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Kohdeorganisaation hankintatoimea on hoidettu aikaisemmin pirstaleisesti henkildston mui-
den tyttehtavien ohella. Pirstaleisen toimintatavan seurauksena tarvittavaa hankintaosaa-
mista ei ollut kehittynyt ja n&in ollen strateginen ote ja tarvittava tehokkuus olivat jaaneet
uupumaan. Taman seurauksena kohdeorganisaatiossa haluttiin alkaa kehittdm&&n hankin-
tatoimea strategisempaan suuntaan, jotta kohdeorganisaatiossa voitaisiin alkaa tavoittele-
maan saastoja kaikissa palvelu- ja tavarahankinnoissa.

Taman kehittdmistyon paatavoitteena oli luoda kohdeorganisaation hankintatoimintaan ka-
tegoriajohtamismalli. Tavoitteiksi asetettiin myds karkean hankintastrategian seka hankinto-
jen pidemman aikavalin kehitysta kuvaavien mittareiden luominen.

Kehittdmisty6 toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa kaytettiin maarallisia ja laadullisia tut-
kimusmenetelmia. Laadullisena tutkimusmenetelmana toimivat benchmarking-haastattelut
kahteen eri toimialalla toimivaan yritykseen sek& avoimet haastattelut kohdeorganisaation
asiantuntijoille. Maarallisend tutkimusmenetelmana toimivat kuluanalyysit seka lomake-
haastattelut kohdeyrityksen hankintoja tekeville tydntekijoille. Kehittdmistydssa tarkeana
tydkaluna toimi myos Kraljicin ostoportfolio-analyysi.

Kohdeyrityksen nykytila analysoitiin perustuen henkiléston haastatteluihin sek& niiden poh-
jalta toteutettuun SWOT-analyysiin. Tyon kehittdmisosiossa luotiin hankintakategoriat, kar-
kea hankintastrategia ja hankintatoimen kehitysta kuvaavat mittarit. Implementointivaihe pe-
rustui valittuihin hankintakategorioihin ja niiden siséaiseen kehittdmiseen.

Kehittamistyon tuloksena syntyi kohdeorganisaation hankintatoimelle uusi tehokkaampi toi-
mintamalli, joka on kategoriajohtamismalli. Kohdeorganisaatiolle saatiin my6s suunniteltua
karkea hankintastrategia seka hankintojen kehitystd kuvaavat mittarit. Kategoriajohtamis-
mallin my6ta kohdeorganisaatiolle saatiin myds uudet hankintojen kehittdmisen tydkalut.

Johtopaatdksena todettiin, ettd kaikki kehittdmistyon tavoitteet saavutettiin. Kehittamistyon
jalkeen kohdeorganisaation hankintatoimi perustuu enemman strategisuuteen, eika pelkas-
tadan tarvelahtoiseen ajatteluun. Haastetta kehittdmiseen toi henkiléston tiedonpuute kate-
goriahallinnasta, epéasuorista hankinnoista ja niiden kehittdmisesta. Jatkokehitysehdotuk-
sina esitettiin, ettd kategoriaty6té tulisi edelleen jatkaa, hankintastrategiaa tulisi taydentaa
entista kattavammaksi sek& kohdeorganisaation henkilostda tulisi perehdyttaa liséa koskien
kohdeorganisaation hankintatoimea ja sen kehittamista.

Avainsanat Hankintatoimi, kategoriajohtamismalli, hankintastrategia,
SWOT-analyysi, Kraljicin ostoportfolioanalyysi
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The procurement function of the target organisation had been fragmentally managed by the
employees alongside their other work duties. As a consequence, the required knowledge for
procurement had not been developed, leading to a lack of a strategic grasp and efficiency.
Hence, the organisation wanted to develop its procurement function in a more strategic di-
rection, aiming to decrease the costs in its service and product purchases.

The main aim of this development work was to create a category management model in the
target organisation’s procurement function. Additional aims were to outline a purchasing
strategy and create indicators that measure the long-term development of the procurement
function.

The study was executed as action research using gqualitative and quantitative methods. The
qualitative methods involved open interviews with specialists in the target organisation, plus
benchmarking interviews with two other companies operating in different industries. The
guantitative methods involved spend analyses and questionnaires for the employees re-
sponsible for the organisation’s purchasing. Furthermore, the Kraljic portfolio analysis was
a crucial tool in this work. The organisation’s current situation was analysed based on the
employee interviews and the SWOT analysis. The development part of this work included
creating the purchasing categories, purchasing strategy, and indicators for the procurement
function. The implementation part included the development of the chosen purchasing cat-
egories.

As a result, the target organisation obtained a new and more efficient operation mode: cat-
egory management; as well as an outline for a purchasing strategy, indicators for measuring
the long-term development of the organisation’s procurement function, and new develop-
ment tools for procurement.

In conclusion, all the goals were achieved, and the organisation’s procurement function is
now based on strategic action, not just needs. The challenges encountered were the em-
ployees’ unawareness of category management, indirect procurement, and developing
procurement. As a suggestion for further development, the work on category management
should continue, the purchasing strategy should be completed, and the employees should
be further orientated in procurement and its development.

Keywords Procurement, category management, purchasing strategy,
SWOT-analysis, Kraljic portfolio analysis
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1 Johdanto

Hankintojen strateginen merkitys ja sen mahdollisuudet on alettu ymmartamaéan kunnolla
vasta parin vimeisen vuosikymmenen aikana (lloranta, Pajunen-Muhonen 2015, 87—-88).
Nykypaivan talouselama, yhteiskunta, markkinat ja liiketoimintaymparistd ovat tehneet
hankinnoista moniulotteisempaa ja vaikeammin hallittavaa. Hankintojen merkitys yrityk-

sen kilpailukyvylle ja taloudelliselle tulokselle on korostunut. (Logistiikanmaailma 2016)

Hankintojen kehityskaari on edennyt passiivisesta, ilman strategista suuntaa olevasta
hankintatoimesta integroituun strategialahtdiseen hankintatoimeen, jossa hankintastra-
tegia on taysin integroitu yrityksen strategiaan tukien osaltaan organisaation tavoitteiden
saavuttamista (lloranta ym. 2015, 90). Strategiseen hankintatoimeen kuuluu muun mu-
assa toiminnan suunnittelu ja kehittdminen, ostaja-toimittajasuhteiden kehittdminen, en-
nusteet, toimittajien valinta ja arviointi. Proaktiivisuus eli ennakoivuus kuvaa myos hyvin
strategista hankintatoimea. Se perustuu arvonluomiseen, jolloin esimerkiksi toimittajien
tai varastojen maaraa pyritaan vahentamaan. Tiedonkululla on merkittéva rooli strategi-
sessa hankintatoimessa, silla se mahdollistaa toiminnan ohjaamisen, seka pitkgjantei-
sen kehittamisen ja riskienhallinnan. (Logistiikanmaailma 2016)

Hankintatoimen kehityshankkeet kaynnistetaan yleensa silloin kun huomataan hankinto-
jen suhteellinen osuus yrityksen kustannuksista, halutaan parantaa yrityksen kannatta-
vuutta, luoda kilpailuetua tai vastata toimialalla tapahtuviin muutoksiin. Hankinnat jae-
taan yleisesti suoriin ja epasuoriin hankintoihin. Suorat hankinnat ovat suoraan tuotan-
toon tai myyntiin menevid hankintoja, epasuorat hankinnat taas tilinpaatoksen muiden
kustannusten piiloon jaavia hankintoja, jotka eivat liity suoranaisesti tuotteen tai palvelun
valittdmiin kustannuksiin. Epasuorilla hankinnoilla on kuitenkin suuri vaikutus yrityksen
koko-naistehokkuuteen ja kannattavuuteen. Hankintojen osuus keskimaaraisessa suo-
malaisessa teollisuus- tai kauppayrityksessa voi olla jopa yli 80 %. Jarkevilla hankinta-
toimen ja toimittajamarkkinoiden johtamisen menetelmilla pystytaan vaikuttamaan kaik-
kiin yrityksen kilpailukyvyn ja kannattavuuden elementteihin, joita ovat kustannukset, kat-
teet, liikevaihto, kiertonopeus, sitoutunut padoma, joustavuus, ketteryys, maine, yritys-
kuva seka yrityksen strateginen asema. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2015, 87-88, 22,
25.)
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Tama kehittamistyo tehtiin teollisella palvelualalla toimivaan organisaatioon. Kohdeorga-
nisaation hankintatoimea on hoidettu aikaisemmin pirstaleisesti henkil6ston muiden tyo-
tehtavien ohella. Pirstaleisen toimintatavan seurauksena tarvittavaa hankintaosaamista
ei ole kehittynyt ja nain ollen strateginen ote ja tarvittava tehokkuus ovat jaaneet uupu-
maan. Kevaalla 2016 kohdeorganisaatiossa paatettiin tavoitella merkittavia saastoja ul-
koisissa palvelu- ja tavarahankinnoissa. Organisaatiossa paatettiin nimeta hankintatoi-
men kehittdmisen vastuuhenkil, jonka tehtavind on koordinoida hankintoja koko kohde-
organisaation tasolla sekéd myods kehittd&d hankintatoimea strategisempaan suuntaan.
Tassa kyseisessé hankintatoimen kehittamistehtavassa toimin mina. Kehittdmistyoni toi-

mii tydkaluna organisaatiomme hankintatoimen kehittamiselle.

2 Viitekehys

2.1 Hankinnan roolin muuttuminen

Hankintatoimen rooli on ollut aikaisemmin hyvin operatiivinen. Se oli oma erillinen funk-
tionsa, monesti hyvin erilladn muista organisaation toiminnoista. (Nieminen 2016, 12.)
Hankinta on muuttunut paljon viimeisten vuosikymmenien aikana ja keskeisinta hankin-
tatoimen kehittymiseen johtaneena tekijana voidaan pitaa globalisaatiota, jonka my6ta
teollisuuden Kilpailusta on tullut yha kovempaa. Markkinat ympari maailmaa ovat yhden-
mukaistuneet seké tuotteiden elinkaaret lyhentyneet. Myds teknologian kehitys on ollut
hyvin vilkasta. (Huuhka 2016, 18.)

