan yksinkertaisempia. Tilauserat ja valmistus-
erét vaihtelevat kysynnén ja asiakkaan tarpeiden mukaan.

Myds asiakkaan vaatimat toimitusajat vaihtelevat tuotannon tyypin mukaisesti. Projekti-
tuotteelle puolen vuoden toimitusaika ei ole mitenk&én poikkeuksellisen pitka. Joskus
suunnittelu ja suunnitellun tuotteen hyvaksyminen, hankinnat seka tuotanto kaikkineen
voivat viedd jopa vuoden. Asiakkaan tuotantolinjalle puolen vuoden toimitusaika on
paasaantoisesti aivan liian pitkd. Osa asiakkaista haluaa, ettd tuote pystytdan toimitta-



44

maan kahden viikon péésta tilauksesta. On selvéa, ettd talldin koko tilaustoimituspro-
sessi on oltava mietittyna huolellisemmin. Koska jo osien kokoonpanossa, testauksessa
ja pintakésittelyssé voi helposti menné 1-2 viikkoa, taytyy tarvittavat komponentit 16y-
tya varastosta jo tilauksen saapuessa. Vaihtoehtona on varastoida valmiita tuotteita.

Hankintatoimen tarkeimpéna tehtdvana on ruokkia” yrityksen tuotantoa raaka-aineilla
ja tarvittavilla komponenteilla. Komponentit ovat varasto-ohjauksessa eli niiden saldoja
seurataan. Nimikkeille asetettujen tarvelaskentatietojen ja olemassa olevan kayttétiedon
perusteella toiminnanohjausjérjestelmé osaa tehda hankintaehdotuksia nimikkeille. Os-
taja poimii nimikkeet hankintaehdotuksista, tekee siita ostotilauksen ja l&hettda sen va-
litsemalleen toimittajalle. Tarvittaessa ostaja Kilpailuttaa hankinnan ennen tilauksen
tekemistéd. Tilauksen tekemisen jalkeen saadaan toimittajalta tilausvahvistus ja vahvis-
tettu toimituspaivamaara korjataan ostotilaukselle. Ostojen saapumista myds seurataan
ja toimittajille lahetetddn ostomuistutuksia, jos tilattu tavara ei ole saapunut luvattuun
paivadn mennessa. Myohastymisesta jaa kirjaus toiminnanohjausjarjestelmaan toimitta-
jan tietoihin. Kun ostetut tuotteet saapuvat, ne tarkistetaan ja kirjataan saapuneiksi toi-
minnanohjausjarjestelmaan. Saapumisen jalkeen toimittajalta tullut ostolasku voidaan
kohdistaa saapuneille tuotteille. Hankintaprosessi on kuvattu alla kuvassa 11.

47‘ Asiakkaan tilaus ‘ Myyija
4‘" Tuotantotilaus / saldovaraus ‘
4"‘ Hankintaehdotus ‘
-7‘ Ostotilaus ‘ Ostaja
Toiminnan- ‘ Toimittaja ‘
Ohjaus-
jarjestelmé l
- ‘ Tilausvahvistus ‘
i Ostaja
4-, Ostomuistutus
-7‘ Saapuminen ‘ i Varasto
47‘ Ostolasku ‘
i Ostosihteeri

Kuva 11: Ostoprosessin kuvaus

Ostajat tekevat ostotilauksia toiminnanohjausjérjestelmén tekemien hankintaehdotuk-
sien mukaan. Hankintaehdotukset generoituvat varastosaldojen ja jarjestelméan syotet-
tyjen tarvelaskentatietojen perusteella. Tarvelaskentatiedoissa ovat muun muassa tilaus-
piste, puskurivarasto, nimikkeen toimitusaika, minimitilauseré seka hyvaksytyt ja suosi-
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tellut toimittajat. Yrityksen hankinnan ja my6s toiminnan sujuvuuden kannalta tarvelas-
kentatietojen oikeellisuus on melko olennaisessa roolissa. Niiden laskemiseen ja péivit-
tdmiseen ei ole kuitenkaan ollut toimivia rutiineja. Paivitysty6td on tehty ajoittain, kun
epékohtia on havaittu, mutta se ei ole ollut jatkuvaa eikd osa ostorutiineja. Koska on-
gelmia tulee 1ahinnd osapuutteista, tilauspisteitd nostetaan kysynnan noustessa, mutta
hyvin harvoin niitd lasketaan alaspéin kysynnan laskiessa. Téstd seuraa tarpeettoman
korkeat varastotasot ja siten myds varastoon sitoutunut pddoma sekd kasvanut epaku-
ranttiusriski.

Operatiivisen hankinnan nykytilannetta kartoitettaessa keskusteluissa samat ongelma-
kohdat nousivat jatkuvasti esiin. Operatiivisen hankinnan puolella ongelmia aiheuttivat
puutteelliset hankintaspesifikaatiot tai toimittajatiedot, hankintarivien suuri maara, epa-
selvat hankintavastuut ja hankintojen heikko koordinointi. Puutteeksi koettiin myds hei-
kosti madritellyt ostokomponenttien tarkistusrutiinit. Ndiden ongelmien pohjalta alkoi
yrityksen operatiivisen hankinnan kehitystyot.

4.1.3 Strateginen hankinta

Strategisen hankinnan tehtdvid hoidettiin ldhtotilanteessa “silloin kun operatiiviselta
toiminnalta ehdittiin”. Kasvuyrityksell& tuollaista aikaa j&i kovin vahan. Alla on yrityk-
sen hankintap&allikon kuvaus tilanteesta, johon resurssien puute johti:

”Vuonna 2014 Hydman kasvoi kovaa vauhtia. Oman koneistuskapasiteetin loppuessa
jouduttiin kasvava osa kapasiteetista hankkimaan ulkoa. Vaikka toimittajakanta oli koh-
tuullisen laaja, tuli myos sen kapasiteetti nopeasti taytettyd. Uusien toimittajien etsimi-
seen ja hyvéaksymisprosessiin ei rutiinitoilta lilennyt aikaa. Kun oma ja toimittajien ka-
pasiteetti oli taytetty, alkoi piirustusten mukaan tehtdvien/teetettdvien komponenttien
saatavuus heiketd ja toimitusaika kasvaa, mika aiheutti merkittdvia myohastymié vuo-
sien 2014 ja 2015 aikana. Rajalliset hankintatoimen resurssit pakottivat yrityksen teke-
maan hankintoja puutteellisesti arvioiduilta toimittajilta. Toimittajien kyvykkyydet eivat
aina vastanneet tarpeita ja liian usein hankitun tuotteen laatu ei vastannutkaan odotuk-
sia. Erityisesti erikoisventtiilit ja vaativammat venttiililohkot aiheuttivat runsaasti paan-
vaivaa, kun saapuneet komponentit piti joko Kkorjata/korjauttaa tai romuttaa.” Lean-
termein hukan maaré oli valtava.

Strategisen hankinnan tehtdvié ei kovin kattavasti ehditty hoitaa. Hankintojen ryhmitte-
lyd, portfolioanalyysia ja hankintojen analysointia ei ollut tehty. Uusia toimittajia kar-
toitettiin kohtuullisesti, mutta toimittajia ei ehditty auditoida. Hankintatoimen tyokaluja,
kuten SWOT ja ABC-analyysi, ei oikeastaan kaytetty. Paatoksia tehtiin puutteellisella
tiedolla. Viestintdd toimittajien suuntaan oli oikeastaan vain ongelma- ja reklamaatioti-
lanteissa eika toimittajien kyvykkyyksid aktiivisesti kdytetty tuotteiden kehittdmiseen.
Hankinta toimi oikeastaan vain operatiivisella tasolla. Hankintastrategiaa, kategoriastra-
tegioita eikd myoskaan alempia hankinnan strategioita ollut luotu.
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Strategisen hankinnan tehtavista keskusteltaessa esiin nousseita ongelmakohtia/teemoja
olivat hankintastrategian ja hankinnan tavoitteiden puuttuminen (ei tavoitteita eika mit-
tareita), vahdinen viestinta toimittajien suuntaan ja toimittajien kyvykkyyksien hyédyn-
tdmatta jattaminen, valja ja dokumentoimaton toimittajien hallinnan prosessi sekd puut-
teet kaytettavissa olevassa hankintapaétosten perusteena olevassa datassa.

4.2 Tavoitetilan kuvaus

Nykytilan analyysin keskeiset ongelmakohdat ja niitd vastaavat tavoitteet on Kirjattu
alla olevaan taulukkoon 2. Tavoitteita on avattu tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

Taulukko 2: Nykytilan analyysin keskeiset ongelmakohdat ja niité vastaavat tavoitteet

Aihealue

Ongelma

Tavoite

Laatujarjestelma

Dokumentointi puutteellinen

Tarkoituksenmukainen ja standardin vaati-
muksia vastaava dokumentointi

Prosessimainen toimintatapa
puuttuu

Prosessimainen toimintatapa ja ajattelumalli
omaksuttu koko organisaatiossa

Jatkuvan parantamisen
kdytannot puuttuvat

Jatkuvan parantamisen kdytannot omaksut-
tu koko organisaatiossa

Laatujdrjestelman tarkoitus osit-
tain epaselva

Yritykselld on strategiaa hyvin tukeva laatu-
jarjestelma

Operatiivinen hankinta

Ostot hajanaiset, vastuut epasel-
vid, hankintojen koordinaation
puute

Sujuva ostoprosessi, selvat vastuut hankinta-
tiimissa, hankintajohtajan johtama toiminta

Puutteeliset |ahtotiedot ERPissa

Ei puutteellisen tiedon aiheuttamia ongelmia

Hankintaspesifikaatiot puutteel-
lisia

Ei vadrista tai puutteellisista hankintaspesifi-
kaatioista aiheutuneita ongelmia

Ostokomponenttien vastaanot-
totarkastuksen rutiinit heikosti
madritelty

Selkeat ohjeet vastaanottotarkastuksen hoi-
tamiseen, tilastollinen tyokalu tarkastuksen
tueksi

Strateginen hankinta

Strategisen hankinnan tehtavat
hoidettu vain osittain resurssi-
puutteen vuoksi

Resurssit riittdvat myos strategisen hankin-
nan tehtaviin. Strategisen hankinnan proses-
sit dokumentoitu ja vastuut maaritetty

Toimittajien hallinnan prosessia
ja toimittajien arviointikriteerei-
ta ei maaritelty

Selkea prosessi ja kriteerit toimittajien arvi-
ointiin ja hyvdksyntdan

Toimittajalaatu usein ala-
arvoinen ymmarryksen puuttu-
misen vuoksi

Toimittajien kehittamiselld toimittajalaatu
erinomaiseksi

Hankintapaatoksia tehdaan
puutteellisen tiedon valossa

Riittavasti oikeaa tietoa hankinnoista kadytet-
tavaksi paatoksenteon tueksi

Hankintastrategia puuttuu -
hankinnat ajoittain epajohdon-
mukaisia

Yrityksen ylinta strategiaa tukeva hankinta-
strategia linjaamaan hankintapaatoksia ja
panostuksia
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Laatujérjestelman kehittdmiselle asetettiin muutama keskeinen tavoite. Ensinnékin toi-
miva johto halusi valttda turhaa papereiden pyorittelya ja laatujarjestelman todellisen
tehtdvan haluttiin olevan yrityksen strategian ja liiketoiminnan tukemisessa. Tavoitteena
oli siten luoda kevyt mutta tarkoituksenmukainen laadunhallintajérjestelmé, joka vastaa
seka yrityksen etta standardin vaatimuksiin ja lisd4 asiakkaan kokemaa arvoa. Toiseksi
johtamisjérjestelmén ei haluttu olevan ainoastaan johdon asia vaan se tuli jalkauttaa
huolellisesti myds suorittavaan portaaseen. Jalkauttamisessa oleellisessa roolissa ovat
prosessimaisen toimintatavan ja jatkuvan parantamisen kaytantdjen luominen ja jalkaut-
taminen koko organisaatioon. Kolmanneksi laatujérjestelma haluttiin sertifioitavan eli
auktorisoidun tahon tuli suorittaa kolmannen osapuolen auditointi johtamisjarjestelman
vaatimuksia vasten.

Operatiivisen hankinnan tehtavat tayttavat usein hankintatoimeen osallistuvien henki-
I6iden tavallisen tyOpéivan taysin (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015). Hydman ei ollut
tassakaan suhteessa poikkeus. Strategisen hankinnan ja hankintatoimen kehittamiselle ei
tahtonut millaan 16ytyé aikaa. Strategisen hankinnan tehtdvat koettiin kuitenkin tarkeik-
si, joten ensimmadinen tavoite oli 10ytaa aikaa niiden ja kehittdmistoimien hoitamiseen.
Konkreettisena tavoitteena oli jarjestelld ja kehittdd operatiivista hankintatoimea siten,
ettd resursseja vapautuu muihinkin toimintoihin. Kaikki hankintatoimintaan osallistuvat
hallitsevat ostorutiinit ja tuntevat omat vastuualueensa. Nain paéllekkaisyyksia ei ole,
mutta kaikki tarpeelliset toiminnot tulee hoidettua. Operatiivisen hankinnan osalta néh-
tiin oleelliseksi myds jarjestelmallisyys ostokomponenttien tarkistamisessa. Tavoitteena
on luoda selked systematiikka, jonka mukaan tarkistettavien komponenttien maara ja
tarkistuksen laajuus maaraytyvéat. Tavoitteena on myos kayttaa tilastollisia menetelmia
tarkoituksenmukaisella tavalla hyvéksi tuotelaadun maarittamisessa.

Hankintatoimen kehittamisella ja hankintatoiminnalla haluttiin olevan selkeé ja yhte-
nainen suunta. Yrityksen strategiasta johdettu hankintastrategia ja sen alastrategiat nah-
tiin tarkeiksi apuvalineiksi kehitystoimien ja strategisen hankinnan toimien suuntaami-
sessa. Tavoitetilassa yrityksen hankintaresurssit on kohdennettu yrityksen strategian
toteuttamisen kannalta olennaisiin tehtdviin. Ostohinnan minimointi ei endd olekaan
tarkein tavoite, vaan hankintatoimi pyrkii maksimoimaan asiakkaalle tuotetun arvon
mahdollisimman pienin kokonaiskustannuksin. Asiakasarvon maksimoimisessa olen-
naisessa roolissa ovat komponenttien laatu ja luotettavuus, toimittajien toimitusvarmuus
(vaikuttaa suoraan yrityksen toimitusvarmuuteen) seka kokonainaiskustannukset, joihin
lasketaan ostohinnan lisdksi myds muun muassa rahti-, laatu- ja transaktiokustannukset.
Toimittajia ohjataan aktiivisemmin, ja kriittisten toimittajien kanssa pyritddn muodos-
tamaan strategisempi suhde. Toimittajien hallinta on systemaattisempaa ja sita ohjataan
ikdan kuin prosessina. Toimittajien mittaaminen ja arviointi suoritetaan sédannallisesti
osana toimittajaprosessia.
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4.3 Laatujarjestelméan kehittaminen ja sertifiointi

Johtamisjérjestelman kehittdmisprojekti koostuu kahdesta osasta. Ensimmadiseksi laa-
dunhallintajérjestelmd oli saatettava sellaiseen tilaan, ettd sertifiointiauditointi oli mah-
dollista suorittaa. Toiseksi oli kutsuttava auktorisoitu sertifioija auditoimaan laadunhal-
lintajarjestelma ja huolehdittava mahdollisten poikkeamien aiheuttamien korjaavien ja
ennaltaehkéisevien toimenpiteiden suorittamisesta ja raportoinnista.

4.3.1 Laadunhallintajarjestelmén kehittdminen

Nykytilan analyysia tehdessé paljastui dokumentaatiossa ja toiminnassa laadunhallinta-
jarjestelman vaatimuksiin nahden useampia poikkeamia, jotka oli korjattava jarjestel-
man sertifiointia ajatellen. Dokumentaatioon on helppo tehdd muutoksia, mutta ne tulisi
myos vieda kaytantdon ja niistda muodostua tarkoituksenmukaisesti toimivia rutiineja.
Osassa poikkeamista vaadittavaa ohjeistusta tai rutiinia ei ollut yrityksessa ollenkaan,
mika on oikeastaan helppo tilanne. Silloin on vain luotava prosessi, joka vastaa sille
asetettuihin vaatimuksiin. Sen jalkeen on alettava toimia prosessin mukaisesti. Huomat-
tavasti vaikeampi oli lahted kehittdmaan toimintoa, joihin on jo kehittynyt selkeat rutii-
nit, mutta rutiinit poikkeavat dokumentoidusta kaytannosta. Téllaisessa tilanteessa tulisi
pyrkid kuvaamaan toimiva kédytantd prosessina ja sen jalkeen tarkastella toimiiko pro-
sessi optimaalisella tavalla. Mikali prosessi ei toimi optimaalisella tavalla, tulisi toimin-
tatapoja muuttaa. Toimintatapojen muuttaminen ei kuitenkaan aina ole helppoa.

Ensimmaiset kehitystoimenpiteet kohdistettiin johdon katselmukseen ja johtoryhman
toimintaan yleensa seka jatkuvan parantamisen kaytantoihin. Johdon katselmukset oli
ohjeistettu pidettavan kerran vuodessa sisdisen auditoinnin jalkeen. Johdon katselmusta
ja siséisia auditointeja koskeva ohjeistus oli asianmukaisesti laadittu, mutta johdon kat-
selmuksia eika siséisid auditointeja ollut yrityksen historiassa yhtd lukuun ottamatta
jarjestetty. Johtoryhmé ei muutenkaan kokoontunut muuta kuin sd&ntomaaraiseen halli-
tuksen kokoukseen kerran vuodessa, mika koettiin ongelmaksi. Ongelmaan péétettiin
reagoida, ja johtoryhmd alkoi kokoontua s&&nndéllisesti kerran kuussa jarjestettyyn ko-
koukseen, jossa kasiteltiin muun muassa taloudellisia asioita, laatu- ja muita ongelmia
sekd allokoitiin resursseja erilaisiin kehityshankkeisiin. Jatkuvan parantamisen kéynnis-
tdmiseksi johtoryhmaéssé otettiin kayttéon PDCA-syklin kaltainen systemaattinen kehit-
tdmisen ja ongelmanratkaisun menetelmd, jota kéytetddn apuna kehitystoiminnassa.
Johdon katselmusta koskevaa ohjeistusta ei koettu tarpeelliseksi muuttaa, mutta laatu-
paallikolle annettiin vastuu siséisen auditoinnin jarjestamisesta seka katselmuksen kool-
le kutsumisesta.

