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Tassa opinnaytetydssa kaydaan lapi ostojen merkitys liiketaloudelle, hankintojen kehittami-
sen valineet ja mita haasteita ja mahdollisuuksia tulevaisuudessa on nakyvissa. Opinnayte-
tyo on tehty kaytannonlédheiseksi ja se toimii myos tarkistuslistana, kun mietitdéan onko han-
kintatoimi seurannut aikaansa vai olisiko jotain tehtava. Paapaino opinnaytetydssa on tule-
vaisuuden haasteissa ja mahdollisuuksissa.

Opinnaytety® on Kirjoituspoytatutkimus, jossa on kaytetty l&ahteena alan kirjallisuutta, julkaisu-
ja, luotettavia verkkosivuja, mutta myds omakohtainen kokemus toisaalta hankinnoista ja
toisaalta yritysten kehittamisesta on ollut hyddyksi.

Opinnaytetydssa selvitetdan, mita hankintatoimella tarkoitetaan ja miten kasitys hankinnasta
on muuttumassa. Hankintojen kehittamisen lahtékohtana voi olla menestykselliseen hankinta-
toimeen vaikuttavat tekijat, kuten esimerkiksi operatiivinen tehokkuus ja hintojen hallinta. Yri-
tyksen on hyva tuntea hankintaprosessi ja tunnistaakseen kehittamiskohteita myds kuvata
oma hankintaprosessinsa. Koska hankintatoimella voidaan parantaa yrityksen kilpailukykya,
opinnaytetydssa kaydaan lapi hankintojen vaikutusta yrityksen talouteen.

Tyo6ssa listataan pk-yritysta hyddyttavat hankintojen kehittamisen valineet. Kun hankinnat on
saatu kuntoon, on helpompi alkaa varautua tulevaisuuden tuomiin haasteisiin, joita ovat mm.
teknologian nopea kehittyminen, ympariston muutokset ja ketteryyden ja nopeuden vaati-
mukset. Muuttuvat tilanteet vaativat hankintahenkilostolta valmiutta seurata muutoksia,
osaamista ottaa kayttoon uudenlaista tekniikkaa ja toimintatapoja ja koko liiketoiminnan stra-
tegista nékemysta.

Lopuksi pohdintaa minkalaisia haasteita on nékyvissa seuraavien vuosien aikana ja miten ne
voivat vaikuttaa yritysten hankintatoimeen.
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Lahteet



1 Johdanto

Opinnaytetydn aihe I6ytyi kilnnostuksestani ostotoimintaan ja niiden edelleen kehittami-
seen. Olen itse pitkdan toiminut ostajana teollisuuteen tuotteita valmistavassa pk-
yrityksessa ja sitd ennen sain kokemusta yrityksen kehittdmiseen liittyvien asioiden paris-
sa. Kun aloitin ostajana, yrityksen toimitusjohtaja kiteytti toimenkuvani seuraavasti: jokai-
nen osaa ostaa, mutta hankinnassa tarvitaan ammattilaista. Opinnaytetydssa kaydaan
lyhyesti [api eniten kaytetyt hankinnan kehittamisen tyokalut, mutta pAdhuomio tutkimuk-
sessa on hankinnan tulevaisuuden ndkymissa. VTT:n tekeman raportin (2013) mukaan
hankintatoimen merkitysta ei viela kaikissa pk-yrityksissa ole tunnistettu ja kehittdmises-
sakin on viela tekematonta tyota. Opinnaytetyd listaakin tarkeimmat kehittdmisen tyokalut
ja huomioi tarkeita trendejd, uhkia ja mahdollisuuksia, mita tekninen kehitys, ympariston

muutokset, maailmanpoliittinen ilmapiiri ym. tuovat eteen tulevaisuudessa.

Tutkimusprosessin aikana olen itse pystynyt soveltamaan ja hyddyntamaan tutkimukses-
sa opittuja asioita nykyisessa toimessani yrityksen hankinnoista vastaavana, seké teke-
maan kehitysehdotuksia hankintojen suhteen yrityksen johdolle ja pohtimaan seuraavia

kehityskohteita tulevaisuuden nakymat huomioiden.

Tassa opinnaytetydssa kasitelladn hankintojen kehittamista lahinnd valmistavan pk-
yrityksen kannalta. Hankinta on yritysten ulkoisten resurssien hallintaa turvaten tuotteiden
ja palveluiden saannin parhailla mahdollisilla ehdoilla. Hankinnan merkitys yrityksen liike-
toiminnalle on merkittéava eika sitd enaé nahda pelkastaan yrityksen tukitoimintona vaan
myds vahvasti yrityksen strategiaa tukevana toimena. Valmistavan yrityksen liikevaihdosta
hankinnan osuus vaihtelee 50:sta jopa 80 prosenttiin, joten hyvin hoidetulla hankintatoi-
mella on merkitysta yrityksen toimintaan ja hyvin hoidettuna se voi johtaa huomattaviin

kustannussaastdihin tai jopa uusiin toimintatapoihin ja innovointiin yrityksen prosesseissa.

Tyossa on kaytetty monipuolisesti eri tietol&hteita kuten kirjoja, oppaita ja kasikirjoja, alan
johtavien asiantuntijoiden julkaisuja sek& verkkomateriaaleja. Tyolla ei ole ollut toimeksi-

antajaa.



1.1 Tutkimuksen tavoite

Taman opinnaytetydn tavoitteena on kertoa, miksi on tarke&é kehittaa yrityksen hankinta-
toimea, mitd metodeja kaytetaén kehittdmiseen ja mita ovat nyt nékyvissa olevat tulevai-
suuden trendit. Opinnaytety6n avulla voi tarkastella, onko yritys jo tehnyt kehittamistyta
hankintojensa suhteen, mihin tulevaisuudessa pitéisi valmistautua ja pitaisik® nakyvilla

oleviin muutoksiin alkaa jo reagoida.

Ennen kuin paastaan kehittdmiskohteiden etsimiseen, kaydaan teoriaosuudessa lapi mita
vaaditaan kehittyneelta ja menestykselliselta hankintatoimelta. Koska hankintaprosessin
tunteminen on edellytys hyvélle hankinnalle, viitekehyksessa selvitetddn myos hankinta-
prosessin vaiheet seka hankinnan organisointi. Hankintojen osuus yrityksen liikevaihdosta

on merkittava, joten on tarkeaa tiedostaa hankintojen vaikutus yrityksen talouteen.

1.2 Tutkimusongelma ja rajaus

Tutkimus on rajattu pk-sektorille, jossa hankintoihin on usein vahan resursseja. Opinnay-
tetydssa katsotaan aihetta lahinn& valmistavan yrityksen kannalta. Tutkimuksessa kay-
daan ensin lapi mitd vaaditaan menestykselliseltéd hankintatoimelta, miten hankintatoimi
organisoidaan seka minkalainen on hankintaprosessi. Tydssa selvitetaan tarkeimmat
hankintojen kehittdmiseen kaytettavissa olevat keinot. Pa&paino opinnaytetydssa on kui-
tenkin tulevaisuudessa, mita seikkoja tulisi ottaa huomioon tulevaisuudessa hankintoja

mietittaessa?

Tutkimuksesta on rajattu pois kaytdnnon operatiiviseen tilaamiseen tai logistiikkaan liitty-

vat yksityiskohdat.

Tutkimuksella pyritdan vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

Onko yrityksen hankintaa kehitetty vastaamaan tulevaisuuden haasteita?

Mita tulevaisuuden haasteita pk-yrityksen hankinnalle on nékyvissa?



1.3 Tutkimusmenetelméa

Opinnaytety6 on tyoelamalahtdinen kirjoituspoytatutkimus, joka on olemassa olevan tie-
don hyddyntamista eli materiaaleina k&ytetaan alan kirjallisuutta ja julkaisuja. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittaa ja syventdd omaan koulutusalaan ja paivittaiseen ty6hon liittyvaa
asiaa, analysoida ldydettya tietoa, yhdistella tietoa ja tehda paatelmia. Tutkimuksessa
olevat tiedot on yhdistelty monista eri lahteista. Tutkimusongelman joihinkin osiin on voitu
saada vastaus olemassa olevien, valmiiden aineistojen pohjalta, toisiin osiin on vastaus
haettava kerdamalla aineistoa useista eri lahteista. Toisten keraamat aineistot tai tilastot
on kyettava sovittamaan omaan tutkimukseen ja aineistoon niitd muokkaamalla. (Hirsjarvi,
Remes ja Salovaara 2009, s. 185.) Kaikkeen valmiiseen aineistoon on kaytettava lahde-

kritiikkid ja punnittava niiden luotettavuutta. Tutkimuksen nakoékulma on kaytannoénlahei-

Syys.

Kirjallisuuden avulla osoitetaan hankintatoimen ja sen kehittamisen tarkeys koko liiketoi-
minnalle. Paapaino tutkimuksessa on tarkastella hankintatoimen uusia tuulia megatren-

dien, tekniikan kehittymisen ja ympariston muutoksien kautta.

Tutkimuksen teoreettinen perusta voidaan, tutkimusaiheesta riippuen, muodostaa monella
tavalla. Objektiivinen tarkastelutapa tai viitekehys voi tulla ammatillisista kaytanndista ja
ammatillisesta tietoperustasta. Tydelaman tutkimuksissa voidaan ottaa huomioon koulu-
tusperinne ja hyvaksya tutkimuksen viitekehykseksi myds epétieteellisia [Ahestymistapoja
(Vilkka 2005, 24). Vilkan mukaan olennaista on tarkoituksenmukainen lahestymistapa eikéa
tutkimus saa perustua mielipiteisiin. Parhaimmillaan tydelamalahtéinen tutkimus voi Vilkan
(2005, 34) mukaan tuottaa uusia ideoita, ndkotkulmia ja kasitteita tydelamassa eli olla
emansipatorinen. Tydelamalahtoistd opinnaytetytta kuvaa Rissasen (2003, 240) mukaan
kaytannollisyys ja hyddynnettavyys ja hyoty voidaan mm. ajatella olevan laaja-alaisen
ammattitaidon oppimista, joka parhaimmillaan tukee ammatillista kasvua ja tydelaméan

asiantuntijuuden kehittymista.

Opinnaytety6 on aineistolahtdinen sisaltdanalyysi, jolloin tutkija haluaa I6ytaa tutkimusai-
neiston tarkastelussa tyypillisen kertomuksen (Vilkka 2005, 140). Aineistolahtdisessa si-
saltbanalyysissa tutkija paattaa tutkimusaineiston kerdadmisen jéalkeen, mista toiminnan
logiikkaa tai tyypillista kertomusta lahdetaan etsimééan. Tutkimusaineisto pelkistetaan,
epaolennainen informaatio karsitaan, tutkimusaineisto tiivistetdan ja pilkotaan osiin. (Vilk-

ka, 141.) Tavoitteena on analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti (Silius



2005). Analysointia ohjaa tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. Lopuksi tutkimusai-

neisto ryhmitellaan uudeksi johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi (Vilkka 2005, 140).

Opinnaytety6n kirjoittamista varten tutustuin kattavasti lahdeaineistoon: kirjallisuuteen,
artikkeleihin, luentomateriaaleihin ja verkkomateriaaleihin. Omakohtainen tydkokemus
seka ostotoiminnasta etta pk-yritysten kehittamisesta helpotti tiedon kasittelya ja auttoi
vertaamaan lahteiden luotettavuutta. Luotettavuutta liséttiin myos tarkastamalla samat
tiedot useammasta lahteestd. Mukaan pyrin saamaan mahdollisimman tuoretta tietoa

mm. julkaisuista ja verkkotietolahteista.

Kirjoittamisen aikana tyo eli, tietoja karsittiin ja tyota jasenneltiin uudelleen haluten tehda
opinnaytetytnrakenteesta mahdollisimman selkea ja helposti luettava. Opinnaytetydn teo-
ria sisdltda kattavasti tietoa seikoista, joita menestykselliseen hankintatoimeen tarvitaan.

1.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tama tutkimus on pyritty tekemdaan validisti, luotettavasti ja objektiivisesti. Hiltusen (2009)
mukaan aineisto- eli sisdltdvaliditeetti tarkoittaa tutkimusaineistoon liittyvaa validiteettia ja
kertoo sen, kuinka hyvin aineisto vastaa ulkopuolisia kriteereitd. Arvioijan pitaa pystya
seuraamaan tutkijan paattelya ja tulemaan siihen tulokseen, etteivat tulokset perustu vain
tutkijan henkilokohtaiseen arvioon. Siksi tutkijan pitaakin kuvata tekemansa tulkinta mah-
dollisimman selvasti. (Hiltunen, 2009.) Reliabiliteetti eli luotettavuus tarkoittaa tutkimustu-
loksen pysyvyytta eli samat tulokset saadaan, kun tutkimus toistetaan, eika tulosten kéasit-
telyssa ole tehty tulkintavirheita. Objektiivisuus tarkoittaa, etta tutkija ei sekoita omia us-

komuksiaan ja asenteitaan tutkimukseen. (Hiltunen, 2009.)

Jos halutaan vetaa johtopaatoksia tutkimuksen tuloksista, on arvioitava sen luotettavuutta.
Tutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata sen reliabiliteetilla eli mittaustulosten toistetta-
vuudella seka validiteetilla eli kyvyll& mitata juuri sitd mit& on tarkoitettu mitata. (Hirsijarvi,
Remes & Sajavaara 1997, 231.)



2 Hankintatoimi ja sen kehittaminen

"Sata vuotta sitten teollinen yritys valmisti ja teki kaiken itse oman henkildston voimin. Ulko-
puoliset ostot olivat tyypillisesti noin 20 % kustannusrakenteesta. Kilpailukyvyn ydin oli oman
sisdisen tuotannon tehokkuus. Nykyisessa maailmassa globaaleilta markkinoilta voi ostaa mit&
tahansa, jolloin yrityksen kannattaa keskittyd ydinosaamiseen, jossa se on todella hyva ja os-
taa muu. Taman kehityksen seurauksena teollisen yrityksen kustannusrakenteesta noin 80 %
onkin ostettuja ulkoisia resursseja: materiaaleja, komponentteja, ulkoistettuja toimintoja, ali-
hankintoja, jarjestelmia ja erilaisia palveluja. Yrityksen kilpailukyky riippuukin siita, miten te-
hokkaasti ja ammattimaisesti ulkoisia resursseja osataan etsia, hydédyntaa, johtaa, kehittaa.”
(lloranta 2017)

2.1 Hankintatoimi

Hankinta on yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa niin, etta ostettavien tuotteiden ja pal-
veluiden saatavuus turvataan parhailla mahdollisilla ehdoilla, siis kaytanndssa kaikki se,
mista organisaatio saa laskun ulkopuoliselta toimijalta (Nieminen 2016, 10 - 11). lloranta,
Pajunen-Muhonen (2012, 59) sanoo hankinnan kattavan kaikkien yrityksen tarvitsemien
tuotteiden ja palveluiden hankinnat tuotannon materiaaleista ulkopuolisen tydvoiman

vuokraukseen ja asiantuntijapalveluihin.

Hankinnasta puhuttaessa kaytetddn myds termeja hankinta, osto, hankintatoimi, ostotoi-
minta, strateginen hankinta ja operatiivinen hankinta (Nieminen 2016, 11). Englannin-
kielisia termeja ovat buying, purchasing, procurement, outsourcing, strategic sourcing ja

global sourcing (lloranta ym. 2008, 59 - 61).