Monissa organisaatioissa hankintaosastoa on leimannut passiivisuus ja hankinnan roolia
on perinteisesti pidetty vain muiden tarpeita tayttavana toimintona. Hankintojen suhteel-
lisen tarkeyden merkittdva kasvu on ollut kyll& nahtavissa jo parin viime vuosikymmenen
ajan, mutta siltikin monissa organisaatioissa on vallinnut edelleenkin perinteiset passii-
viset ajattelutavat, jotka ovat rajoittaneet hankintojen merkittdvyyden huomaamista. (llo-

ranta, Pajunen-Muhonen 2015, 83.)

Yksinkertaisimmillaan hankintatoimen on ajateltu olevan ostamista, jossa tarkoituksena
on ollut I6ytaa sopiva toimittaja, joka on valmis vaihtamaan tuotteensa tai palvelunsa
sovittuun rahasummaan. Tata ndkemysta hankintatoimesta on kutsuttu transaktionaali-

seksindkemykseksi ja sen idea perustuukin siihen, ettd hankinta tarkoittaa ainoastaan
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yksinkertaista ostajan ja myyjan valista tavaroiden tai palveluiden vaihtamista. Tassa
nakemyksessa korostuu myos ostajan mielenkiinto saada ainoastaan paras mahdollinen
hinta ostamastaan tuotteesta. Taméa nakokanta toimii tilanteessa, jossa on paljon toimit-
tajia tarjoamassa samoja halpahintaisia tuotteita, mutta suuremmalla mittakaavalla aja-
teltuna kyseinen nékdkanta ei ole enaa sovelias lahtokohta oikeanlaiseen hankintakulu-
jen hallitsemiseen (Baily, Farmer, Crocker, Jessop, Jones 2008, 14.)

Tama edella kerrottu hyvin klassinen nakemys kuvaa niin sanottua passiivista hankinta-
otetta, jossa tyypillisesti toimittajamarkkinoiden tarjoamia mahdollisuuksia hyédynnetaan
todella heikosti siihen ndhden, miten paljon uusia mahdollisuuksia olisi saatavilla (llo-
ranta, Pajunen-Muhonen, 83). Passiivinen hankintatoimi ilmenee myds hajanaisella ja
puutteellisella raportoinnilla seka paallekkain tehdylla tyolla. Hankintaan liittyvét raportit
eivat anna tarpeeksi tietoa, joka auttaisi hankintojen ohjaamisessa eika organisaation eri
puolilla eri ihmisten toimesta toteutettavat hankinnat auta organisaatiota hyédyntamaan
parasta mahdollista neuvotteluvoimaa, jonka se voisi saada paremmalla koordinoinnilla.
Klassiseen hankinta-ajatteluun on kuulunut myds kaikkien hankintojen samankaltainen
kasittely ja prosessi. Tarkeimpiin saatettiin kylla kiinnittdd enemman huomiota, mutta eri-
tyyppisten hankintojen erilaiset toimittajamarkkinat ja Kilpailutilanteet jaivat ymmarryksen
ulkopuolelle, eikad niitd osattu hyddyntaa tarpeeksi hyvin. (lloranta, Pajunen-Muhonen
2015, 84-86.)

Kehittyneissa organisaatioissa hankinnan ammattilaiset hoitavat vain pienen osan tyo-
ajastaan péivittaisten ostotehtavien parissa. Valtaosa tydsta perustuu toimittajien etsin-
taén, valintaan, hallintaan seka toimittajayhteistyon kehittdmiseen. Nykyaikainen han-
kinta on proaktiivista ja pyrkii jatkuvasti hyddyntamaéan toimittajamarkkinoiden muuttuvia
mahdollisuuksia. Perinteinen passiivinen osto vain reaktiivisesti sopeutui jo tapahtunei-
siin muutoksiin. Merkittéavin ero proaktiivisen ja reaktiivisen hankintatoimen valilla on ni-
menomaan erilainen suhtautuminen toimittajamarkkinoiden muutoksiin. Proaktiivinen
hankinta pyrkii vaikuttamaan ennakoivasti kaikkiin muutoksiin ja ohjaamaan niité halua-
maansa suuntaan. Reaktiivinen hankintatoimi taas pyrkii reagoimaan muutoksiin vasta

kun ne ovat jo tapahtuneet. (lloranta ym. 2015, 95).

Hankintojen merkityksen kasvaminen ja ulkopuolisten resurssien lisdantyva hyddynta-
minen vaatii avointa yhteisty6ta niin yrityksen sisalla kuin myds eri yritysten valilla. Han-

kinnan keskeisimpid kehittamissuuntia ovatkin muun muassa hankinnan integroiminen
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yritysstrategiaan, hankintaosaamisen ja resurssien vahvistaminen, hankintojen strategi-
nen segmentointi ja kategoriajohtaminen, poikkiorganisatorisen yhteistyon lisaaminen
seka uusien hankintalahteiden, innovaatioiden ja uuden lisdarvon etsiminen. (lloranta
ym. 2015, 95.)

Kaikkien hankintojen ryhmittely jarkeviksi kategorioiksi ja ymmarrys siita, etta erilaiset
hankinnat vaativat erilaisia toimintatapoja auttaa paremmin tunnistamaan toimittajamark-
kinoiden mahdollisuuksia, hyddyntamaan kilpailuvoimaa seka tehostamaan hankintatoi-
mintaa organisaatiossa. (lloranta ym. 2015, 86.) Nykyaikaisen ajattelutavan mukaan
hankintatoimi onkin yksi organisaation strategisista toiminnoista. Organisaatiot ovat ym-
martaneet, etta hankinta on funktio, jonka avulla voidaan saavuttaa kulujen alenemista

seka lisdarvoa. ( Baily, Farmer, Crocker, Jessop, Jones 2008, 24.)

2.2 Hankintojen merkitys yrityksessa — suorat ja epasuorat hankinnat

Hankintojen yksi tarkein rooli on tuottaa lisdarvoa organisaatiolle ja sen asiakkaille. Han-
kinnat my0s vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen ja kasvuun hyvin merkityksellisella
tavalla. Jopa yhden euron saastd hankintakuluissa parantaa yrityksen tulosta léhes sa-
man verran. On syyta tiedostaa, ettd myynnin lisd&dminen on paljon haastavampaa kuin
hankintakuluissa saastaminen. Yhden euron suurempi myynti parantaa tulosta vain
muutamin sentein. Hankintakustannusten vaikutus yrityksen tulokseen on suora: kustan-

nusten pienentyessa yrityksen kannattavuuskin kasvaa. (Huuhka 2016, 31.)

Keskiverto yrityksen hankinnat, kasittaen kaikki ulkopuolelta hankitut tuotteet ja palvelut,
kattavat noin 80 % yrityksen kaikista kustannuksista. Nama hankinnat sisaltavat suoria

hankintoja, epasuoria hankintoja seké investointeja. (Logistiikan maailma 2017.)

Suorilla hankinnoilla tarkoitetaan myytavaan tuotteeseen tai palveluun liittyvid hankin-
toja. Téallaisia ovat tuotantoon liittyvat ostot ja alihankinta, jotka myds nakyvat tuloslas-

kelmassa ostoina. (Logistiikan maailma 2017.)

Epéasuorat hankinnat ovat ei-tuotannollisia hankintoja, kuten tydkalut ja tuotannon tarvik-
keet, toimistotarvikkeet, varaosat ja kunnossapidon tarvikkeet. My6s tukipalvelut kuten
markkinointi, matkustus ja IT kuuluvat epasuoriin hankintoihin. (Logistikan maailma
2017.) Nama hankinnat piiloutuvat tuloslaskelmassa p&édasiassa muiden kustannusten

taakse ja sisdisissa kuluraporteissa ne kirjataan eri osastoille ja tulosyksikaille (lloranta
r_
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& Pajunen-Muhonen 2015, 58). Epasuorat hankinnat kattavat noin 40 %:ia kaikista han-
kintakustannuksista. Niilla on myds toimittajia paljon enemman kuin suorilla hankinnoilla.
Na&in ollen epasuorien hankintojen merkitys on hyvin suuri ja monesti myds suurin saas-

topotentiaali onkin juuri ndissa hankinnoissa. (Logistiikan maailma 2017.)

Tarkastelemalla hankintojen osuutta liikevaihdosta, voidaan tehdé paéatelmia siita kuinka
suuri merkitys hankinnalla on yrityksen kannattavuudelle. Voidaankin ajatella, etta mita
suuremman osuuden hankinnat vievat liikevaihdosta, sité suurempi rooli tulisi hankinta-
toimella olla yrityksen strategisessa paatoksenteossa. (Huuhka 2016, 31). Hyvalla han-
kintaosaamisella on myo6s suuri vaikutus yrityksen kilpailukykyyn. Jos esimerkiksi kilpai-
lija kykenee etsimaan ja houkuttelemaan itselleen kilpailukykyisempia ja osaavampia toi-
mittajia, hyddyntaa ndiden osaamista ja innovointitaitoa seké ohjata heita jatkuvasti pa-
rantamaan tehokkuuttaan, kasvaa taman Kilpailijan etulyontiasema merkittavasti. Yrityk-
set keskittyvat useasti pelkastaddn hankinnalla saataviin saastdihin, mutta tarkeaa olisi
ymmartaa myos se, ettd toimittajilta voidaan saada myds lisdarvoa ja vaikeasti rahassa
mitattavia hyotyja, kun yrityksen oma hankintaosaaminen on hyvalla tasolla. (Logistiikan

maailma 2017.)

2.3 Hankintatoimen kehitysvaiheita

Nykypdaivand hankintatoimi on osattu tunnistaa tarkeaksi funktioksi isoissa organisaa-
tioissa. Tassa vaikuttaa kuitenkin suuresti organisaation hankintatoimen kehityksen taso.
Monilla menestyvilla yrityksilla on strategisesti kehittynyt proaktiivinen hankintatoimi,
jonka toimesta ne pystyvat vaikuttamaan suuresti omaan organisaatioonsa seka koko
toimitusketjuun jossa ovat osallisena. Hankintatoimen kehityksentasoa mittaamalla voi-
daan selvittda organisaation hankintatoimen taman hetkinen taso, jonka avulla voidaan
my0s suunnitella tarvittavaa kehityksen suuntaa. (Baily, Farmer, Crocker, Jessop, Jones
2008, 24-25.)