Laatuprosessissa olevat puutteet koskivat korjaavia ja ennaltaehkéisevia toimenpiteita
sekd niiden seurantaa. Korjaavat ja ennaltaehkaisevat toimenpiteet oli késitetty termina
vadrin. Niiden ajateltiin olevan se véliton toimenpide, jolla asiakas saadaan jalleen tyy-
tyvéiseksi. Korjaavana toimenpiteend oli muun muassa toimitettu asiakkaalle uusi vent-
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tiili viallisen tilalle, kun olisi pitanyt selvittdd ongelman juurisyy ja puuttua sen esiinty-
miseen. Todellisuudessa korjaavat toimenpiteet ovat niitd toimia, joilla estetddn vastaa-
van ongelman toistuminen. Korjaavilla toimenpiteilld pyritaan siis ennen kaikkea pois-
tamaan poikkeaman juurisyyt (ISO9001:2008) Ensimmaiseksi piti pyrkida muuttamaan
ajatusmaailmaa siten, ettd korjaavat toimenpiteet todella tehdaan. Toiseksi piti luoda
kaytannot korjaavien toimenpiteiden maarittdmiseen, niiden tulosten arviointiin ja vai-
kuttavuuden katselmointiin. Laadunhallintajérjestelmén dokumentaatio korjattiin vas-
taamaan tavoitetilaa ja toimenpiteiden seurantaa varten luotiin yrityksen verkkolevylle
Excel-lomake, johon tarvittavat asiat pystytaan Kirjaamaan ja johon kaikilla asianomai-
silla on paasy ja muokkausoikeus.

Prosessimaisen toimintatavan omaksuminen ei suoraan ole standardin vaatimus, vaikka
se vahva suositus onkin (ISO9001:2008). Siksi sen laajemman kayttddnoton tarpeelli-
suuden arviointi ja mahdollinen kayttdonotto paatettiin tassd vaiheessa lykétd tuon-
nemmaksi kiireellisempien projektien tielta.

Myos laatupolitiikka muotoiltiin uudestaan osana kehityshanketta. Toimitusjohtaja ha-
lusi, ettd politiikka viestisi vahvemmin jokaiselle organisaatiossa tyontekijoiden olevan
itse vastuussa oman tyonsa laadusta ja siten myos asiakaslaadusta. Uudistunut laatupoli-
tilkka sek& muuttunut dokumentaatio koulutettiin oleellisilta osin kaikille asianomaisil-
le.

Kun yll& kuvatut muutokset oli saatu toteutettua, johto halusi varmentaa laatujarjestel-
man vaatimustenmukaisuuden ulkopuolisen konsultin avustuksella. Otimme yhteytta
erddseen konsulttiyritykseen, jonka toimitusjohtaja oli tuotantopaallikéllemme ennes-
taan tuttu. Yritystd pyydettiin suorittamaan laatujarjestelmén vaatimustenmukaisuuden
katselmus ja sisdinen auditointi yhdessé laatujarjestelman kehittdjan kanssa. Vaatimus-
tenmukaisuuden katselmointi suoritettiin olemassa olevan dokumentaation pohjalta.
Kaikki toimintaohjeet, poytakirjat, lomakkeet ja muut dokumentit lahetettiin konsult-
tiyritykselle katselmointia varten. Dokumentoinnista ei 10ytynyt huomautettavaa ja seu-
raavalle viikolle sovittiin jo kaksipaivéinen siséinen auditointi, jonka aikana kaytiin lapi
kaikki yrityksen toiminnot.

Sisdisen auditoinnin aikana auditoija havainnoi ahkerasti ja I0ysi muutamia poikkeamia.
Poikkeamista yksi oli vakava, loput johtuivat oikeastaan rutiinien puutteesta ja laatujar-
jestelmén lyhyesta historiasta. Vakava poikkeama liittyi hyvin harvinaiseen asiakasta-
paukseen ja se paadyttiin johdon toimesta rajaamaan pois laatujarjestelman piirista. Lie-
vemmat poikkeamat taas eivét oikeastaan olleet estettavissd. Esimerkiksi johdon kat-
selmuksen seurantatoimenpiteista ei voinut olla ndyttdd, koska johdon katselmuksia oli
yrityksen historiassa pidetty vain yksi kappale ja siitakin oli jo useampi vuosi aikaa.
Siséisen katselmuksen loppupalaverissa auditoija rohkaisi meita siirtymaan seuraavaan
vaiheeseen laadunhallintajarjestelmén kanssa ja aloittamaan prosessin jarjestelman serti-
fioimiseksi. Saadut poikkeamat raportoitiin ja korjattiin ennen sertifiointiauditointia.
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Siséisen auditoinnin jélkeen pidettiin johdon katselmus, jossa késiteltiin sisdisen audi-
toinnin tulokset ja muut laatujarjestelmastandardin vaatimat asiat. Edellisen johdon kat-
selmuksen seurantatoimenpiteet jaivat tosin tekemaéttd, koska edellisesta johdon katsel-
muksesta oli niin pitka aika.

4.3.2 Laadunhallintajarjestelman sertifiointi

Sertifiointiprosessi alkoi sertifioivan tahon valinnalla. Yrityksen johdolla oli selked na-
kemys, ettd DNV GL (Det Norske Veritas) on toimiala huomioon ottaen ainoa oikea
vaihtoehto suorittamaan sertifiointiauditointi. DNV on suurimmalla markkina-
alueellamme Offshore-laitevalmistajien keskuudessa erittdin vahvassa asemassa, mika
oli tamén nakemyksen taustalla. Otin siis DNV:hen yhteyden ja pyysin tarjouksen serti-
fioinnista. Tarjous tuli muutamassa paivéssé ja johdon tarkastettua sen paatimme hy-
vaksyd saadun tarjouksen. Hyvaksyttydmme tarjouksen saimme DNV:It4 listan alu-
eemme auditoijista ja auditoijien ansioluettelot. K&vimme listaa toimitusjohtajan kanssa
l&pi ja valitsimme mielestdmme sopivimman kokemus ja ty6historian omaavan henkilon
suorittamaan auditoinnin. IImoitimme valintamme DNV:lle ja he ehdottivat ensimmai-
selle alustavalle arviointikdynnille pdivaméarad tammikuusta 2015. Paivamaard sopi
meille hyvin ja se ly6tiin lukkoon heti.

Joulun 2014 valipéiviné sain DNV:Ita sahkopostin, jossa kerrottiin valitsemamme audi-
toijan jaaneen pitkalle sairauslomalle — auditoija oli vaihdettava. Jos halusimme pit&&
kiinni aikataulusta, oli kaytettavissa vain yksi kokeneen oloinen auditoija. VVaihtoehtona
olisi ollut lykata alustavaa arviointikdyntid kuukaudella eteenpdin, jolloin auditoijan
olisi saanut valita vapaammin. Johto halusi kuitenkin edet& nopeasti asian kanssa ja péa-
timme edetd alkuperdisen aikataulun mukaan uuden auditoijan kanssa. Ennen alustavaa
arviointikayntia piti viela lahettaa kaikki laatujarjestelmaan liittyvat dokumentit auditoi-
jalle vaatimustenmukaisuuden tarkastamista varten. Tarkastuksen tulokset kaytaisiin
l&pi alustavan arviointikaynnin aikana.

Alustavan arvioinnin péiva koitti ja auditoija saapui toimitiloillemme. Alkupalaverin
jalkeen aamupdiva kaytettiin tutustumalla yrityksen eri toimintoihin. Auditoija selitti,
ettd ennen varsinaista auditointia on tarpeen luoda kunnollinen kokonaiskuva auditoi-
vasta yrityksestd, yrityksen asiakaskunnasta ja markkinoiden toiminnasta, jotta audi-
toinnissa osaa kiinnittdd huomiota oikeihin asioihin. Lounaan jalkeen k&vimme l&pi
laatujarjestelmaamme liittyvan dokumentaation ja auditoijan suorittaman vaatimusten-
mukaisuuskatselmuksen tulokset. Katselmoinnin tulos oli, ettd dokumentaatio vastaa
standardin vaatimuksia. Alustavan arvioinnin lopuksi sovimme varsinaisen kaksipéivai-
sen auditoinnin ajankohdaksi helmikuun 2015 alun.

Varsinainen auditointi eteni samoin kuin sisdinen auditointi muutamaa kuukautta aiem-
min. Auditoija kulki 1&pi kaikki yrityksen toiminnot — toimiston tietovirtojen ja tuotan-
non materiaalivirtojen mukaisessa jarjestyksessd. Koko kaksipéivaisen auditoinnin ajan
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han kulki, kyseli, penkoi, kysyi tarkentavia kysymyksia ja teki muistiinpanoja vihkoon-
sa. Tyontekijat vastailivat hermostuneesti auditoijan esittdamiin kysymyksiin. Ennen
toisen paivén lopuksi pidettyd raportointitilaisuutta kaikkien tyontekijéiden yhteinen
nakemys oli, ettd poikkeuksia on tulossa useampia. Raportointitilaisuudessa hdmmaéstys
oli suuri auditoijan vakuuttaessa, etta poikkeamia ei auditoinnissa tullut ainoatakaan.
Kehitysehdotuksia ja huomioita oli kylla useampia. Tulos tarkoitti sitd, ettd auditoijan
mielestd laatujarjestelmamme dokumentaatio oli standardin vaatimusten mukainen ja
toimintamme vastasi dokumentaatiota.

Ha&mmastelimme myaos raporttiin kirjoitettuja huomioita ja kehityskohteita. Mielestam-
me ne eivat suureksi osaksi olleet meidan kannaltamme relevantteja. Tulimme keskuste-
luissamme siihen tulokseen, ettd auditoija ei osannut riittavasti ottaa huomioon kappale-
tavarateollisuuden piirteita vaan tarkasteli meidankin yritysta omista lahtékohdistaan ja
peilasi toimintaansa omaan kokemukseensa prosessiteollisuudesta. Siksi pyysin
DNV:1ta auditoijan vuoden 2016 maaraaikaisauditointia ajatellen.

Auditoinnin lopputulos oli meidan kannaltamme kuitenkin toivottu. Noin kuukauden
kuluttua auditoinnin suorittamisesta saapui postin vélityksella toimipisteellemme suo-
men- ja englanninkieliset todistukset siitd, ettd laatujarjestelmdmme tayttaa
1ISO9001:2008 standardin sille asettamat vaatimukset. Mielestimme auditointi ei kui-
tenkaan ensimmaisella kerralla tayttanyt sille asetettuja toivomuksia toiminnan kehitta-
miseen kannustavana toimintona ja alan hyvien kaytantdjen benchmarkkina.

4.4 Operatiivisen hankinnan kehittaminen

Tassd alaluvussa kasitelldadn projektiin liittyvd operatiivisen hankinnan kehittdminen,
joka ajoittui enimmékseen laatujarjestelméprojektin jélkeiseen aikaan. Projekti alkoi
toiden ja resurssien uudelleenjarjestelylla ja koulutuksella. Seuraavaksi pureudutaan
hieman toiminnanohjausjarjestelman kayton tehostamisella saavutettavissa oleviin hyo-
tyihin. Kolmannessa alaluvussa kasitelldan tilastollisten menetelmien k&yttdonotto saa-
puneiden komponenttien tarkastamisessa.

4.4.1 Operatiivisen hankinnan tehtavien uudelleen jarjestely

Operatiivisen hankinnan kehittdminen aloitettiin hankintatiimin siséisella palaverilla.
Palaverissa kirjattiin ylos hankintatiimin jasenille kuuluvat hankinta- ja muut yrityksen
toimintaan liittyvat tehtdvat. Hankintatiimin jasenistd yksik&an ei hoida hankintatoimen
tehtdvia kokoaikaisesti vaan jokaisella oli muitakin yrityksen tehtéavia vastuullaan, mika
on varsin yleista pk-yrityksissa. Tiimin jasenten osaamisen ja muiden vastuualueiden
vaatiman tyomaaran perusteella yrityksen tuotantoon liittyvat hankinnat ja myds han-
Kintavastuu jaettiin neljaan osaan:
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- raaka-aineet

- ”standardikomponentit”

- vaihealihankinta

- piirustusten mukaan ostettavat komponentit.

Raaka-aineet-osio sisaltdad kaiken lohkojen valmistusmateriaalina kéytettavan teraksen,
alumiinin ja muut materiaalit. Standardikomponentit-kategoriaan kuuluvat kaikki tuot-
teet, jotka ostetaan valmiilla tuotespesifikaatiolla eli ne komponentit, jotka ovat jonkun
muun valmistajan suunnittelemia ja valmistamia. Hydman on ulkoistanut myos pintaka-
sittelyt, osan viimeistelytyosta seké joitakin vaativampia ja tyovaiheita, kuten hionnan
ja hoonauksen. Kaikkia ratkaisuja ei 16ydy valmiina ja siksi tuotekehitysosasto on jou-
tunut suunnittelemaan suuren maaran venttiileitd ja muita tuotteita itse. Osa naista pys-
tytddn valmistamaan itse, mutta suuri osa on ostettava ulkoa Nama omien piirustusten
mukaan hankittavat komponentit muodostavat viimeisen osion.

Ostamisen liséksi hankintaosaston tehtdviin kuuluvat myos hintakyselyt, hankintatiedon
yllapito, saapumisten valvonta ja muistutusten lahettdminen, ostolaskujen tarkastaminen
seka saapuneiden tuotteiden tarkastaminen. Naista saapuneiden tuotteiden tarkastaminen
vei erittdin paljon resursseja. Kun se lisaksi néhtiin osittain hankintatoimeen kuulumat-
tomaksi osa-alueeksi, paatettiin tarkastusvastuu siirtad tuotannon tyénjohdolle. Muista
tehtdvistd sovimme, ettd kaikki hoitavat hintakyselyt ja hankintatiedon yllapidon omalla
vastuualueellaan. Saapumisten valvonta ja ostomuistutusten lahettdminen keskitettiin
yhdelle tiimin jasenelle. Ostolaskujen tarkastus kuuluu edelleen tilauksen tehneen tehté-
vaksi, mutta tehdaan vain, jos hinta poikkeaa toiminnanohjausjarjestelméén tallennetus-
ta hinnasta.

Samassa yhteydessa reagoitiin myds jo pidempéén esiintyneeseen ongelmaan. Hankin-
tatoimen tehtévét (ja monet muutkin yrityksen toimista) tulivat lomien ja muiden pois-
saolojen aikana puutteellisesti hoidettua, mista aiheutui ajoittain merkittaviakin vai-
keuksia. Liséksi yrityksessa oli ohjelmistoja ja toimintoja, jotka olivat tdysin vain yhden
henkilon osaamisen varassa. Asia nostettiin poydalle yrityksen johtoryhmén kuukausit-
taisessa palaverissa. Nykytilassa néhtiin merkittavia riskeja, jotka ovat kuitenkin véltet-
tavissd osaamisen kahdentamisella. Siitd syystd paatimme, ettd kaikkien yrityksen toi-
minnan ylldpidon kannalta kriittisten tehtévien tulee olla v&hintd4n kahdella tyontekijal-
l& riittavallg tasolla hallussa siten, ettd esimerkiksi loma-aikojen poissaoloista ja pi-
demmistd sairauspoissaoloista ei aiheudu yrityksen toiminnan keskeytymista eika edes
suurempia ongelmia. Tasta paatoksestd seurasi yrityksen siséisid koulutuksia sekd han-
Kinta- ettd muilla osastoilla.

4.4.2 Toiminnanohjausjarjestelman kayton tehostaminen

Hydman kayttd4 toiminnanohjausjarjestelméa liki kaiken toimintansa koordinointiin.
Jarjestelmaé kéytetadn kaikkialla yrityksessa niin myynnin kuin hankinnan, suunnittelun
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ja tuotannon toimintojen piirissa. Jarjestelméatoimittaja ja sen yllapitdja on paikallinen,
joustava palveluntarjoaja, joka pyrkii kehittdméaan jarjestelmaé asiakkaidensa toivomus-
ten mukaan. Tama tarjoaa mahdollisuuden saada toiminnanohjausjarjestelmaén kohtuul-
lisilla kustannuksilla rddtdloityja ratkaisuja”. Toimivia ratkaisuita levitetddn laajem-
maltikin asiakaskuntaan.

Hankintojen koordinointiin jarjestelma tarjoaa melko hyvét puitteet. Jostakin syysta
jarjestelman hyddyntaminen on kuitenkin ollut melko rajallista. Sit4 on kéytetty l&hinna
ostotilausten tekemiseen ja tulostamiseen, ostolaskujen Kirjaamiseen ja saapumisten
hallintaan. Jarjestelma tarjoaa kuitenkin hyvia tyokaluja myds muun muassa tarjousky-
selyihin, tilausparametrien pdivittamiseen, toimittajien suorituskyvyn arviointiin seka
hankintojen analysointiin. Syitd ominaisuuksien kayttamaétta jattdmiseen lienee monia.
Kaikkia mahdollisuuksia ei varmasti ole jarjestelmatoimittajan puolelta tuotu esiin eli
niiden olemassaolosta ei ole ollut tietoa. Osa ominaisuuksista on voinut jaada kaytta-
matta huonosti onnistuneen kokeilun vuoksi. Joidenkin ominaisuuksien hyodyntamisen
edellytys on, ettd jarjestelmaén tallennettu tieto on maaratyssa muodossa tai formaatis-
sa. Rajallisten resurssien vuoksi tietoja ja parametreja ei ole ehditty muuttaa sellaiseen
muotoon, etta jarjestelmaa pystyttaisiin siltd osin hyodyntdmaan.