Valmistavassa teollisuudessa hankintojen osuus vaihtelee 50 - 80 %:iin liikevaihdosta,
joten sen merkitys yrityksen tulokseen on suuri. Merkitys on kasvanut, koska yritykset
keskittyvat ydinosaamiseensa ja ulkoistavat muut toiminnot, joten valmistavassa teollisuu-
dessa hankitaan suurempia kokonaisuuksia lopputuotteeseen. (Nieminen 2016, 12.) Muu-
taman prosentin s&&stot hankintakustannuksissa saattavat parantaa yrityksen kannatta-
vuutta huomattavasti, kun samanlaiseen tulokseen paaseminen ilman hankintakustannus-
ten pienenemista vaatii myynnin merkittdvaa kasvua. (Ritvanen, Koivisto 2007, 104).

Hankinta onkin keskeinen tekija yrityksen kilpailukyvyn kannalta (Nieminen 2016, 13).



Ostotarpeiden maarittaminen, tehokkaiden ja kilpailukykya lisdévien hankintaléhteiden
l[6ytaminen, toimittajien vertailu, hinta- ja sopimusneuvottelut, ostobudjetin laatiminen ja
raportointi ovat hankintatoimen keskeisia tehtavia. (Ritvanen, Koivisto 2007, 32). Hankin-

nalla halutaan saada yritykselle ja asiakkaille lisdarvoa.

Hankintatoimen tehtava on hairiétén ja oikea-aikainen materiaalien, tuotteiden ja palvelui-
den hankkiminen ja sitd voidaan tarkastella joko ostajan, tarpeen tai tilanteen mukaan.
Ostajana voi olla joko kuluttaja, toinen yritys tai julkinen organisaatio, ja ostot voivat olla
joko raaka-aineita, puolivalmisteita, lopputuotteita, komponentteja, investointeja, kunnos-
sapito-, korjaus-, tai kayttotarvikkeita tai palveluja. Kyseessa voi olla kertakauppa, projek-
tihankinta, sopimukseen perustuva kauppa tai alihankinta. (Ritvanen, Koivisto 2007, 31.)
Edella mainitusta voikin paatelld, etta kaikkiin hankintoihin ei voi soveltaa samanlaista
hankintatapaa tai strategiaa.

Van Weele (2005, 232-233) jakaa hankintatoimen roolit kolmeen tasoon: strategiseen,
taktiseen ja operatiiviseen. Strategiseen tasoon kuuluu hankintapaatokset ja pitkén aika-
valin hankintatehtavat, jotka vaikuttavat yrityksen markkina-asemaan. Taktinen taso kat-
taa tuotteisiin, prosesseihin ja toimittajavalintaan liittyvat tehtavat ja operatiivinen taso

tilaamiseen ja toimitusvalvontaan liittyvat tehtavat.

Hankintatoimen substanssin voisi kiteyttda seuraavasti: tavoitteena on ostaa oikea maara,
oikeaa tuotetta, oikeaan aikaan ja parhaaseen mahdolliseen hintaan (lloranta, Pajunen-
Muhonen 2008, 61-62).

Hankintojen johtamisessa pitdd huolehtia kolmesta asiasta: miten luodaan lisdarvoa asi-
akkaalle, miten parannetaan kustannustehokkuutta ja toisaalta hallitaan riskit. Lisdarvo
asiakkaalle voi olla esimerkiksi toimittajan tekema tuotekehitystyd, paremmat tuotteet tai
yhteismarkkinointi. Kustannustehokkuutta voidaan parantaa toimittajamaéaran pienentami-
sella, sahkaisilla ratkaisuilla, standardisoimalla tuotteita ja palveluita ja globaaleilla han-
kinnoilla. Riskien hallinnassa kannattaa ottaa huomioon laadunvarmistus, vaihtoehtoisen
toimittajan selvittaminen tarkeille materiaaleille ja toimittajien taloudellinen tilanne. Riskien
hallintaan kuuluu myds pysya hereilla tulevaisuudessa vastaan tulevista haasteista. (Nie-
minen 2016, 27 — 28.)



Ulkoistaminen on usein johdon strateginen ratkaisu, mutta ulkoistamispaattksen jalkeen
hankintatoiminto muuttuu hankittavaksi palveluksi, joka vaatii hankinnalta vahvaa osaa-
mista. Hankintaosaamista olisi hyva hyddyntéé jo ulkoistamispaatosta harkittaessa ja tu-

levaa toimittajasuhdetta suunniteltaessa. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 61.)

Hankintojen kokonaisvolyymista kaytetaan nimitysta spendi. Ostettavat nimikkeet luokitel-
laan hankintakategorioihin, jolloin hankintoja voidaan suunnitella isompina kokonaisuuksi-
na. Tuotekategorioita suunniteltaessa on selvitettava nykyiset ostonimikkeet, toimittajat,
hankintasopimukset, hankintahinnat ja kulutus. (Sakki 2009, 185) Kategoria-ajattelu mah-
dollistaa kuluanalyysin tekemisen, joka puolestaan lisé& hankintatoimen vaikuttavuutta.
(Lorenz, Vaananen 2013). Spendistd enemman luvussa 2.5.2.

Hyvan hankinnan avain on yhteisty0 yrityksen ihmisten kesken ja suunnitelmallinen osto-
toiminta. Vuorovaikutus ja yhteisty6taidot ovat olennaisia taitoja hyvalle hankinnalle. On
opittava hankkimaan kulloiseenkin tilanteeseen sopivin toimituserd, johon tarvitaan pie-
nimmat resurssit ja joka on kokonaiskustannuksiltaan edullisin (Rauhala 2011, 149). Jos
mahdollista on parempi olla huomattava asiakas yhdelle toimittajalle kuin pieni asiakas

useille.

Hankintatoimen organisatorinen asema on usein riippuvainen johdon suhtautumisesta:

nakeeko johto hankintatoimen osana organisaation strategiaa? Hankintatoimen asema on
melko alhainen, jos johto pitaa hankintatoimea lahinna operatiivisena toimintona. Jos taas
hankintatoimi nahdéan strategisesti tarkeana, kilpailukykya edistdvanéa osana, sen asema

on paljon parempi. (Van Weele 2005, 231.)

2.2 Hankintaprosessi

Hankintaprosessissa lahestytaan systemaattisesti toimittajamarkkinoita tavoitteena valita
yritykselle mahdollisimman sopiva toimittaja tarvittavan tuotteen tai palvelun hankkimisek-

si (Logistiikan maailma).

Ostohenkildstolla on paljon tehtavid, eikd hankintatoimea pitéisi ndhda pelkastaan hal-
vimman hinnan kilpailuttajana. Hankintatoimen pitd& huolehtia tuotteiden riittavyydesta
tuotantokatkosten valttdmiseksi, on varmistettava paras hinta-laatusuhde, optimoitava

varastointikustannukset, kehitettava toimittajasuhteita ja etsittéava vaihtoehtoisia toimittajia,



vahennettava tuotteiden monimutkaisuutta ja lisattava standardeja, seurattava markkinoi-
ta, hankittava tietoa ja valitettava tietoa muille. (Ritvanen, Koivisto 2007, 114.) Yhteistyo

tuotannon, suunnittelun, myynnin ja markkinoinnin kanssa on tarkeaa.

Hankintaprosessin vaiheet ovat Niemisen (2016, 53) mukaan seuraavat:
- tarpeen maéarittely
- toimittajan valinta
- sopimus
- tilaus
- toimitusvalvonta

- toimittajan arviointi ja seuranta

Tarvetta maariteltdessa paras mahdollinen ratkaisu 16ytyy, kun huomioidaan vain pakolli-
set ja merkittéavat vaatimukset sekd myos laadulliset ja logistiset vaatimukset. Tarpeen
maarittelyssé kannattaa oman organisaation osaamisen lisaksi hytdyntaa myos toimitta-
jien osaamista, jolloin hankinnassa paadytdan hyddyntdmaan uusia, innovatiivisiakin rat-
kaisuja. Palveluita maariteltdessé kannattaa maaritella palvelujen tulos tai kaytettava re-
surssi, jolloin palvelun toteutus parhaalla mahdollisella tavalla jaa palveluntarjoajalle. Nain
valtytaan kaymasta lapi pienid yksityiskohtia tai pelkkia tuntihintoja ja kehitetdén palvelua
yhdessa palveluntuottajan kanssa. (Nieminen 2016, 55.) Se, tarvitaanko hankittavaa tuo-

tetta tai palvelua ylipdataan, on tarvemaarittelyn lahtokohta.

Tarpeen maadrittelyn jalkeen tehdaéan toimittajan valinta. Onko jo olemassa sopimus han-
kittavalle tuotteelle? Jos on, miten estetddn ohiostot. Jos ei ole, kartoitetaan sopivimmat
toimittajat. Tavoitteena on hyddyntaa parhaiten asiakastarve, oma osaaminen ja toimitta-
jamarkkinat. Parhaat ratkaisut tulevat usein oman osaamisen ja toimittajan osaamisen
yhdistamisessa. Yhteisty0 ja vuorovaikutus toimittajien kanssa tuovat uusia mahdollisuuk-

sia ja parhaat mahdolliset ratkaisut ostettavan tuotteen hankintaan. (Nieminen 2016, 60.)

Perinteisesta hankinnasta aiheutuu enemman hallinto- ja kasittelyty6ta kuin vuosisopi-
muksiin perustuvista hankinnoista. Vuosisopimuksilla siirretdén vastuuta tuotteiden saata-
vuudesta ja riittdvyydesta tavarantoimittajille. Kotiinkutsuissa omaa varastoa ei tarvita la-
hes ollenkaan. (Ritvanen, Koivisto 2007, 121.) Erillista sopimusta ei aina tarvitse laatia,
vaan tilaus voi toimia ostosopimuksena. Mikali sopimus laaditaan, se kannattaa tehda

ymmarrettavaksi ja selkeadksi.



Tilausrutiineja kannattaa kyseenalaistaa ja miettia, voisiko jotain vaiheita automatisoida.
Eras valmistavassa teollisuudessa kaytetty keino on toimittajan tekema hyllytys. Esimer-
kiksi ty6turvallisuustuotteiden kuten suojahanskojen hankinta voidaan tehda toimittajan
edustajan hoidossa olevalla kaapilla, johon edustaja tietyin valiajoin kay tadydentamassa
tarvittavat, sovitun maaran mukaiset tuotteet. Sama toimii erilaisten tarvikkeiden kuten
ruuvien ja muttereiden, kemikaalien tai tyOkalujen osalta. Samaan kaytantdon voidaan
soveltaa myds automaattia, josta tyontekijat voivat kulkukortillaan kuitata tuotteen ja sa-
malla varastotieto menee suoraan toimittajalle. Taydennystuotteet tulevat siten automaat-
tisesti yritykseen joko kuljetusliikkeen tai edustajan tuomina. Automatisoidut hankinnat

rutiinituotteiden osalta lisaéntyvat vauhdilla.

Toimitusvalvontaan on kehitettdva sahkoisia jarjestelmia hyodyntava, kustannustehokas
valvontamenetelm4, jossa varmistetaan, etta toimitukset tulevat sovitun mukaisesti. (Nie-
minen 2016, 76). Hankintaprosessin seuranta mahdollistaa hankintatoimen jatkuvan kehit-

tamisen.

Oman yrityksen hankintaprosessi kannattaa kuvata prosessikaaviona, jolloin se selkeyttaa
hankintojen toimintatavan hahmottamista ja helpottaa kehittdmisen suunnittelua. Proses-
sista pitaisi pyrkia karsimaan kaikki turha ty6. Turhaa tydta on kaikki mista ei synny lisaar-
voa asiakkaalle, kuten viivastykset, tuplaty6 tai vaarinkasitykset viestinnassa. Nyrkkisaan-
tbna voisi sanoa, etta pitaisi pyrkia prosessin yksinkertaistamiseen. Yksinkertainen pro-

sessi synnyttdd vahemman virheitd, ja on tehokas ja selkea. (Nieminen 2016, 96 — 97.)

2.3 Hankinnan organisointi

Ostamisesta on vahitellen kehittynyt passiivisesta toiminnasta muita toimia tukeva ja en-
nakoiva toiminto ja se on muuttunut operatiivisesta rutiinista strategiseksi toiminnoksi (Rit-
vanen, Koivisto 2007, 139). Kuitenkin viela monissa yrityksissa ostotoimintaa tehdaan
summittaisesti: tilataan tavaraa ja ostetaan keneltd tahansa ohi suunnitelmien (Rauhala
2011, 108). Liian monet hankintatiimit keskittyvat lyhyen aikavalin asioihin, eivatka raken-
na pitkan tahtaimen hankintastrategiaa, osallistu kasvattamaan lisdarvoa asiakkaalle tai

osallistu uusien tuotteiden kehittdmiseen (Coulson-Thomas 2008).

Hankintoja organisoitaessa pitaa miettia toimitaanko keskitetysti vai hajautetusti. Keskite-

tyssa hankinnassa yrityksellda on kaytadnnossa vain yksi ostoista vastaava henkilo tai tiimi,



joka myds vastaa paaosasta hankintoihin liittyvista paatoksista. Hajautetussa organisaa-

tiossa paatoksenteko on hajautettu esimerkiksi osastoille, tiimeille tai toimipisteisiin. Orga-

nisoinnin ei kuitenkaan tarvitse olla taysin keskitettya tai hajautettua, vaan voidaan valita

jotain silta valiltéa (Nieminen 2016, 41)

byrokraattisempi
keskittamalla volyymit kasvavat
mahdollistaa standardoinnin

usein yhteiset halvemmat hinnat

tiilviimpi organisaatio

tarpeen ymmarrys vahaisempaa

kannattaa, jos yksikdilla samoja tai samankal-
taisia nimikkeita

kannattaa jos hankintavolyymisté suuri hyéty
markkinoilla

yhtendinen organisaatio

joustavampi

ostovolyymin sirpaloituminen
koordinoinnin tarve vahaisempéaa
sopimukset, hinnat ja ehdot voivat olla erilaisia eri
yksikdissa

paallekkaista tyota

yhteisty6 kaytdnnon tasolla helpompaa, koska
toimittajat ja kayttajat ovat lAhempéana toisiaan
osaamisen kehittaminen vaikeampaa
kannattaa, jos yksikdilla hyvin erilaiset hankittavat
tuotteet

kannattaa, jos yksikailla merkittava rooli hankin-
taan liittyvissa tuotteissa

epayhtendainen organisaatio

Kuva 2. Keskitetyn ja hajautetun hankinnan vertailu (Nieminen, 2016)

Suosituin ohjauksen malli on Niemisen mukaan (2016, 42) ollut keskitetysti ohjattu malli,

jossa osa toiminnoista on hajautettu. Hankinta on yleensa keskitetysti johdettua, jos han-

kinta on kehittynyttd ja organisaatio yhtenainen, mika tilanne on yleensa edellakavijayri-

tyksissa (Nieminen 2016, 45).

2.4 Hankintojen vaikutus yrityksen talouteen

Hankintojen merkitys yrityksen liiketoiminnalle on merkittava. Ulkopuolelta hankitut raaka-

aineet, tarvikkeet, tavarat ja palvelut muodostavat keskimaarin suurimman kustannuseran

yrityksissa (Logistiikan maailma). Yleensa yrityksissa tiedetédén, mitké hankinnat ovat
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merkittdvimmat, mutta kustannuksia tarkastelemalla, saadaan tarkempi kuva siita, miten
hankinnan kustannukset jakaantuvat, ketka ovat suurimmat toimittajat ja toisaalta kenelle

yritys on tarkea ostaja.