Robert F. Reck ja Brian G. Long kasittelevat artikkelissa "Purchasing: A competitive wea-
pon” kuinka hankinta voi kehittya strategiseksi vaikuttajaksi neljan eri kehitysvaiheen
kautta. Naiden kehitysvaiheiden ymmartdminen voi auttaa johtotehtévissa tyoskentele-
vid hankinnan ammattilaisia arvioimaan nykyistd asemaansa ja tunnistamaan asentei-
den muutoksia, johtamiskaytanttja, politiikkoja seké prosesseja tyontddkseen hankinta-

toimea eteenpain kohti korkeampaa kilpailutehokkuuden tasoa. Tassa neljan vaiheen
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mallissa hankinta lahtee liikkeelle passiivisesta ostamisesta, jossa ostajat lahinna vas-
taavat vain yrityksen muiden osastojen tarpeisiin sek& suorittavat pakollisia rutiinitoimin-
toja. Passiivisessa tasossa spesifikaatioiden méaarittely ja toimittajavalinnat tehdaan or-
ganisaation muilla osastoilla ja oston tehtdva on I&hinn& vain laittaa tilaus eteenpain.
(Reck, Long 1988, 3-4.)

Toista vaihetta kutsutaan nimelld itsendinen ostofunktio, jossa ostajat omaksuvat uusia
tekniikoita ja toimintoja, kuten erilaiset analyysit, kumppanuussuhteet ja sopimusraken-
nelmat, mutta toiminnassa ei vield 16ydy strategisuutta. (Reck, Long 1988, 3-4.)

Kolmas vaihe on nimeltdan tukeva ostofunktio, jossa osto-osasto tukee yrityksen strate-
giaa omaksumalla tekniikoita ja taktiikoita, joilla se vahvistaa yrityksen kilpailuasemaa.
Ostajat osa myyntitiimeja, toimittajavalinnat tehdaan huolella seka niitd myos seurataan

ja analysoidaan. (Reck, Long 1988, 3-4.)

Neljannessa vaiheessa ostofunktio on integroitunut eli hankintastrategia on taysin liitetty
yrityksen strategiaan. Ostajat saavat koulutusta poikkiorganisatorisesti, kommunikaatio
on hyvaa ja pysyvaa yli organisaatiorajojen, ammatillinen kehitys keskittyy strategisiin
elementteihin seka ostotoimintaa mitataan verraten sita yrityksen tulokseen. (Reck, Long
1988, 3-4.)

Teoksessaan "Purchasing and supply chain management” Arjan J. Van Weelen (2014,
67-71) kuvaama hankintojen kehitysmalli k&sittaa taas kuusi erilaista kehityksen tasoa
osoittaen kuinka ostotoiminta voi kehitty& naiden eri vaiheiden kautta asiantuntijatasolle.

Nama kuusi tasoa ovat seuraavat:

e Transaktio-orientoitunut — tuotannon palveleminen: ensimmaisessa vai-
heessa hankintatoimen tarkein tehtava on 16ytda sopivimmat toimittajat ja taata
yrityksen tuotantoa varten tarvitsemat raaka-aineet ja komponentit. Yrityksesta
puuttuu hankintastrategia sek& hankintatoimen tavoitteet ovat hyvin alkeellisia ja
vaistonvaraisia. Hankintaorganisaatio toimii ei-keskitettynd alaosastona tuotan-
non tai logistiikan vieressa. Hankintatoiminta keskittyy pitkalti operatiivisiin ja hal-
linnollisiin tehtdviin. Epasuoria hankintoja ei pideté tarkeina ja niitd tehdaankin
kayttajien omasta toimesta. Hankintojen kokonaiskulutuksesta ei myodsk&an olla
taysin tietoisia. Hankintakulttuuri on reaktiivinen eli toiminnan johtaminen perus-

tuu muiden tekemiin valituksiin.
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e Kaupallisesti orientoitunut — halvin hinta: toisessa vaiheessa rekrytoidaan
proaktiivinen hankintapaallikkd, joka osaa neuvotella toimittajien kanssa saavut-
taakseen alhaisempia yksikkohintoja. Alhaisempien hintojen tavoittelu tuo riippu-
mattomuutta muista yrityksen toiminnoista ja antaa hankintatoimelle hiukan itse-
naisemman aseman. Hankintatoimi raportoi ylimmalle johdolle ja hankintastrate-
gia painottuu tassa vaiheessa halvimpiin hintoihin. Johto on kiinnostunut kustan-
nussaastoista ja niiden vaikutuksesta tulokseen. Hankintatoimesta tulee spesiali-
soitunut funktio ja ostajat organisoituvat erilaisten tuoteryhmien ymparille. Han-
kintatoimen mittarit seuraavat hankintahintoja ja kustannussaastéjen toteutu-

mista. Ostajien tarkeimpia taitoja ovat neuvottelutaito seka kyky hintavertailuun.

¢ Koordinoitu hankintatoimi: Kolmannessa vaiheessa on vahva keskitetty han-
kintaosasto, joka koordinoi yrityksen kaikkia hankintoja. Se ohjaa ja suunnittelee
yksikkdjen hankinnat seka neuvottelee sopimukset, joiden puitteissa muu orga-
nisaatio voi ostaa. Tassa on vaarana, ettd muut yksikot alkavat kokemaan han-
kintatoimen kaukaiseksi ja byrokraattiseksi. Tasséd vaiheessa aletaan ensim-
maista kertaa tydstamaan myads jonkinlaista strategiaa, joka pyrkii saavuttamaan
hyddyt siséisen koordinoinnin ja synergian tuomista eduista. Hankintatoimea ei
nahda ainoastaan hintana ja kustannuksena vaan silla on my¢s vaikutusta tuot-
teiden laatuun. Epadsuorat hankinnat aletaan ndkemaan myds tarkeina. Yritys-
johto alkaa pikkuhiljaa nédkemaan hankintatoimen merkityksen suurempana,
mutta muu organisaatio saattaa edelleenkin pitdd hankintaosastoa véhemmassa
arvossa. Hankintaosasto keskittyy toimittajien ohjaamiseen ja saattaa jopa kayt-
taa portfolioanalyysitekniikoita toimittajastrategioiden luomiseen. Prosessit ja
tekniikat kehittyvat, mutta toiminta on edelleen tuotesuuntautunut. Hankintatoi-
men ihmisilla on hankinta-alan koulutusta ja tydkokemusta. Lisakoulutus téahtaa

analyyttisten taitojen kehittdmiseen, laatujohtamiseen ja kommunikaatiotaitoihin.

e Sisdinen intregraatio — poikkiorganisatorinen hankinta: Neljannessa vai-
heessa koko organisaation yli ulottuvan ongelmanratkaisun tavoitteena ei ole
en&é vain tuotteiden ja komponenttien halvimmat hinnat, vaan hankintojen koko-
naiskustannusten alentaminen. T&ass& vaiheessa avaintoimittajat yhdistetdén
mukaan ongelmanratkaisuun, jolloin tiiviimpi kumppanuustoiminta saa enemman
jalansijaa. Hankinta on ollut tdhan vaiheeseen saakka hyvin toimintosuuntautu-

nutta yrittden organisoida hankintoihin liittyvia tehtavia oman organisaationsa si-
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salla, mutta nyt siitd tulee enemman prosessisuuntautunutta laajentuen organi-
soimaan hankinnan siséisia asiakkaita. Tuotantoon liittymattémat hankinnat saa-
vat vakavaa huomiota ja hankintatoimen strateginen merkitys kasvaa. Hankinta-
henkilosto ottaa osaan strategisiin paatoksiin koskien ydinliiketoimintaa ja ulkois-
tamista. Tamé rakenne on keskitetysti johdettu. Operatiivinen ostaminen integ-
roidaan yrityksen kaytossa oleviin tietojarjestelmiin seka tietojarjestelmia pyritaan
yhdistamaan. Parannustoimenpiteet kohdistuvat integroimiseen ja yhtenéisen
hankintaprosessin harmonisoimiseen yli yksikkdrajojen. Hankintaprosessiin osal-
listuvilla henkil6illa on edellisia vaiheita korkeampi koulutus seka hyva nakemys
yritystoiminnasta ja yrityksen liiketaloudellisista asioista. Vuorovaikutustaidot ja

kyky muodostaa tiimeja korostuvat.

Ulkoinen integraatio — toimitusketjun hallinta: Viidetta vaihetta luonnehtii sel-
ked ulkoistamisstrategia sekd yhteistyd avaintoimittajien kanssa tuotekehityk-
sessd ja tuotantosuunnittelussa. Tuotantoon liittymattémia hankintoja tuetaan tai
niité toteutetaan taysin hankintaosaston toimesta. Hankintatoimi tekee kaikkensa
helpottaakseen sisdisten asiakkaidensa tilausprosessia. Kayttajat tilaavat tuot-
teensa itse esimerkiksi web-pohjaisesta katalogista tai tilausjarjestelmasta. Toi-
mittajien hallinta muuttuu toimitusketjun hallinnaksi. Liiketoimintaprosesseja in-
tegroidaan ja organisaatiossa ei ole enda erillistd hankintaosastoa vaan vastuu
on hankintatiimeilld, jotka toimivat poikkiorganisatorisesti. Tiimit ovat esimerkiksi
suunnitteluun ja kehittdmiseen erikoistuneita tiimej&, joihin kuuluu eri toimialojen
ja organisaatioiden edustajia. Toimintakulttuuria kuvaa osallistava ja konsensus-
tyylinen paatoksenteko. Hankintaprosesseihin osallistuvilla henkildiden koulutus-
taso on korkea ja tarkeiksi taidoiksi muodostuu kokonaiskustannusten hallinta,

strateginen toimitusketjun hallinta ja johtamistaidot.