Eradssa kehityspalaverissa totesimme, ettd toiminnanohjausjérjestelmén koko potentiaa-
lin hyddyntaminen helpottaisi kuitenkin merkittavasti hankintatiimin arkea ja paatimme
aloittaa sen laajamittaisemman hyoddyntdmisen. Tarjouskyselyiden kéyttoonotto sujui
kivuttomasti - se oli oikeastaan vain paattdmisesta kiinni. Jarjestelmén perustietoja tai
parametreja ei tarvinnut muokata miltdan osin. Kayttdonotto toteutettiin siten, ettd yksi
tiimin jasen perehtyi tarjouskysely-ominaisuuden kéayttéon ja sen jalkeen opetti kdytén
muille. Ominaisuuden kéytdssd on monta hyvaa puolta. Toiminnanohjausjarjestelmasta
tulostetut dokumentit ovat aina maaramuotoisia. Jarjestelma pakottaa tayttamaan vaadi-
tut kentdt ennen tarjouspyynnon lahettdmistd. Kun tarjouspyynnot lahetetdaan kaikille
tarjoajille samanlaisina, myods saadut tarjoukset ovat vertailukelpoisempia keskenaan.
Tarjouspyyntdjen ladhettdminen nopeutui kayttéénoton myotd hieman erityisesti tilan-
teessa, jossa sama kysely lahetettiin useammalle toimittajalle. Suurin hyo6ty oli kuiten-
kin siind, ettd saadut tarjoukset tuli systemaattisesti tallennettua jarjestelmaén ja nain
ollen tieto on my6hemminkin kaikkien saatavilla.

Jarjestelmasta 16ytyi myos apuja toimittajien suorituskyvyn arviointiin. Ostettujen tuot-
teiden toimituspaivat, komponenttien laatutietoja sekd hankintahinnat tallennettiin jo
lahtdtilanteessa toiminnanohjausjarjestelmaén. Jarjestelmasta 16ytyi toiminto, joka las-
kee toimittajista niin kutsutun toimittajaindeksin laatu- ja toimitustdsmallisyystietoon
perustuen. L&htotilanteessa jarjestelmén laskemat indeksit eivat kuitenkaan olleet edes
ldhelld hankintap&allikon subjektiivista arviota toimittajien suorituskyvysta. Syy loytyi
jarjestelmaparametreista, joiden mukaan toimittajaindeksi laskettiin. Parametreissa voi
vaikuttaa muun muassa eri tekijéiden keskindisiin painotuksiin ja toimitustasmallisyy-
den laskemisen sallittuun vaihteluun. L&htotilanteessa laadun, toimituksen oikea-
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aikaisuuden ja oikeamadraisyyden kertoimet olivat kaikilla 1/3. Samantekevéaa oli myds,
oliko toimitus my6héssa kolme vai kolmekymmenta péivaad. Nama parametrit korjattiin
vastaamaan tarpeita, minka jalkeen toimittajien suorituskykyindeksia on pystynyt sellai-
senaan kayttdmaan nykyisten toimittajien arvioinnin tyokaluna.

Merkittavin hyodyntdmatta jaényt potentiaali on varmasti jarjestelmastd 16ytynyt “ti-
lauspisteen péivitys”-toiminto. Tilauspisteelld tarkoitetaan sitd hetked, jolloin jonkin
tuotteen madré varastossa alittaa jonkin méératyn tason. Tilauspisteen alittuessa toimin-
nanohjausjarjestelma generoi hankintaehdotuksen. Tilauspiste on tuotekohtainen. Sen
maarittaa tuotteen keskimaarainen toimitusaika, keskimaarainen kulutus seké yllapidet-
tava varmuusvarasto. Tilauspisteen voi laskea kaavalla:

OPP = DL + B

, missé OPP on tilauspiste, D on keskimaarainen menekki viikossa, L on tuotteen toimi-
tusaika viikoissa ja B on varmuusvarasto.

Tarvittavan varmuusvaraston voi laskea kaavalla:
A, = KSLO®

, Missé As on varmuusvarasto, K on normitetun normaalijakauman kertyméfunktio halu-
tulla varaston palvelutasolla (saadaan taulukosta), S on tuotteen toimitusajan toimitus-
ajan keskihajonta ja L on tuotteen toimitusaika. (Stevenson 2014)

Tilauspisteen paivitys-toimintoon ei kuitenkaan ehditty vield riittavasti perehtyd, jotta
sen kayttd olisi voitu vield aloittaa. Perehtyminen on tehtdva huolellisesti, silla toimin-
non virheellisella kaytolla voidaan koko yrityksen nimiketietokannan tilauspisteet pdi-
vittda virheellisin tiedoin. Vaarat tilauspisteet tarkoittavat pahimmillaan myohastyneita
asiakastoimituksia ja siten ongelmia asiakkaalle, mita haluamme mahdollisuuksien mu-
kaan vélttaa.

Tilauspisteen lisaksi myos optimaalisen hankintaeran koon méarittdmisessa voisi ottaa
kayttoon matemaattisen tyokalun. Nain toimien pystytdan etsiméan optimitilannetta
varastointi ja késittelykulujen suhteen. Optimaalinen tilauserdn koko voidaan laskea
esimerkiksi alla olevalla Wilsonin kaavalla (Stauffer 2012):

_ |2DK
=

, missd Q on optimi tilauserén koko, D on tuotteen vuotuinen kysyntd, K on tilausrivin
kustannus ja h on varastointikustannukset eli pgdomakustannukset vuodessa.
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Néiden matemaattisen kaavojen kayttaminen voisi merkittévasti vahentéa tilausrivien
maaréa ja tilauskustannuksia vuodessa seké parantaa varaston palvelutasoa merkittévas-
ti. On kuitenkin huomattava, ettd mallit eivat ole taysin luotettavia. Kun tilauspisteen
laskennassa kaytetaan keskiméardisia lukuja, voi kovasti vaihtelevan kysynnén tapauk-
sessa tulla ongelma. Siksi on &arimmaisen tarkeéa, ettd puskurivarasto on madritetty
oikein. Optimaalisen tilauseran koon laskenta ei ota tuollaisenaan huomioon esimerkiksi
kappaleen sailyttamiseen tarvittavaa tilaa. Suuren tilan tarvitsevia tuotteita ei valttamatta
voida ostaa optimaalisissa erissa rajallisen tilan vuoksi.

4.4.3 Saapuvan tavaran tarkastaminen

Ostettujen tuotteiden vastaanottotarkastus koettiin puutteellisesti maéaritellyksi. Yrityk-
sen hankinnat olivat niin heterogeenisid, ettd kaikille tuotteille ei ole jarkevéa soveltaa
samoja tarkastusmenettelyitd. Suurin osa ostetuista tuotteista on liséksi sellaisia, ettd
niiden huolellinen tarkastaminen ei ole edes mahdollista vasta kuin lopputuotteen tar-
kastamisen yhteydessa. Suoritettava tarkastus pééatettiin jakaa kahteen osaan:

- Visuaalinen tarkastus
- Mittavélinein tapahtuva tarkastus

Visuaalinen tarkastus eli silmin tapahtuva tarkastaminen tehdd&n kaikille saapuville
tuotteille. Niista tarkistetaan, ettd tuote vastaa l&hetetté ja lahete tehtyd ostotilausta. Li-
séksi tarkistetaan, ettd kuljetuksen aikana ei ole tapahtunut vaurioita ja tuotteet ovat
asianmukaisesti suojattu varastointia ajatellen.

Mittatarkastus tehddadn kohdeyrityksen piirustusten mukaan valmistetuille tuotteille.
Mittatarkastuksen laajuus ja laatu riippuu erén suuruudesta ja komponentin tarkkuus-
luokasta. Ostokomponentit jaettiin kolmeen luokkaan sen mukaan, miten kriittisia tuot-
teen ominaisuudet ovat lopputuotteen laadulle. Ensimmadiseen tarkkuusluokkaan kuulu-
vat omavalmisteventtiilien osat, muun muassa kategorian karkaistavat ja hiottavat tuot-
teet. Toiseen luokkaan kuuluvat hydrauliikkaventtiililohkot. Kolmannessa luokassa ovat
kaikki loput tuotteet.

Tarkastamisen tueksi laadittiin Excel-tyokalu (kts. seuraavan sivun kuva 12), johon sy6-
tetadn lahtotietoina tuotteen tarkkuusluokka, toimittajan laatutaso, saapuneen eran koko
seka kriittisten mittojen maaré ja toleranssialueiden rajat. Sen jalkeen ohjelma pyytaa
riittdvdn maaran mittaustuloksia ja laskee normaalijakauman laskutoimituksia hyvéksi
kayttden todenndkoisyyden sille, ettd satunnaisesti valittu tuote on viallinen. Jos toden-
nakoisyys on suurempi tai yhtd suuri kuin 5 %, erd hyvéaksytaan. Jos todennékdisyys on
pienempi kuin 5 %, erd otetaan tarkempaan tarkasteluun. Tilannekohtaisesti erd tarkas-
tetaan sataprosenttisesti tai palautetaan toimittajalle korjattavaksi. Valitettavan usein
tilanne on kuitenkin se, etté tuotteet on saatava lahiaikoina kayttoon, jolloin korjattavak-
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si lahettdminen aiheuttaisi toimitusviivastyman asiakkaalle. Tuotteet on siis tarkastetta-
va ja eroteltava hyvat huonoista. Huonot tuotteet palautetaan toimittajalle korjattavaksi.
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Kuva 12: Nakyma Excel-tyokalusta
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Tarkkuusiuokat Luokka

Ven 1
Hydrauliikkaventtiililohkot 2
Muut 3
Keskiarvo 20,00416667
Keskihajonta 0,001290994
Poikkeaman mahdollisuus 0,06275 %
Keskiarvo 23,125

Keskihajonta

0,027386128

23,15

23,1

23,15

Poikkeaman mahdollisuus 0,30875 %
Keskinrvn 18.005

Hylattyjen tuotteiden palauttamisesta toimittajalle on hankintapaallikkomme kokemuk-
sen mukaan monia hyotyja. Ensinnékin viallisten tuotteiden korjaamisen ja havittdmisen
kustannukset eivét jaa itselle kannettavaksi. Toiseksi niiden virheellinen kéyttd estyy,
kun ne lahetetddn takaisin. Kolmanneksi tuotteiden palauttaminen on selked signaali
toimittajalle, ettd virheellisid tuotteita ei hyvaksyté ja niiden 16ytdmiseksi tehdaan toita.
Viimeisin ja merkittavin tekijé lienee se, tavaraa palauttaessa tulee asia kasiteltya viral-
lisesti reklamaationa, jolloin toimittajan on pohdittava vikaan johtaneita juurisyita ja
pyrkiméan estdmaén vastaavien poikkeamien syntyminen jatkossa.
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Excel-tyokalu sai tarkastajien keskuudessa hyvén vastaanoton ja se otettiin aktiivisesti
kayttoon. Sen todettiin helpottavan huomattavasti otoskoon maarittdmista ja saapuneen
tuote-erén laadun arviointia. Kehitysehdotuksiakin esitettiin useampia. Tyokalusta voisi
muun muassa tehdd havainnollisemman ja arvioinnista jatkuvampaa. Jokaiselle suu-
remman tuotevolyymin tuotteelle voisi tehdd oman Excel-taulukon, johon tallentuisi
mya0s historiatieto, jolloin myds aiempien mittausten tuloksia voisi kayttda toimittajan
laadun arvioinnissa ja prosessien kyvykkyyksia mitatessa. Naité kehitystoimia paatettiin
kuitenkin lykéaté toistaiseksi resurssien puutteen vuoksi.

4.5 Strategisen hankinnan kehittaminen

Tassa alaluvussa kasitelldan projektiin liittyva strategisen hankinnan kehittdminen. En-
sin analysoitiin ja kategorisoitiin yrityksen hankintoja ja hankintakustannuksia. Toiseksi
luotiin yritykselle hankintastrategia ja sen alastrategiat. Seuraavaksi analysoitiin ja kate-
gorisoitiin toimittajia seka luotiin prosessi ja k&ytannot toimittajien hallintaan ja tavoit-
teelliseen kehittamiseen. Lopuksi luotiin malli rutiinituotteiden kysynnén ennustami-
seen.

4.5.1 Hankintojen kategorisointi

Hankintojen analysointi aloitettiin jakamalla hankinnat jarkeviin kategorioihin. Y lata-
solla hankinnat jaettiin suoriin ja epasuoriin hankintoihin. Suorat hankinnat kohdiste-
taan yrityksen myymiin tuotteisiin ja palveluihin. Epasuorat hankinnat kattavat kaiken
muun. Epésuoriin hankintoihin lukeutuvat muun muassa ohjelmistot ja lisenssit, toimis-
totarvikkeet, sahkd, 1amp0, investoinnit ja muut vastaavat, joiden kohdistaminen jolle-
kin maaréatylle tuotteelle on hankalaa. Jatkoanalyysissa keskityttiin suoriin hankintoihin,
silla epésuorat hankinnat ovat investointeja lukuun ottamatta kustannusvaikutukseltaan
liki merkityksettomat. Investoinnit ja niiden kustannusvaikutukset on jo investoinnin
selvitysvaiheessa tutkittu tarkoin.

Suorien hankintojen kategorisoimisen pohjana on muutama keskeinen periaate. Katego-
rian tuotteiden tulee olla kasittelytavaltaan ja strategiselta merkittdvyydeltddn homogee-
nisia sekd muodostaa selkedsti hahmotettava hankintakokonaisuus. Lisaksi kategoria
tulee olla riittdvan suuri, ettd sen kasittely itsendisené kategoriana on perusteltavaa.

Suorat hankinnat jakautuivat seuraavan sivun kuvan 13 mukaisiin kategorioihin.
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Suorat hankinnat
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Kuva 13: Hankintojen kategorisointia kohdeyrityksessa

Esitettyjen kategorioihin kuuluvien hankintojen lisdksi tehddan my6s satunnaisia tuo-
tantoon liittyvid ostoja. Esimerkiksi osaan oljynporauslautalle menevistad Kriittisista
komponenteista edellytetddn puolueettoman tahon lasndoloa ja raporttia tuotteen loppu-
testauksesta. Talloin tuotteen luokitus on ostettava ja luokituksen kustannukset on koh-
distettavissa suoraan kyseiselle tuotteelle.

Raaka-aineet osia jakautuu kolmeen hyvin erisuuruiseen kategoriaan. Terds on ehdot-
tomasti yleisin lohkojen ja venttiilien valmistuksessa kéytetty raaka-aine. Tavallisen
rakenneterdksen kayttd ei ole mahdollista tuotteiden laatu- ja paineenkestovaatimusten
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vuoksi. Siksi lohkoissa kdytetadn enimmakseen erityisid lohkoteréksid, jotka vaativim-
pia kohteita varten vield kasitelladn esimerkiksi iskusitkeyden parantamiseksi. Osassa
kohteissa on kaytettavé alumiinia esimerkiksi painon alentamiseksi tai laitteen ymparis-
ton vuoksi. Myds muita materiaaleja, kuten laakeripronssia, kaytetddn satunnaisesti
tuotteen toiminnollisuuden tai toimintaympariston niin edellyttéessa.

Standardikomponenttien alla on suuri osa yrityksen hankinnoista seka maéarallisesti etté
rahallisesti. Standardikomponentit pyrittiin jakamaan jarkevén kokoisiin kategorioihin
siten, ettd kategorian sisélle jadvat hankinnat ovat kasittelytavaltaan ja toimittajiltaan
likimain homogeenisia. Kategorioiksi muodostuivat venttiilit, suodattimet, tulpat ja liit-
timet, tiivisteet, muut hydrauliikkakomponentit sekd kiinnitystarvikkeet. Venttiilit-
kategorian tuotteet ovat venttiilivalmistajien omien spesifikaatioiden perusteella myyta-
via tuotteita, jotka jollakin tavalla kontrolloivat fluidin tilaa. Kategorian tuotteille tyy-
pillistd on se, ettd niiden korvaaminen toisen valmistajan tuotteella on hyvin vaikeaa.
Myos suodattimet ovat suodatinvalmistajien omilla spesifikaatioilla valmistettuja. Nii-
den tehtdvana on kerétd epépuhtaudet pois fluidista. Suodattimen korvaaminen toisen
valmistajan tuotteella on hyvin mahdollista. Tulpat ja liittimet ovat erilaisilla standar-
deilla kontrolloituja vakiokomponentteja, joille 16ytyy lukuisia valmistajia eri puolilta
maailmaa. Tuotteiden ominaisuudet ovat periaatteessa samat, mutta hinta- ja laatutaso
vaihtelee valmistajittain. Samanlaisia tuotteita ovat periaatteessa tiivisteetkin, mutta
niiden toiminnollisuus eroaa sen verran tulpista ja liittimistd, ettd ne oli tarkoituksen-
mukaista erottaa omaksi kategoriakseen. Akut, pumput, mannat ja monia muita hyd-
rauliikkakomponentteja laitettiin ”muut hydrauliikkakomponentit”-kategoriaan. Tuot-
teet ovat ominaisuuksiltaan hyvin heterogeenisia. Niiden hankintavolyymit ovat kuiten-
kin hyvin pienet. Lisaksi kategorian komponentit ovat monesti asiakkaiden itsensé valit-
semia, jolloin tilausten ja tuotteiden kaésittelytavat ovat hyvin samankaltaiset. Nailla
perusteilla tuotteet paadyttiin laittamaan samaan kategoriaan. Standardikomponenttien
viimeinen kategoria on kiinnitystarvikkeet. Kiinnitystarvikkeet ovat standardeilla melko
tiukasti sd&deltyjé suuren volyymin tuotteita. Kategoriaan kuuluvat pultit, mutterit, alus-
levyt, kierretangot ja muut vastaavanlaiset komponentit.