Taloudellinen taantuma ja luottokriisi saivat yritykset hankinnoissa keskittyméaéan uudelleen
kustannusten alentamiseen (Coulson-Thomas 2008). Vuoden 2008 jalkeinen taloustaan-
tuma on tuonut myds valmistavalle teollisuusyritykselle paljon haasteita kulujen karsi-
miseksi. Tilauskantojen supistuminen my6ta ovat valmistukseen ostettavat tuotteet ja raa-
ka-aineet joutuneet suurennuslasin alle ja kustannussaastotihin on viime vuosien aikana
kohdistettu useita toimenpiteitd. Edullisempien tuotantokustannusten maista on tullut kil-
pailukykypaineita: tuotteet pitdéd saada Suomessa valmistettua tehokkaammin kustannuk-
sia pienentamalld, jos hintakilpailussa halutaan pysya mukana.

Pitéisi pyrkia siihen, ettd omassa yrityksessa toimittaisiin pienemmilla kustannuksilla kuin
kilpailijat toimivat ja olisi my6s pyrittéava irti kustannuksista, joista ei synny asiakkaille lis&-
arvoa. Ostajan tehtdva onkin aina taistella kustannusten nousua vastaan. "Meilla on aina
tehty nain”-ajattelu liséda asiakkaalle lisdarvoa tuottamattomia kustannuksia, koska perin-
teisia toimintatapoja ei ehka ole kyseenalaistettu. Esimerkiksi pelkka yksikkdhintaan tuijot-
taminen ei anna parasta tulosta. Voidaan ajatella, etta aina suuri hankintaera tulee edulli-
simmaksi. Nain ei kuitenkaan ole, vaan suuri hankintaera sitoo tuottamatonta paddomaa ja
voihan olla, ettd tavaraa jaa varastoon, koska asiakas on tehnyt muutoksia tai valmistetta-

van tuotteen elinkaari on lyhentynyt. (Rauhala 2011, 68 — 69.)

Hankintatoimen tehostaminen parantaa tulosta. Tuloksen parantamiseen pieni hankinta-
kustannusten vahennys on usein helpompaa kuin myynnin lisdys. Hankintojen vaikutus
talouteen voi olla suoraa tai epasuoraa. Suorat vaikutukset nakyvét kustannuksissa alem-
pina hintoina ja saastdina kuljetuskustannuksista. Epasuoria vaikutuksia ovat esimerkiksi
manuaalisten tai turhien tydvaiheiden karsiminen, toimintojen yksinkertaistaminen tai oh-
jausjarjestelmien kehittdminen. Keinoina suorien kustannusten vahentamiseen ja saastoi-
hin voidaan kayttaa tilausten yhdistelemista, kilpailutusta, pitempia toimitusaikoja tai toi-
mittajan vaihtamista. Hankinnan kustannukset ovat myds sidoksissa liiketapahtumien lu-
kumaaraan. (Sakki 2009, 67.)

Hankintaprosessi koostuu seka suunnitteluun ja ohjaamiseen liittyvista tehtavista, etta
toteuttamiseen liittyvista tehtavistd. Optimiostoeran maarittely pienentad kustannuksia,

koska lilan pienet hankinnat lisdavat kasittelyjen maaraa ja kuljetuskustannuksia per han-
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kittava tuote tai kilo, kuten my@és liilan suuret, pitkdan varastoitavat erat, jotka lisdavat va-
rastointikustannuksia ja tuotteen pilaantumisen tai vanhentumisen vaaraa. Ostoeran suu-
ruutta mietittdessa, on hyva tiedostaa, etta varastoiminen aiheuttaa kuukaudessa n. 1,5 —
3 %:n kustannukset hankintahinnasta. (Sakki 2009, 119.)

Erakoon optimointi tehdaan aina tuotteittain, ottaen huomioon tuotteen kulutus ja ominai-
suudet. Tilauserad maaritettaessa tulee ottaa huomioon myds hintaporrastukset tai rahti-
vapaudet, taloudellinen kuljetuserd, tuleeko samalta toimittajalta muita tuotteita, tuotteen
vaatima varastointitila, sailyvyysaika, epakuranttiuden riski seké markkinahintojen voi-
makkaat muutokset. (Sakki 2009, 119.)

Varaston taydentdminen voidaan tehda tilauspistemenetelmalla tai tilausvalimenetelmalla.
Tilauspistemenetelméassa tilausera pysyy samana ja tilaaminen tapahtuu epasaanndéllisin
valein, kun tilauspiste kulutuksessa saavutetaan. Tilausvédlimenetelméassa tilataan saan-
nollisin valiajoin tilauseran vaihdellessa, jolloin kulutuksen seuraaminen ja menekin arvi-
oiminen on tarkeda. Varastotdydennysta suunniteltaessa on tunnistettava hankinta-aika
tilauksen tekemisesté tavaran saapumiseen, arvio keskimaaraisesta menekista ja var-
muusvarasto, eli piste, jonka alle varasto ei saisi laskea. Varmuusvaraston maarittamisek-
si on tarkasteltava hankinta-ajan pituutta, kulutusta, puutetilanteen kriittisyyttéa ja arviota
tavarantoimittajan kyvysta toimittaa tasmallisesti. (Sakki 2009, 120.) Myds luonnonolosuh-

teet, kuten talvella meren jaatyminen, voi aiheuttaa puutetilanteita.

Tilaaminen kannattaa automatisoida silloin, kun tilauksia tehdaan jatkuvasti ja kyseessa
on isot volyymit. Halytysrajan tai tilausehdotuksen perusteella ei pelkéastaan pida tehda

tilauksia, vaan aina pitaa tarkistaa todellinen tarve (Rauhala 2011, 199).

2.5 Kokonaiskustannusajattelu

Ostohinta on vain pieni osa kokonaishankintakustannuksista. Kokonaishankintakustan-
nukset koostuvat henkildstokustannuksista, toimitiloista, laitteista ja jarjestelmistd, tava-
ranka&sittelyyn liittyvat kustannuksista, huolinnasta, tulleista ja veroista. Total Cost of
Ownership eli TCO-mallin yrityksen kustannusrakenteen analysointiin kehitti englantilai-
nen Lisa Ellram 1990-luvulla. Mallin mukaan hankintakustannukset jaotellaan ennen han-
kintaa syntyviin kustannuksiin, hankinnan aikaisiin kustannuksiin ja hankinnan jalkeisiin

kustannuksiin. Myos toimittajat voidaan jaotella vastaavasti: ennen lilkesuhteen solmimis-
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ta, toimituksen aikana ja toimituksen jalkeen. Malli auttaa arvioimaan ja mittaamaan toimit-
tajia. (Ritvanen, Koivisto 2007, 124.)
Kokonaiskustannusajattelussa ohjataan ostajaa kiinnittdmaéan huomiota muihinkin kustan-

nuseriin kuin pelkastaan ostohintaan (VTT 2013, 23).

Hankintaa edeltavat Hankinnan aikaiset Hankinnan jalkeiset
kustannukset kustannukset kustannukset
= tarpeen maarittdminen * hinta * tuotantolinjan seisokki
= hankintalahteiden tutki- | = tilaus » vialliset lopputuotteet
minen = toimitus, kuljetus » tuotteen huolto
= toimittajien hyvaksynta = tullit » tuotevastuut
= toimittajien arviointi » laskutus/maksaminen » toimitusvirheisté johtu-
= toimittajan ja oman yri- » tarkastus vat puutekustannukset
tyksen yhteistyon kehit- | = reklamointi / viallisten = toimittajan koulutus- ja
taminen palautus kehittamiskulut
* seuranta ja raportointi = ymparistokysymykset

Kuva 3. Hankintakustannusten jaottelu Ritvanen-Koiviston mukaan (Ritvanen, Koivisto, 2007, 125)

Kustannusanalyysin avulla selvitetdéan, etta hinnoittelu perustuu todellisiin kustannuksiin
tai ettd hinnanmuutosperusteet ovat oikeat ja vastaavat kustannuksia. Kustannusanalyy-
sista selviada mm. eri raaka-aineiden osuudet hinnasta, komponenttien hinnat, tyékustan-
nukset, tuotekehityskustannukset ja yleiset kustannukset. Toimittajan kustannusrakenteen
tunteminen ja myos sen kyseenalaistaminen hintaneuvotteluissa on ostohenkildstén am-

mattiosaamista. (Suomen Kuljetusopas.)

2.6 Menestyksellisen hankintatoimen vaikuttavat tekijat

Hankintatoimella voidaan parantaa yrityksen kilpailukykya. Koska yritykset keskittyvat

ydinliiketoimintoihinsa, on hankinnan merkitys kasvanut huomattavasti.
Hankinnoissa pitdé ottaa huomioon kokonaiskustannukset, ei pelkéastéaén edullisinta han-

kintahintaa. Tama vaatii ostajalta paitsi ostoprosessin osaamista, myds oman yrityksen

prosessien, tuotesuunnittelun ja -kehityksen seka toimittajien tuntemista ja kykya hallita
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naita toimittajasuhteita. On helpompi vaikuttaa toimittajiin, kilpailijoihin ja asiakkaisiin liitty-
viin mahdollisuuksiin ja uhkiin, kuin esimerkiksi poliittiseen lainsaadantdon, luontoon, ta-
louteen, kansainvaliseen tai eettiseen ymparistdon liittyviin. Viimeisen kymmenen vuoden
aikana hankintatoimi on joutunut sopeutumaan moniin muutospaineisiin, kuten e-liike-
toiminnan lisaéntymiseen, tietovirtojen ja toimitusketjujen eriytymiseen ja materiaalivirtojen
jatkuvaan nopeutumiseen. (Ritvanen, Koivisto 2007, s. 106). Tulevaisuuden haasteista

enemman kaydaan lapi luvussa 3.

Hankintapaattkseen vaikuttavat ostohinnan lisaksi tuotteen toimitusaika, -varmuus ja laa-
tu. Hankintahenkiloston tehtavana onkin hankkia arvoa yritykselle ja sen asiakkaille. Tar-
keinta on siis ostaa oikea méara tuotetta tai palvelua, sopivaksi arvioidulta toimittajalta
oikea-aikaisesti, oikean laatuisena ja sopivaan hintaan. (Ritvanen, Koivisto, 2007, s.107)

Seuraavassa taulukossa on Ritvanen, Koiviston mukaan menestykselliseen hankintatoi-

men hallintaan liittyvia tekijoita.

Hankintastrategia Verkottuminen Sisdinen partnership

Hankinnan organisointi Ulkoinen partnership

Kehittaminen Hankintatoimi Teknologian hyodyntaminen

. , Operatiivinen tehokkuus
Seuranta ja mittaaminen

Ennusteiden hallinta Tietojarjestelma

Ca Hintojen hallinta Toimittajavalvonta
Henkilosta

Kuva 1. Menestykselliseen hankintatoimeen vaikuttavat tekijat (Ritvanen, Koivisto 2007, 105)

14




Hankintatoimi voidaan jakaa myds mikro- ja makroymparist6on. Mikroympéristddn, johon
kuuluvat asiakkaat, toimittajat ja kilpailijat, hankintatoimi voi vaikuttaa enemman. Makrota-
soon kuuluvat talouteen liittyvat asiat, kuten korkokannat, inflaatio ja valuuttakurssien
vaihtelut, luontoon liittyvat asiat, kuten luonnonvarojen saatavuus ja ymparistokysymykset,
teknologiaan, eettisiin kysymyksiin ja kansainvalisyyteen liittyvét asiat seka poliittiseen
lainsaadantoon liittyvat asiat, kuten EU:n laajentuminen, kilpailun rajoitukset ja verotus.
(Ritvanen, Koivisto 2007, 106). On yha tarkedmpéad, ettd hankinta seuraa makroymparis-

toa aktiivisesti ja reagoi muutoksiin ajoissa.

Hankintatoimen haasteita ovat materiaalivirtojen jatkuva nopeutuminen, muutokset talou-
dessa, tietovirtojen ja toimitusketjujen eriytyminen, e-liiketoiminta, ulkoistaminen, yrityksen
ydinosaamisen korostuminen ja hankintojen monimutkaistuminen. Paivittaisessé tyossa
haasteita asettavat myds monet asiat. Materiaalin niukka saatavuus voi olla haastavaa,
jos korvaavaa materiaalia ei ole kaytettavissa. Liian vahdinen maara tuotteen toimittajia
voi aiheuttaa pulaa tuotteesta tai hinnan nousua, joten tuotteelle olisikin syyta olla aina
vahintddn vaihtoehtoinen toimittaja. Oman yrityksen tuotteen menekin vaihtelut, pitkat
valimatkat, pAdomaresurssit ja yrityksen omat fasiliteetit kuten tietojarjestelmat ja henki-
|6storesurssit asettavat omat haasteensa. Hankintoihin vaikuttaa myds kuinka tarkeita

yrityksen ostot ovat toimittajalle. (Ritvanen, Koivisto 2007, 106.)

Suomessa logistiset kustannukset ovat korkeat. Toimitusketjujen piteneminen ja moni-

mutkaistuminen on lisannyt logistiikan epavarmuustekijoitd. Vuonna 2012 Liikenne- ja

viestintavirasto teki Logistiikkaselvityksen, jonka mukaan teollisuuden ja kaupan logistiik-
kakustannukset vuonna 2012 olivat keskimaarin 11,9 % liikevaihdosta. Tehokkaan logis-
tiikkan voidaan katsoa olevan myos huomattava kilpailuetu. Logistiikan merkitys kilpailuky-
kyyn korostuu yrityskoon kasvaessa (Logistiikkaselvitys). Yritys voi itse vaikuttaa 40 — 50
prosenttiin logistisesta kilpailukyvystaan. Hyvin hoidettu logistiikka vahentaa tavaravaras-
toja ja nopeuttaa toimintaketjua, jolloin vaihto-omaisuuteen ja keskeneraiseen tuotantoon

sitoutuneet paaomat vahenevat (Rauhala 2011, 16).

"Tehokas ostaminen’ — tutkimuksen lopputuloksena syntynyt 'Effective Purchasing, the
Critical Success Factors’ — raportti kertoi useita eroja tehokkaassa ostotoiminnassa me-
nestyvien eli voittaja- ja ei-menestyvien eli havigjayritysten kesken. Tehokkuudessa ei-
menestyvat yritykset pitavat hankintaa hallinnollisena toimintana ja oston saastotavoitteet
asetetaan yleensa vuodeksi kerrallaan. Havigjat haluavat 'shoppailla’ ja valttavat sitoutu-

mista toimittajiin. He etsivat mahdollisuuksia pikasdastoihin, eivatka tunnista toimittajien
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valisia eroja eivatka sitd, ettd sama ostotapa ei sovi kaikkiin tuotteisiin, vaan vaihtelee
esimerkiksi tuotteen tarkeyden, volyymin, kuljetuksen suhteen. Myds toimittajien valinnas-
sa raportin tekijat havaitsivat paljon eroja voittajayrityksiin nahden. Havidjilla oli esimerkik-
si niin paljon toimittajia, ettd aika ei riittanyt todelliseen toimittajien tuntemiseen.
Neuvottelutilanteissa havidjat laittoivat usein toimittajat kilpailemaan keskenaan, eivatka
tunnistaneet eroa pitkan aikavalin hyotyjen ja nopeiden voittojen valilla. Myds laiskuus
operatiivisten toimintojen kehittdmiseen ja vaihtoehtojen etsimiseen erotti havigjat voitta-
jista. (Coulson-Thomas, 2008.)