Arvoketju suuntautuneisuus: Viimeisessa vaiheessa hankintastrategia perus-
tuu loppuasiakkaan lisaarvon tuottamiseen. Tavoitteen saavuttamiseksi toimitta-
jien kanssa tehd&aéan yhteistyota esimerkiksi erilaisin yhteistydsopimuksin ja osal-
listamalla toimittajia tuotekehitykseen. Tavoitteena on suunnitella mahdollisim-
man tehokas ja toimivat arvoketju, joka palvelee loppuasiakasta parhaalla mah-
dollisella tavalla. Viimeisessa vaiheessa on ICT-jarjestelmat integroitu niin laa-

jasti kuin mahdollista.
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Edella kuvatut hankintatoimen kehityskaaren vaiheita on kaytettava harkiten eika kaik-
kien organisaatioiden edes kannata tavoitella mallin viimeisia vaiheita. Hankinta on alue,
joka kehittyy eri toimialoilla ja liketoimintaymparistossa eri tahdissa. Eri yrityksissé tavoi-
tetaso maaraytyy kyseisen yrityksen yritys- ja hankintastrategian tavoitteista. Jokaiselle
organisaatiolle sopivin taso riippuu sen omista tuotteista, toimialasta seka myos sijain-
nista itse toimitusketjussa. Ylimmat tasot vaativat hankintahenkilostoltd vahvempaa
osaamista kuin alemmat tasot. Taméa yleensa johtaa korkeampiin henkildkustannuksiin
seka kallimpiin ICT-jarjestelmiin. Tasta syysté pienille organisaatioille voi kehityskaaren
tason nostaminen tulla kalliiksi. Hankintatoimen yksi tarkein haaste onkin kyeta pitda
taso oikealla tasolla huomioiden mahdolliset hytdyt seka niiden saavuttamisesta aiheu-
tuvat kustannukset. (Huuhka, 2016. 24-25.)

2.4 Yritysten hankintojen organisointi

Yrityksilla on erilaisia tapoja jaotella ja organisoida hankintojansa. Viela 1990-luvulle
saakka oli monissa yrityksissa viela taysin keskitettyja osto-osastoja, jotka hoitivat kaikki
hankinnat. Tuotteen tai palvelun tarvitsija taytti tilauslomakkeen, toimitti sen osto-osas-
tolle ja kyseisella osastolla tydoskenteleva ostaja hankki halutun tuotteen tai palvelun suht
itsendisesti, tulkiten joskus varsin omavaltaisesti yrityksen ja tavaran tarvitsijan etua. (llo-
ranta, Pajunen-Muhonen 2015, 317-319.)

Keskitetyssa hankintojen organisointimallissa yrityksella on ainoastaan yksi hankinnoista
vastaava henkild, jonka vastuulla on paéosa kaikista hankintoihin liittyvistéa paatoksista.
Hajautetussa organisointimallissa taas vastuu paatoksista on liikketoimintayksikailld, toi-
mipisteilla tai yksittaisilla osastoilla. Yritysten hankintaorganisaatio on harvoin taysin kes-
Kitettya tai hajautettua, vaan yleensa hankinta on jotain keskitetyn ja hajautetun valilta.
(Nieminen 2016, 41.)

Viimeisen parinkymmenen vuoden aikana on muodostunut tavaksi purkaa keskitettyja
osto-organisaatioita ja hajauttaa niiden tehtavat muiden toimintojen mukana itsenéisiin
tulosyksikoihin. Hankinta on monesti sijoitettu lahelle kayttajia, esimerkiksi tuotantoa,
mahdollistaen nain kayttajien paremman huomioonottamisen. Hajauttamisella ja keskit-
tamiselld on molemmilla etunsa, mutta my6s omat varjopuolensa. Keskittdmisen etuja
on muun muassa yhteisten edullisten ostohintojen saavuttaminen, skaalaedun ja neu-
votteluvoiman mahdollistaminen seké tehokkaampi ja kustannuksiltaan pienempi han-

kintaorganisaatio. Haittapuolina sita vastoin keskittdmisella voi olla muun muassa se,
r_

/ gitropolia



10

ettd paatoksenteko rajoittuu (mahdollisesti my6s strategisesti tarkeissa asioissa), stan-
dardointi saatetaan tehda ohi liiketoimintayksikoiden strategisten tarpeiden seka keski-
tetyn hankintaorganisaation etéisyys tavaroiden tai palveluiden tarvitsijoista ja kayttajista
on suuri. (lloranta ym. 2015, 317-319.)

Hajautetun hankintaorganisaation etuja on muun muassa rajoitukseton paattksenteko
suoralla tulosvastuulla, ostamiseen osallistuvien laaja-alaiset tyotehtavat, byrokratia ja
vahaisempi koordinoinnin tarve seka aktiivisempi yhteys toimittajien ja tavaroiden tai pal-
veluiden kayttgjien kesken. Haittoja hajautettu hankintaorganisaatio sen puolestaan tuo
muun muassa siihen, ettd ostovolyymit sirpaloituvat ja neuvotteluvoima menetetéén, so-
pimukset, hinnat ja ehdot ovat erilaisia eri yksikbissd, osaamisen kehittdminen on vai-
keaa seka globaaleja mahdollisuuksia on vaikea hyddyntaa. (lloranta ym.. 2015, 317—
319.)

2.5 Strategia yleisesti

Strategia sanana on lahtdisin kreikankielisestd sanasta "strategos” ja tarkoittaa sodan
johtamisen taitoa. Strategian kasitetta on itsessdan hyvin vaikea méaarittda vain yhdella
lyhyella tavalla. TAma johtuu siitd, ettd strategia on kasitteena hyvin laaja-alainen ja mo-
nitahoinen. (Kamensky 2010,16,18.)

Mika Kamensky esittelee teoksessaan "Strateginen johtaminen - menestyksen timantti”
(2010, 18-19) kolme erilaista strategian maaritelma4, jotka ovat osittain samanlaisia,

mutta kuitenkin tdydentavat toisiaan.

1. Strategia on yrityksen tavoitteellinen keskeisten paamaarien ja toiminnan suun-
taviivojen valinta alati muuttuvassa maailmassa.
Yritys hallinnoi ymparist6aan strategian avulla
Yritys hallitsee tietoisesti kaikkia ulkoisia ja sisaisia tekijoitd seka niiden valisia
vuorovaikutussuhteita strategian avulla. Taman yritys tekee niin, ettd yritykselle
asetetut tavoitteet liittyen kannattavuuteen, jatkuvuuteen ja kehittdAmiseen pysty-

tdan saavuttamaan.

Ensimmainen maaritelma korostaa muun muassa sita, etté strategian lahtékohta on ym-
parillamme oleva muuttuva maailma, joka toimii yrityksen toimintaymparisténd. Kyse on

erilaisista valinnoista, joita yritys voi tehda lukemattomien muiden valintojen joukosta,
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asioiden priorisoinnilla seka tietoisesta kieltaytymisesta hyvaksikin koetuista vaihtoeh-
doista. Yrityksen henkilot tiedostavat yhdessé tekeménsa valinnat, jotta kyseiset valinnat
voidaan toteuttaa maaratietoisesti ja tasmallisesti. (Kamensky 2010, 19.)

Strategian maaritelméssa numero 2 korostuu ympariston hallinta eri tasojen mukaisesti.
Hallintatasoista ensimmaisesséa yritys sopeutuu ymparistén muutoksiin. Toisessa ta-
sossa yritys muokkaa ymparistddan ja vaikuttaa nain ollen siihen. Kolmannessa tasossa
yritys valitsee itse oman toimintaymparistonsa. Tassa tarkoitetaan sitd, etta yritykset te-
kevat kaiken aikaa markkina-, tuote-, seka kilpailulajivalintoja, joiden avulla ne myos vai-
kuttavat kykyynsa hallita ymparistoaan. Tama luo vakaan pohjan yrityksen aktiiviselle ja

aloitteelliselle tavalle luoda oma tulevaisuutensa. (Kamensky 2010, 19.)

Yritysten toiminta perustuu paaasiassa taloudellisen hyddyn tavoitteluun. Yrityksen
omistaja tai hallitus omistajien edustajana luo sijoitettua padomaa varten tuottotavoitteet
seka maarittelee liiketoiminnan perusajatukset. Yrityksen johdon tehtdvané on muun or-
ganisaation kanssa suunnitella, miten kyseisiin tavoitteisiin voidaan parhaiten paasta ja
miten yrityksen kaytdssa olevia resursseja voidaan parhaiten hyddyntaa. Naiden suun-
nitelmien pohjalta yrityksen johto ja muu organisaatio luo yrityksen strategian. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2015, 132.)

Koko organisaatiolla on oltava sama nakemys yrityksen tavoitteista ja niistd keinoista,
joilla n&ma tavoitteet aiotaan saavuttaa. Nain jokaisen on paljon helpompi keskittya olen-
naiseen. Turhat paallekkaisyydet, mietinnat seka harkitsemattomat toimenpiteet vahe-
nevat, eika joka paiva tarvitse paattdd uudelleen samoista asioista. Hyva strateginen
prosessi ja dokumentoitu strategia ovat juuri niita tyokaluja, joiden avulla kaikki organi-
saation tyontekijat saadaan ymmartdmaan, omaksumaan seké toteuttamaan yhteisia lin-
janvetoja ja toimintasuunnitelmia. Kun kaikki organisaation ihmiset otetaan mukaan ta-
voitteiden ja toimenpiteiden suunnittelu- ja luomistydhén, varmistetaan se, etta he ovat
myds motivoituneita niitd toteuttamaan. (Valpola 2010, teoksessa lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 133.)

Strategian tarkoitus on kertoa niista valinnoista, joilla yritys ohjaa toimintaansa lahtoti-
lanteesta haluamaansa paamaardan. Strategia on kirjoitettava ndkyvaksi, silla se hel-
pottaa paatoksentekoa ja viestintaa. (Valpola, Kvist, Heimonen, Niutanen, Lillkal, Masa-
lin, Kalin 2010,15.)
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Strategia kannattaakin kirjoittaa kokonaiseksi lauseeksi, jossa on selkeasti verbi, sub-

jekti, objekti seka adjektiivit:

e Verbi on teonsana, joka antaa energian ja kertoo milla tehdaéan
e Subjekti kertoo, ketka tekevat ja toteuttavat
e Objekti kertoo mitéa tehdaan ja kenelle

o Adjektiivit kuvaavat sen miten tehdaan

Strategialle ei ole vain yhta yksittdistd maaritelmaa millainen sen pitaisi olla. Strategia-
termin kaytto vaihtelee eri johtajien ja tutkijoiden kesken. Toiset kasittavat yrityksen stra-
tegisen tahtotilan ja tavoitteet osaksi strategiaa seka siihen liittyvia valintoja, kun taas
toiset kasittavat strategian keinoina, joilla yrityksen strateginen tahtotila ja strategiset ta-

voitteet saavutetaan. (Hannus, Lindroos & Seppanen1999, 10.)