Alihankinta tai palvelut-osioon kuuluvat kategoriat ovat oikeastaan vaihe-alihankintaa.
Joitakin tyovaiheita on maarallisesti niin vdhan tai ne edellyttavat sellaista erikoisosaa-
mista, ettd niiden suorittaminen itse ei ole jarkevad. Muun muassa pintakasittelyt, rajay-
tysjaysteenpoisto sekd hionta ja hoonaus ovat sellaisia vaiheita.

Piirustusten mukaan ostettavat komponentit jakautuvat jyrsittaviin ja sorvattaviin kap-
paleihin. Jyrsittavat kappaleet ovat kohdeyritykselle niin kutsuttua kapasiteettialihankin-
taa eli yritykselld on laitteet ja osaamista tuotteiden valmistamiseen. Alihankinnalla
haetaan joustavuutta kysynnan vaihteluihin. Jyrsityt kappaleet jakautuvat kahteen kate-
goriaan. Lohkot-kategorian tuotteet ovat hydrauliikkaventtiililohkoja. Niiden valmista-
minen edellyttdd useimmiten investoimista kalliisiin erikoistyokaluihin, joita ilman nii-
den valmistaminen on mahdotonta tai hyvin vaikeaa. Muut jyrsittavat-kategorian tuot-
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teita pystyy valmistamaan normaalisti varustetuilla jyrsimilla tai koneistuskeskuksilla.
Sorvatut kappaleet ovat aitoa alihankintaa. Jo yrityksen alkutaipaleella tehtiin strategi-
nen paatos, ettd kaikki pyorahdyskappaleet ostetaan ulkoa. Sorvatut kappaleet jakautu-
vat myOs kahteen kategoriaan. Karkaistut + hiotut-kategoria sisaltdd kohdeyrityksen
suunnittelemat erittéin tarkat erikoisventtiilien osat. VValmistusprosessi on vaativa. Sor-
vauksen liséksi suurin osa tuotteista myos karkaistaan, minké jalkeen ne hiotaan lopulli-
seen mittaansa. Muut sorvattavat- kategoria sisaltaa kaikki loput pydréhdyskappaleet.

Seuraavaksi suoritettiin hankintakustannusten analysointi, joka on esitelty seuraavassa
luvussa. Hankintakustannusten analysoinnin jalkeen hankinnat pyrittiin luokittelemaan
aiemmin tassa tyossa esitellyn nelikentan mukaisesti. Tehty luokittelu on nahtavissa alla
olevassa kuvassa 14.

‘ 10 ® Venttiilit
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Kuva 14: Hankintojen luokittelua

Nelikentén ulottuvuudet ovat hankintatilanteen hallitseminen ja hankinnan strateginen
tarkeys. Hankintatilanteen hallitsemisen vaikeuteen vaikuttavia asioita ovat muun muas-
sa tuotteiden saatavuus, vaihtelut toimitusajassa sekd ostamisen vaikeus. Strategiseen
tarkeyteen vaikuttavat tuotteen merkitys lopputuotteessa, hinta sekd tuotteen vaihtokel-
poisuus eli onko tuote helposti korvattavissa toisella samat ominaisuudet tayttavalla
ratkaisulla. Eri hankintakategoriat sijoiteltiin kuvattuun nelikenttddn hankintatiimin ja
yrityksen johdon ndkemyksen perusteella.

Hankintojen luokittelu ei oikeastaan paljastanut mitédan uutta. Eri hankintakategorioiden
merkittavyys oli vahintadn karkealla tasolla tiedossa. Kriittiset hankinnat oli tunnistettu
jo ennen luokittelua ja niihin oli osattu suhtautua oikealla tavalla. Luokittelu kuitenkin
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vahvisti hankintatiimin késitysta siitd, mihin hankintoihin panostamalla pystytdan yri-
tyksen strategisten tavoitteiden saavuttamista tukemaan parhaiten. Tehtyd luokittelua
kaytettiin tukena mydhemmin, kun aloitettiin kategoriastrategioiden luominen.

4.5.2 Hankintakustannusten analysointi

Hankintakategorioiden muodostamisen jélkeen selvitettiin kategoriakohtaisia kustan-
nuksia. Hankintatiimille oli heti alusta selvaa, ettd pelkka ostohinta ei talla kertaa riit,
vaan hankintakustannuksiin haluttiin paneutua hieman syvemmin. Kustannustiedon ke-
radminen jaettiin kahteen osaan. Ensimmaiseksi selvitettiin eri kategorioiden kustan-
nukset tuotteiden hintojen mukaan. Toisessa vaiheessa pyrittiin selvittdméan hankintari-
vin kustannuksia (kasittely, tilaus, rahti, pakkaus, vastaanotto, tarkistus, laskun maksa-
minen) kategorioittain ja pddomakustannuksia. Hallinnoinnin kustannukset tunnistettiin,
mutta niiden selvittdmista ei ndhty mielekk&aksi.

Ensimmaéisen vaiheen kartoitus oli hyvin yksinkertainen joskin ty6l&s. Hankintarivit
kaytiin lapi vuosilta 2014 - 2015 ja kustannukset jaoteltiin kategorioittain. Kaikki tarvit-
tava tieto on tallennettuna toiminnanohjausjérjestelméssa ja siten helposti saatavilla,
mutta sen jaottelu kategorioittain edellytti kaikkien tietokannassa olevien ostonimikkei-
den perustietojen lapikdymistd ja jokaisen nimikkeen kohdistamista oikeaan kategori-
aan. Nimiketietojen paivittaminen oli todella aikaa vievaa seké lisaksi tarkkuutta vaati-
vaa ja puuduttavaa. Nimikkeita oli tuhansia ja tiedot piti muuttaa yksi kerrallaan manu-
aalisesti. Muiden toiden lomassa urakassa vierahti yhdeltd tekijalta kaksi viikkoa. Lo-
pulta saimme kuitenkin kustannusanalyysin ensimmaisen vaiheen tehtya.

Toisessa vaiheessa keskityimme piilevien kustannusten analysointiin. Hankintarivin
kustannusten selvittdmiseksi kellotimme tyosuorituksia eli selvitimme, kuinka paljon
aikaa menee erilaisten tilausten valmisteluun, tilauksen tekemiseen, saapuneiden tava-
roiden vastaanottoon ja tarkistamiseen sek& laskun maksamiseen. Rahti- ja pakkausku-
luja ei kuitenkaan ollut jarkevéa selvittéda kategoriakohtaisesti, silla niiden todettiin ole-
van ennemminkin tuote- ja toimittajakohtaisia kuin kategoriariippuvaisia. Néista syista
pakkaus- ja rahtikustannukset jatettiin lopulta pois tasta analyysista. Hankintakategorian
todettiin vaikuttavan merkittavéasti hankintarivin kustannuksiin. Liséksi rivin kustannuk-
siin vaikuttavia asioita ovat muun muassa tilattava maéara, tilataanko ensimmaista kertaa
vai onko toistuva tilaus, tilattavan tuotteen fyysinen koko, toimittajan sijainti, kanssa-
kdymisen madra toimittajan kanssa seké tietojarjestelmien yhteensopivuus. Naita teki-
joita ei kuitenkaan pystytty ottamaan riittdvalla tarkkuudella huomioon, joten katego-
riakohtaiseen ostotilausrivin kustannukseen j&& jonkinasteista epatarkkuutta.

Hieman syvemman ymmarryksen saamiseksi suoritimme myds ABC-analyysin muuta-
man merkittdvimman kategorian sisalld. Analyysin tulokset noudattelevat yleisesti ana-
lyysista saatuja tuloksia — pieni osa tuotteista vastaa suuresta osasta kategorian kustan-
nuksista. Naihin merkittdvimpiin tuotteisiin tulisi pystya keskittdm&an suurimmat pa-
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nostukset. Valitettavasti havaitsimme, ettd ylivoimaisesti eniten rahaa kéytetdan juuri
niihin tuotteisiin, joiden toimittajiin ja kustannuksiin meidén on hyvin vaikea vaikuttaa.
Hyvéa esimerkki on erdadn suuren venttiilivalmistajan tuotteet. He ovat tehneet strategi-
sen linjauksen, ettd yhtad maata kohti on vain yksi jalleenmyyja. Olemme yritténeet use-
ampia kertoja neuvotella valmistajan kanssa suoraosto-oikeudesta, mutta he ovat kiel-
tdytyneet ohittamasta hankintakanavaansa. Suomen jalleenmyyjd myds tiedostaa ase-
mansa ja kéyttaa sitd hyvéksi neuvotteluissa. Asia on usein esilla johtoryhméan kokouk-
sissa, mutta vielda emme ole keksineet keinoa tilanteen parantamiseksi.

Padomakustannukset muodostuvat sitoutuneen padoman koroista (sek& oma ettd vieras
padoma). Kustannuksiin voidaan lukea myos varastohavikki eli varastoinnista johtuvat
epédkurantit tuotteet. Tuotteiden mennessa epakurantiksi niitd vastaavat kulut ovat jo
tulleet, mutta vastaavat tulot jadvat saamatta. Varastoon sitoutuneen pddoman kustan-
nukset on helppo laskea. Tarvittavia tietoja ovat keskiméaardinen varastoarvo katego-
rioittain ja laskennallinen korkokanta. Keskimaarainen varastoarvo kategorioittain saa-
daan helposti selvitettyd, koska edellisessa vaiheessa nimiketiedot korjattiin vastaamaan
raportointitarpeita. Toiminnanohjausjérjestelméstd saadaan tulostettua esimerkiksi va-
rastotilanne kategorioittain joka kuukauden 15. paiva. Niista keskiarvo laskemalla saa-
daan likimaardinen arvo paaomakustannuksiksi. Epékuranttien tuotteiden aiheuttamat
kustannukset osoittautui huomattavasti hankalammaksi selvitettavaksi. Syyna oli havi-
kin virheellinen kirjaamistapa. Havikin kuittaaminen on ollut tuotannon tydnjohdon
tehtdvd, mutta jostain syysta hadvikkia ei ole kuitenkaan kirjattu havikiksi vaan kaikki
varastopoistot on tehty inventointeina. Jalkikateen on mahdoton sanoa, mitka tapahtu-
mista ovat johtuneet tuotteiden epékuranttiudesta ja mitka ovat olleet inventointeja. Sik-
si epékuranttiuden kustannukset jouduttiin jattdmaan talla kertaa laskematta ja tyy-
dyimme tdsmentdmaan ohjeistusta havikin kirjaamisesta. Kun laskelmia noin vuoden
kuluttua tehdaan uudestaan, pitéisi meilla olla huomattavasti tarkempaa dataa kaytossa
analyysin tueksi.

Kustannusten analysoinnin pohjalta herasi melko vilkasta keskustelua ostamisen tehok-
kuudesta. Hankintatiimin jasenten on ollut vaikea siséistad, kuinka suuri osa yksittaisen
ja hankintahinnaltaan pienen tuotteen kustannuksista voi tulla ostamisesta. Joskus pie-
nenkin hankinnan kilpailuttamiseen on kéytetty paljon aikaa — jopa niin, etta tarjous-
pyyntdjen lahettamisesta on tullut enemmaén kustannuksia, kuin tuote olisi kalleimmal-
takaan tarjoajalta ostettuna maksanut. 1lmi6 korostuu erityisesti silloin, kun osto on ai-
nutkertainen. Toinen keskeinen havainto liittyi transaktiokustannuksiin. Joidenkin toi-
mittajien kanssa asioidessa on oltava erityisen tarkkana. Ostotilausten kasittely on ollut
ongelmallista ja toimitusten etenemistd on aktiivisesti valvottava. Tilausvahvisteesta on
esimerkiksi puuttunut tuotteita tai tilalla on kokonaan eri tuote. Ongelmaa esiintyy eri-
tyisesti muutaman ulkomaisen toimittajan kanssa. Suurin syy lienee se, ettd olemme
lilan pieni asiakas heille ansaitaksemme kunnollista palvelua. Ongelmat alkoivat, kun
ohitimme paikallisen tukkurin “vilikdtend” ja aloimme asioida suoraan valmistajan
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kanssa. Kustannuslaskelmat osoittivat, ettd vaikka suora hankintahinta oli jonkin verran
laskenut, olivat tuotteiden kokonaiskustannukset kuitenkin nousseet. Kokonaiskustan-
nusten nousu johtui kasvaneista rahtikustannuksista ja suurista transaktiokustannuksista.
Analyysin perusteella aloitettiin uudet neuvottelut paikallisen maahantuojan kanssa.

Myos pddomakustannusten analyysi heratti vilkasta keskustelua. Osa kommentoijista oli
sitd mieltd, ettd varastoon sitoutuneelle padomalle ei tarvitse laskea korkoa, jos ne on
ostettu tulorahoituksella. He my®s lisasivét, etté toistuvia tuotteita kannattaa ostaa suu-
rempia erid. Perusteena heilld oli suurempien erien myo6ta saatavat méaéraalennukset ja
transaktiokustannusten aleneminen. Suurempien erien ostaminen kasvattaa kuitenkin
keskimaaraista varastotasoa ja siten varastoon sitoutunutta pddomaa. Toisaalta alentu-
neen hankintahinnan vuoksi varastoon sitoutuneen padoman maard ei kasva samassa
suhteessa tuotteiden maaran kasvamisen kanssa. Toisaalta osa kommentoijista totesi,
ettd jos pddomaa saisi vapautettua varastosta, voisi vapautuneen padoman sijoittaa tuot-
tavammin esimerkiksi rahastoihin tai osakkeisiin. Keskusteluissa ei kuitenkaan paasty
yhteisymmarrykseen, saako pddomalle paremman tuoton ostamalla suurempia maaria,
jolloin saastetddn hankintahinnassa vai pyrkimalla alentamaan varastonarvoa, jolloin
vapautuneen padoman voisi sijoittaa tuottavasti. Oikean vastauksen saaminen edellyttai-
si huomattavasti tarkempaa tuotekohtaista analyysia, silla asiaan vaikuttaa moni tekija.

4.5.3 Hankintastrategia ja alempien tasojen strategiat

Hankintastrategian luominen aloitettiin kertaamalla yrityksen strategia ja siitd johdetut
tavoitteet. Yrityksen ylin strateginen tavoite on olla halutuin kumppani hydraulisten
ohjausjarjestelmien toimittamiseen valitussa asiakaskunnassa. Halutuin kumppanuus
sisdltad alatavoitteet olla laatu- ja markkinajohtaja valitussa asiakaskunnassa. Yrityksen
strategiasta on johdettavissa kolme selked tavoitetta hankintatoimelle:

1) Hankitut tuotteet tayttavat tai ylittavat asiakkaiden asettamat vaatimukset
2) Varaston palvelutaso on kiitettavalla tasolla
3) Hankintakustannuksia on alennettava

Tavoitteiden keskinéinen jarjestys on selvé. Tuotteidemme k&yttokohteet ovat sellaiset,
ettd komponenttien on oltava laadukkaita ja luotettavia. Esimerkiksi 6ljynporauslautalla
tuotannon keskeytyminen péivéksi aiheuttaa noin puolen miljoonan euron kustannukset.
Monesti tuotteet asennetaan sellaiseen paikkaan, ettd niiden huoltaminen tai korjaami-
nen on hankalaa — jopa mahdotonta. Siksi laatu on tavoitteena ylimmainen. VVarastomme
palvelutaso on erittdin tarked osalle asiakkaista. Omaksuessaan Leanin periaatteita he
ovat pyrkineet poistamaan vélivarastot, ja meidankin tuotteet kohdistetaan jo tilausvai-
heessa jollekin maaratylle kokoonpanolle. Heidén toimitusaikavaatimuksensa useimmil-
le tuotteille on kaksi viikkoa, mikéa vastaa likimain tuotteiden valmistusaikaa. Siitd syys-
t4 meidan on joko pidettdva valmistuotevarastoa tai yll&pidettava riittdvad komponent-
tien varastotasoa, jotta asiakasta pystytdén palvelemaan vaaditusti. Siksi varaston palve-
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lutaso on meille kriittinen menestystekija. Kolmas kriittinen tavoite liittyy olennaisesti
markkinajohtajuuden tavoittelemiseen. Jotta pystyisimme kilpailemaan suurempia toi-
mijoita vastaan ja voittamaan heiltd markkinaosuuksia, meidan on kyettava Kkilpaile-
maan myos hinnalla. Kohdeyrityksen hankintakustannukset ovat yrityksen kokonaiskus-
tannusten ja tuotteen myyntihinnan kannalta erittdin merkittavéssa roolissa, jolloin han-
kintakustannusten alentamisella on merkittava rooli hintakilpailukykyé parantaessa.

Hankintatoimelle asetetut tavoitteet mielessd aloimme muotoilla hankintastrategiaa.
Totesimme, ettd strategian sanallinen kuvaaminen on hankalaa. Helpompaa on piirtaa
strategia auki. Puhtaaksi piirretty kuva strategiapalaverissa muotoillusta hankintastrate-
giasta on liitteessa 1. Muotoillussa hankintastrategiassa olennaisin seikka on selkeét
tavoitteet. Kun tavoitteet ja niiden keskindinen jarjestys ovat tiedossa, péatosten teke-
minen on huomattavasti helpompaa. Hankintatiimilla on kaytosséan resursseja, jotka on
allokoitu strategisen ja operatiivisen hankinnan tehtaviin. Molemmilla osa-alueilla tulee
keskittya niihin tehtéviin, jotka parhaiten tukevat tavoitteiden saavuttamista. Toinen
olennainen seikka on ulkoisten resurssien ndkokulma. Toimittajien ndkeminen ulkoise-
na resurssina on askel kohti toimittajien kyvykkyyksien laajamittaisempaa hyédynté-
mistd. Siindkin olennaisena osana ovat tavoitteet ja niiden viestiminen toimittajille. Si-
séisten resurssien tekemat strategisen ja operatiivisen hankinnan toimet johtavat toi-
menpiteisiin myos ulkoisissa resursseissa. Naiden toimenpiteiden tuotoksia pyritdan
mittaamaan ja analysoimaan. Tulokset toimivat palautteena hankintastrategian onnistu-
misesta.