Voittajille hankinta on mahdollisuus tehda yhteistyota toimittajien kanssa kustannusten
alentamiseksi, laadun parantamiseksi tai uusien tuotteiden innovoimiseksi. Voittajayrityk-
sissa hankintatoimi on yha useammin mukana keskustelemassa yrityksen lilkketoiminnas-
ta, asiakasarvoista ja uusien tuotteiden kehittamisesta. Neuvottelutilanteissa voittajat ha-
kevat yleensé molempia tyydyttavaa lopputulosta, win-win-tilannetta. Nahdaén, etta on
myds itselle hyvaksi, jos strategiset toimittajat voivat ja parjaavat hyvin. Voittajat myos
seuraavat aikaansa ja lahtevat mukaan uusiin tyota helpottaviin tai kustannuksia saasta-
viin innovaatioihin automatisoidessaan prosesseja. He eivat pelkaa uusia tilanteita ja ha-

kevat koko ajan uusia, loppuasiakasta hyddyttavia ratkaisuja. (Coulson-Thomas, 2008.)

2.7 Hankintatoimen kehittamisen valineita

Hankintoja voidaan lahtea kehittamaan joko tarkastelemalla kokonaiskustannuksia el
spendia tai kehittamalla hankintaprosessia tehokkaammaksi ja toimivammaksi. (Nieminen
2016, 81)

Viime vuosina on voimakkaasti heratty hankintojen kehittdmisen tuomiin saastoéihin, mutta
miten hankintoja kannattaisi alkaa kehittamaan? Pk-yrityksissa ei valttamatta ole riittavasti
resursseja naihin toimenpiteisiin: hankinnoista saattaa vastata yrityksessa vain yksi henki-
16 ja taloudelliset resurssit voivat olla rajalliset. Talldin mahdollisuudet kehittdmiseen pai-

vittaisten tehtavien ohella ovat niukat.
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2.7.1 Swot-analyysi

Hankinnan nykytilanne voidaan kartoittaa tutun Swot-analyysin avulla.

Swot-analyysi on helppo, yksinkertainen ja nopea tilanneanalyysi, mutta se voi antaa hy-
vin subjektiivisen tuloksen ja siksi tuloksia pitaisi kayttaa lahinna suuntaa ja ajatuksia an-
tavina. (Anttila, Jussila & Mikkola, 2013.)

Positiiviset Negatiiviset

Sisaiset Vahvuudet Heikkoudet

Ulkoiset
Mahdollisuudet Uhat

Kuva 4 SWOT -analyysi

Nelikenttaan kirjattavat ominaisuudet tulee kuvata kehittamistoimenpiteiden mukaan. Ana-
lysointiin voidaan kayttaa seuraavia kysymyksia: (VTT 2013, 21)

- Miten vahvuuksia voidaan kehittaa?
- Miten heikkouksia voidaan poistaa?
- Miten mahdollisuuksia voidaan hyddyntaa?

Miten uhkia voidaan torjua?

2.7.2 Spend-analyysi

Ostajan kustannustietoisuus on l&htokohta ostotoiminnan kehittamiselle. Eri toimintojen
erilliskustannusten tunnistaminen on taas edellytys kustannustietoisuudelle. (Rauhala
2011, 64).

Hankintojen kartoitus eli spend-analyysi on apuvaline hankintojen analysoimiseksi seka
hankintojen seurannan ettd sen kehittAmisen nakdkulmasta. Usein on vaikeaa tietaa, mita
on ostettu ja kuinka paljon (lloranta, Pajunen-Muhonen s. 477). Spend- eli kuluanalyysi

kertoo mihin rahat yrityksessa kulutetaan, joten se antaa kokonaiskuvan ostoista ja toimit-
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tajista. Kustannukset jaetaan kategorioihin, jolloin ne voidaan analysoida ja kategorioittain

saavuttaa saastoja.

Spendin avulla voidaan selvittda toimittajakohtaiset eurot seka kokonaiskulutuksen jakau-
tuminen yksikkétasolla, kategoriatasolla, nimiketasolla, maksuehdoittain, sopimusehdoit-
tain tai toimitusajoittain. Spendin avulla voidaan selvittaa hankintojen sisalto, hinnat, toimi-
tusajat, sopimukset ja hankintojen suorittajat. Yksityiskohtainen spend-analyysi keraa tie-
dot toimittajista: toimialat, yritykset, sijainnit, riskit ja riippuvuudet. Spendin avulla voidaan
tarkastella hankintojen kohteiden kaytt6d, kuka ostot on suorittanut, mihin tuoteryhmaan
hankinta kuuluu ja keneltd toimittajalta on ostettu. Tarkeinta on kuitenkin selvittda eri han-
kintojen merkitys yritykselle, esimerkiksi eri tuotteisiin kaytetyt eurot. (lloranta, Pajunen-
Muhonen s. 477).

Spendi-analyysi auttaa vastaamaan sellaisiin kysymyksiin kuten mita ostetaan, mihin tar-
koitukseen, kuinka paljon, kuinka usein ja mistd, kuka paattaa ostot ja milla hinnoilla oste-
taan. Se toimii hyvana perustana muille analyyseille, kuten ABC-analyysille ja portfolio-
analyysille (Nieminen s.82).

Hankintojen kartoituksen tarkoituksena on léytaa kehittamiskohteita ja osoittaa alueet,
joilla asiat ovat hyvin. Spend-analyysin avulla voi selvittdd, missa suurin osa osto-osaston
ohi tehdyista ostoista tehdaan ja millaiset nédiden ostojen kustannukset ovat. Muiden kuin
ostoyksikdn tekemat ostot ovat yleensa kalliimpia ja lisaksi aikaa kaytetaan omien tyoteh-
tavien sijasta ostamiseen. Spendilla saa kokonaiskuvan ostomaarista ja vertailemalla eri
aikojen tuloksia tiedetdén kuinka organisaatio on saavuttanut tavoitteensa. Kun kokonais-
kustannukset tiedetaan, on helpompi tarvittaessa muuttaa ostokayttaytymista. Spend-

analyysin avulla on hyva havaita kustannuksia, joita on syyta karsia.

Analyysin avulla voidaan tunnistaa kehittdmiskohteita, korjata puutteita ja saada aikaan
saastoja. Myos tietoisuus ostoista kasvaa ja ennen kaikkea johto tulee paremmin tie-
toiseksi kaikista ostoista (lloranta, Pajunen-Muhonen s.479). Kaikkia pienid hankintoja ei
aina pideta todellisina ostoina, jolloin yrityksen johdolla ei valttAmatta ole todellista koko-
naiskuvaa hankinnoista. Spend-analyysi paljastaa myds todellisen tilanteen ostosopimus-

ten osalta.
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Miten Spend-analyysi laaditaan?

Spend-analyysiin vaadittavien tietojen keraaminen on haastavaa. Usein yrityksissa ohjel-
mistot eivat anna suoraa tarvittavaa tietoa. Tarkeaa on, ettei mitaan tietoja suljeta pois.
Usein hankintakustannuksilla ymmarretaan vain suorat hankinnat eli myytéaviin tuotteisiin
tai palveluihin liittyvat hankinnat, mutta spendissé on tarkoitus ottaa huomioon myos epa-
suorat hankinnat, kuten vaikkapa laitteet ja tarvikkeet, kalusteet ja tietokoneet. (Nieminen
2016, 82). Tiedot voidaan keréta esimerkiksi yrityksen ostoreskontrasta: kerataan kaikki
edellisen vuoden ostolaskut. Kerétyt tiedot taytyy normalisoida, miké tarkoittaa virheiden
tai tarpeettomien tietojen poistamista. Puhdistuksen jalkeen tiedot luokitellaan, jolloin sa-
mantyyppiset kustannukset kerataan yhteen. Tietojen analysointiin voidaan kayttaa Excel-
taulukkoa tai varsinaista Spend-analyysiohjelmistoa. (Visma, 2016)

Analyysi kertoo mitd, mista, kuinka paljon ja kuinka usein on ostettu sek& minkalainen
kustannus ndista on syntynyt. (Nieminen 2016, 82). Analysoinnin avulla voidaan varmis-
taa, etta ostot tehdaan parhailta toimittajilta ja analysoinnin avulla voidaan toimittajien
maaraa vahentaa. Analyysin avulla saadaan myos selville kuinka paljon hankintoja on
tehty hyvaksytyilta toimittajilta ja toisaalta kuinka paljon on tehty ohiostoja satunnaisilta
toimittajilta. (Nieminen 2016, 83). Alhainen hankintasumma toimittajalta kertoo yleensa,
ettd toimittajia on tuoteryhmalle liikaa. (Turun kauppakorkeakoulun materiaali) Spend-

analyysi kannattaa myds toistaa yritykselle sopivin véliajoin (Visma, 2016).

Monczka et al. (2009), Turun kauppakorkeakoulun liikkeenjohdon koulutusmateriaalissa

kuluanalyysiprosessi on kuvattu seuraavasti:

Analysoi materiaalihankinnat ja méaarittele rynméat hankinnoille ja toimittajille
Keraa tietokannoista ostotiedot hankintaryhmittdin ja toimittajittain

Aseta hankintaryhmat suuruusjarjestykseen.

Maarita toimittajat kullekin hankintaryhmalle ja laita ne suuruusjéarjestykseen.

Aseta kunkin toimittajan kohdalle hankintasumma.

o gk~ wh P

Aseta kaikki toimittajat hankintasumman mukaiseen jarjestykseen. Toimittajien
karsinta aloitetaan toimittajista, joilta ostetaan vahiten.

7. Tarkastele analyysin tuloksia ja etsi kehittdmiskohteita.
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Spend-analyysin tuomat hyddyt yritykselle voisi kiteyttaa seuraavasti (Visma):

saastot
prosessi paranee
ohiostot vahenevat

neuvotteluapua toimittajien kanssa

o > w0

auttaa toimittajariskien hallinnassa

2.7.3 Hankintastrategia ja portfolioanalyysi

Monissa pk-yrityksissa on yrityksen strategia, mutta ei hankintastrategiaa, mika toimisi
seké johtamisen tytkaluna ettd ohjaamassa paatoksentekoa ja sen avulla saataisiin myds
hankinnalle laajempaa strategista roolia (VTT 2013, 11). Yrityksen tarve hankintastrategi-
alle riippuu Kraljicin (1983) mukaan kahdesta tekijasta: ensiksi hankinnan merkityksesta
yritykselle ja toiseksi hankittavien tuotteiden markkinoiden vaikeudesta.

Hankintastrategiassa on otettava huomioon hankittavien erilaisten materiaalien, tuotteiden
ja palveluiden erot. On ymmarrettava, ettd on olemassa hyvin eri lailla kayttaytyvid hankin-
toja, jotka ostetaan hyvin erilaista markkinoilta ja toimittajilta, joten samanlainen toiminta-
malli ei sovi kaikkiin hankintoihin (Logistiikan maailma). Hankintastrategiassa on mietitta-

va, miten pitkaksi ajaksi ja kuinka yksityiskohtaisesti strategia tehdaan (VTT 2013, 11).

Hankinnan portfolioanalyysissa lahtékohtana on, etteivat kaikki tuotteet ja palvelut ole

yrityksen kannalta samanarvoisia. Hankinnat jaotellaankin niiden tarkeyden ja niihin liitty-
vien riskien perusteella ja niita kasitellaén eri tavoin. Portfolioanalyysi on helppo tapa tar-
kastella hankittavan tuoteryhman tai palvelukokonaisuuden tarkeytta verrattuna toimitta-

jamarkkinoiden vaikeuteen tai riskeihin. (lloranta, Pajunen - Muhonen 2008, 142.)

Peter Kraljicin kehitti portfolioanalyysin 1980-luvulla, mutta se on edelleen kaytdssa johtu-
en ehka siita, etta tyokalu on yksinkertainen, helppokéayttdinen ja visuaalinen. Portfolio-
analyysin eli ostosalkkuanalyysin mukaan tuotteet voidaan luokitella ominaisuuksien pe-
rusteella eri luokkiin. Tuotteet sijoitetaan kaksiulotteiseen nelikenttédén, joko rahallisen
ostovolyymin eli hankintojen strategisen merkittavyyden tai hankinnan vaikeuden, saata-

vuuden tai riskien mukaan, jotta saadaan selville ostotoiminnan kehittamisen painopiste-
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alueita. Mallissa arvioidaan nimenomaan tuote- ja palveluryhmia, ei toimittajia. (VTT 2013,
13)

Analyysin ajatuksena on minimoida hankintariskit ja toisaalta hyddyntaa ostajan valtaa.
Ostajan vaikutusvaltaa toimittajaan nahden voidaan arvioida myos ostomaaran, markkina-
aseman tai kehitysnékymien nakokulmista. (Ritvanen, Koivisto 2007, 129). Ostosalk-
kuanalyysi antaa perustan ja nakemyksen hankintojen kehittamiselle, vaikka sitéa onkin
arvosteltu mm. siitd, miten tuotteet asetetaan nelikenttdan oikein eli miten arvioidaan vo-

lyymi, riskit tai saatavuus oikein (Ritvanen, Koivisto 2007, 132).

Portfolioanalyysin tuloksena hankinnat voidaan jakaa neljaan kategoriaan: volyymihankin-
toihin, ei-kriittisiin rutiininankintoihin, pullonkaulahankintoihin ja strategisiin hankintoihin
(VTT 2013, 13— 14).

Kriittiset / pullonkaula tuotteet

Strategiset tuotteet

suuri hankintahinta

pieni vaikutus tuottoon

pieni hankintavolyymi

rajallisesti toimittajia

= varmista saatavuus samalla kun

yritd |6ytéa uusia ratkaisuja

suuri hankintariski

suuri vaikutus tuottoon

ostajalla neuvotteluvoimaa

vahan potentiaalisia toimittajia

= varmista saatavuus ja kehita
yhteistyota

Rutiinituotteet

Volyymituotteet

20 % ostovolyymisté, 80 % nimikkeista

paljon toimittajaehdokkaita

kustannukset minimoitava

=  kasittele tehokkaasti ja yhdistele
tarpeita volyymin kasvattamiseksi

pieni ostoriski

ostajalla vaikutusvaltaa

paljon toimittajaehdokkaita

suuri vaikutus ostojen kokonaiskus-
tannuksiin

= neuvottele ja kilpailuta

Kuva 5. Portfolioanalyysi (Kraljic)

v

Rutiinituotteille on useita vaihtoehtoisia tavarantoimittajia, joten ostajalla on mahdollisuus
kilpailuttaa toimittajia. Tuotteen tilausprosessi voi aiheuttaa enemmaén kuluja kuin siita
aiheutuva ostolasku. Operatiivisia toimintoja tulisikin ndiden tuotteiden osalta tehostaa ja

automatisoida. Volyymituotteiden hankinnoilla on suuri merkitys tuloksen kannalta, mutta
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saatavuus kohtalaisen helppoa. Volyymituotteiden hintoihin onkin syyta kiinnittd& huomio-
ta ja pyrkia taistelemaan hinnannousuja vastaan. Naita tuotteita kannattaa myds kilpailut-
taa esimerkiksi sdhkoisen huutokaupan avulla. Kriittisten ostojen osalta ostaja on riippu-
vainen yhdesta tai muutamasta toimittajasta, joten vaikka hankinnoilla ei ole tulokseen
suurta vaikutusta, on niiden saatavuus varmistettava. Pullonkaulatuotteista on mahdolli-
suuksien mukaan pyrittava eroon ja pyrittdava muuttamaan tuotteet erikoistuotteista stan-
dardeiksi ja siis rutiinituotteiksi. Aina tama ei kuitenkaan ole mahdollista. Strategisissa
ostoissa yritys on riippuvainen toimittajasta ja ostoihin kaytetaan yleensa paljon rahaa.
Ostovolyymin ollessa suuri, on toimittajien arviointiin ja mittaamiseen panostettava
enemman. Yhteistytn kehittdminen onkin tarke&a. Strategisten ja volyymituotteiden talou-
dellinen merkitys on suuri. Kiriittisilla ja strategisilla tuotteilla on suuri merkitys tuotantoon
ja toimintaan. (llola, Pajunen-Muhonen 2008, 146 - 150.)