Ahti Saaren (2016, 11) luentomateriaalin mukaan strategia maaritelldén linjauspaa-
tokseksi, jonka periaatteen mukaisesti yksikk6 tai muu valittu strateginen kohde aikoo
saavuttaa tai toteuttaa visiossa maaritellyn toimintamallin mukaisen tahtotilan. Strategian
tarkoitus on tehda yrityksen henkildstélle konkreettiseksi se, kuinka tavoiteltavassa toi-

mintamallissa jatkossa toimitaan.

Strategian toteuttamisen on lahdettava aina yrityksen todellisesta tilanteesta, jopa silloin
kun yrityksessa on haaveiltu mahdottomaltakin tuntuvilta tulevaisuuden nakymilta. Mo-
nelta osin strategian toteutuminen nakyy yrityksessa operatiivisen toiminnan osana.
Tasta syysta sen toteutumiseen tarvitaan koko organisaatiota. Keskustelun merkitys ko-
rostuu, silla vain sitéa kautta voidaan luoda ymmarrys siita, mita strategia kaytannossa
tarkoittaa sek& mika on kenenkin rooli kyseisen strategian toteuttamisessa. (Valpola ym.
2010,15-16.)

2.6  Strateginen hankintatoimi

Strategiseen hankintatoimeen sisaltyy hankintojen oikeanlainen koordinointi sek& toimit-
tajamarkkinoiden ja toimintaymparistén muutoksien hallitseminen. Yrityksen ylimméan
johdon tulisi pitdd hankintaa ja toimittajasuhteita jatkuvan huomionsa kohteena seka

osana yrityksen strategista suunnitteluprosessia. (lloranta ym.. 2015, 131)

-
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Strateginen hankintatoimi voidaan maaritella strategisten ja operatiivisten hankintapaa-
toksien suunnittelemisen, arvioimisen, toteutumisen ja johtamisen kasittavaksi proses-
siksi. Yrityksen hankintatoimen luomat hankintastrategiat tukevat organisaation liiketoi-
minnan strategiaa ja siihen liittyvia suunnitelmia. Hankintatoimen strategisella tasolla to-
teutettaviin toimintoihin kuuluvat muun muassa pitkan aikavalin suunnittelu, hankintatoi-
men tutkimukset, ennustaminen seka uusien menettelytapojen maarédaminen. Strategi-
sen tason rinnalle kuuluu my6s taktinen ja operatiivinen taso. Taktiselle tasolle kuuluvat
neuvottelut, budjetoinnit, hankintamenetelmat ja sopimukset, henkiloston kehittaminen
ja kustannusten vahentamista tavoittelevien toimenpiteiden johtamisvastuu. Operatiivi-
nen taso sen sijaan kasittéé juuri ne toiminnot, jotka onkin perinteisesti mielletty itse han-
kintatoiminnaksi. (Huuhka 2016, 183.)

Toimitusketjun kokonaisvaltaisen hallinnan voidaan ajatella kuuluvan niin ikéén strategi-
seen hankintatoimeen. Tarkemmin méaariteltyna tahan hallintaan lukeutuu muun muassa
toimittajan liiketoiminnan riskien arvioiminen, toimitusketjun riskien ja toimittajasuhteiden
hallinta seka toimittajien suorituskyvyn jatkuva parantaminen. Strategiseen hankintatoi-
meen liittyy myds toimittajien kyky tuottaa lisdarvoa hankinnan onnistumiselle. Lisaarvoa
toimittaja voivat antaa muun muassa panostamalla tuotteidensa laatuun ja antamalla
neuvolamalla ostavaa organisaatiota esimerkiksi elinkaari- ja toimitusketjun kustannuk-
sissa seka arvostamalla hankintatoimen tarke&ksi osaksi myds omaa organisaatiota.
Harvemmin nimittain ostajan ja toimittajan valisissa neuvotteluissa tavataan toimittajaor-

ganisaation hankintatoimen edustajia. (Lysons & Farrington 2016, 5-6.)

Entiseen hankinta-ajatteluun siséltyi hankintaprosessin kaynnistyminen yrityksen siséi-
sesta tarpeesta, johon ostajat yrittivat 16ytaa sopivan toimittajan. Nykyaikaisessa ajatte-
lumallissa hankintap&éatoksen tekoprosessi saa alkunsa tarpeiden ja toimittajamarkkinoi-
den jarjestelmallisestd pohtimisesta toisiansa vasten. Optimaalisen hankintaratkaisun
edellytykseksi korostuukin oman osaamisen, toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksien
hyddyntaminen seka asiakkaan erilaisten tarpeiden yhteensovittaminen. Toimittajamark-
kinoiden mahdollisuuksien huolellinen suhteuttaminen yrityksen omiin tarpeisiin on yksi
tarkeimmista tekijoistd, joka erottaa modernin hankinnan perinteisesta ostamisesta. (llo-
ranta ym.. 2015, 134-135.)
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2.6.1 Hankintastrategian kytkeminen yrityksen strategiaan

Organisaation paastrategia on yrityksen yleinen liiketoimintastrategia, joka pitda organi-
saatiota koossa ja ohjaa kaikkia sen toimintoja. Tasta paastrategiasta ja siina kerrotuista
tavoitteista johdetaan myos organisaation lilkketoimintoja ja tulosyksikoitd koskevia tar-
kempia tavoitteita ja strategioita, kuten hankintaa ja toimitusketjun hallintaa. Hankintojen
taloudellisen merkityksen johdosta olisi térke&a, etté organisaatiossa olisi toimittajamark-
kinat sekd niiden yhdistamisen ratkaisut ja mahdollisuudet huomioitu yhdella tasolla.
Tasté syysta hankintojen ja toimittajamarkkinoiden jarjestelmallinen arvioiminen strate-
giatydn osana auttaa l6ytamaan oikeanlaisen strategisen otteen organisaation hankin-
toihin. (Huuhka 2016, 65; lloranta ym.. 2015, 145-146.)

Hankintastrategiat voidaan jakaa hankintatoimen yleiseen strategiaan sekd katego-
riakohtaisiin strategioihin. Hankintatoimen paéastrategia kertoo mitka ovat ne tulokset,
joita hankintatoimen tulisi saavuttaa pidemmalla aikavalilla sek& miten hankintatoimea
yrityksessa johdetaan ja miten sen osaamista aiotaan kehittaa, jotta tavoitteet voidaan
saavuttaa. Hankintastrategia nivoo yhteen usein eri kategorioille luodut strategiset lin-
jaukset. Kategoriakohtainen strategia sen sijaan kertoo miten kyseista hankintakatego-
riaa kehitetddn, millainen on sen markkinatilanne, tarve seka toimittajakentta. Kategoria-
strategia myds maarittelee kyseisen kategorian mahdollisuudet ja tavoitteet, tulevaisuu-
den ihanteellisen toimittajakentan seka toimenpidesuunnitelman, jolla kyseiset tavoitteet

tullaan saavuttamaan. (Huuhka 2016, 65.)

Terttu Huuhka listaa teoksessaan "Hankintojen kehittdminen” (2016, 65-66) millaisiin
asioihin yrityksen hankintastrategiassa voidaan ottaa kantaa. Téllaisia ovat muun mu-

assa.

¢ Miten toiminta on organisoitu ja miten sita johdetaan

e Mitk& ovat toimintaan ja prosesseihin liittyvat tavoitteet ja vaatimukset

¢ Hankittaviin tuotteisiin ja palveluihin liittyvat tavoitteet ja vaatimukset

¢ Mita valmistetaan itse, mitd vuokrataan ja mita hankintaan yrityksen ulkopuolelta
e Hankitaanko mieluummin kotimaisilta vai ulkomaisilta toimittajilta?

e Miké on sopiva toimittajien maara? Milloin suositaan pidempaa tiivista yhteistyota

ja milloin kilpailuttaminen on paikallaan?

Miten toimittajien kanssa tehdaan yhteisty6ta ja miten heitéa kehitetdn?

-
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o Kuka yrityksessa vastaa hankinnoista, kuka tai ketka niita tekevat? Mika on yri-
tyksen sisainen yhteistyd, ketk& muut ovat tekemisissa toimittajien kanssa ja
mitk& ovat heidan velvollisuutensa?

¢ Milloin neuvotellaan hankintasopimukset?

e Pyritadnko hankintoja yhdistamaan?

¢ Miten kustannuksia ja riskeja hallitaan?

¢ Millaisia laatunormeja noudatetaan?

¢ Mita logistisia palveluja voidaan kayttaa?

e Millaisissa tilanteissa ulkoistetaan?

2.7 Hankintojen kategoriahallinta

Hankintakategorialla tarkoitetaan yrityksen ulkopuolelta hankittavien tuotteiden, palvelui-
den tai materiaalien yhtendistd ryhmaa. Naméa kategorisoidaan eli ryhmitellaan, jotta
saadaan helpommin hallittavia, johdettavia ja kehitettavia kokonaisuuksia. (Nieminen
2015, 48.) Hankintojen kokonaisuus muodostuu hyvin erilaisista tuotteista ja palveluista
joilla on erilaiset ominaisuudet ja kayttotarkoitus. Niiden toimittajamarkkinat ovat myos
hyvin erilaiset. Nain ollen eri hankintojen taloudellinen merkitys on myds hyvin erilainen
ja niiden hallinnassa nousevat esiin erilaiset tekijat. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2015,
104.)

Jarkevan ja oikeanlaisen ryhmittelyn perusta on riittava tieto kaikista hankinnoista seka
niiden sisallostd, tarpeesta ja toimittajista. Ryhmittelyn eli segmentoinnin tarkoitus on
auttaa yritysta hallitsemaan ja johtamaan hankintojensa kokonaisuutta paremmin. Se
auttaa muun muassa erilaistamaan toimintatapoja erilaisissa hankinnoissa, varaamaan
resursseja ja ajankayttod, kohdistamaan osaamista ja oppimista sekad jakamaan tehtavia
organisaation eri yksikoiden valilla. Tarkein tavoite segmentoinnille on maksimoida saa-
vutettavat tulokset kayttssa olevilla resursseilla. Yleensa resurssien rajallisuus ohjaa
segmentointia, jolloin joudutaan tyytymaan hyvin karkeaan jaotteluun ja suuriin, erilaisia-
kin hankintoja sisaltaviin ylatason kategorioihin. Tarkeda on ymmartaa, ettad segmentoi-
tujen kategorioiden rajat ovat pehmeita, epatadsmallisia seka jatkuvasti muuttuvia. Mi-
k&an kriteeri ei kykene kattamaan kaikkia nakokulmia, joten tehokas hankintojen johta-
minen ja hallinta edellyttdd hankintojen joustavaa ja tarpeen mukaan muuttuvaa seg-

mentointia useilla kriteereilla. (lloranta ym.. 2015, 106-107).