Hankintastrategiasta edettiin kategoriakohtaisten strategioiden luomiseen. Kategoria-
strategiaa luodessa on Kirjattava kategorialle selkeét tavoitteet ja konkreettiset toimet,
joiden avulla uskotaan tavoitteet saavutettavan. Yksityiskohtaiset kategoriastrategiat
luotiin vain merkittavimmille kategorioille. Muiden osalta tyydyttiin kayttdmaan Ellram
& Olsonin portfoliomallin (1997) suosittamia toimenpiteitd. Seuraavaksi tarkastellaan
muutamalle olennaiselle kategorialle luotuja kategoriastrategioita tarkemmin. Alemmat
hankintastrategian tasot jatetddn tdman diplomityon puitteissa késittelemétta.

Venttiilit

Venttiilit-kategorian tuotteet ovat kohdeyrityksen lopputuotteen laadun kannalta olen-
naisen tarkedssd asemassa. Kategorian tuotteita kaytetddn lopputuotteessa asiakkaan
vaatimien toimintojen suorittamiseen. Toimintahdirid venttiilissé tarkoittaa hyvin to-
dennékdisesti toimintahdiriota lopputuotteessa. Venttiilit valitaan jo tuotteen suunnitte-
luvaiheessa eli lopputuotteen laatu tehddin enimmékseen jo suunnitteluvaiheessa. Kriit-
tisyytensa vuoksi venttiilit-kategoriassa laatu on aina ylimmainen tavoite. Se ei tarkoita
sitd, ettd suunnittelijan tulee aina valita paras markkinoilla oleva venttiili, vaan ennem-
minkin suunnittelijan tulisi pyrkia valitsemaan riittdvan laadukas venttiili kayttokohde
huomioiden. Vaikka laatu on ylimmainen tavoite, pyritddn myods kustannuksia alenta-
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maan ja palvelutasoa yllapitdmaan. Keskeisimmat venttiilit-kategorialle asetetut tavoit-
teet on listattu alla:

1) Tuotteissa ei ainoatakaan véérin valittua venttiilia

2) Ei venttiileista aiheutuneita asiakasreklamaatioita

3) Varaston palvelutaso véhintaan 95 %

4) Hankintakustannukset ostoyksikkda kohden pysyvéat samana tai alenevat

Tuotekehitykseen vaikuttaminen ei kuulu perinteisen hankintatoimen tehtéviin. Voisi
jopa ajatella, ettd hankintatiimin jésenilla ei ole minkaanlaista kompetenssia arvioida
suunnittelijoiden tekemié valintoja. Hankintatiimin kokemus perustuu teknista spesifi-
kaatiota enemmaén asiakasreklamaatioiden ja siséisten reklamaatioiden tuntemiseen eli
silla on tietoa tuotteista, jotka toimivat historiadatan perusteella hyvin. Tehtavaksi jaa
siis kannustaa valitsemaan jo kaytosséd koeteltuja venttiileitd, joista on hyvia kokemuk-
sia. Samat keinot toimivat myds apuvalineend, kun pyritddn véhentaméaan venttiileista
aiheutuvia asiakasreklamaatioita. Jotkut venttiilit vain ovat robusteja ja kestavat hyvin
erilaisia kayttdolosuhteita. Téallaisia ratkaisuja on pyrittdva suosimaan, vaikka ne saatta-
vatkin maksaa hieman enemman hankintayksikkoa kohti.

Seké palvelutason yll&pitamisen ettd kustannusten alentamisen kannalta olennaista on
pyrkid keskittdmaan kysyntad. Kysyntéa voidaan keskittada hyvaksi koetuille toimittajille
ja pyrkid vahentamaan riippuvuutta dominoivista toimittajista. Kysyntaa toimittajalle
keskittamalla voi myds saada neuvoteltua paremmat vuosisopimukset. Kysyntadd voi
keskittad myos valitsemalla tuotteisiin sellaisia venttiileitd, joita yritys ennestdan kayt-
taa paljon. Silloin lahtdhinnaltaan kalliimpi venttiili voi tulla kustannuksiltaan halvem-
maksi, kun niille saadaan neuvoteltua paremmat méaraalennukset. Suuremmat hankin-
taerdt alentavat hankintariviltd yksittdiselle tuotteelle kohdistuvia kustannuksia, silla
rivin kustannus on likimain sama riippumatta siitd ostetaanko yksittdinen tuote vai sa-
dan kappaleen eréd. Télla toimintatavalla on positiivinen vaikutus myds varaston palve-
lutasoon, silld suuremman volyymin tuotteita on kannattavampi ostaa varastoon epaku-
ranttiusriskin ollessa pienempi.

Strategisesti merkittévien tuotteiden kanssa yleisesti kaytetty 1&hestymistapa olisi pyrkié
muodostamaan strategisempaa suhdetta toimittajan kanssa. Venttiilitoimittajat ovat la-
hes poikkeuksetta erittdin suuria yrityksia ja niiden kanssa lahentyminen on koettu han-
kalaksi. Yhdenkaan valmistajan tuoterepertuaari ei ole riittdvan laaja kattaakseen kaikki
esiin tulevat tarpeet. Strateginen lahentyminen jonkin toimittajan kanssa voisi lisaksi
vahingoittaa suhdetta muihin toimittajiin, mika saattaisi pidemmalla aikavélill& kostau-
tua. Siksi strategisia kumppanuuksia ei nahty jarkeviksi vaihtoehdoiksi kyseisessa kate-
goriassa. Toki toimittajien kanssa pyritddn olemaan mahdollisimman hyvissa valeissa,
mutta leimaantumista jonkun toimijan kumppaniksi pyritdan valttamaan.
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Tiivistetysti kategoriastrategian toteuttaminen tarkoittaa etta pyritaan valitsemaan tuot-
teisiin oikeita, hyviksi todettuja ja jo yrityksen nimikkeistosta 16ytyvia venttiileitd. Ta-
méa toimintamalli tukee kaikkien kategorialle asetettujen tavoitteiden toteutumista ja
vahvistaa Hydmanin neuvotteluvoimaa vuosisopimuksista neuvotellessa. Toimintatapa
edellyttdd hankintaosastolta aktiivista viestintdd suunnitteluosaston suuntaan seké val-
mistuneiden tuotesuunnitelmien ajoittaista lapikaymista.

Karkaistavat ja hiottavat komponentit

Karkaistavat ja hiottavat komponentit ovat yrityksen laadun ja kilpailukyvyn kannalta
kenties vield venttiilit-kategorian tuotteitakin olennaisemmassa roolissa. Karkaistavat ja
hiottavat komponentit ovat tyypillisesti kohdeyrityksen itse suunnittelemien erikoisvent-
tiilien osia, joita ei 16ydy markkinoilta valmiina tai jos olemassaolevat ratkaisut on to-
dettu epaluotettaviksi. Kategorian tuotteiden valmistaminen edellyttdd oikeanlaista ko-
nekantaa ja Kriittisten valmistusmenetelmien tuntemista. Valmistamisen edellyttdaméaa
osaamista ja konekantaa ei 16ydy Suomesta kuin muutamasta yrityksestd. Euroopan
laajuisesti tarkastellessa toimittajamarkkinat ovat jo hieman laajemmat.

Kategorian komponenteilla on keskeinen rooli useassa lopputuotteessa eika yrityksen
sisdltd 16ydy tarvittavaa osaamista ja resursseja niiden valmistamiseen. Valmistuksessa
nojaudutaan taysin toimittajiin ja heidan kyvykkyyksiinsa. Keskeiset kategorialle asete-
tut tavoitteet on listattu alla:

1) Komponenttien laatu ja kdyttévarmuus maailmanluokkaa
2) Varaston palvelutaso vahintaan 95 %
3) Hankintakustannukset ostoyksikkoa kohden alenevat

Tavoitteista ensimmadiseen pystytaan vaikuttamaan eniten jo suunnittelupdydalla. Kéyt-
tovarmuuteen vaikuttavia tekijoitd ovat tuotteen yksinkertaisuus seké valitut ja tarvitta-
vat toleranssit. Oikein valitut toleranssit ja mahdollisimman yksinkertainen toimintatapa
tekevét erikoisventtiilista luotettavan. Laatuun vaikuttaa tietysti myos toimittajan kyky
tehda tuotteista tuotepiirustusten mukaisia. Siind oleellisessa roolissa ovat tarvittavat
mittalaitteet — toimittajan on kyettdvd mittaamaan kaikkia tuotteelta vaadittavia ominai-
suuksia, mukaan lukien geometriset toleranssit, riittdvalla tarkkuudella. Venttiilin osista
puhuttaessa tarkkuudet ovat monesti muutaman millimetrin tuhannesosan luokkaa. Jos
toimittaja ei kykene mittaamaan Kriittisten toleranssien tayttymisté, se ei todennakoises-
ti pysty myoskaan hallitsemaan valmistusprosessiaan tuotteiden luotettavuuden ja tasa-
laatuisuuden edellyttamalla tavalla. Toimittajan on myos oltava innokas parantamaan
laatuaan ja kehittdmé&an prosessejaan saadun palautteen pohjalta.

Varaston palvelutasoon voidaan vaikuttaa useammalla tavalla. Kenties yleisin tapa toi-
mia on yllapitaa riittdvad puskurivarastoa joko omissa tai toimittajan tiloissa. Palveluta-
soa voidaan parantaa my6s nostamalla tilauspistettd, pyrkimalla lyhentdmaan toimitta-
jan toimitusaikaa ja sen vaihtelua sekd pyrkimalla ennustamaan kysyntaa ja tekemaan
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alustavia tilauksia ennusteen mukaan. Téhéan kategoriaan puskurivarastojen yllapitami-
nen seka kysynnan ennustaminen sopivat parhaiten, silla tuotteiden kysynté on pééasaan-
toisesti melko tasaista ja varmaa. Kyseiset tuotteet ovat toimittajille hyvia apuvélineita
kapasiteetin tasoittamiselle, silla niitd voi tehda varastoon silloin, kun koneilla on kapa-
siteettia kaytettavissa. Talldin tilauksen tullessa pahimpaan ruuhka-aikaan voidaan teh-
da ainakin osatoimitus palvelutason varmistamiseksi. Ennusteet mahdollistavat myos
suurempien méaérien valmistamisen ja niin kutsuttujen jaksotettujen tilausten tekemisen.
Suurempia maariéd valmistettaessa asetuskustannukset jakautuvat tasan useamman yKksi-
kon kesken, jolloin yksikkokustannukset ovat alemmat ja toimittaja voi myyda tuotteen
halvemmalla.

Kustannusten hallinnassa olennaisessa roolissa ovat myos toimittajat ja toimittajayhteis-
ty6. Kategorian toimittajilta tulisi aktiivisesti pyytda palautetta tuotteiden valmistetta-
vuudesta. Palautetta tulee kéayttaa hyvéksi tuotteiden valmistettavuuden kehittdmisessa.
Tallaisessa toiminnassa tarkedd on molemminpuolinen avoimuus ja viestintd. Kehitys-
toiminnalla saavutettavat saastot olisi jaettava siten, ettd molemmat osapuolet hyotyvat
kehittdmisestd. Myos sopiva toimittajakanta on olennaisessa roolissa. Kategorian kom-
ponenttien koko vaihtelee erittdin paljon, eikéd niitd kaikkia pystyta valmistamaan te-
hokkaasti samoilla koneilla. Olemme tarjouksia késitellessimme havainneet, etta yksi-
kaan kategorian toimittajista ei ole kilpailukykyinen monen kokoisissa tuotteissa — osan
erikoisosaamista ovat pienet kappaleet, kun taas toiselta 10ytyvat koneet ja menetelmat
suurten kappaleiden tydstamiseen. Toimittajakannasta pitéisikin 16ytya sopiva toimittaja
jokaiselle kokoryhmadlle. Kategorian strategisen merkittdvyyden vuoksi toimittajien
maarad pyritaan rajoittamaan siten, ettd jokaiselle kokoluokalle on vain yksi luotettava
“ensisijainen” kumppani, jonka kanssa toimitaan aktiivisesti asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Toimittajariskien pienentamiseksi kaikille kategorian tuotteille 16ytyy
kuitenkin my6s vaihtoehtoinen toimittaja, jos toimittajiin liittyvat riskit joskus realisoi-
tuvat.

Kategoriastrategia nojautuu vahvasti talon sisdiseen insind0riosaamiseen ja toimitta-
jayhteistyohon. Toimittajayhteistyd on hyva ratkaisu, silla tuotteiden valmistamiseen
liittyv&é osaamista ei talossa juuri ole, vaikka tuotteiden strateginen merkitys yritykselle
on suuri. Kun tuotteisiin ja niiden suunnitteluun liittyva osaaminen 16ytyy talosta ja nii-
den valmistamiseen liittyva osaaminen l0ytyy luotettavalta kumppanilta, on tuotelaatu
hyva ja valmistus kustannustehokasta — ainakin kohdeyrityksen tapauksessa.

Hydrauliikkalohkot

Hydrauliikkalohkojen valmistus on yksi kohdeyrityksen erikoisosaamisalueista, ja loh-
kojen valmistamiseen onkin investoitu huomattavasti. Tuotantokoneilta edellytetaan
keskimaaréistd parempaa stabiilisuutta ja tarkkuutta. Tyon sujuvuuden kannalta olen-
naista on myds suuri tydkalumakasiini. Yhden lohkon valmistamisessa saatetaan tarvita
jopa kaksisataa erilaista poraa, jyrsinté ja erikoistyokalua. Tyon keskeytymattémyyden



68

ja miehittdmattémien ajojen hyddyntamisen kannalta kaikkien tydkalujen on 16ydyttava
koneen tyokalumakasiinista. Erikoistyokaluja tarvitaan patruunaventtiilien pesien te-
hokkaaseen valmistamiseen. Likimain jokaisella valmistajalla on omat peséstandardinsa
ja eri kokoluokille on luonnollisesti omat pesénsa. Venttiilivalmistajia on useita ja kai-
killa useita kokoluokkia. Yleisimpid tyokaluja taytyy olla jokaisella tydstokoneella.
Néiden tekijoiden vuoksi erikoistyokalujen mééra ja niihin investoitu raha on merkitta-
van suuri. Jotta investointi olisi kannattava, tyokaluille on saatava riittavasti kayttoa eli
valmistusmaérien on oltava kohtuullisen suuria. Koska tavallisilla koneilla ja tyokaluilla
on vaikea tai jopa mahdotonta valmistaa hydrauliikkaventtiililohkoja, on alalla verrat-
tain véhan toimijoita. Toisaalta se on yrityksen kannalta hyva asia, silla tuotteista saata-
va kate pysyy paremmalla tasolla. Toisaalta kapasiteettialihankinta on huomattavasti
vaikeampaa tilanteen vuoksi. Karjistaen voisi todeta, ettd hyvana hetkend, kun kapasi-
teettia pitdisi saada hankittua, sité ei ole saatavilla, koska kaikkien muidenkin valmista-
jien tilauskanta on tdynna. Kaantéen, huonompana aikana, kun oma kapasiteetti riittda
venttiililohkojen valmistamiseen, kapasiteettia olisi reilusti saatavilla.

Kategorialle asetettiin alla listatut tavoitteet:

1) Tuotelaatu on riittdva takaamaan lopputuotteiden oikean toiminnan
2) Toimii riittdvana kapasiteettijoustona silloin, kun lisékapasiteettia tarvitaan
3) On hinnallisesti vahintaan lahes kilpailukykyinen oman valmistuksen kanssa

Kaikki kolme tavoitetta ovat haasteellisia. Hydrauliikkaventtiililohkojen valmistus ei
ole kovin vaikeaa, kunhan valmistaja hallitsee muutaman laadun kannalta Kkriittisen asi-
an, jotka eivét perinteisessa koneistustydssa ole merkittavia ja siksi niitd ei osata ottaa
oikein huomioon. Kapasiteettijoustolle asetettu tavoite on hankala aiemmin kuvatusta
markkinateknisesta syystd. Hintatekijakin on ongelmallinen. Omat harjaantuneet ko-
neistajamme ovat hyvin tehokkaita lohkojen koneistuksessa eiké valmistuskustannusten
lisaksi tarvitse laskea katetta. Ostaessa kustannusten paalle tulee kuitenkin kate. Pidem-
pi valmistusaika eli suuremmat kustannukset yhdistettynda voitontavoitteluun nostaa
tuotteiden hinnat helposti korkeiksi verrattuna omaan koneistukseen.

Johtoryhmassé ja hankintatiimissa pohdittiin pitk&&n, mitd tavoitteiden saavuttamiseksi
olisi tehtévissa. Lopulta jonkin asteiseksi ratkaisuksi ehdotettiin kokeilua, jossa hyo-
dynnetddn sekd omia ettd toimittajien resursseja. Ajatuksena on hyodyntéa sellaisia yri-
tyksid, joissa lohkoja ei perinteisesti ole valmistettu, mutta joissa kapasiteettia olisi tar-
vittaessa kaytettadvissa. Ongelmaksi noussut tyokalujen puute ratkaistaisiin hyédynta-
malld yrityksen hallussa varalla” olevia tyokaluja. Toimittajalle myonnettdisiin lupa
lainata tarvitsemiaan erikoistyokaluja. Siten kaikki tarvittavat tyokalut olisivat toimitta-
jalla kéytettavissa, mutta niihin ei tarvitsisi sitoa padomaa. Kun pddomaa ei ole sidottu-
na, voi tuotteetkin myyda hieman halvemmalla. Tarvittaessa toimittajalle voidaan toi-
mittaa myos raaka-aine lohkon valmistamista varten. Ongelmana on vain 16ytaa sopivia
toimittajia. Kriteerit sopivien toimittajien valintaan ovat:
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- Toimittajan on oltava riittdvan lahelld, ettd tyokalujen ja raaka-
aineen kuljettamiseen ei kulu paljoa aikaa ja rahaa

- Toimittajalla on oltava kapasiteettia silloin kun sita tarvitaan

- Toimittajan tyontekijéiden on oltava ammattitaitoisia ja halukkai-
ta oppimaan lohkojen valmistamisen ”salat”

Alussa hanketta paatettiin kokeilla yhdella toimittajalla. Sopivan toimittajan 16ytdminen
ei kuitenkaan ollut helppoa, mutta lopulta sellainen 16ytyi nykyisisté toimittajistamme.
Toimittaja oli jo aiemmin valmistanut meille helpohkoja jyrsittavia kappaleita ja niiden
laatu on ollut hyva. Toimittajalla on perustiedot kohtuudella hallussa ja konekanta on
kokeilua ajatellen kohtuudella sopivaa. Vapaata kapasiteettia toimittajalla on ollut koh-
tuullisesti koko yhteistyon ajan eivatka toimitusajat ole olleet ongelma hénen kanssaan.