Ensin on selvitettdva mihin luokkaan kukin tuote kuuluu. Kun kustannusten jakautuminen
on selvitetty, kannattaa viela tarkastella kuinka kustannukset jakautuvat toimittajittain (Rit-
vanen, Koivisto 2007, 131). Niemisen (2016, 91) mukaan hyvin tehty portfolioanalyysi
antaa selkeén ja havainnollisen kuvan yrityksen hankinnoista ja auttaa valitsemaan ja

priorisoimaan kehittdmisen kohteita.

2.7.4 Toimittajayhteistyd

Ostajan ja toimittajan yhteisty6 on parhaimmillaan molempia hyédyttava kumppanuus.
(Rauhala 2011, 16). Toimiminen verkostoituneessa liiketoimintaymparistossa tarkoittaa
my0s kaikkien kilpailuedun varmistamista ja kehittdmista, yhteista intressia. Hyvassa toi-
mittajasuhteessa molempien osapuolten tarpeet ja odotukset tayttyvat (Nieminen 2016,
16). Yhteistyd tapahtuu vuorovaikutussuhteessa, joten paras yhteisty6 ei synny pelkas-

taan sopimuksilla.(Nieminen 2016, 108).

Ennen toimittajan valintaa on selvitettava millainen toimittaja on. Liian sinisilmaisesti ei
kannata uusia toimittajasopimuksia solmia. Mité tarkedmpi tuote on valmistuksen kannalta
ja toisaalta mita kauempana toimittaja on fyysisesti, sitd tarkemmin on tutkittava uuden
yhteistydkumppanin taustat ja riskit esimerkiksi maineen kolhiintumiseen tai taloudellisiin
menetyksiin. Toimittajan valinta on keskeinen hankintapaatds, joka vaikuttaa paitsi kus-

tannuksiin my6s asiakastyytyvaisyyteen. (Ritvanen, Koivisto 2007, 151.)
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Uuden toimittajan valinta on tavarantoimittajan toimituskyvyn jarjestelmallista arviointia.
On selvitettdva miten hyvin toimittaja kykenee tayttdmaan sovitut vaatimukset. Arvioinnin
laajuus riippuu tuotteen kriittisyydesta ja tarkeydesta. Toimittajaa valittaessa mietitaan
ensin oman yrityksen tarve, mita toimittajalta halutaan. Tassa voi hyddyntaa hankintastra-
tegiaa tai portfolioanalyysia. Toimituskyvyn arvioimiseksi on selvitettava toimittajan tuot-
teet ja organisaatio, resurssit ja asiakkaan merkitys toimittajalle, taloudellinen tilanne, hin-
ta ja kokonaiskustannus. (VTT 2013, 31 - 32.)

Pitaisiko sitten kayttaa yhta vai useampaa toimittajaa? Keskittamalla hankinnat yhdelle
toimittajalle saadaan tuotteet usein edullisemmin ja toimittaja-arvioinneista aiheutuvat ku-
lut jaavat pienemmiksi, mutta toisaalta useita toimittajia voidaan kilpailuttaa ja pienentaa
riskia joutua kapasiteettipulaan tai seisokkeihin puuttuvan raaka-aineen vuoksi. Toki suu-
rempi toimittajien méaara sitoo myds enemman yrityksen resursseja ja pienempaa toimitta-
jakantaa on helpompi hallita ja ohjata ja siitd syntyy myds vahemman paperityota. Yhden
toimittajan varaan jattaytyminen on erittéin riskialtista. (Ritvanen, Koivisto 2007, 152.) Ris-
kin hallinnan kannalta yksi toimittaja tietylla tuoteryhmalla on liian riskialtis, joten vahintaan
toinen toimittaja rinnalla on parempi ratkaisu (Nieminen 2016, 33).

Toimittajayhteistydn rakentaminen on pitkajanteista yhdessa kehittamista. Yhteistyd luo
pohjan luottamukselliselle, avoimelle toimittajasuhteelle. Toimittajayhteisty® voi olla sini-
silmaista, jolloin kehittamista ohjaavat epaselvat kannusteet, tavoitteet vaan kuvitellaan
yhdenmukaisiksi, kun toimittaja saakin kaiken lisaarvon. Toimittajia voi lahestya kylmasti
kilpailuttamalla, jolloin vaaditaan kunnollista hankintavolyymia ja neuvotteluvoimaa ja riskit
siirtyvat ostajalle. Synergista kehittdmista ei tdssa tapauksessa tapahdu. Toimittajayhteis-
tyd voi olla passiivista, jolloin hankintaa pidetaan tukifunktiona ja ajatellaan, ettei markki-
nahintoihin voida vaikuttaa ja ajatellaan, etta sahkoiset ratkaisut pitavat huolta suoritusky-
vysta. Toimittajayhteistyd voi olla myds tasapainosta hankintaa, jolloin toimittajan osaa-
mista hyddynnetéaan mahdollisimman paljon. Tall6in hankinta ohjaa kehittamist&, mutta

hankintaorganisaatiolta vaaditaan myds paljon osaamista. (VTT 2013, 33 — 34)

Kasitys toimittajahallinnasta on muuttunut. Aiemmin ratkaiseva tekija oli halvin hinta, ja
varastot pyrittiin pitam&an toimittajalla, mutta nykyisin pyritaéan pitkiin toimittajasuhteisiin,
joissa mietitdén kokonaiskustannukset ja pyritddn minimoimaan varastot. Toimittaja on
pikemminkin yhteistybkumppani. Monet toiminnot voidaan suorittaa vahemmill& kustan-
nuksilla kayttamalla asiaan erikoistuneita toimittajia, jolloin saadaan toivottua joustavuutta

ja voidaan keskittya ydinliiketoimintaan. Oston strateginen rooli on kehittdd maailmanlaa-
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juinen, kilpailukykyinen toimittajajoukko ja integroida nama toimittajat tehokkaaseen yh-

teistydbhon. (van Weele, 2011.)

Hankinnan pitaa paasta jo varhaisessa vaiheessa mukaan tuotekehitysprojekteihin, koska
nain hankinnalla on tarpeeksi aikaa sopivien, kustannustehokkaimpien toimittajien etsimi-
seen, eika turvauduta vain vanhoihin tuttuihin toimittajiin ja toimintatapoihin. Nain projek-
tien kustannusrakenteesta tulee optimaalinen. (Hyrynen 2010.) Usein toimittajalla myos
olisi enemman annettavaa tuotekehitysprojektiin kuin osataan hyodyntaa, silla toimittaja
on usein teknisten mahdollisuuksien paras asiantuntija. Hankinnan pitaa tietaa tuotekehi-
tyksessa olevista uusista tuotteista ja tuotekehityksen pitdé saada tietoa toimittajien tuo-
tantomenetelmista, kyvykkyydesta, osaamisesta ja kapasiteetista. (VTT 2013, 35 - 36.)

Joskus tullaan tilanteeseen, etta toimittajaa halutaan vaihtaa. Merkittdvan tuotteen, esi-
merkiksi tarke&n raaka-aineen toimittajan vaihtoa kannattaa suunnitella hyvissa ajoin etu-
kateen ja maaritelld oman yrityksen kannalta oleelliset asiat. (VTT 2013, 34.)

2.7.5 Hankintojen luokittelu ja ABC-analyysi

ABC-analyysin avulla hankintoja voidaan luokitella ja asettaa ne tarkeysjarjestykseen
(VTT 2013, 21). Luokittelun tarkoituksena on, etta yritys voi keskittya oman toiminnan

kannalta olennaisiin nimikkeisiin ja tuotteisiin (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 481).

Pareton periaatteen eli 80/20 — saanndn mukaisesti 20 % hankituista nimikkeista on 80 %
hankintojen arvosta, 20 % toimittajista muodostaa 80 % kaikkien hankintojen arvosta tai
20 % nimikkeista 80 % varaston arvosta. (lloranta & Pajunen—Muhonen 2008, 481 - 482).
Hankintojen kategorioihin luokittelu esimerkiksi tuote- tai palveluryhman tai kaytén mu-
kaan auttaa loytamaan suuresta tietomaarasta merkityksellisen ja tarkean tiedon (Niemi-
nen 2016, 83). Luokittelukriteerit valitaan yrityksen omien tarpeiden mukaan siten, etta ne
parhaiten hyddyttavat yrityksen hankintojen hallinnassa. ABC-analyysi luo perustan han-
kintatoimen kehittamiseen sek& materiaalin ohjaukseen ja varastojen pienentamiseen. Se
on myos hyva perusta taloudellisen toiminnan kehittdmiseen ja suunnitteluun. (Sakki
2009, 91).
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2.7.6 Tail management

Tail management tarkoittaa nimensa mukaisesti hannan puhdistusta ja perustuu Pareto
80/20 saantbon. Kun toimittajat laitetaan suuruusjarjestykseen, jaa loppupaéhén usein
paljon toimittajia, joiden hankintojen arvo jaa pieneksi. Naihin ostoihin ei useinkaan kiinni-
tetd riittavasti huomiota, vaan ostoja tehdaan, kuten aina on tehty. Kun hantaa perkaa, voi
[6ytya tuotteita, joiden hankintoja voidaan keskittaa tai systematisoida jarjestelmééan. Nain
voidaan saada kustannussaastoja seka ostohinnoissa etta kasittelykustannuksissa. Tail
managementilla 16ytyy myds mahdolliset ohiostot eli ostot, jotka on tehty muilta kuin sopi-
mustoimittajilta. Ohiostot tuovat helposti lisdkustannuksia niin hinnallisesti kuin tehottoma-
na operatiivisena hankintana. Tail management kasittelyn hyotyja ovat edullisemmat os-
tohinnat, prosessitehokkuuden paraneminen, systemaattisesti hoidetun hankinnan lisaan-

tyminen ja sopimusten parempi hyddyntaminen. (Nieminen 2016, 93.)

2.7.7 Hankintojen seuranta ja mittaaminen

Hyvin suunniteltu seurantajérjestelma auttaa tunnistamaan muutokset ja niihin reagoimi-

sen seka hankintojen ohjaamisen muutosten edellyttamalla tavalla (VTT 2013, 24).

Hankintatoimen mittaaminen on tarkeaa, jotta kehittdmista voidaan tehda. Mittaamisella
havaitaan toiminnan nykytila ja kehityksen suunta, mutta myos kehittdmiskohteita, joten
mittaamista voidaankin kayttdd hankintatoimen ohjaamiseen, suunnitteluun ja valvontaan.
Mittarit auttavat myds tavoitteiden asettelussa (Ritvanen, Koivisto 2007, 133). Mittarit on
suunniteltava hyvin, koska pahimmillaan niiden vaikutus voi olla my6s negatiivinen. Vaa-
rien asioiden tai puutteellinen mittaaminen vaaristdd mittaustuloksia ja siten paatoksente-
koa (Nieminen 2016, 76 - 77). Mittaroinnille on asetettava selkeét ja yksinselitteiset ohjeet,

on tiedettava mita, miten, miksi ja kuinka usein mitataan (VTT 2013, 24).

Hankintojen mittaamiselle ja seurannalle ei oikeastaan voi antaa yhta ainoaa maaritelméé
tai mallia, koska hankintatoimen rooli vaihtelee eri yrityksissa, jolloin mittaamiselle on eri-
laisia tavoitteita. Hankintatoimen mittaamisen hyotyja yritykselle ovat mm. kommunikaati-
on paraneminen yrityksen muiden toimintojen kesken, tilauksiin kohdistumattomien lasku-
jen méaaran selvittdminen, sdénndéllinen toteutuneiden menojen raportointi, motivaation
lisdantyminen seka ostohenkildn oman motivaation lisdédminen ja tydnkuvan selkeyttami-
nen. (van Weele 2005, 253.)
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Ostotoiminnassa voidaan mitata mm. nimikkeistda, toimittajia, tarjouksia, ostotilauksia,
maksuliikennettd, varastoja ja kustannuksia (Ritvanen, Koivisto 2007, 133). Tarkeinta on

keskittya mittaamaan liiketoiminnan kannalta merkittavia asioita (Nieminen 2016, 78).

Hankintatoimessa voidaan mitata mm. seuraavia asioita: (VTT 2013, 27)

- hankintavolyymi eli hankintojen kokonaissumma ja osuus liikevaihdosta

- ostohintojen kehitys

- vaihto-omaisuuteen ja varastoihin sitoutunut pddoma, varaston kiertono-
peus ja keskimaarainen varastossa oloaika

- toimitusvarmuus eli oikea aika ja paikka

- poikkeamat ja laatuvirheet, reklamaatiot ja palautukset, korjaavat toi-
menpiteet

- maksuaikojen ja — ehtojen kehitys

- toimittajien maara

Myds toimittajien palvelutasolle voidaan asettaa selkeité ja yksinkertaisia mittareita. Tal-
lainen mitattava tekija on mm. toimitustasmallisyys, milla tarkoitetaan luvatun toimitusajan
pitavyyttd ja sovitun toimitushetken luotettavuutta mittaamalla todennakdisyytta, jolla ilmoi-
tettu toimitusehto ei muutu. Mittauksissa pitaisi huomioida poikkeamien suuruus ja esiin-

tymistiheys.

Toimitusvarmuudella tarkoitetaan varmuutta saada oikea maéara oikeaa tavaraa moitteet-
tomassa kunnossa. Tuotteiden kuntoon voi vaikuttaa mm. huolimaton materiaalinkasittely
ja kuljetuksen aikana syntyvét vauriot. Toimitusvarmuutta seurataan usein reklamaatioi-

den maaralla.

Muita toimittajan palvelutasomittareita ovat mm. poikkeamista informointi ja palveluajat.

Mittareiden pitda olla helposti saatavilla ja niiden kayttdmiseen on sitouduttava. Mittareita
ei saa olla liikaa, ettei niiden kayttdminen kay lilan aikaa vievéksi ja hankalaksi. Operatiivi-
sessa ostotoiminnassa kannattaa pysya vain muutamissa oleellisissa tunnusluvuissa ja
valittava sellaiset, jotka ovat oleellisia oman yrityksen kannalta (Rauhala 2011, 124). Mit-
taamisen mottona on hyva muistaa, etta sité saat mita mittaat, mika tarkoittaa, etta mittarit

on valittava yrityksen toimintaa tukemaan.
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Tunnuslukuja on hyva verrata sekd oman organisaation aiempiin toteutuneisiin lukuihin ja
tavoitelukuihin ettd oman toimialan vertailulukuihin. Poikkeamat suuntaan tai toiseen on
hyva analysoida heti ja tehda tarvittavat korjaustoimenpiteet. (Rauhala 2011, 124 - 125).
Kun seuraa samoja mittareita, ndkee kehityksen ja osaa nain tehda korjauksia nopeasti.
(Rauhala 2011, 140)

Sakin mukaan (2009, 76) tavallisin tunnusluku padoman tehokkuutta kuvaamaan on va-
raston kiertonopeus, joka lasketaan suhteuttamalla varaston arvo tavaroiden kayttoon
vuodessa. Mita suurempi kiertonopeus on, sita pienempi on varastoihin sitoutunut paa-
oma. Jotta muutokset havaittaisiin ajoissa, tulee varaston kiertonopeuden seurannan olla

jatkuvaa.