-
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Hankintojen ryhmittelyn eri kategorioihin voi tehda esimerkiksi hankintojen taloudellisen
merkityksen perusteella, toimittajakohtaisella jaottelulla, kilpailun luonteen tai hankinnan
kohteen monimutkaisuuden mukaan. Hankintojen jaottelu kategorioihin riippuu kuitenkin
hyvin paljon ostavan organisaation luonteesta. Ei ole olemassa mitdan yksiselitteista
mallia, jolla ryhmittely pitéisi tehd&, vaan oikea tapa riippuu tilanteesta. Luonteva ryhmit-
telytapa on monesti toimittajamarkkinalahtdinen, koska tunnistamme erilaisten palvelui-
den ja tuotteiden myyjig, valmistajia ja palveluntarjoajia yleisen kokemuksemme perus-
teella erilaisiksi toimialoiksi. Toimittajamarkkinoiden luonne vaikuttaa myds olennaisesti
siihen, pystymmeké vaikuttamaan hankintojen sisaltoon, kustannuksiin ja toimituksiin.
(lloranta ym.. 2015, 110-114.)

Oikeanlaisen segmentoinnin varmistamiseksi, voidaan jokaisen kategorian kohdalla
pohtia kuvaako kyseinen kategoria kuluineen tiettya ja tunnistettavaa, mahdollisimman
laaja-alaista, markkinarajaa ja voimmeko varmistaa itsellemme sen osalta parhaimman
mahdollisen hyédyn? Kun segmentoinnista ollaan taysin varmoja, kaikki mahdolliset ka-
tegoriat tulisi maaritella perustuen niiden markkinarajoihin, silla tama maarittelee myos

yksittdisen kategoriastrategiaprojektin laajuuden. (O’Brien 2015, 31.)

Kategoriahallinnan hyddyt voidaan havaita ainoastaan oikealla organisatorisella léhes-
tymisella ja jarjestaytymisella. Hyodyt voivat olla kovia tai pehmeita. Kovia ja kasinkos-
keteltavia hyotyja ovat esimerkiksi kustannusten vaheneminen, parantunut laatu ja te-
hokkuus, uudistuminen, alentuneet riskit toimitusketjussa seka Kkilpailuetu. Pehmeita
hy6tyja ovat sen sijaan esimerkiksi kokonaiskulujen seuranta, poikkiorganisatorinen yh-
teistyd, yhteinen kieli ja tavat toimia ja strateginen toimittajakentan kartoittaminen. Kate-
goriahallinta on sekéa prosessi etta filosofia. Prosessi on kylla se joka ajaa toimintaa
eteenpdin, mutta filosofia eli ajattelutapa on se, jonka avulla organisaatio kohtaa ja jar-
jestaa itsensa kohti strategista hankintaa kayttaen siina tydkalunaan juurikin katego-
riahallintaa. (O’Brien 2015, 31-32, 34-36.)

2.8 Kategoriastrategiaprosessi

Merkittdva uuden strategisen hankintaotteen tytkalu on kategoriastrategiaprosessi. Sen
painopisteet, laajuus ja tyylit voivat vaihdella paljonkin riippuen hankinnan kohteesta tai
toimittajamarkkinoista ja tilanteesta, mutta peruslogiikka on aina sama, oli sitten kyse

suorista tai epasuorista hankinnoista. Tarkeaa on, etta erilaisille hankinnoille tietoisesti
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kehitetaan erilaiset toimintamallit ja naita asioita pohditaan yhdessa muun organisaation

edustajien kanssa. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2015, 147.)

Kategoriatydssa voi olla mukana esimerkiksi ostajia ja yksikdiden, osastojen tai funktioi-
den edustajia tilanteen mukaan. Epasuorien hankintojen osalta kategoriastrategia ja sii-
hen liittyva tyo6 olisi hyva tehda yhdessa kyseisesta hankinnasta vastuussa olevan osas-
ton péaallikdn tai edustajan kanssa. Esimerkiksi markkinointikulujen osalta kategoriatyd
pitaisi ehdottomasti tehdéa yhdessa markkinointipaallikon kanssa. (Logistiikan maailma
2017.)

Kategoriastrategia antaa vastauksen kysymykseen, miten kyseisen kategorian hankin-
toja ja sen kokonaiskustannuksia tulisi johtaa. Itse hankinnat nayttelevat tassa tietystikin
suurta osaa, mutta on tarkedd miettia myds laajemmin kyseiseen kategoriaan kuuluvien
tuotteiden- ja palveluiden kysyntdé ja kysynnan johtamista. Kategoriastrategian perus-
teena on kysynnan sovittaminen (eli mita tarvitaan?) toimittajamarkkinoiden mahdolli-
suuksiin (mitd on saatavilla?). Naita kyseisia nakdkantoja on hyva heijastaa yrityksen
omiin ydinosaamisiin eli mitd teemme itse ja mita hankimme yrityksen ulkopuolelta. Ka-
tegoriajohtamisella varmennutaan siita, ettéa hankintakategorioiden osalta ollaan linjassa
yrityksen liiketoimintatavoitteisiin nahden. Jos esimerkiksi yrityksen tavoitteena on va-
hentaa kaikista hankintakuluistaan 10 %, on tarkedad miettid jokaisen kategorian osalta,
miten yrityksen tavoitteeseen voitaisiin paasta ja tehda sen jalkeen kategoriapohjainen
toimintasuunnitelma. Kategoriat ovat erilaisia, koska niiden sisaltamat tuotteet- ja palve-
lutkin ovat erilaisia, joten myo6s keinot ja tavat paasta tavoitteeseen ovat erilaiset. Monesti
voidaankin huomata, etté joidenkin kategorioiden osalta 10 % kustannusten karsiminen
on todella haastavaa, mutta toisessa kategoriassa samamaérdinen kustannussaasto

I8ytyykin melkein itsestdan. (Logistiikan maailma 2017.)

Pienemmassékin organisaatiossa on kannattavaa jaotella hankinnat kategorioihin ja
maaritella niille viisaimmat menettelytavat. Kun suuressa organisaatiossa kategoriastra-
tegiaprosessi on hyvinkin laajassa mittakaavassa toteutettu tapahtuma, riittdéa pienem-
missa organisaatiossa lyhempi prosessi yksinkertaisesti dokumentoituine merkintdineen

ja muistilistoineen. (lloranta ym.. 2015, 147.)

Kategoriastrategian tekemiselle ei ole mitdan yhta ja ainoaa tapaa, jolla sellainen pitaisi
toteuttaa, mutta luomisprosessin voidaan ajatella etenevéan seuraavanlaisesti (Logistii-

kan maailma 2017):

-
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1. Tutki ja analysoi
e Mita hankintaan ja mista hankitaan?
e Volyymit

e Kuinka usein hankitaan

¢ Mahdollisuudet liittyen kysyntaan ja tarpeeseen
e Mitd oikeasti tarvitaan?

e Tavoitteet

3. Suunnittele
¢ Ideoiden priorisointi ja pohdinta

¢ Miten paastaan tavoitteisiin parhaiten?

4. Toteuta

o Ideat kdytantbon

5. Seuraaja arvioi
e Paapaino tuotteen tai palvelun kayttbonotossa
e Seurantapalaverit

e Yhteydenpito toimittajaan

Kategoriatytssa tulee esiin ennen kaikkea toimittajamarkkinoiden tuntemus, muutosten
tehokas lapivienti, vahva vuorovaikutus eri sidosryhmien kesken seké toiminnan jatkuva

analysointi ja kehittaminen (Nieminen 2016, 48).

2.9 Hankintojen kehittdAmisen tydkaluja

Hankintatoimen kehittamiseen on erilaisia tytkaluja. Yksi tarkein kehittamisen l&htokohta
on hankinnan kokonaiskustannusten tarkasteleminen, jonka avulla voidaan selvittda
mika on merkityksellisté ja missa on suurin potentiaali hankintojen kehittdmisen suhteen.
(Nieminen, 2016, 81.)

Kehittdmisessa on tarkedéd myos ymmarrys siitd, ettd hankintojen kokonaisuus muodos-

tuu hyvin erilaisista tuotteista ja palveluista, jolloin niiden taloudellinen merkityskin on
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myds erilainen (Huuhka 2016, 47.) Alapuolella esittelen hankinnan erilaisia tytkaluja,

joiden avulla voidaan analysoida ja kehittaa yrityksen hankintoja.

2.9.1 Swot-analyysi

SWOT-analyysi (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) on tehokkuuden pa-
rantamiseen tarkoitettu tyokalu (Huuhka 2016, 64). Se on yksinkertainen ja hyvin ylei-
sesti kaytetty yrityksen toiminnan analysointimenetelma. SWOT-analyysin avulla voi-
daan ryhmitella yrityksen tai jonkin sen osatoiminnon vahvuudet ja heikkoudet sekéa tu-
levaisuuden mahdollisuudet ja uhat havainnollistavaan nelikenttdmuotoon. (Suomen
Riskienhallintayhdistys 2016.)

SWOT-analyysin tydstamisen jalkeen tulee jokainen nelikentan ruutu kayda huolella lapi
pohtien konkreettisia toimintaratkaisuja. Vahvuuksia tulee vahvistaa ja hyddyntaa jatkos-
sakin. Heikkouksia tulee korjata ja parantaa seka niiden vaikutuksia pyrkia lieventamaan.
Mahdollisuuksia on hytdynnettavd mahdollisuuksien mukaisesti ja uhkiin on varaudut-
tava hyvalla suunnittelulla, jotta ikavat asiat eivat yllattaisi. Yksinkertaisesti todettuna
SWOT-analyysi antaa vaivattomasti ja nopeasti selvyyden yrityksen nykytilasta seka tu-
levaisuudessa kehittdmista vaativista asioista. (Suomen riskienhallintayhdistys 2016.)