Kategorialle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi pyritaan siis luomaan strategisem-
paa yhteistydtd muutaman kehityskelpoisen konepajan kanssa, jotka eivét ole aiemmin
valmistaneet hydrauliikkalohkoja. Yhteistyohon sitoutuu paljon resursseja molemmilta
osapuolilta, joten molemmilla osapuolilla on oltava selked nakemys tulevaisuuden po-
tentiaalista. Jotta tuotelaatu saadaan heti alusta asti olemaan vaaditulla tasolla, on toi-
mittajan koulutukseen panostettava. Keskusteluissa totesimme, ettd ainoa vaihtoehto
lienee lahettdad yksi omista kokeneemmista koneistajistamme toimittajan tydntekijoita
kouluttamaan. Kriittiset asiat koneistuksessa ja kappaleiden késittelysséd on saatava is-
kostumaan toimittajan tyontekijoiden mieleen heti, koska susikappaleista tulee vain kus-
tannuksia ja pahaa mieltd molemmin puolin.

Poikkeuksellisesta yhteistydmuodosta on myds tehtavéa kirjallinen sopimus vastuiden ja
velvoitteiden varmistamiseksi. Sovittavia asioita ovat muun muassa tyokalujen huolto ja
korvausvelvollisuus tydkalun vaurioituessa. Sopimuksella myos rajattaisi pois toimitta-
jan oikeus valmistaa hydrauliikkaventtiililohkoja muille toimijoille meidan tydkaluja
hyodyntéen. Jos toimittaja kuitenkin hankkii itse erikoistyokaluja, voisi han valmistaa
hydrauliikkalohkoja kenelle tahansa.

Hanke on vield kevaalla 2016 diplomityon paattyessa pilottivaiheessa. Oljyn hinnan
romahtaminen on hidastanut kehitystd, silla kysynnén heiketessa tarve kapasiteettiali-
hankinnalle on véhentynyt merkittavasti. Siksi kokeilun aloittamista on lykatty tois-
taiseksi. Kokeilua on tarkoitus kuitenkin jatkaa ja mahdollisesti laajentaa useampaan
kehityskelpoiseen lahialueen konepajaan, kun tarve kapasiteettialihankinnalle taas kas-
vaa. Toimintaan on nahty liittyvén riski kilpailun lisd&ntymisesta hydrauliikkalohkojen
valmistamisessa, sill& osaamisen karttuessa toimittajan kynnys tarjota vastaavanlaisten
osien valmistusta myds muille alenee. Tiiviilld yhteydenpidolla ja strategisella suhtau-
tumisella voitaneen kuitenkin pitad toimittaja riittdvan lojaalina paédmiehelleen. Kokei-
luun liittyvien kustannusten analyysia ei mydskaan ehditty diplomityon puitteissa suo-
rittamaan. Hankintapaallikon subjektiivinen arvio kuitenkin on, etti toimintatavalla ei
paasta samaan kustannustasoon kuin omalla koneistuksella. Hieman korkeampi kustan-
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nustaso on kuitenkin hyvaksyttavissa muiden saavutettujen hyodtyjen vuoksi. Lisaksi han
totesi, ettd kapasiteettijoustojen lisédminen omaa kapasiteettia kasvattamalla on huomat-
tavasti kalliimpaa. Joustavan ulkoisen kapasiteetin turvin pystymme myymaédn “tidyteen
kapasiteettiin® ja silti pitdimddn palvelutason hyvéna.

Muut kategoriat

Muut kategoriat kasiteltiin hieman kevyemmin. Kategoriastrategioiden luomisessa kay-
tettiin hyvaksi muun muassa Ellram & Ollsenin (1997) hankintaportfoliomallia seka
hankintatiimin ymmarrystd toimittajamarkkinoiden toimintaperiaatteista. Tulokset koot-

tiin alla olevaan taulukkoon 3.

Taulukko 3: Muut kategoriastrategiat

Kategoria / Tavoitteet Strategia / tehtavat
Terékset / alumiinit / muut materiaalit
1) Raaka-aineiden hyva tuotelaatu 1) Toimittajakannan laajentaminen
2) Varaston palvelutaso 100 % 2) Inventointi, tilauspiste korkealla
3) Kustannusten alentaminen 3) Tehdastilaukset/suuret erdt
Suodattimet 1) Kayté hyvaksi koettuja valmistajia
1) Hyvé tuotelaatu 2) Edellyta toimittajalta puskurivaraston ylla-
2) Varaston palvelutaso véhintadn 95 % pitoa volyymituotteille
3) Kustannusten alentaminen 3) Keskitd hankinnat yhdelle toimittajalle ja
neuvottele hyvat vuosisopimukset
Liittimet ja tulpat, Tiivisteet 1) Pidé riittdva puskurivarasto
1) Varaston palvelutaso 100 % 2) Yllapida listaa hyvélaatuisista valmistajista
2) RIiittava tuotelaatu 3) Kilpailuta hankinnat vuosittain hyvalaatuis-
3) Kustannusten minimointi ten toimittajien kesken
Muut hydrauliikkakomponentit
1) Varaston palvelutaso vahintdan 95 % 1) Yllapida puskuria (jos kysynté tiedossa)
2) Hankintarivin kustannusten minimointi 2) Automatisoi ostot
Maalaus, Keltapassivointi
1) Lyhyt lapimenoaika 1) Prosessien kehittdminen
2) Joustavuus 2) Toimittajayhteistyd
3) Minimoi hankintarivin kustannukset 3) Automatisoi ostot
Rajaytysjaysteenpoisto
1) Lyhyt lapimenoaika 1) Prosessien kehittdminen
2) Joustavuus 2) Toimittajayhteistyd
3) Minimoi hankintarivin kustannukset 3) Automatisoi ostot
Hoonaus ja hionta 1) Toimittajien arviointi ja palautekdytannot
1) Erinomainen tuotelaatu 2) Prosessien kehittdminen
2) Lyhyt lapimenoaika 3) Kysynnén keskittdminen, erdkoon kasvat-
3) Kustannusten minimointi taminen
Muut jyrsittavat, Muut sorvattavat 1) Toimittajien arviointi ja palautekdytannot
1) Riittdva tuotelaatu 2) Yllapida puskuria omassa tai toimittajan va-
2) Varaston palvelutaso vahintdén 95 % rastossa, lyhennd lapdisyaikaa
3) Minimoi kustannukset 3) Kilpailuta hankinnat ajoittain, kayta hyvaksi
markkinatilanteen vaihteluita (toimittajan
kysynnén vaihtelua), osta suurempia erid,
jos kysynta on vakaa

Kategoriastrategioita laatiessamme havaitsin, ettd vaikka erilaisten portfoliomallien eh-
dotukset toimivat osalle kategorioista ihan hyvin, ne eivéat ole kuitenkaan yleistettavissa
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kaikkiin tilanteisiin. Esimerkiksi joissakin tilanteissa strateginen yhteistyd toimittajan
kanssa voi olla hyva ratkaisu, vaikka kategorian strateginen merkittavyys ei olisikaan
kovin suuri.

4.5.4 Toimittajien hallinta ja kehittadminen

Hankinta- ja kategoriastrategioiden luomisen jélkeen seuraava askel oli tarkastella kriit-
tisesti kohdeyrityksen toimittajakantaa. Toimittajia padtettiin tarkastella kategoriakoh-
taisesti, sill erilaisilla kategorioilla oli hieman erilaisia vaatimuksia toimittajille ja nii-
den kasittelylle. Aluksi toimittajat jaoteltiin tehdyn kategoriajaon mukaisesti. Kategori-
an alle listatut toimittajat kaytiin lapi ja heidén suorituskykyadn arvioitiin kategorialle
asetettujen tavoitteiden valossa.

Tehdyn arvioinnin perusteella kaikki yrityksen toimittajat jaettiin kolmeen ryhméan:

1) suoriutujat
2) alisuoriutujat
3) hylatyt.

Suoriutujien toiminnan taso on alustavan arvioinnin perusteella hyvéalla tasolla eika hei-
hin tarvitse kohdistaa valittomia toimenpiteitd. Alisuoriutujat ovat historian valossa ol-
leet toiminnan tasoltaan vaatimuksia heikommalla tasolla, mutta heidén katsottiin ole-
van kyvykkéitd kehittymdan vaatimusten mukaiselle tasolle. Hylattyjen toimittajien
suorituskyky ei alustavassa arvioinnissa yltanyt hyvéaksytylle tasolle ja heidén kehitys-
potentiaalinsa ndhtiin huonoksi.

Seuraavaksi toimittajien listasta poistettiin hylatyt toimittajat ja kdytiin kategoriakohtai-
sesti lavitse seuraavat kysymykset:

o

Onko kategorian toimittajien maéara ja laatu sopiva?
Mitk& ovat toimittajiemme vahvuudet/heikkoudet?
= Kaéytetddnko vahvuuksia riittavésti hyvaksi?
= Onko heikkoudet pyritty eliminoimaan?
Liittyyko kategorian toimittajiin riskeja?
= Pystyt&danko riskit eliminoimaan?
Miké& on nykyinen yhteistyon taso kategorian toimittajien kanssa?
= Onko yhteisty6n tasoa tarpeen muuttaa?

o

o

o

Kysymyksilla pyrittiin kartoittamaan, kuinka suuri ero on kategorian toimittajakannan
nykytilan ja tavoitetilan valill4. VValtaosassa kategorioista toimittajakanta todettiin sopi-
van kokoiseksi ja laadullisesti hyvaksi. Kuitenkin esimerkiksi strategisesti tarkedssa
karkaistavat ja hiottavat-kategoriassa kaikille toimittajille ei 10ytynyt korvaajaa, miké
todettiin riskiksi, johon on reagoitava. Toimittajien vahvuuksia ja heikkouksia ei ollut
aiemmin juuri pohdittu eika siten my6skéaan reagoitu niihin milld&n tavalla. Toimittajiin
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liittyvia riskeja ei ollut mydskaan pohdittu, mutta jo keskusteluissa havaittiin useampia
mahdollisia riskiskenaarioita. Yhteistyon taso oli paaséantoisesti hyvin matala, mika
sopi osaan kategorioista hyvin. Strategisesti merkittavien toimittajien kanssa yhteistyo
ei kuitenkaan ollut riittavalla tasolla, joten sitd on tarpeen syventaa.

Alustavan selvityksen perusteella paadyttiin jakamaan toimenpiteet kahteen osaan: Kii-
reelliset ja Kiireettémat toimenpiteet. Kiireelliset toimenpiteet edellyttivét pikaista rea-
gointia. Ne on listattu alla:

e Strategisesti tarkeiden tuotteiden saatavuus on varmistettava
o Kaikille omien piirustusten mukaan valmistettaville tuotteille on oltava
vaihtoehtoinen toimittaja
o Kaikille ”standardikomponenteille” on oltava vaihtoehtoinen jakeluka-
nava / korvaava tuote
o Kaikille kriittisille ostettaville palveluille on oltava vaihtoehtoinen palve-
luntarjoaja
e Toimittajien arviointiin ja hallintaan on luotava selkeét prosessit
o Arviointikriteerien tulee olla kategoriakohtaisia
o Toimittajariskien arviointi tehddin osana prosessia — tunnistettuihin ris-
keihin pitaa reagoida, jos ne ovat merkittavia tai sietdmattomia
o Kiriittiset toimittajat auditoidaan méaaréajoin

Kéytannossa Kiireellisten toimenpiteiden suorittaminen tarkoittaa uusien toimittajien
etsimista ja arvioimista seka toimittajien hallinnan prosessin luomista yritykseen. Va-
hemman Kiireellisia toimenpiteitd ovat:

e Toimittajayhteistydn lisaédminen strategisesti tarkeiden toimittajien kanssa
e Toimittajien vahvuuksien ja heikkouksien kartoittaminen

o Vahvuuksien hyvaksikayttd

o Heikkouksien poistaminen tai pienentdminen

Méériteltyja toimenpiteitd lahdettiin suorittamaan Kiireellisyysjarjestyksessa. Ensim-
maéiseksi tehtavaksi tuli 10ytéé vaihtoehtoinen toimittaja pienille karkaistaville ja hiotta-
ville komponenteille sek& vaihtoehtoiset jakelukanavat erdan venttiilivalmistajan vent-
tilleille ja teradstangoille. Seuraavaksi luotiin toimittajien hallinnan prosessi kriteerei-
neen. Kiireettdmista toimenpiteista ehdittiin tdaman diplomitydn puitteissa aloittaa kun-
nolla vain toimittajayhteistyon lisddminen strategisesti tarkeiden toimittajien kanssa.
Toimittajien vahvuuksien ja heikkouksien kartoittaminen sek& niiden hyodyntdminen ja
eliminointi hoidetaan, kun kdynnissa olevista kehitysprojekteista saadaan vapautettua
resursseja seuraavien projektien hoitamiseen.
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Kiireelliset toimenpiteet

Uusien toimittajien etsiminen aloitettiin internetistd. Tarpeet olivat tiedossa, joten oli
vain l0ydettava tarpeita vastaava palveluntarjoaja. Hiottavien ja karkaistavien kompo-
nenttien osalta tehtdva osoittautui melko hankalaksi, silla suuri osa palveluntarjoajista
oli ulkomaisia. Strategisiksi kumppaneiksi halusimme kuitenkin ensisijaisesti kotimaisia
toimittajia kanssakaymisen sujuvuuden varmistamiseksi. Kotimaasta 16ysimmekin yh-
den toimittajan, jonka kanssa aloitimme neuvottelut. Toimittaja ei ollut aiemmin val-
mistanut venttiilinosia, joten heill ei ollut tarkkaa kasitysta mihin olivat alkamassa. Jo
ennen auditointia tilasimme heiltd koesarjat muutamaa tuotetta. Joidenkin tuotteiden
kohdalla ei ollut mitd&n ongelmia, mutta tarkemmat osat tuottivat selkeésti vaikeuksia.
Vastaavien ongelmien vélttdmiseksi auditoimme toimittajan ja pidimme samassa yhtey-
dessa péivan mittaisen koulutuksen heiddn myynti- ja valmistuspaéallikolleen, jotta kes-
keiset tuotevaatimukset ovat varmasti selvilla. Koulutustilaisuuden jalkeen he kehittivét
vaativampien tuotteiden valmistusprosessia, eikd vastaavanlaisia ongelmia ole samassa
mittakaavassa esiintynyt. Myohemmin keskustellessani heiddn kanssaan he totesivat,
ettd etenkin uudelle toimialueelle siirryttadessa keskeisten tuotevaatimusten viestiminen
heti alkuun olisi valttaméatonta suurempien ongelmien vélttdmiseksi.

Teréksen toimittajakannan laajentaminen sujui kivuttomasti, silla erds potentiaalinen
toimittaja soitti juuri sopivasti ja tarjoutui kdymaan. Keskustelujen jalkeen paatimme
pyytaa tarjousta yleisimmin kéytetyistd raaka-aineistamme. Muutaman paivan myo-
hemmin hinnaltaan Kilpailukykyinen tarjous saapui séhkdpostiimme, ja koepalat tilattiin
pian. Koneistajien raporttien mukaan koneistettavuudessa ei ollut eroja, joten toimittaja
voitiin hyvaksya toimittajakantaamme.

Vaikeimmaksi tehtévéksi osoittautui vaihtoehtoisen jakelukanavan loytaminen kaikille
venttiileille. Osa venttiilivalmistajista on keskittdnyt jakelunsa siten, ettd jokaisella
markkina-alueella on vain yksi jakelija, joka hoitaa kaiken maahantuonnin ja myynnin
kyseisessa maassa. Neuvotteluyritykset suoraosto-oikeudesta kuivahtivat kokoon ennen
kuin ne pééasivat edes kunnolla alkamaan. My6s naapurimaidemme maahantuojat kiel-
taytyivat neuvottelemasta asiasta. Ilmaistessamme huolemme venttiilien saatavuudesta
sekd maahantuojat ettd valmistaja totesivat, etta kriisitilanteessa asia tarkastellaan erik-
seen. Siltd osin vaihtoehtoista jakelukanavaa tai toimittajaa ei siis 10ytynyt. Asia paatet-
tiin jattaa talla kertaa tahan. Poydalla kavi kuitenkin ajatus hankintayhteistydsta muiden
ldhialueella toimivien kyseisen valmistajan venttiilien kayttdjan kanssa, jolloin neuvot-
teluvoimaa voisi saada kasvatettua ja siten neuvoteltua asia uudestaan.

Toinen kiireellinen tehtavéa oli luoda toimittajien arviointiin ja hallintaan selkeéat proses-
sit. Herdate tadhén ei oikeastaan tullut yrityksen siséisista tarkasteluista, vaan kolmannen
osapuolen tekemastda mééardaikaisauditoinnista seka eraan asiakkaamme esittdmasta vaa-
timuksesta. Heilta saatu palaute heratti meidan keskustelemaan asiasta ja sen hyvista
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puolista. Kiireellisyys toimenpiteeseen tuli siitd, ettd toimenpiteistd piti raportoida kol-
men kuukauden kuluessa poikkeaman kirjaamisesta.