Mittaaminen auttaa myds yksittaista tyontekijdd ymmartamaan oman toimimisensa merki-
tyksen tuloksiin. Koska suorituskyvyn mittaamisella on tarkoitus vaikuttaa ihmisten toimin-
taan, on tarkeaa, etta tyontekijat tietavat, mika heidan vaikutuksensa on mittareihin. Tal-
lainen motivoi yleensa yha parempiin suorituksiin. (Nieminen 2016, 101).

2.7.8 Benchmarking

Benchmarking eli tuotteiden, palveluiden ja toimintatapojen vertaaminen muiden yritysten
kanssa on varteenotettava keino 16ytaa itselle parempia ja tehokkaampia ratkaisuita (llo-
ranta, Pajunen-Muhonen 2008, 489).

Benchmarkingin voi suomentaa vertailuanalyysiksi tai vertaiskehittdmiseksi ja se on arvi-
ointia, jossa organisaatiot tai sen osat vertaavat toimintaansa ja prosessejaan toisen or-

ganisaation kanssa. Vertailukumppani voi olla miltd tahansa toimialalta. Kun vertaa oman
yrityksen toimintaa muihin, voi kyseenalaistaa omaa toimintaa ja miettia, miksi meilla teh-

daan asiat juuri nain. Se auttaa tunnistamaan heikkouksia omassa toiminnassa.(UEF.)
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3 Tulevaisuuden ndkymia

3.1 Kumppanuus

Vaikka kumppanuusajattelu on viime aikoina korostunut, kyse ei ole uudesta asiasta
(Tienhaara, Tirronen, Rossi 2016)

Yritykset eivat hyddynna tarpeeksi toimittajasuhteiden tuomaa mahdollisuutta tuottojen
lisdykseen. Toimittaja on asiantuntija uusia teknisia mahdollisuuksia suunniteltaessa. Nai-

ta toimittajalta tulevia kehitysideoita on otettava, kehitettava ja hyddynnettava.

Kumppanuuksien rakentaminen ja uusien kaytanttjen kehittaminen eivat tapahdu hetkes-
sa vaan edellyttdvat monesti toimintakulttuurin ja — tapojen muutosta. Toimittajalla saattaa
olla kumppanuudesta erilainen nakemys tai epavarmuutta voivat lisata erilaiset nakemyk-
set yhteistyon jatkuvuudesta.

Henke, Stallkamp ja Yeniyurt (2014) kirjottavat artikkelissaan toimittajasuhteista ja ovat
tutkimuksissaan |0ytaneet vahvoja todisteita siitd, etta mita enemman yrityksella on toimi-
via luottamuksellisia suhteita toimittajiinsa, sitd enemman yritys saa niista todellista hyo-
tya. Heidan mukaansa luottamuksellinen toimittajaverkosto on taloudellisesti kannattava
toiminto, joka paitsi tuo tuntuvia hintaetuja, tuo usein myo6s kustannuksia saéstavia ideoita
ja uusia innovaatioita seka tuotteisiin ettd prosesseihin. Se sijaan, ettd Henke, Stallkamp
ja Yeniyurtin (2014) mukaan keskidssa on hankinnan kyvyt johtaa toimittajiaan ja hankin-
tatoimessa tarvitaankin samanlaisia johtamiskykyja kuin yrityksen johtajuudessakin. Hyvat
toimittajasuhteet tuovat yritykselle hintaetujen lisaksi monia toimittajien vapaaehtoisesti
annettuja, ei pelkastaan sopimuksessa sovittuja, etuja hyddyttden toimintojen tehokkuutta

toisin kuin toimittajien vastakkainasettelussa.

Toimittajan vapaaehtoista panostusta lisddvat hyva strateginen yhteensopivuus, saman-
laiset odotukset, asiakassuuntautuneisuus ja selkeét prosessit. Yhteyshenkiliden asen-
teella, osaamisella ja motivaatiolla on myds positiivinen vaikutus panostukseen. (Niemi-
nen 2016, 109).
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Luottamuksellisen toimittajasuhteen tuomia etuja ovat Henke, Stallkamp ja Yeniyurtin
(2014) mukaan:

- toimittaja haluaa jakaa uusia tuotteita, prosessi-innovaatioita ja ideoita asiakkaan-
sa kanssa

- toimittaja haluaa varautua asiakkaansa tulevaisuuden tarpeisiin investoimalla uu-
siin tuotteisiin tai prosessiin

- toimittaja varaa suurempia ja osaavampia resursseja tukemaan asiakasta

- yhteisty6 toimittajan kanssa on avoimempaa ja rehellisempaa

Vastakkainasettelussa ja vain hintahyotyja tavoiteltaessa saatetaan tehda karhunpalvelus
ja asettaa yritys toimittajan silmissa toisen luokan asiakkaiksi, joille ei haluta tehda ylimaa-
raisia palveluksia (Henke ym. 2014).

Toimittajan kehittdminen yhdessa ostavan yrityksen kanssa on molempia osapuolia kan-
nattavaa. Tavoitteena on toimittajan osaamisen, suorituskyvyn ja kilpailukyvyn parantami-
nen ja se tapahtuu tiiviissa yhteistydossa. Toimittajan kehittdminen on pitkdjanteista ty6ta,
vaatii taloudellisia panostuksia, osaavia henkildita ja avointa ja luottamuksellista viestin-
taa, mutta parhaimmillaan kehittdd molempien yritysten kilpailukykya. (Nieminen 2016,
119-120)

Kumppanuus sanana pitaa siséalldan ajatuksen vastavuoroisuudesta, kumppanuutta ei voi
harjoittaa yksin. Kumppanuuksiin liittyvia haasteita ovat esimerkiksi aika, riippuvaisuus,
kustannukset, organisationaaliset ongelmat toimenpiteiden soveltamisessa, erilaiset mo-

tiivit, arvot ja tavoitteet. (Tienhaara ym. 2016.)

3.2 Riskien hallinta

Toimintaymparist6 tulee globaalimmaksi ja monimutkaisemmaksi, joten myds riskienhal-
linnan merkitys kasvaa. Toisaalta toimitusketjun seuranta helpottuu digitalisaation my6ta,
mutta toisaalta riskien hallinta ihmisiin ja tavaravirtoihin lisaantyy. Hankintatoimella onkin
tarkea rooli toimitusketjuun ja toimittajiin liittyvien riskien tunnistamisessa ja hallinnassa

(VTT 2013, 38). Toimitusketjun lapinakyvyys on tulevaisuuden trendi ja auttaa riskien ha-

vaitsemisessa.
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Riskien tunnistaminen ja arviointi on tarkead, jotta voidaan etukateen miettia tilanteita ja
toimintavaihtoehtoja. Osa tuotteista ja kuljetuksista on luonnollisesti riskialttimpia kuin

toiset.

Turvallisuuden merkitys korostuu koko ajan ja turvallisuuteen kohdistuukin paljon uhkia.
Varastoinnin maara on vahentynyt ja toisaalta asiakkaat tilaavat tuotteita pienemmilla
varmuusvarastoilla. Raaka-aineita ja tarvikkeita tarvitaan nopealla syklilla. Pikaisesti tarvit-
tavia materiaaleja voi viivastyttdd myos likenteen aiheuttamat ongelmat. Samalla kulje-
tuksiin kohdistunut rikollisuus on lisdaantynyt ja ammattimaistunut. Kuljetuksien ja ajoneu-

vojen turvallisuutta voidaan lisata GPS-paikannuksen avulla.(Logistiikan maailma.)

Terrorismi ja sotilaalliset kriisit ovat lisd&ntyneet voimakkaasti viime aikoina ja nayttaa,
ettd levottomuudet lisdantyvat edelleen. Maailmanlaajuiset pandemiat voivat aiheuttaa
haittaa toimituksille. Tuotevaarennokset ovat suuri uhka hankinnalle. On térke&a selvittaa
tuotteiden alkupera ja jaljitettavyys. (Logistiikan maailma.)

On tiedostettava, ettéd hankinnan kautta kulkee sensitiivistékin tietoa yrityksen tuotteista tai
prosesseista ja varmistettava, ettei tietoa yrityksesté joudu vaariin kasiin. On oltava hereil-

& mahdollisen vaaran tiedon tai tietojen kalastelun varalta.

Hankintojen riskien hallinnassa tarkeata on tuntea mika on haavoittuvaisinta, kriittisinta.
Riskeja ei kannata unohtaa vaan tilannetta pitédé seurata ja kehittédd seka tehda etukateis-
suunnitelma. On myds tarkeaa tietaa mitd maailmalla tapahtuu, pitda silméat ja korvat au-
ki, tuntea keskeiset sdaddokset, kuunnella muiden yritysten kokemuksia ja etsia tietoa tie-
topankeista ja alan yhdistyksista ja jarjestoista. Kaikkien osaamisen hyddyntaminen on
riskienhallinnassakin olennaista silla henkiléston osaamista ja kokemusta ei voi lilkaa ko-

rostaa.(Suomen Riskienhallintayhdistys 2017.)

3.3 Teknologia

Teknologian kehittyminen on talla hetkella nopeampaa kuin koskaan aiemmin. Teknolo-
gista kehitysta vievat eteenpain mm. digitalisaatio, virtualisaatio, keinodlyn kehitys, ter-
veyden istrumentointi, robotisaatio, nanomateriaalien kehitys, bioteknologia, farmakologia,
energiateknologia, blockchain-teknologia, digitaalisten joukkoalustojen ja globaalien ict-

infrastruktuurien kehittyminen (Kiiski-Kataja 2016, 6).
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Uusimman teknologian avulla pystytaan lisaéamaan tuotantoa enemman kuin aiemmin.
Uutta teknologiaa kehitetédén koko ajan ja sen hyddyntaminen avaa paljon uusia mahdolli-
suuksia, mutta toisaalta myos uhkia. Ehka tarkeimmét mahdollisuudet avautuvat uusista
energialahteista ja uusista materiaaleista, jotka muokkaavat taloutta kestdvampaéan suun-
taan. Kaikki teknologiat, jotka luovat mahdollisuuksia tehokkaaseen, pienimuotoiseen tuo-
tantoon ovat tarkeité tulevaisuuden yhteiskunnan kannalta. Suurimpia uhkia tuovat keino-
aly, nanomateriaalit, bioteknologia ja ICT-rakenteiden globalisaatio yksil6ille, hyvinvoinnil-
le ja tydlle. Tuottavimpien uusien teknologioiden tuomien mahdollisuuksien ja toisaalta
nykyisten tapojen valilla tulee todennakdisesti olemaan suuriakin eroja, koska teknologia
kehittyy nopeasti, mutta sen omaksuminen ja kayttéonotto on hitaampaa. Uuden teknolo-
gian kayttéonottoa tulee hidastamaan myds suuret tuloerot.(Linturi 2015, 29.)

Sitran malli (2015) ehdottaa, etté huomiota tulisi kiinnittaa digitaalisiin alustoihin, jotka
helpottavat ihmisten elamaéa seka pienten virtuaalisten ja fyysisten yhteistjen kilpailuky-
kyisesti tuottamiin tuotteisiin ja palveluihin. Jakotalous ja yhteisomistus tulevat lisdanty-
maan. Jotta valtettaisiin pahimmat uhkakuvat, yritysten ja myds niiden hankintatoimen
olisikin pystyttava ketterasti muuttumaan uusien mahdollisuuksien ja teknologian tuomien

haasteiden keskella.

Yha suurempi maara prosesseja siirtyy digitaaliseen muotoon. Suurten datamaarien siir-
tyminen digitaaliseen muotoon mahdollistaa niiden nopean analysoinnin. Todellisuutta
voidaan mahdollistaa simuloimalla sité koneellisesti. Virtuaalitodellisuus mahdollistaa ko-
kemuksia ilman fyysista siirtymaa. Monet tehtavét, joita tahan asti on vain ihminen voinut
tehda, voidaan nyt automatisoida keinoalyn avulla. Tietokoneet tunnistavat yha paremmin
asioita, esineita ja muotoja, tekevat tilannearviointeja ja ndiden arvioiden perusteella paa-
toksid. Instrumentointi mahdollistaa laboratoriotutkimusten tekemisen aina vaan halvem-
malla. Robotisaation avulla automatisoidaan palveluja ja tuotantoja. Robotit pystyvat suo-
riutumaan yha haastavammista tehtavista keinoalyn avulla. (Kiiski-Kataja 2016, 9-10).
Mit&a toimintoja meidan yrityksessa voidaan automatisoida? Esineiden internet, 3d-
tulostus, miten yrityksemme voisi nditéa hyddyntad? Mistd saamme mahdollisuuksiin ja

hankintoihin lisatietoa?
Keinoaly sovelletaan yha monimutkaisempiin rooleihin teknologian rajapinnassa. Keino-

alyn kaytto tulee mitéa erilaisimpiin toimintoihin ja tulee vaatimaan yrityksiltd investointeja ja

strategiaa. (Accenture 2017)
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Nanomateriaalit kuten esimerkiksi grafeeni ja nanoselluloosa muuttavat monia teollisuu-
denaloja. Grafeeni koostuu pelkasta hiilesta ja on vahvempaa kuin terds ja sahkdisesti ja
optisesti aktiivinen aine. Nanoselluloosalla voidaan tuottaa muoveja ja tekstiileja ja korvata
silla esimerkiksi puuvilla. Uusia bioteknologian ja farmakologian tuotteita tullaan hyédyn-
tamaan eri teollisuudenaloilla. Geneettinen muuntelu muuttuu tarkemmaksi ja helpom-
maksi. Viruksista voidaan kehittdd ohjelmoitavia tyokaluja eri tarpeisiin. Maanviljelyyn ke-
hitetddn uusia mahdollisuuksia yhdistamalla energiateknologiaa ja bioteknologiaa. Ener-
giateknologiaan kehitetaan kiivaasti. Aurinkoenergia tulee lisdantyméaan ja halpenemaan,
vetya kehitetddn energian lahteend, energiaomavaraisuus lisaantyy. (Kiiski-Kataja 2016,
10) Mitk& toiminnot meidan yrityksessa voisivat hyotyd keinodlyn kaytosta? Mista saa lisa-
tietoa kehityksesta ja sovelluksista?

Digitaaliset joukkoalustat lisdantyvat edelleen ja muuttavat ihmisten toimintatapoja. Jaka-
mistalous, joukkoistus ja joukkorahoitus ovat uusia organisoitumisen muotoja ja tuovat
uusia innovaatioita. Asioiden internet muuttaa teollisia prosesseja. Blockchain-teknologia
eli hajautettu tietokanta ja tekniikka ovat myds muuttamassa monia aloja. TAma tarkoittaa
lapinakyvia siirtoja, jotka voidaan tehd& nopeammin ja tehokkaammin ja ilman kolmatta
osapuolta. (Kiiski-Kataja 2016, 11)

Digitalisoituminen ja robotisaatio merkitsee myos arvoketjujen lyhenemista. Enaa ei valt-
tamatta tarvita raaka-ainehankintaa, valmistusta tai kuljetusta samassa mittakaavassa

kuin aiemmin.