Hankintojen kehittdmisen osalta SWOT-analyysi on oiva tyokalu ideoiden ja uusien aja-
tusten tuottamiseen sen suhteen, mik& on hankintatoimen nykytila tai mihin hankinnan
voimavaroja ja kapasiteettia kannattaa tulevaisuudessa kayttaa. Tarkeimpia kysymyksia
onkin: miten vahvuuksia voidaan edelleen kehittdd? Miten voimme poistaa heikkouksia?
Miten voimme torjua ulkoisia uhkia ja kuinka hyddynndmme mahdollisuuksia? (Huuhka
2016, 114-115))

2.9.2 Spend-analyysi

Kategoriakohtaisen toimintasuunnitelman eli kategoriastrategian tydstdminen alkaa ka-
tegorioiden maarittelysta. Maarittelyn edellytys on sopiva tieto kaikista hankinnoista, nii-
den siséllosta, tarpeesta sekd myos toimittajista. Hankintojen kartoituksesta voidaan
kayttaa myos nimitystd Spend- eli kuluanalyysi. Spend-analyysi kertoo mita hankitaan ja
minkalaisilta toimittajilta, mihin tarpeisiin sekd minkalaisilla kustannuksilla. Tarkeda on

nimenomaan kokonaiskuvan saaminen kustannuksista ja niiden suhteista. Oleellista on
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hahmottaa erilaisten hankintojen suhteellinen tarkeys yrityksessa tai organisaatiossa.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 104.)

Monesti yrityksissé ajatellaan hankintoina ainoastaan suoria hankintoja, eli niitd hankin-
toja, jotka liittyvat myytaviin tuotteisiin tai palveluihin. Spend-analyysin tehtavana on kui-
tenkin tuottaa kokonaiskuva kaikista hankinnoista, joten ensisijaisen tarkeaa on huomi-
oida myo6s epasuorat hankinnat. Tallaisia hankintoja ovat esimerkiksi tyon tekemisessa
tarvittavat laitteet ja tarvikkeet, kuten tietokoneet, puhelimet ja toimistotarvikkeet. Spend-
analyysissa on tarkeaa listata nimenomaan kaikki hankinnat, joista on yritykselle tullut
lasku maksettavaksi. Varmin tapa tehda kyseinen listaus on kerata kaikki kulutiedot os-
toreskontrasta, esimerkiksi listaten kaikki edellisvuoden ostolaskut. Naiden perusteella
voidaan tehda analyysi siitd, mita on ostettu, mitd on maksettu ja kuinka usein. (Nieminen
2016, 82.)

Constantine G. Limberakis on kirjoittanut artikkelin nimelta "Spend Analysis: Lessons
from”, joka kasittelee Limberakiksen organisaation tekemaa tutkimusta koskien Spend-
analyysin kriittisyytta kokonaisvaltaisessa kulujenhallinnassa. Artikkelin mukaan nyky-
paivan yritykset jatkavat edelleen taisteluaan saadakseen kokonaisvaltaista Spend-ana-
lyysin tuottamaa kulutietoa. Todistettavasti ne yritykset, jotka erottautuvat parhaimmiksi
best-in-luokan organisaatioiksi, eivat pelkastaan vain poimi, puhdista ja luokittele kulu-
tietoja, vaan myos kayttavat kyseisia tietoja parantaakseen sisaista valvontaansa, enna-
koidakseen ja vahentaakseen riskeja toimittajamarkkinoilla. Tutkimuksessa havaittiin,
ettd spend-analyysit antavat [apinakyvyytta yritysten kulujen tekemiseen seké edistavat
oikeanlaisia hankintapaatoksié. Niiden avulla voidaan myds tunnistaa oikeita kustannus-
saastomahdollisuuksia. Monesti Spend-analyysin tekeminen edellyttaa ainutlaatuisen
yhdistelman prosessia ja tekniikkaa, jotta kuluanalyysin saa tuotettua oikein ulos. On
syyta kuitenkin muistaa, ettd Spend-analyysin oikeanlainen tuottaminen ei ole ainoas-
taan uusimmasta teknologiasta kiinni, vaan siihen tarvitaan myos yrityksen eri osastojen
yhteistyotad. Tarkeimpana lahtokohtana on kuitenkin se, ettd Spend-analyysin tuotta-
mista koordinoidaan ja johdetaan yrityksen hankintaosaston toimesta. (Limberakis 2012,
1-2))

Spend-analyysi toimii hyvana pohjana muille hankintatoimen kehittdmisessa tarvittaville
analyyseille, kuten portfolio- ja abc-analyyseille. Spend-analyysi auttaa jo itsessdan poh-
timaan monia tarkeita kysymyksid hankintojen kehittdmiseen liittyen, kuten mitka ovat

organisaation hankintojen kokonaiskustannukset ja mitk& ovat ne paatuotteet ja palvelut,

y
N

fle

Metropolia



21

joita on hankittu eniten ja onko naissa mahdollisuuksia kulujen vahentamiseen? ((Niemi-
nen 2016, 83.)

2.9.3 ABC-analyysi

Abc-analyysin avulla voidaan yrityksen hankinnat luokitella sek& asettaa suuruusjarjes-
tykseen niiden taloudellisen merkityksen perusteella. (Huuhka 2016, 47). Analyysia ei
kuitenkaan voida kayttaa ainoana hankintojen segmentointitydkaluna, silla se olettaa eri-
laisten hankintakategorioiden kayttaytyvan samalla logiikalla johtaen néin ollen liian yk-

sinkertaisiin ohjausperiaatteisiin. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2015, 107.)

Abc-analyysi perustuu Pareton 20/80-s&antoon, jonka mukaisesti voidaan ajatella, etta
80 % seurauksista johtuu 20 %:sta syistd (Huuhka 2016, 48). Pareton-saantt patee
myds hankintojen analysoinnissa. Suhdeluku ei aina ole valttamatta tasan 20/80, mutta
perusidea toteutuu myés hankinnoissa. Monesti esimerkiksi juurikin 20 % toimittajista voi
muodostaa 80 % koko hankintavolyymista tai 20 % ostetuista nimikkeista muodostaa 80
% hankintojen kokonaisvolyymista. Suhde voi joskus olla jyrkempikin, esimerkiksi jo 10
% toimittajista tai nimikkeista voivat muodostaa jo 80 % kokonaisvolyymista. Suhdeluvun
tarkkuudella ei ole niink&an valia, vaan sen ilmién havainnoimisella, joka abc-analyysin

tuloksena saadaan. (Nieminen 2016, 84.)

Perustarkoituksena on I0ytaa tarkea ja merkityksellinen osa suurista tietoméaarista. Esi-
merkiksi hankintoihin voi liitty& tuhansia toimittajia, kymmenia tuhansia ostettavia nimik-
keitd, laskuja ja ostotilauksia. Merkityksellisen osan l6ytamiseksi on tietoja jarjesteltava
pienempiin osiin. Hankintojen osalta voidaan ABC-analyysia hyddyntaa laittamalla han-
kitut nimikkeet tai vaikka hankintakategoriat suuruusjarjestykseen kustannusperustei-
sesti. Hankintavolyymiltaan suurin on listan ylapaéassa ja loput nimikkeet seuraavat ta-

man jalkeen listalla suuruusjarjestyksessa. (Nieminen 2016, 84.)

Tarkeaa on keskittya niihin hankintakategorioihin, joihin yrityksell& on kulunut eniten ra-
haa ja joiden osalta voidaan todeta eniten sdastbpotentiaalia. A-ryhma on néin ollen tér-
kein luokka, silla sen ryhman tuotteet muodostavatkin sen 80 % hankintojen kokonais-
volyymista. C-ryhmaa kannattaa yritysten taas tarkastella kriittisesti ja turhat tuotenimik-
keet olisikin hyva poistaa. Karsiminen edellyttda aina vahvaa péatdksentekoa, mutta jos
paatoksia ei tehda, niin seurauksena voi olla hankintakulujen kasvaminen. (Huuhka

2016, 49.)
ra
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2.9.4 Ostoportfoliomalli

Yksi kaytetyimmista hankintatoimen tydkaluista on Peter Kraljicin vuonna 1983 esitte-
lema portfolioanalyysi. Kyseinen portfolioanalyysi toi esille hankintojen kehittamisen tér-
keimman teeman, jonka mukaan kaikki ostetut tuotteet ja palvelut eivét ole strategisesti
samanarvoisia eika niita tule myoskaan kasitella ja johtaa samalla tavalla. Erilaiset tuot-
teet ja palvelut vaativat erilaisia tapoja kasitella ja johtaa. Portfolioanalyysi-malli antaa
edellytyksen analysoida hankittavia kokonaisuuksia suhteessa niiden tulosvaikutukseen,
hankkimisen vaikeuteen seka riskeihin. Malli on hyvin merkittava tydkalu hankintastrate-

gioiden toteuttamisessa. (Huuhka 2016, 53)

Hankittavat tuote- ja palveluryhmat Kraljic luokitteli neljaan eri luokkaan kahden eri ulot-
tuvuuden avulla: tuote- tai palveluryhmén suhteellinen tarkeys seké toimittajamarkkinoi-
den monimutkaisuus. Tarkeyden kriteereind voidaan kayttda kustannusosuutta, lisiar-
voa, kannattavuutta tai muuta samankaltaista asiaa. Toimittajamarkkinan monimutkai-
suuden kriteerind voidaan puolestaan kayttdd muun muassa toimittajan suhteellista
valta-asemaa, teknologian kehittymisnopeutta, alalle tulon esteita tai logistisia kustan-
nuksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 115-116.) Jos tietyilla markkinoilla on saa-
tavilla useampia keskenaan kilpailevia toimittajia, jotka kaikki ovat halukkaita ja kykene-
vid tayttamaan ostajan tarpeet, puhutaan ostajan markkinoista. Jos taas toimittajamark-
kinoilla on vain vahan sellaisia toimittajia, jotka pystyvat vastaamaan ostajan tarpeisiin
tai pahimmassa tapauksessa téllaisia toimittajia on vain yksi, voidaan todeta kyseessa
olevan ennemminkin toimittajan markkinat eli tilanne on ostajan kannalta vaikea. Jollakin
toimittajalla voi olla jopa taysin yksinvaltiaan asema. Tallaisessa tilanteessa, jossa toi-
mittaja hallitsee, liittyy ostavan yrityksen kannalta saatavuus- ja hintariskeja. (lloranta
ym.. 2015, 117.)