Ennen prosessin laatimista pyrittiin selvittamaan, mité prosessilta halutaan. Mitka ovat
prosessin syotteet ja mitkd ovat sen tuotokset? Toimittajien arvioinnin ja hallinnan pro-
sessi tdhtaa siihen, ettd kaytettavat toimittajat tuottavat laadukkaita komponentteja hy-
vaksyttavaan hintaan meidan tarpeisiimme. Jos suorituskyky ei vastaa tavoitteita, toi-
mittajalle annetaan palaute ja sen toimintaa pyritdaan kehittdmaan. Jos toimittaja ei pysty
tai halua kehittdd toimintaansa, on toimittaja mahdollisuuksien mukaan korvattava toi-
sella. Prosessissa olennaisia tekijoitd ovat konkreettiset tavoitteet, mittaaminen ja pa-
lautteen antaminen. Prosessi on kuvattu alla kuvassa 15.

Kategoria-
strategia

U

Tavoitteset

U7

Suorituskyky

~ U

N Valmistus-
Toimittaja |:> prosess| |:> Tuotokset

@

Kehitystoimenpiteet

Tavoitteiden viestinta
palaute suorituskyvysta

Kuva 1: Toimittajan arviointi ja hallinta

Kategoriakohtaiset tavoitteet on listattu jo aiemmin Kkategoriastrategioiden luomisen
yhteydessd, mutta mittausrutiinit puuttuvat. Tavoitteista ei ole viestitty eikéd suoritusky-
vystakaan annettu reklamaatioita lukuun ottamatta kunnollista palautetta. Nyt mittaami-
sesta ja palautteen antamisesta péatettiin tehda merkittdvimpien toimittajien osalta kuu-
kausittainen rutiini. Toimittajalta my6ds pyydetdan selvitysta toteutettavista kehitystoi-
mista ja pyritddn tukemaan kehitystoimenpiteiden suorittamisessa. Bulkkitavaran toi-
mittajia mitataan kerran vuodessa. Samassa yhteydessa annetaan myds palaute ja hoide-
taan vuosittainen hankintojen kilpailuttaminen.
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Osana merkittavimpien toimittajien arviointia suoritetaan myo6s toimittajaan liittyvien
riskien arviointi. Toimittajaan liittyvat riskit luokitellaan toteutumisen todennakdisyy-
den ja riskin vaikuttavuuden perusteella alla olevan kuvan 16 mukaisesti.

Kohtalainen

Todennakoisyys ] Kentaiainen _

W Kohtalainen

Seurauksen
vakavuus

Kuva 16: Riskien arvioinnin asteikko

Merkittaviin ja sietdaméattémiin riskeihin on reagoitava ja ne tuodaan esiin kuukausittai-
sessa johtoryhmén kokouksessa. Kohtalaiset riskit ja riskin  eliminoimi-
seen/pienentdmiseen vaadittavat toimenpiteet arvioidaan tapauskohtaisesti ja niité toteu-
tetaan, jos ne on taloudellisesti jarkeva toteuttaa. VVahaisiin ja merkityksettomiin riskei-
hin pureudutaan vain, jos ne voidaan ilman suurempia panostuksia poistaa tai valttaa.

Toimittajien arvioinnissa kdytetdadn hyvaksi paikan péaalld tehtdvad auditointia. Audi-
tointi on hyvd menetelma toimittajan paivittdisen toiminnan seuraamiseen ja kehitys-
mahdollisuuksien loytamiseen. Loppukéyttdja katsoo valmistusprosessia usein hieman
eri ndkokulmasta kuin tuotteen valmistaja. Yhteistyéssa valmistajan kanssa on mahdol-
lista I0ytaa merkittavidkin kehityspotentiaaleja.

Toimittajayhteisty0

Merkittavassa roolissa kriittisten komponenttien laadun varmistamisessa on toimittajien
kanssa tehtava yhteistyd. Omavalmisteventtiilien osat ovat enimmakseen pyodrahdys-
kappaleita, jotka on aiemmin kuvatuista strategisista syisté ulkoistettu taysin. Kyseisten
kappaleiden valmistusosaaminen on suureksi osaksi kadonnut yrityksestd, joten no-
jaamme pitkalti toimittajiemme osaamiseen komponenttien valmistuksessa.

Molemminpuolinen avoimuus ja viestintd ovat oleellisessa roolissa strategisessa yhteis-
tydssd. Kumppanin tarpeet ja toiveet on tiedettdvd, jotta niihin voi vastata. Laadun ke-
hittdmisessa olennaista on siis rehellisesti antaa palautetta esiin tulleista poikkeamista.
Koimme hyvéksi keratd reklamaatioiden liséksi palautetta myos tuotantohenkil6stoltd
tuotteiden toiminnasta ja muun muassa asennettavuudesta. Palaute on analysoitu ja ke-
hityspyynto vélitetty tuotteen valmistajalle mukanaan kehotus pyrkia ratkaisemaan on-
gelmakohta. Tarvittaessa toimittajaa tuetaan ongelman ratkaisemisessa. Myds toimitta-
jilta on keratty palautetta tuotteiden valmistettavuudesta ja ongelmallisiin kohtiin on
pyritty tuotteen uudelleensuunnittelulla vaikuttamaan. Toiminta on ollut menestykse-
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kastd. Muun muassa joitakin pitkaan esiintyneitd ongelmia on saatu talla tavoin toimien
ratkaistua vahin kustannuksin. Esimerkiksi luistityyppisten karojen keskitysurissa oli
pitkdadn ollut hyvin terdvia purseita, jotka ovat aiheuttaneet venttiilikaran takertelua ja
haavoja asentajien kasiin. Kun asiasta annettiin palautetta toimittajalle, han lisési yhden
tyvaiheen, jossa nuo mikroskooppisen pienet purseet poistettiin. Karojen takertelu ja
asentajien valitukset loppuivat vélittdmasti. Toimittajalta pyydettiin ja saatiin lupa ko-
pioida hyvaksi koettu toimintatapa laajempaankin kéyttéon kyseisen kategorian toimit-
tajien keskuuteen.

Toimittajat ovat avainasemassa myos reagoidessamme ylitolerointiin liittyvéan ongel-
maan. Suunnittelijoilla on valitettavan usein tapana ylitoleroida kappaleita eli asettaa
niille vaatimuksia, jotka eivét ole lopputuotteen toiminnollisuuden kannalta olennaisia.
Joskus vaatimukset itsessédan ovat kylla olennaisia, mutta toleranssirajat on asetettu tar-
peettoman tiukoiksi. Liiallisen tarkkuuden tavoittelusta aiheutuu turhia kustannuksia
sekd valmistuksessa etté tarkastuksessa. Ongelman ydin on siing, ettd suunnittelijat eivat
tiedd, kuinka valjilla toleransseilla tuote viela toimii halutulla tavalla. Avoimessa yhteis-
tyossa toimittajan kanssa naita rajoja pystytdan hakemaan kohdalleen ja siten valjenta-
maan toleransseja ja alentamaan valmistuksen kustannuksia.

Toimittajayhteistyd on siis merkittdva mahdollisuus tuotelaadun parantamiseen seka
kustannusséaastdjen hakemiseen. Olennaista kehitystoiminnassa on tiedon kulkeminen
molempiin suuntiin, luottamus ja avoimuus. Strateginen yhteistyd ei kuitenkaan sovellu
kaytettavaksi kaikkien toimittajien kanssa, silla syvempi yhteistyd edellyttdd huomatta-
vasti enemman resursseja hankintatoimelta. Siksi strategiset kumppanuudet keskittyvat
niihin toimittajiin, joihin panostamalla saavutetaan suurimmat hyodyt. Strategisen
kumppanin valinnassa on myos kulttuurilla ja sijainnilla merkitysta, silla viestien tulisi
valittya vaaristyméattad. Toimittajasuhdetta tulisi hoitaa myds kasvotusten, jotta luotta-
mus ja yhteisty6 oikeasti kehittyvat oikeaan suuntaan.
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5. PAATELMAT

Tassa luvussa esitellddn kehitysprojektin aikana saavutettuja tuloksia. Liséksi esitetdén
suosituksia jatkotoimenpiteiksi ja tuleviksi kehityssuunniksi. Lopuksi kasitellddn tyon
yleistettdvyyteen liittyvia rajoitteita.

5.1 Tulosten tarkastelu

Tassa alaluvussa palautetaan mieleen projektin alussa asetetut tavoitteet ja peilataan
tuloksia asetettuja tavoitteita vasten. Tulosten kasittely on rajattu kolmeen osaan diplo-
mityon rakenteen mukaisesti. Ensin tarkastellaan laatujérjestelmén kehittdmisprojektia
kokonaisuutena. Toiseksi pureudutaan operatiivisen hankintatoimen kehittdmistyon
tuloksiin, jonka jalkeen viela perehdytdan strategisen hankinnan kehittamisella saavutet-
tuihin tuloksiin. Niiden jalkeen saavutettuja tuloksia esitellaan taulukkomuodossa.

5.1.1 Laatujarjestelméa

Diplomitydn ensimmainen konkreettinen tavoite oli vied& lapi yrityksen laatujarjestel-
man kehittdmisprojekti ja hoitaa sen sertifiointiin liittyvé prosessi. Projektin tavoitteet
olivat selkeat. Laatujarjestelman kehittdmiselld tavoiteltiin kokonaisvaltaisemman laa-
tunédkemyksen levittdmistd organisaatiossa ja keskeisten laatuprosessien luomista ja
yllapitamista yrityksessd. Johdon tavoitteena oli, ettd kaikki yrityksen tyontekijat ym-
martdisivét olevansa osaltaan avainasemassa, kun asiakkaiden tarpeisiin lahdetaan vas-
taamaan. Yrityksen johdon halusta sitoutua jarjestelman kehittdmiseen viestii vahvasti
mydskin pyyntd DNV:lle auditoijan vaihtamisesta yrityksen toimintaa ja sen lainalai-
suuksia paremmin ymmartavaan henkiloon.

Asetetut tavoitteet voitaneen katsoa saavutetuiksi. Laatujérjestelmén sertifiointiauditoin-
ti suoritettiin kolmannen osapuolen toimesta tammikuussa 2015 ja se lapaistiin ilman
poikkeamia. Tyontekijat osasivat vastata auditoijan laatujarjestelmasta esittamiin kysy-
myksiin ja laatupolitiikka oli tyontekijoilla kirkkaasti mielessé. Vahvistus tavoitteiden
saavuttamisesta saatiin tammikuussa 2016, kun laatujarjestelmalle suoritettiin maaréai-
kaisauditointi. Médrdaikaisauditoinnista saadut ”Minor”-poikkeamat liittyivat auditoin-
tiin valittuun painopistealueceseen ”ISO9001:2015 edellyttdmat muutokset yrityksen
laadunhallintajirjestelmién”. Laatuprosesseihin ja henkiloston laatuymmaérrykseen liit-
tyen ei tastak&an auditoinnista tullut poikkeamia. Laatujérjestelmén voidaan todeta si-
séltavan kaikki keskeiset laadun kehittdmisen prosessit ja henkildston sisaistaneen oman
roolinsa laadun tuottamisessa.
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Kokonaisuudessaan laatujérjestelmé ja siihen liittyvét prosessit ovat yrityksessa hyvin
hallussa. Hydman on kuitenkin organisaationa melko nuori eika laatua ole systemaatti-
sesti ehditty kehittaméan pitk&an. Toimintatavat ja laatuprosessit hakevat viel& muoto-
aan luultavasti useamman vuoden ajan. Luvussa 5.2 esitetadn pari mielesténi ensisijaista
laatujarjestelmaan liittyvaa kehityskohdetta. Esitetyt kehityskohteet eivét edellyta akuut-
teja toimenpiteitd, mutta ne olisi kuitenkin hyva pitdd mielessd, kun seuraavia kehitys-
hankkeita valitaan. Laatua tulisi hankintatoimen rinnalla olla vieméssa strategisempaan
suuntaan siten, etta se olisi entistdkin paremmin tukemassa yrityksen strategisten tavoit-
teiden saavuttamista.

5.1.2 Operatiivinen hankintatoimi

Operatiivisen hankintatoimen kehittdmiselle asetetut tavoitteet liittyivat enimmékseen
hankintatoiminnan sujuvoittamiseen ja hankintarivin kustannusten alentamiseen sek&
resurssien vapauttamiseen kehitystoimintaan. Lisaksi operatiivisen hankintatoimen ke-
hittamisella tavoiteltiin virheellisistd hankintaspesifikaatioista johtuvien virheiden va-
henemistd. Vastaanottotarkastuksia pyrittiin systematisoimaan ja hyddyntdmaan tilastol-
lisia menetelmi& laadunvalvonnassa.

Kehityshankkeista ensimmainen — vastuiden ja velvollisuuksien uudelleen madrittely —
naytti tayttdvan tavoitteensa erinomaisesti. Hankintavastuiden ja muiden hankintatoi-
men tehtdvien uudelleenjérjestelylld pystyttiin nostamaan operatiivista tehokkuutta, mi-
ka laskee sek& hankintarivin kustannuksia ettd vapauttaa resursseja muihin toimintoihin.
Osaamisen kahdentamisella oli my6s toivottava vaikutus joustavuuden lisd&dmisessa
hankintatoimintojen suorittamiseen sekd poikkeustilanteiden — kuten lomat ja sairaus-
poissaolot — hoitamiseen. Osaksi tilanne helpottui myds 6ljyn hinnan laskun seuraukse-
na. Yrityksen paamarkkina oli 6ljynporauksessa kaytettavéan laitteiston valmistajat, joi-
den tilauskannan merkittavé aleneminen vaikutti myds meidan tilauskantaamme alenta-
vasti. Markkinatilanteen muuttuminen vaikeutti tulosten arviointia talta osin jonkin ver-
ran.

Toiminnanohjausjarjestelmén kayton tehostamisella saavutettiin ainakin osittain sille
asetetut tavoitteet resurssien vapauttamisesta strategisen hankinnan tehtéviin. Tarjous-
pyynto-toiminnon vaikutus resurssien vapautumiseen on olematon, mutta sen sijaan se
parantaa merkittavasti tiedon tallentumista ja siirtymista hankintatiimin sisalla. Tilaus-
pisteen paivitystoimintoon perehtymista tai tydssa esitettyjen matemaattisten mallien
kayttoonottoa nimikkeen tilauspisteen, tilauseran koon ja puskurivaraston maarittami-
seen suosittelen tehtavaksi ensi tilassa. Uskon, etté niill4 on merkittavé vaikutus yrityk-
sen hankintarivien maaréén ja varaston palvelutasoon. Hankintarivien maaran vahenty-
minen taas vapauttaisi lisdé resursseja strategisen hankintatoimen tehtaviin.

Strategisen hankintatoimen puolelle toiminnanohjausjarjestelmésta 10ytyi apua toimitta-
jien arviointiin. Jarjestelméasta saa nopeasti haettua esimerkiksi tiivistelman reklamaati-
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oista seka toimittajan toimitusvarmuuden maaratyltd ajanjaksolta. Kun palautetta anne-
taan saannollisesti esimerkiksi kerran kuukaudessa, tiedon saamisen helppous véhentaa
merkittavasti palautteen antamiseen kaytettavan ajan maaraa.

Saapuvan tavaran tarkastamiseen luotiin projektin alkuvaiheessa systemaattinen toimin-
tatapa. Tarkastamisen avuksi luotu Excel-tyokalu karsi kovan alkuinnostuksen jalkeen
kovan inflaation. Tarkastajilta saatu palaute yhdessé ostoreklamaatioiden syiden analyy-
sin kanssa paljasti, ettd hyvin harva poikkeama johtuu loppujen lopuksi mittapoik-
keamasta, jolloin tydkalulla ei ole lisdarvoa tarkastamisessa. Siksi sen kéytosta luovut-
tiin. Lisaksi kaytosséd havaittiin, ettd vaikka tyokalu antaisi viallisten kappaleiden esiin-
tymiselle suurenkin todennékoisyyden, ei viallisia kaytdnnossa juuri koskaan l6ytynyt
sataprosenttisissa tarkastuksissa. Tatd pidettiin osoituksena toimittajien tarkastusrutii-
nien varmuudesta.

Kaikkiaan kehitysprojekti operatiivisen hankinnan osalta onnistui odotusten mukaan.
Vaikka vastuiden ja velvollisuuksien uudelleen jarjestelyn tuloksia ei paasty tdysin
varmentamaan markkinatilanteen vuoksi, uskon tulosten olevan siltékin osin hyvia.

5.1.3 Strateginen hankintatoimi

Varsinaisiin tutkimuskysymyksiin pystyttiin parhaiten vastaamaan strategisen hankinta-
toimen kehittdmisen avulla. Seké kirjallisuusselvitys etta empiirisen tutkimuksen aikana
saadut havainnot ja tulokset tukevat tata nakemystd. Tutkimuskysymyksia asetettaessa
pohdittiin yrityksen ylimman tason strategiaa ja pyrittiin etsimaan hankintatoimen kei-
noja tukea siind asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Keskeisiné tavoitteina strategias-
sa on “olla laatu- ja markkinajohtaja valitussa asiakaskunnassa” sekd “olla globaalisti
halutuin hydraulisia ohjausjarjestelmid toimittava kumppani”. Strategisista tavoitteista
alaspéin johdetut tavoitteet strategisen hankintatoimen kehittdmiselle tiivistetysti olivat:

e Luoda ja jalkauttaa yrityksen strategiaa tukevat hankinta- ja kategoriastrategiat
e Luoda yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista tukevat strategisen han-
kinnan prosessit sekd tukea niihin liittyvien rutiinien syntymista

Strategiasta johdetut tavoitteet ovat toimineet punaisena lankana koko kehitysprojektin
ajan suunnittelusta alkaen.