Elisa Oyj:n hankejohtaja Markku Hollmstrém puhuu digitalisoitumisesta Tieken si-
vuilla: "Tuotteen elinkaari alihankkijoista kierratykseen yhdistetdan ja optimoidaan
digitaalisesti. Kuvaavaa on se, etta yritysten hyédyntamat jarjestelmat keskustelevat
toistensa kanssa virtuaalisen tyévoiman eli ohjelmistorobotiikan avulla. Tuotantoket-
jussa mukana olevat toimijat sopeuttavat toimintaansa yhdessa muiden kanssa, re-
aaliaikaisesti. Digitalisaatio on laaja, jatkuvasta palvelusta ja verkkoymparistosta
muodostuva kokonaisuus.” (2016)
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3.4 Toimintaymparistén muutokset

Toimintaymparistosta tulee entista monimutkaisempi ja vaikeasti ennustettava. Globaali
keskinaisriippuvuus tarkoittaa talousalueiden riippuvuutta toisistaan kaupan, investointien
ja finanssijarjestelmien kautta. Maailman valtasuhteiden muuttuminen tietaa uusien liittou-
tumien syntymista ja vapaa-kauppa-alueiden muokkaantumista. Kiinan Silkkitie, Lahi-idan
epavakaus, terrorismin pelko, Venajan kehitys, Yhdysvaltain poliittiset muutokset, iimas-
tonmuutos, valeuutiset, yhteisten pelisaantdjen muuttuminen ovat seikkoja, jotka tulevat
vaikuttamaan kansainvéaliseen kauppaan ja hankintatoimeen ja voivat tehda nopeasti ja

ennakoimattomastikin yllattavia muutoksia. (Kiiski-Kataja 2016, 6.)

Jotta uudet teknologiat saadaan kaytantoon, ei todennakdisesti riita, etta uudet nuoret
omaksuvat teknologian kayton ja sovellukset, vaan ikdantyneissa yhteiskunnissa myds
ikdantyneiden pitaisi pysya kehityksessa mukana. Globaalin kilpailun Kkiristyessa vaadi-
taan uudenlaista luovuutta, ratkaisukykya ja teknologioiden hyddyntamista. On entista
vaikeampaa menestyé pelkastaan tuotantoa optimoimalla, vaan pitdd ymmartaa mita ih-
miset tarvitsevat. (Kiiski-Kataja 2016, 17.) Ehka tulevaisuudessa toimintaa pitéisikin yksin-
kertaistaa, madaltaa hierarkiaa, keskittyd olennaiseen. 3D-tulostus saattaa mahdollistaa
tuotteiden I&hituotannon.

Taman ajan suurin haaste on saada talouskasvu irti luonnonvarojen ylikaytosta ja paas-
toistd, koska luonnonvarojen ehtyminen ja ilmastonmuutos tulee tuomaan pitkalla aikava-
lilla suuria muutoksia ihmisten elinoloihin talouteen ja yhteiskuntaan. Ratkaisuja voisivat
tuoda esimerkiksi kiertotalous ja hiilineutraali liiketoiminta, mitk& voisivat tuoda lisaa tyota,

kehitysta ja hyvinvointia. (Kiiski-Kataja 2016, 8)

llImastonmuutos, teknologian nopea kehitys seké globaalista kaupasta riippuvainen talous
vaativat toimintatapojen muutosta, uusia ajattelumalleja ja ketteryytta. Koska maailma on
aina vaan vaikeammin ennustettava ja varautuminen tulevaisuuteen on vaikeampaa, on

tarke&a kartoittaa etukateen erilaisia vaihtoehtoja ja tapoja toimia. (Kiiski-Kataja 2016, 34)

"Liikenteen murros on jo kaynnissa. Mobiiliteknologia, internet ja nopeat tietoverkot ovat mul-
listaneet kommunikaation. Liikenteen ja viestinnan yhdistdminen mahdollistaa téysin uusien
ekosysteemien syntymisen” kirjoittaa Osto & Logistiikka — lehden p&atoimittaja ja Logy ry:n
toimitusjohtaja Markku Hentinen. (2/2017).
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3.5 Vastuullisuus ja kestava kehitys

Globaalin hankintojen lisdéntyessa, hankinnan on varmistettava myds toimittajiensa toi-
minnan vastuullisuus. Vastuullisuudella hankinnoissa tarkoitetaan ymparistovastuun seka
sosiaalisen ja taloudellisen vastuun huomioon ottamista my6s toimittajien valinnassa. On-

kin tarkeaa kehittaa jarjestelma, jolla hankinta voi varmistaa vastuullisen toiminnan.

Globaaleja hankintoja varten on kehitettéava sopivat standardit ja kaytannoét. Vastuullisuu-
den arviointiin voi kuulua kyselyita, toimittajavierailuja ja toimittaja-auditointeja ja jatkossa

tiivistd yhteydenpitoa ja yhteisty6ta toimittajien kanssa. (Nieminen 2016, 151)

Vastuullisuuteen ja sen kehittdmiseen ja raportointiin 16ytyy Suomen ty6- ja elinkeinomi-
nisterion kokoama ohjeistus, joka perustuu kansainvalisiin ohjeistuksiin (OECD, ILO, YK
jne.) (Nieminen 2016, 152).

Vastuullisuuden ja kestavan kehityksen merkitys tulee entisestdan kasvamaan. (Niemi-
nen, s.228) Yritysten on ymmarrettava niiden merkitys kuluttajien valinnoissa. Ne tulevat
nain ollen myos ohjaamaan yritysten paatoksentekoa.

Mitd on vastuullinen, kestava hankinta? Se kasittaa sellaisten tuotteiden ja palveluiden
hankinnan, joita tarvitaan, tuovat pitkdaikaista arvoa, maksimoivat sosiaalisen ja taloudel-
lisen edun ja minimoivat ympériston ja terveyden vahingoittamisen. Kestavassa ja vastuul-
lisessa hankinnassa tulee miettia energian kayttoa, paikallisia toimijoita, liikenteen ja
saastuttamisen vahentamista, luonnonvarojen kestavaa kayttoa ja ymparistdétuhojen valt-

tamisté.(Forum for the Future 2007).

Kiertotalous on uusi talousmalli, joka maksimoi materiaalien ja niiden arvon sailymisen
kierrossa pitempaan ja kulutus perustuu palveluiden kayttéon. "Suomi on laatinut Sitran
johdolla maailman ensimmaisen kansallisen kiertotalouden tiekartan”, kirjoittaa Aamupos-
ti. Sitran Pantsarin haastattelussa, Pantsar toteaa, etta pk-yritysten osaaminen ja voima-
varat eivat aina riitd hyodyntamaan tuotannosta tulevia sivuvirtoja ja jatetta. Sitra ehdottaa
pk-yrityksille resurssitehokkuusetelid, jolla yritys voisi maksaa osan asiantuntijan tehok-
kuusanalyysista. Kiertotalouden arvonlisan arvellaan vuonna 2030 tuovan vahintaan kol-

me miljardin lisan Suomen kansantaloudelle. (Helminen 2017.)
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Ekologinen jalanjalki ylittaa maapallon kantokyvyn rajat. Luonnonvarojen kaytdlle korvaa-
vien uusiutuvien luonnonvarojen kysynta on kasvussa. Myos kiertotalouden lisaamisella
saastetdan luonnonvaroja. Kiertotaloudessa materiaalinen hukkaaminen on minimoitu ja
materiaaleja kaytetdan tehokkaasti siten, ettéd raaka-aineet sailyvat kierrossa. Talouskas-
vu pitdé kytkea irti kulutuksesta, koska muutoin luonnonvarojen saastaminen merkitsee
talouslaskua. Irtikytkentéa on haastavaa, mutta sen mahdollistavat uudet ajattelutavat ja
innovaatiot. (Kiiski-Kataja 2016, 37)

3.6 Hankintahenkiléston osaaminen

Niemisen (2016, 227) mukaan "tulevaisuuden hankinnassa tarvitaan osaavia henkiléita ja
uudenlaista osaamista”. Tiedon ja tekniikan lisdantyminen ja ympariston nopeat muutok-
set lisdavat hankintatoimen osaajien osaamisen jatkuvan paivityksen haasteita. Nopeuden
ja ketteryyden haasteet vaativat ostohenkilostolta jatkuvaa hereilla oloa. Pk-yrityksissé
usein ostohenkildston rajallisuus asettaa haasteita pystya seuraamaan oman alansa no-
peaa kehitystd, kehittdd hankintaa ja samalla suoriutua operatiivisista tehtévista.

"Hankinnan ammattilaiselta vaaditaan tulevaisuudessa monia ominaisuuksia: pitda olla asian-
tuntija, arvostettu tydssaan, suostutteleva, visiondari, strateginen, terava, globaali, yhteistyo-

hoén innokas, liikketoiminnassa alykas” (Nieminen 2016, 228)

Tulevaisuudentutkija Markku Wilenius (2015) nakee tulevaisuuden koulutuksen seuraa-
vasti:
- Paitsi tiedon omaksumista, pitaé olla kyky 16ytaa, arvioida kriittisesti ja tunnistaa
tiedon lahteita
- Siirrytaan yksilollisesta yhteisolliseen oppimisprosessien ymmartamiseen
- Kyky ratkoa ongelmia
- Luova kyky tuottaa uusia nédkokulmia kaikkeen ajatteluun ja tekemiseen

- Kyky selvitd monikulttuurisessa maailmassa

Myds hankinnalta vaaditaan tarkkaa silmaa muutoksille, joustavuutta ja on osattava toimia

vastaantulevissa tilanteissa (Wilenius 171).

Ostajien kyvykkyyden ja tietotaidon lisddntyminen kasvattaa vaatimuksia myyjien osaa-
mista kohtaan. Kun hankinta haluaa saada ongelmat ja haasteet ratkaistua nopeammin ja

helpommin, on toimittajaorganisaation oltava mahdollistaja eika jarru. (Laine 2015, 120.)
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3.7 Big Data

Big Data tarkoittaa todella suurten ja jarjestamattomien tietomassojen kerdamista, sailyt-
tamista ja analysointia erilaisten tietoteknisten jarjestelmien avulla (Vakkuri 2015). Big
dataa kuvataan kolmiulotteiseksi: kasiteltdvaa tietoa on paljon (Volume), sita tulee vauh-
dilla ja paatokset pitda tehda nopeasti (Velocity) seka tieto on yha monimuotoisempaa
(Variety). Tahan on viela liitetty kasitteet kuinka 16ytaa tietomaarasta olennainen (Value),
onko data hyddyllista kasiteltavan ongelman kannalta (Veracity) seka kauanko data on
olennaista ja kuinka kauan sita pitaa sailyttaa (Volatility). (Gartner, IDC and McKincey
2013.) Big Datan avulla voidaan tehda aiemmin mahdottomia tai liian kalliiksi tulleita asioi-
ta ja se tulee mahdollistamaan erilaisia sovelluksia ja analyyseja esimerkiksi simuloinneis-

sa, koneoppimisessa ja tekoalyssa (Vakkuri 2015).

Big data hyddyntaa tietojarjestelmia ja tilastotiedetta ja tarkoittaa suurten tietomassojen
keraamistd, sailyttdmista, jakamista ja analysointia (Nieminen, s. 225). Hankinnassa yha
enemman tietoa voidaan kerata toimittajista, prosesseista ja kysynnasta. Tavoitteena on
paallekkéisen ja virheellisen tiedon karsinnalla, prosessien tarkastelulla ja keratyn tiedon
analysoinnilla nopeampi ja kannattavampi hankinta. Big data voi yhdistaa ja analysoida
yrityksen siséisté ja ulkopuolista tietoa liiketoiminnan kehittdamiseksi. (Nieminen, s.227)

Big data ei valttamatta ole viela pk-yrityksen prioriteettilistan karjessa, mutta moni pk-
yritys toimii isojen, globaalien yritysten alihankkijana. Big datan kaytto tulee edellyttamaan
uutta osaamista henkildstoélta ja prosessilta ja my6s uutta organisaatiokulttuuria. Tarvitaan
kokeilunhalua, uskallusta ja 'testaa ja opi’-ajatusmaailmaa yrityksen kaikilta tasoilta.
(Bughin, J., Chui, M., Manyika, J. 2010)

Rijmenam (2016) kirjoittaa, etta eri lahteista yhdistettya dataa ja siita syntyvia oivalluksia
hyddyntaa tulevaisuudessa johdon lisaksi myds muu yrityksen henkilosté omissa tehtavis-
saan eli data tulee lahemmaksi perusliiketoimintoja. Big datan avulla tehdaan ratkaisuja,
jotka vdhentavat kustannuksia, tehostavat toimintoja, parantavat tyéntekijoiden vaikutus-

mahdollisuuksia, lisdavat kannattavuutta ja parantavat tyotyytyvaisyytta.
Big Dataa hytddyntaen toimitusketjua saadaan tehostettua, tuottoa maksimoitua ja kysynta

ja tarjonta saadaan kohtaamaan paremmin. Sen avulla hankintaa, tuotantoa ja kunnossa-

pitoa pystytddn parantamaan ja se mahdollistaa tehokkaamman varastojen ja kuljetuksien
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seurannan. Big Datan hyddyntdminen on kuitenkin haastavaa ja siihen liittyy paljon tekno-

logisia, organisatorisia ja prosesseihin liittyvia haasteita. (Koskinen, Pekonen 2015.)

4 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tarkoitus oli selvittaa, minkalainen on sellainen hyva ja kehittynyt han-
kintatoimi, joka pystyy vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin ja miksi on tarkeaa kehittaa
yrityksen hankintatoimea, mita metodeja kehittdmiseen on ja mita haasteita tulevaisuus

nailla ndkymin tuo tullessaan.

Hankinnan rooli on perinteisesti erillinen toiminto, joka on ollut vahvasti operatiivinen.
Hankinnan merkitys on kuitenkin liiketoiminnalle tarke&, esimerkiksi teknologiateollisuu-
dessa hankintojen osuus lilkkevaihdosta on 60 - 80 prosenttia. Hankinnasta on edellakavi-
jayrityksissa tullut merkittdva osa liiketoimintaa, ja myos pk-yritysten olisi hyva tunnistaa
hankinnan tarkeys liiketoiminnalle. Hankintaa ei pitdisi pitaa irrallisena osana yrityksen

muista toiminnoista kuten tuotekehityksesta ja tuotannosta.

Yrityksen hankinnan paivittaminen kannattaa aloittaa nykytilan selvityksella. SWOT-
analyysi on yksinkertainen ja nopea nykytila-analyysi, joka on hyva apu hankintojen kehit-
tamisen aloittamisessa. Onko yritykselle jo tehty hankintastrategia, joka auttaa selkeytta-
maan hankinnan tehtéavia ja ohjaamaan hankintojen johtamista? Portfolioanalyysin avulla
voidaan kategorioida tuotteita ja palveluita ja saada selkeé ja havainnollinen kuva hankin-

noista, I0ydetaan kehittdmiskohteita, jotka néin voidaan valita ja priorisoida.

Total Cost of Ownership (TCO) eli kokonaiskustannusajattelu ohjaa ostajaa kiinnittmaan
huomiota kaikkiin kustannuseriin, ei pelkédstaan ostohintaan. Kustannuksia syntyy jo en-
nen hankintaa esimerkiksi toimittajien etsinnédsta ja valinnasta, hankinnan yhteydessa
esimerkiksi tilausprosessista, maksuliikenteesta, laadunvarmistuksesta ja toimituksen
jalkeen tuotepalautuksista ja korjauksista, huollosta tai varaosista. Nama kustannukset
pitda tunnistaa. Tarkan kustannuserittelyn saa spend-analyysin avulla. Spendi kertoo tar-

kasti mihin yrityksen rahat menevat ja nain turhia kustannuksia voi karsia.

Kun perusasiat ovat kunnossa, ostohenkildsto tietdd oman kustannusrakenteensa ja tun-
tee toimittajansa, on aika katsoa tulevaan. Tulevaisuudessa painopiste siirtynee kustan-

nusten saastamisestd enemmankin kokonaisvaltaiseen liiketoiminnan vahvistamiseen ja
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lisdarvon tuottamiseen. Total cost management ja design to cost — menetelmat yleistyvat

tinkimisen sijasta.

Nykytilan selvitta-

Kehitystoimien

Hankinta-strategia

Portfolio-analyysi

Hankintojen luokit-

minen suunnittelu telu
Swot-analyysi ABC-analyysi Spend-analyysi Benchmarking Toimittaja-yhteistyo
Tail-management TCO Johdon sitoutumi- Ostohenkiloston Seuranta ja mittaa-

nen

osaaminen

minen

HANKINTOJEN KEHITTAMINEN

Kumppanuus

Riskienhallinta

Uusi teknologia

Toimintaympariston

muutokset

Vastuullisuus

Kestava kehitys

Osaaminen

Big Data

Kuva 6. Yhteenvetotaulukko hankintojen kehittdmisen keinoista ja tulevaisuuden haasteista

Hankintahenkiloston kehittaminen ja tiedon paivittamien on tarkedd. Osaamisen kehitta-

miseksi onkin laadittava konkreettinen suunnitelma, joka perustuu nykytilakartoitukseen,

jotta varmistetaan hankinnan osaaminen nykyisissa ja tulevissa haasteissa. Uuden tekno-

logian ja muiden tulevaisuuden tuomien osaamistarpeiden ymmartaminen on merkittava

kilpailuetu muuttuvassa toimintaymparistossa.

Teknologian vauhdikas kehitys ja toimintaympariston muutokset tarkoittavat myds markki-

noilla tapahtuvaa murrosta. Hankintahenkiloston on pysyttava tassé vauhdissa mukana ja

seurattava aikaansa. Mita tekoalyn kehitys tai esineiden internet voivat merkita yrityksel-

lemme?
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Tulevaisuuden riskeihin varautuminen edellyttdd osaavaa henkilokuntaa. On seurattava
mitd maailmalla tapahtuu ja pidettava silméat auki. Materiaalien riitto tuo vaistamaétta yha
selvemmin keskiton kestavan kehityksen ja vastuullisuuden. Nyt puhutaan paljon kiertota-
loudesta ja palvelusektorin kasvusta. Mita tama tarkoittaa oman yrityksen tuottaman tuot-

teen kannalta?

5 Pohdinta

Tassa osuudessa pohditaan ensin pk-yrityksen hankintojen roolia tulevaisuudessa luvus-
sa 3 mainittujen nakymien valossa. Sen jalkeen pohditaan tyon luotettavuutta ja laatua ja
lopuksi arvioidaan itse opinnaytetydprojektia.

5.1 Pohdintaa pk-yrityksen hankintojen roolista tulevaisuudessa

Tyon teoriaosuudessa kerattiin tietoa hankintatoimeen liittyvisté olennaisimmista asioista
kuten hankintaprosessista, hankintojen organisoinnista ja hankintojen vaikutuksesta yri-
tyksen talouteen. Lisaksi teoriaosuudessa kasiteltiin kokonaiskustannusajattelua ja me-
nestykselliseen hankintatoimeen liittyvat asiat. Yksi tyon tavoitteista oli myos selvittaa
miten asiantuntijat nakevat tulevien megatrendien asettavan haasteita ja mahdollisuuksia

pk-yritysten hankinnalle.

Yhteisty6 toimittajien kanssa tulee lisaantymaén. Yhteistydssa toimittajien kanssa kehite-
taan liiketoimintaa ja tehdaan innovaatioita. Toimitusketjulta vaaditaan ketteryyttd ja no-
peutta ja siihen tarvitaan tiivista yhteistyota toimittajien kanssa. Toisaalta vaikka yha
enemman puhutaan tiiviista toimittajayhteistydsta ja pyritdén siihen, totuus voi usein olla
viela toinen. Usein tarkein valintaperuste on kuitenkin hinta — ja se voi olla jopa ainoa va-
lintaperuste. Pelkalla hintakilpailutuksella voidaan kuitenkin tehda pitkalla tahtaimella

enemman haittaa kuin voittoa.

Yhteisty0 lisdantynee myos eri organisaatioiden valilla. Yhteisesti kehitetddn seka hankin-
taa etta uutta liiketoimintaa. Erilaiset verkostot ja osaamisen yhdistaminen tullee lisaanty-
maan, koska toimintaymparistét monimutkaistuvat ja asioiden pitda tapahtua entista no-

peammin. Menndan koko ajan kohti asiakaskohtaista toimintaa, lahtokohtana on ratkaisu-
keskeisyys. Tietomassoja kaytetaan entistd enemman hyddyksi myods hankinnoissa, digi-

talisoitumisen, Big Datan ja analysointimenetelmien kehittyessa. Koska tietojarjestelmia
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voidaan entistd enemman kayttaa hyvaksi, operatiivinen toiminta myds hankinnassa hel-

pottuu ja lapinakyvyys lisdantyy.

Hankinnan roolin tunnistaminen on tarkeaa. Ostajaa ei enaa pitaisi nahda pelkastaan si-
saisen tukiprosessin toimijana vaan osana tuotantoa ja markkinointia, jolloin yhdessa voi-
taisiin tuottaa paras mahdollinen tuote loppuasiakkaalle. Hankinnat voisivatkin nain osal-
listua lisdarvon tuottamiseen ja liiketoiminnan vahvistamiseen ennemmin kuin pelk&staan
kustannusten saastamiseen. Hankinnan roolia kasvattamalla, se voidaan ottaa mukaan
koko likketoiminnan kehittdmiseen. Hankinnan roolista onkin tulevaisuudessa tulossa en-

tista strategisempi.

Yhteistyon organisaation sisalla soisi lisdantyvan hankinnan roolin muuttuessa. On térke-
aa, ettd myynti, tuotanto ja tuotekehitys toimivat tiiviisti yndessa hankinnan kanssa. Myods
yhteistyd muiden organisaatioiden kanssa lisdantynee ja verkostojen rooli on kasvussa.
Globaalit yhteishankinnat voisivat tuoda kustannussaastoéja niin hinnallisesti, logistisesti
kuin operatiivisestikin myods pk-yrityksille. Yhdessa toimimalla ostovolyymeja saataisiin
kasvatettua ja nain asema hintaneuvotteluissa olisi parempi ja logistiikkakulut edullisem-

mat.

Digitalisoituminen eli digitaaliteknologian tuominen péivittaisiin toimintoihin tuo uusia haas-
teita niin hankintatoimeen kuin logistiikkaankin. Toimintatavat ja sisdiset prosessit tulevat
digitalisoinnin my6td muuttumaan, mutta se ei tapahdu pelkastaan sahkdistamisen avulla
vaan mya0s taysin uusien innovaatioiden avulla. Digitalisoituminen merkitsee myos entista
globaalimpaa toimintaymparistoa ja markkinoita. T&han tarvitaan yrityksissa resursseja ja
toisaalta myds osaamisen kehittamista. Digitalisoitumisen tavoitteena on usein manuaalis-
ten tydvaiheiden vahentaminen, tilausprosessin helpottaminen, tehokkuuden lisdéaminen
ja séastojen aikaansaaminen. Nain ollen operatiivinen ostaminen helpottuu ja prosessit
kehittyvat. Tullaan asiakaslahtdisemmiksi. Uudet innovaatiot edellyttavat ostohenkildstolta
ennakkoluulottomuutta ja rohkeutta seka innokkuutta ja halua selvittdéad oman yrityksen

mahdollisuudet hyddyntaa uutta teknologiaa ja ajatuksia.

Ratkaisukeskeisyys lisdantyy varmasti niin hankinnassa kuin muussakin toiminnassa.
Toimittajat, jotka tarjoavat hankinnalle ongelman ratkaisun tulevat olemaan vahvoilla. Yh-
teisty0 ja tiedon vaihto toimittajien kanssa lisdantyy tulevaisuudessa. Jo talla hetkella ar-
vostus niité toimittajia kohtaan, jotka tiedollaan tuovat uutta osaamista ostavalle yrityksel-

le, on korkeaa.
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Kilpailuetua muihin néhden ei synny, jos tehdaan perinteisia toimintoja, vaikkakin toimivia,
jotka syévat voimavaroja, mutta eivat tuota asiakkaalle lisdarvoa. Hankintatapahtumassa
valittomia kustannuksia aiheuttavat mm. ostotilausten lahettaminen, ostetun tavaran vas-
taanotto, tarkistukset, purkaminen, tavaroiden kuljettaminen yrityksen sisalla ja hyllytys,
ostolaskujen kasitteleminen ja reklamaatiot. Naihin kustannuksiin ei valttamatta ole kiinni-
tetty huomioita. Pitaisikin esittdd kysymys, voidaanko toimintatapoja muuttaa siten, etta
tapahtumien kasittely helpottuu ja nopeutuu, onko mahdollisesti vanhoista kaytanndista
jaaneita tyovaiheita, joita ei enaa tarvitsisi tehda lainkaan? Hankintaprosessin tarkka ku-
vaus yrityksessa auttaa turhien tydvaiheiden I6ytamisessa ja toimintatapojen muuttami-

sessa.

Ymparistokysymykset tulevat todennakdoisesti olemaan yha tarkeampi kilpailutekija. Paitsi
imagokysymys, ymparistokysymykset aletaan ndhdéa mahdollisuutena tehostaa yrityksen
toimintoja. Vastuullisuuden ja kestdvan kehityksen arvostaminen lisdéntyy koko ajan ja ne

tulevat ohjaamaan niin ostajien kuin asiakkaidenkin valintoja.

Maailman tilanteiden ja globaalimman toiminnan vuoksi riskien hallinnan merkitys kasvaa
entisestaan. Tavaran liikkkumiseen, ihmisten liikkumiseen ja tietojarjestelmiin liittyvien ris-

kien hallinta tulee olemaan yksi hankinnan haasteista lahiaikoina, jos sen on sita jo nytkin.

Institute of Supply Management listaakin seuraavat hankinnan haasteet tuleville vuosille:

Johtaminen

Kestavan kehityksen toimintatapojen toteutus
Tekniikan parempi hyddyntaminen
Turvallisuus kysymykset

Hankintatiimin osaaminen

Kustannusten hallinta

Taloudellisen ymmarryksen lisaéaminen

© N o g bk~ wh e

Lapinékyvyyden lisddminen

5.2 Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Luotettavuutta voidaan tasséa tutkimuksessa arvioida siten, miten tutkimus vastaa asetet-

tuihin kysymyksiin ja voidaanko tutkimusta hyodyntad. Tydssé kaytiin 1api menestykselli-

41



seen hankintatoimeen liittyvia tekijoita ja hankintatoimen kehittamiseen kaytettavia tydka-
luja ja ndma tiedot antavat lukijalle evaat peilata oman yrityksen hankintatoimea ja ovatko
sitd kehitetty vastaamaan tulevaisuuden haasteita, kuten tutkimuskysymyksessa esitettiin.
Toinen osa tutkimusta kasitteli tulevaisuuden ndkymia. Vaikka nakymat olivat yleisia, niis-

sa katsottiin tulevaisuuden haasteita ja mahdollisuuksia myds hankintojen kannalta.

Validiteettia mitataan tutkimuksen ennustettavuudella tai tutkimusasetelman luotettavuu-
della. Onko kaytetty menetelma ja tutkimusote sopiva mittaamaan ja tutkimaan asiaa, mita
tutkitaan? Opinnaytetydn tutkimus on tehty kirjoituspdytatutkimuksena, useita eri lahteita
kayttaen, ja tutkimustapa sopii talle opinnéytetydlle asetettuihin tavoitteisiin. Tyfssa on
ajankohtaisuuden vuoksi kaytetty jonkin verran internetpohjaista materiaalia kiinnittaen
huomiota julkaisevaan sivustoon, aiheen toistumiseen muilla sivuilla ja tekstin kirjoittajaan.
Samaa asiaa on tarkasteltu monilta eri lahteiltd, jotta tutkimus tayttda luotettavuuden kri-
teerit.

5.3 Opinnaytetydprosessin ja oman oppimisen arviointia

Koska omassa tydssani toimin yrityksen hankinnoista vastaavana teknologiateollisuuteen
kuuluvassa pk-yrityksessa, on opinnaytetyon aihe ollut paitsi kiinnostava myds erittain
hyddyllinen. Samaan aikaan, kun olen etsinyt teoriatietoa, olen pystynyt myos miettimaan

asioita kaytannon kautta, seka ihan aidosti viemaan teoriaa kaytantoon.

Aiheen valinta oli valitettavan pitka prosessi ja tutkimusaihetta jouduttiin muuttamaan pari-
kin kertaa, joten opinnaytetyd ei edennyt alkuperéisen suunnitelman mukaan. Kun loppu-
syksysta 2016 paadyttiin tahan aiheeseen, osoittautui pitka prosessi ja aiempi materiaa-
leihin tutustuminen seka opinnaytetyén, oppimisen ettd oman tyén kannalta kuitenkin
hyddylliseksi.

TyoOn teoriaosuudessa keréttiin tietoa hankinnassa tehtavista toimista ja niissa tarvittavista
ty6kaluista. Hankinnan teoriaa tutkittaessa ilmeni, kuinka tarkeda on tunnistaa missa vai-
heessa oman yrityksen hankinta on, kuinka sité kehittéd& tehokkaammaksi ja kuinka varau-

tua tulevaisuuden haasteisiin ja mahdollisuuksiin.

Hankinta aiheena on ollut ajankohtainen jo joitakin vuosia, mutta aiheen kulma tulevaisuu-

teen suuntautumisesta oli uudempi. Haasteena oli tuoreiden lahteiden I6ytaminen ja tyon
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rajaaminen. Tyo muokkautui paljon edetessaan ja yha enemman nakokulmia alkoi tulla
tarjolle. Varsinkin tulevaisuuden ndkymat olivat kiinnostavia, joskin omassa tydssa pystyin
hyvin hyddyntamaan ja peilaamaan alkuosan hankinnan teoriaa ja kehittdmisen valineita-
Kin.

TyoOsta tulee olemaan hyodtyd myds tulevaisuudessa omassa tybelamassa. Aineistosta on
noussut monia ideoita ja ajatuksia oman tyon kehittamiseen, mutta uskon, etta tata opin-
naytetyota pystyy hyédyntamaan myaos toiset pk-yrityksissa hankintatehtavissa tydskente-

levat.

5.4 Johtopé&atdkset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli heréattda pk-yrityksen hankintatoimet miettimaan,

onko yrityksen hankinta kunnossa vastaamaa tulevaisuuden haasteisiin ja mitd nama tu-
levaisuuden haasteet voisivat olla. Teoreettisena viitekehyksené toimivat tiedot hankinta-
toimesta ja sen kehittdmisesta seka talla hetkella nakyvissa olevat tulevaisuuden naky-

mat.

Prosessin aikana mietin tatd omassa toimessani pk-yrityksen ostajana ja huomasin monta
asiaa, jotka kaipaavat paivittdmista. Vaikka toimimmekin pk-sektorilla, ei silti voida jaada
paikalleen vaan aikaa on seurattava, muutoksia tehtava, jotta hankinta pysyy tehokkaana
ja kustannukset kurissa. Teknologian viimeisimmat muutokset tai Big Data eivat valttamat-
ta heti kosketa pk-yrityksen hankintatoimea, mutta se ei ole syy laittaa lappuja silmille,
vaan jokaisen yrityksessa mukana olevan pitaé tanad paivana seurata aikaansa ja yrittaa

miettia parhaita mahdollisia ratkaisuja yrityksensa toiminnassa kilpailussa pysyakseen.
Jotta pk-yritykset pysyisivat kilpailukykyisind muuttuvissa tilanteissa, tulisi niiden viilata

hankintansa kuntoon ja hankintatoimen seurata niin asiakkaiden, kilpailijoiden kuin toimit-

tajien kehitysta muuttuvassa maailmassa.
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