Tavoitteiden saavuttamisen arviointi on hankalaa, silla strategisen hankintatoimen kehit-
tdminen on pitk&janteistd tyotd ja merkittdva osa tuloksista on vield realisoitumatta,
vaikka prosessit ja rutiinit onkin luotu. Alustavat tulokset ovat kuitenkin olleet hyvin
rohkaisevia ja strategisen hankintatoimen toimintojen suorittamista ja sen kehittamista
aiotaan edelleenkin jatkaa.

Hankintastrategian ja kategoriastrategioiden luominen sek& hankintakustannusten ana-
lysointi toimivat hyvané pohjana kehitystyolle. Niill& voisi katsoa olevan valiton vaiku-
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tus hankintatyohon, kun hankintatiimin jasenet tiedostavat kategoriakohtaiset tavoitteet
ja pyrkivét toiminnallaan edistdmééan tavoitteiden saavuttamista. T&ma tyd on kuitenkin
pitkdjanteista ja tulokset nakyvat vasta pidemman ajan kuluessa. Véliton vaikutus toi-
mintaan on myods hankintarivin kustannusten analysoinnilla, kun hankintatiimin jasenet
ymmartavat kaytetyn ajan merkityksen hankintarivin kokonaiskustannuksiin. Jatkoa
ajatellen voisi yksittaisid hankintoja esimerkiksi niputtaa suuremmiksi kokonaisuudeksi,
jotka vaikkapa kerran kuussa kilpailutetaan erikseen. Vaihtoehtoisesti niité voisi keskit-
taa valituille toimittajille ja neuvotella toimittajien kanssa paremmat alennukset lista-
hinnoista.

Valiton silmid avaava vaikutus oli myos kategorioiden riskien analysoinnilla. Se aiheutti
my0s toimenpiteitd, joilla oli vaikutuksia seka kustannuksiin ettd laatuun. Esimerkiksi
karkaistavien ja hiottavien komponenttien kategoriaan varalle” hankittu toimittaja on
nykyaan pienempien venttiilinosien valmistamisessa ensisijainen vaihtoehto joustavuu-
tensa, laatunsa ja kustannustehokkuutensa vuoksi. Myo6s raaka-ainehankinnoissa on
saavutettu kustannussédastoja osittaisen toimittajavaindoksen vuoksi. Joidenkin venttii-
lien osalta ty6 jouduttiin jattdmaan kuitenkin kesken tien noustessa pystyyn joka suun-
nassa. Silla saralla onkin vain keskitytty vahentdaméaan riippuvuutta toimittajasta suosi-
malla vaihtoehtoisia toimittajia.

Toimittajien hallinnalla ja kehittamiselld nahtiin hyvin merkittava rooli keskeisten stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamisessa. Toimittajien hallintaan ja kehittdmiseen luotiin
prosessi ja selkeat kategoriakohtaiset mittarit. Toimittajasuhdetta tarkeimpiin toimitta-
jiin on alettu kehittaa strategisempaan suuntaan. Viestintd molempiin suuntiin on ollut
aktiivisempaa ja selkedsti tavoitehakuisempaa. Ongelmien ratkaisemisesta on saatu hy-
via kokemuksia ja osassa komponenteissa tuotelaatua on pystytty selkedsti parantamaan
ja valmistusprosessin hukkaa vahentdmaan. Tuotteiden valmistettavuuden kehittdminen
on toistaiseksi jaanyt muutamaan yksittdiseen tapaukseen ja sen osalta tulevaisuudessa
tulisi olla huomattavasti aktiivisempi. Kehityspotentiaali on varmasti suuri. Liséksi ke-
hittdmiselld saavutetut kustannussdastot ovat jaaneet seka mittaamatta ettd jakamatta,
joten kehitettdvad on myds prosesseissa.

Tutkimuksen aikana saatiin strategisen hankinnan kaytént6ja edistettya yrityksessa to-
della paljon. Saavutetut tulokset ovat hyvin positiivisia, miké varmasti kannustaa johto-
ryhmaa allokoimaan lisaa resursseja tarkedan strategisen hankinnan tydhon.

5.1.4 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Kokonaisuutena kehitysprojekti onnistui hyvin. Monta hyvad kehitystoimenpidetta eh-
dittiin vieda diplomityon aikana loppuun. Hyvin alkanutta tyotda on my6és mukava jat-
kaa. Kehitystoimenpiteitd jai toteutettavaksi myds tuleville vuosille. Alla olevassa tau-
lukossa 4 on koottuna keskeiset kehitystoimenpiteet ja niista saavutetut hyodyt.
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Taulukko 4: Tehdyt toimenpiteet ja niista saavutetut tulokset

Aihealue

Toimenpide

Hyodyt

Laatujarjestelma

Dokumentoinnin kehittaminen ja
siihen liittyvat koulutukset

Yhtendiset toimintatavat koko organisaatios-
sa, turha byrokratia vahaista

Prosessimaisen toimintatavan
kdyttoonotto koko organisaa-
tiossa

Diplomityon paattyessa projekti vasta aluil-
laan. Odotetut hyodyt ovat toiminnan pa-
rempi ennakoitavuus ja hukan vdheneminen.

Jatkuvan parantamisen mene-
telma PDCA otettu kayttoon
johtoryhmassa. Tyontekijoilta
keratdan kehitysehdotuksia
palautejarjestelman kautta

Asiat tulevat hoidettua, kun kehittaminen on
systemaattista, toistuvaa ja dokumentoitua.
Tyontekijoilta saatava palaute mahdollistaa
paremmin hukan tunnistamisen ja poistami-
sen tuotantoprosesseista

Laatujarjestelma laadittu tuke-
maan yrityksen strategiaa ja
sertifioitu

Laatu- ja kehitystoiminta tahtad maaratietoi-
sesti yrityksen strategisten painopistealuei-
den tukemiseen. Resurssit allokoituvat pa-
remmin oikeiden asioiden tekemiseen.

Operatiivinen han-
kinta

Operatiivisen hankinnan
vastuiden selkiyttdaminen

Turhan tyon tekeminen vahentynyt, resurs-
seja vapautunut strategiseen hankintaan

Toiminnanohjausjarjestelmassa
olevien tietojen "selkiyttaminen"
ja toiminnanohjausjarjestelman
kdyton tehostaminen

Puutteellisten tietojen aiheuttamat hairiot
ostotoiminnalle vahentyneet. Toiminnan-
ohjausjarjestelman kdytén tehostaminen
osittain kesken. Toistaiseksi saavutetut hyo-
dyt painottuvat toiminnan tehostumiseen ja
tiedon tallentumisen kehittymiseen.

Luotu selked ohjeistus ostokom-
ponenttien vastaanottotarkas-
tukseen ja Excel-tyokalu tilastol-
listen menetelmien kdyttamisen
helpottamiseksi

Tarkka ohjeistus tuo selkedn systematiikan
tarkastustoimintaan. Kohdeyrityksen tapauk-
sessa tilastollisten menetelmien kayttamises-
ta ei lyhyen kokeilun jalkeen nahty olevan
hyotya ja siitd luovuttiin.

Strateginen hankinta

Hankintojen kategorisointi ja
hankintakustannusten analysoin-
ti suoritettu seka hankinta- ja
kategoriastrategiat luotu

Hankintojen kategorisointi seka hankinta- ja
kategoriastrategioiden luonti tuonut joh-
donmukaisuutta hankintojen ja toimittajien
johtamiseen. Hankintakustannusten analyso-
inti toi oikeaa tietoa hankintapaatdsten
tueksi.

Toimittajien hallinnan prosessi ja
siihen liittyvat kriteerit kuvattu ja
kirjattu. Merkittavimmille toimit-
tajille luotu toimittajastrategiat

Toimittajien arviointi ja johtaminen muuttu-
nut selkedsti systemaattisemmaksi ja tavoit-
teellisemmaksi. Turhia toimittajia karsittu
pois. Kriittisten toimittajien laaduntuottokyky
alustavien tulosten mukaan parantunut.
Uusia kilpailukykyisiad toimittajia [0ydetty eri
kategorioihin.

Hankintaspesifikaatioita tarken-
nettu ja toiveista/vaatimuksista
viestitty toimittajille aktiivisem-
min.

Aktiivinen viestinta lisannyt avoimuutta mo-
lemmin puolin. Toimittajien kynnys kysya
tarkentavia kysymyksia tuotteisiin liittyen
alentunut. Jatkoa ajatellen laadun kannalta
kriittisimmat piirteet voisi merkita tuotepii-
rustuksiin jollakin tavalla valmiiksi jo tuote-
kehitysvaiheessa, jolloin niihin osattaisi kiin-
nittdd huomiota jo hankintavaiheessa.
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Taulukon 4 tulokset ovat luonteeltaan hyvin laadullisia. Mittareiden luominen ja numee-
risten tulosten esittdminen laadullisille tutkimuskysymyksille olisi ollut hyvin vaikeaa.
Toiminnassa tapahtui kuitenkin myos kehittymistd, joka on mitattavissa humeerisesti.
Alla olevaan taulukkoon 5 on koottu esimerkinomaisesti muutamia toimenpiteita ja niis-
t& saavutettuja mitattavia hyotyja.

Taulukko 5: Mitattavia kehitysprojektin tuloksia

Aihealue Toimenpide Hyodyt
Jatkuvan parantamisen mene- 100 % johtoryhman "listalle" valituista kehi-
telman PDCA kayttoonotto joh- tysprojekteista on viety loppuun asti. Aiempi
Laatujirjestelmi toryhmassa luku oli noin 75 %.
Strateginen hankinta Ostetun tiivisteen keskimaaraisen hankinta-

hinnan alentuminen noin 50 % tehdyn kilpai-
lutuksen seurauksena. Tulpat, liittimet jne.
kategorian tuotteiden keskimaarainen han-
kintahinta laskenut noin 10 %, varaston pal-

Kategoriastrategian toteuttami-
nen (tiivisteet seka tulpat, liitti-

met jne. . C
ine.) velutaso noussut 99 %:in ja keskimaardinen
varastoon sitoutunut padoma laskenut noin
25 %.
Toimittajan kouluttamisella toimittajalle
Toimittajan kehittdminen tehtyjen reklamaatioiden maara laskenut 30

%.

Saavutettuihin tuloksiin ovat luultavasti vaikuttaneet myds kehitysprojektin ulkopuoliset
tekijat. Esimerkiksi taulukossa 5 esitetty luku varastoon sitoutuneen padoman alenemi-
sesta johtuu varmasti osittain myos yrityksen tilauskannan pienentymisestd, jolloin han-
kintamadrét ovat pienempid ja myos keskimaarainen varaston taso pienempi. Myos pie-
nempi hankintahinta vaikuttaa suoraan varastoon sitoutuneen pddoman maaraan. Taulu-
kossa esitetty reklamaatioiden méadran vahentyminen johtuu osittain myos toimittajalle
uusien tuotteiden madrén véhentymisesta. Lisaksi on huomioitava, ettd vuotuisessa rek-
lamaatioiden maarassa esiintyy muutenkin kohtuullisen suurta vaihtelua. Toisaalta osto-
rivien maara toimittajalle oli selkeésti lisdantynyt, mika voisi aiheuttaa reklamaatioiden
madran lisd&ntymistd. Reklamaatioiden mé&aré oli kuitenkin selkedsti alempi aiempiin
vuosiin ndhden ja sen nadhtiin johtuvan ensisijaisesti toimittajan kouluttamisesta.

5.2 Toimenpidesuositukset

Vaikka tyon aikana toteutettiin suuri maara erilaisia kehityshankkeita, jai osa suunnitel-
luista toimenpiteistd vield toteuttamatta. Lisaksi kehitysprojektin aikana on noussut use-
ampia ajatuksia toiminnan kehittdmista ajatellen.

Laatujérjestelmén edelleen kehittdmiseksi on mielestani tehtdvissa paljon. Ensimmaise-
n& toimenpiteend suositan prosessimaisen toimintatavan levittdmista koko organisaation
laajuisesti konttorista alaspéin. Samaan asiaan liittyy myds prosessien suorituskyvyn
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tavoitteiden asettaminen ja niiden mittaaminen, joka yrityksessa on tdhan asti nahty
toissijaiseksi asiaksi. Mielestani prosessien suorituskykya mittaamalla ja jarkevalla ta-
voitteiden asettamisella voidaan sisdisia prosesseja entisestdan kehittad kohti parempaa
asiakaslaatua ja yrityksen menestystd. Tarve tdamén kaltaiselle toiminnalle lisdéntyy jat-
kuvasti yrityksen kasvaessa.

Toinen keskeinen laatujarjestelman kehityskohde liittyy vahvasti yrityksen hankinta-
toimeen ja ulkoisten resurssien johtamiseen. Mielestani yrityksen tulee viestia toimitta-
jilleen laatuun liittyviad tavoitteitaan ja antaa toimittajille vastuuta niiden tavoitteiden
saavuttamisessa. My0s saapuvan tavaran tarkastamisessa vastuuta tulisi ehdottomasti
siirtdd enemman toimittajalle. VVaikka ostava organisaatio saisi keréttya luotettavaa tie-
toa toimittajiensa prosessien suorituskyvysta ja kayttéisi tilastollisia menetelmié suori-
tuskyvyn arviointiin, ovat kéytettavissa olevat keinot toimittajan prosessien kehittami-
seen melko vahaiset. Erityisesti strategisten kumppaneiden kanssa voisi siirtya enem-
man siihen suuntaan, etta tarkastukset suoritetaan toimittajan luona eiké varsinaisia vas-
taanottotarkastuksia enaa tarvitsisi suorittaa. Toimittajalta tulisi edellyttdd prosessien
kehittdmista keratyn datan perusteella. Esitetyn mukainen toiminta olisi laatukustannus-
ten mallissa ennaltaehkdisyn kustannuksia, joiden on nahty alentavan laatukustannuksia
kokonaisuudessaan. Osan toimittajista kanssa voisi koko ostetun tuotteen laadunvalvon-
nan ulkoistaa toimittajalle itselle, silla onhan korkea tuotelaatu ja prosessien kyvykkyys
molempien osapuolten yhteinen etu.

Myaos operatiivisen hankintatoimen puolella kehittdmisté tulee jatkaa. Suurimman kehi-
tyspotentiaalin nékisin tilausparametrien eli tilauspisteen, taloudellisen tilauserankoon
ja puskurivaraston laskennassa. Kohdeyrityksen tulisi perehtya toiminnanohjausjarjes-
telman tarjoamaan tyokaluun ja selvittdd sen toimintaperiaatteet. Jos toiminnanohjaus-
jarjestelman tyokalu ei sovellu kaytettavaksi, tulisi selvittda vaihtoehtoisia tapoja tilaus-
parametrien késittelyyn. Ensiapuna voi ABC-luokittelun A-nimikkeiden seka tuotannon
keskeytymattomyyden kannalta kriittisten tuotteiden tilausparametrit optimoida. Jatko-
toimenpiteiksi suosittelen harkitsemaan myos toimittajan hallinnoiman varaston (VMI —
Vendor Managed Inventory) kayttoonottoa bulkkitavaran hankintojen hoitamiseen.
Tuoteryhmistd mahdollisesti ainakin Kiinnitystarvikkeet, tulpat ja liittimet seka o-
renkaat olisi mahdollista hankkia tall& tavoin. Lisaksi erilaisia tuotannossa kaytettévien
tarvikkeiden — kuten puhdistusaineet, liuottimet, hanskat ja korvatulpat — hankinnat voi-
si helposti ulkoistaa, jolloin hankintatiimin resursseja vapautuisi myos siltd osin muihin
tehtéviin.

Jatkotoimenpiteet strategisen hankinnan osalta tulisi keskittaa prosessien edelleen kehit-
tdmiseen ja rutiinien vahvistamiseen. Erityisesti toimittajien kehittdmiseen tulisi pystya
sitomaan resursseja enemman, jotta tuloksia alkaisi realisoitua. Kustannusanalyysi tulisi
laajentaa koskemaan myds epasuoria hankintoja. Ostoreskontran tilidintia tulisi muuttaa
siten, etté ostolaskuilla olevat pakkaus- ja rahtikulut olisi entista helpommin erotettavis-
sa tuotteen kustannuksista, mik& helpottaisi toimittajien kustannusten vertailua ja tar-
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kentaisi kustannusanalyysid. Myds toimittajien osaamisen hyddyntaminen tuotekehitys-
vaiheessa on jaanyt ajatuksen tasolle. Né&kisin siind kuitenkin paljon mahdollisuuksia
tuotteen designin optimointiin laadun ja valmistettavuuden kannalta. Kustannusnako-
kulmasta tdma on myds uskoakseni kannattavaa, silla ennen tarjouspyyntté tehdysta
kehitystoimenpiteesta hyodyt valuvat suuremmalla todennakdisyydelld ja suuremmalla
osuudella meid&n suuntaamme.

5.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksellisena tapaustutkimuksena ja se rajautuu hyvin
vahvasti yhteen tiettyyn yritykseen ja yrityksen sen hetkiseen tilanteeseen. Siksi tulokset
eivat ole suoraan yleistettdvissa muihin tapauksiin. Tutkimuksen luonteen vuoksi seka
tutkijan ettd tutkittavan yrityksen kokemus, ndkemys ja havainnot seka kulloinkin yri-
tyksessa “pinnalla” olleet asiat ovat vaikuttaneet tutkimuksen suorittamiseen ja myos
saavutettuihin tuloksiin siten, ettd tutkimuksen tulosten yleistettavyys heikkenee. Tulos-
ten arviointia vaikeuttaa merkittavasti markkinatilanteen voimakas heilahtaminen kes-
ken projektin. Lisdksi useat rinnakkaiset kehitysprojektit yrityksessé pyrkivat kaikki
tahollaan vaikuttamaan samoihin mitattaviin asioihin (laatu, toimitusvarmuus ja kustan-
nukset), mika vaikeutti entisestddn tulosten arviointia. Kehitystoimenpiteet valittiin pit-
kalti olemassa olevaan tutkimukseen nojautuen ja saavutetut tulokset ovat enimméakseen
linjassa vastaavien aiemmin toteutettujen kehitystoimenpiteiden tulosten kanssa.
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