Ostoportfolion nelikentan luokat jaotellaan volyymi-, rutiini-, pullonkaula- seka strategisiin
hankintoihin. Teoksessaan Hankintojen johtaminen (2015, 119-122) lloranta ja Pajunen-
Muhonen ovat tdsmentaneet, millaisia hankintoja nama nelikentén luokat pitavat sisal-

laan:
Volyymihankinnat ovat kulutukseltaan ja hankintavolyymiltaan suuria ja niiden toimittaja-

markkinoilla on runsaasti vaihtoehtoisia hankintakanavia ja toimittajia. Kilpailu on run-

sasta ja toimittajan vaihtamisen kustannukset tasta syysta pienet.

-
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Rutiinihankinnat koostuvat monista erilaisista hankinnoista, joiden arvo ei ole suuri,
mutta joiden markkinoilla on kuitenkin runsaasti toisensa kanssa kilpailevia toimittajia.
Taméan luokan hankinnoille on tyypillista se, etta niiden hankintaprosessi aiheuttaa suh-

teellisen paljon kustannuksia verrattuna itse hankinnan arvoon.

Pullonkaulahankintojen volyymi on suhteellisen pieni ja mahdollisia toimittajia on vahan,
monesti vain yksi. Vaikka kyseiseen luokkaan kuuluvien hankintojen arvo onkin vahai-
nen, ovat ne kuitenkin merkittéavia yritykselle ja nain ollen niiden puuttuminen saattaisi

aiheuttaa suuria ongelmia yrityksen toiminnalle.

Strategiset hankinnat-luokkaan kuuluvat hankinnat ovat arvoltaan suuria sekd myos yri-
tyksen toiminnan ja menestymisen kannalta kriittisia. Niille on my6s vahan vaihtoehtoisia
toimittajia. Tahan luokkaan kuuluvat tuotteet- ja palvelut ovat useasti ainutlaatuisia ja

raataloityja.

Kuviosta 1 (jaliempéana tekstia) nahdaan millainen on ostoportfoliomalli seka kategorioi-
den perusstrategioiden sijoittuminen kyseiseen malliin. Vasemmalla ylh&alla on volyymi-
hankinnat ja sen alapuolella rutiinihankinnat. Mallissa oikealle ylhaélle sijoittuvat strate-

giset hankinnat ja sen alapuolelle oikealle taas pullonkaulahankinnat.

-
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Kuvio 1. Ostoportfoliomalli ja kategorioiden perusstrategiat (Gelderman & Van Weele 2003, te-
oksessa lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 126.)

Kyseisen mallin avulla tehty hankintojen jaottelu helpottaa erilaisista hankinnoista koos-

tuvan kokonaisuuden hahmottamista seka auttaa tunnistamaan néiden hankintojen eri-

tyispiirteet ja niiden perusstrategiat. ( lloranta ym. 2015, 127.)

2.10 Mittarit toiminnan onnistumiseen ja arviointiin

Néakyvat tavoitteet vaativat ndkyvat mittarit. Tuloksia ei voida saavuttaa mittareilla, jotka

eivat vastaa toiminnan todellisia tavoitteita. Hyvat mittarit kasittavat yleensa viisi seuraa-

vaa perusperiaatetta: 1) mittarilla on selkea yhteys toiminnan tavoitteisiin ja strategiaan

2) Mittari on yksinkertainen ja sitd on helppo tulkita 3) Mittaria seurataan juuri siella,

missa kehittdminenkin tapahtuu 4) Mittari on tavoitteiden osalta tarpeeksi laaja-alainen

seka tasapainoinen 5) Mittari toimii jatkuvan kehittdmisen tydkaluna. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 360.)
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Mittareiden on annettava selkeé ja ymmarrettava kuva siitd lopputuloksesta, joka halu-
taan saavuttaa. Merkittdvaa on mittareiden rakentaminen yrityksen pitkanajan tavoittei-
den ja strategioiden pohjalta. (lloranta ym.. 2015, 361.)

Hankinnoille ei ole mitédén yleispatevaa toimintamallia, joten mydskaan mitaan yleispa-
tevaa hankinnan onnistumisen mittaristoakaan ei voi olla. Toisessa yrityksessa olevat
hankintatoimen tunnusluvut saattavat olla jossain toisessa yrityksessa vaaranlaisia ja
taysin hyodyttamida. Tama johtuu siitd yksinkertaisesta syyst4, etté eri yrityksissa hankin-
tojen suhteellinen osuus ja jakauma vaihtelevat ja hankintojen merkityskin voi strategian
ja tavoitteiden kannalta olla erilainen. Lisaksi asiaan vaikuttaa myos se, etta hankittavien
tuotteiden toimittajamarkkinat ovat erilaisia seka itse hankintatoimen asema ja vastuu eri
yrityksissa vaihtelee. Jokainen mittaristo on mietittava ja luotava oman yrityksen erityis-
piirteet ja erityyppisten hankintojen tarpeet huomioon ottaen. (lloranta ym.. 2015, 361—
362.)

Talousnakdkulmassa mittareiden tavoitteena on monesti saavuttaa kustannussaastoja.
Kustannussaaston jaetaan koviin eli kvantitatiivisiin sdéstdihin ja pehmeisiin eli kvalita-
tiivisiin sdastoihin. Kvantitatiiviset saastot ovat maarallisia, joten ne ovat selkeasti lasket-
tavissa ja ne voidaan ilmaista rahallisina arvoina. Pehmeat saastot ovat laadullisia eika
niilla ole valitdonta vaikutusta yrityksen tulokseen lyhyella aika valilla. Pehmeiden s&asto-
jen arvon selvittdminen on useasti maarallisia sdastoja vaikeampaa ja se perustuukin
monesti subjektiivisiin kasityksiin erilaisten toimenpiteiden vaikutuksesta. (Huuhka 2016,
184.)

Mittaamisella on myds omat haasteensa ja riskinsa. Joskus hyvin monipuolisetkaan mit-
tarit eivat johdata haluttuihin lopputuloksiin. Syyna tadhan voi olla esimerkiksi se, etta 1)
mittarit on kopioitu muualta, 2) mitataan vain helppoja asioita, 3)mitataan kaikkea mita
vain voidaan mitata, 4) mittarit eivat pohjaudu yrityksen tavoitteisiin, 5) raportit eivat ole
luotettavia eivatka niita nayteta niille, jotka voisivat asiaan vaikuttaa tai 6) yksinkertaisesti

poikkeamiin ei reagoida. (lloranta ym.. 2015, 62.)

Mittareilta vaadittavat ominaisuudet ovat olennaisuus, luotettavuus seka patevyys seka
myds kohtuulliset mittauskustannukset. Olennaisuudella tarkoitetaan mittarin kayttokel-
poisuutta ja se perustuu mittarin tuottaman tiedon arvoon tietyn toiminnan paatoksente-

ossa. Luotettavuus tarkoittaa, etta mittaustulos ei vaihtele mittauskerrasta toiseen ja

-
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patevyys tarkoittaa sitd, ettd mittari mittaa juuri sita asiaa, jota silla tarkoitetaankin mitat-
tavan. (Huuhka 2016, 188.)

3 Kohdeorganisaatio ja toimintaympariston esittely

Kohdeorganisaatio on suomalainen alansa johtava insinddritoimisto, joka tuottaa ja ke-
hittdd suunnittelu-, projektinhallinta- ja asiantuntijapalveluita. Yritys on aloittanut toimin-
tansa jo vuonna 1986 ja sen palveluksessa tydskentelee noin 500 tydntekijaa. Toimipis-
teita yrityksella on 20 eri paikkakunnalla Suomessa seka myos Virossa, Ruotsissa, Puo-
lassa ja Intiassa. Kohdeorganisaatioon kuuluu emoyhtion liséksi yhdeksan eri tytaryh-
tiota, joista jokainen on erikoistunut tuottamaan tietyn toimialan palveluita. (Kohdeorga-

nisaation internetsivut 2017.)

Kohdeorganisaatio on tunnettu erityisesti osaamisestaan toteuttaa teknologiateollisuu-
den ja koneenrakennuksen haastavia toimeksiantoja. Yritys tarjoaa suunnittelu- ja asi-
antuntijapalveluita, projektien johtamista, ideointia ja konseptointia. Kohdeorganisaa-
tiolla on vahva osaaminen mekaniikka-, sdhké-, ja automaatiosuunnittelussa seka osaa-
via asiantuntijoita testaukseen, tekniseen laskentaan, tuoteturvallisuuteen ja elinkaari-
palveluihin liittyviin haasteisiin. Organisaatio toimii talla hetkella kymmenella eri toi-
mialalla: tytkoneet, hydtyajoneuvot, raideliikennekalusto, tuotantotekniikka, materiaalin-
kasittely, nosturit ja kuormankasittely, sahkdlaitteet ja — jarjestelmat, meriteollisuus, pro-

sessiteollisuuden koneet ja laitokset sekéa energia. (Kohdeorganisaation kotisivut 2016.)

Kohdeorganisaatio on aloittanut kansainvalistymiseen liittyvan kehitysprojektin. Kehitys-
projekti on tarkoitus toteuttaa vuosien 2016—2018 valisena aikana. Kehitysprojektin ta-
voitteena on kehittda organisaation sisdaista ja ulkoista patevyytta sekd mahdollistaa tata
kautta liiketoiminnan laajentuminen uusille potentiaalisille markkinoille Euroopassa. Kan-
sainvalistymisprojektin my6ta organisaatiolle luodaan uusi liiketoimintakonsepti, jonka
avulla varmistetaan organisaation kilpailukyky kansainvalisilla markkinoilla ja lisatdan ul-
komailta tulleiden toimeksiantojen maaraa. Projektissa keskitytaan vahvasti organisaa-
tion strategioiden ja sisaisten toimintamallien kehittdmiseen kansainvalista kasvua var-
ten (Business Development Specialist 2017). Organisaation hankintatoimen ja sité tuke-
van hankintastrategian on oltava ajantasalla, jotta se voisi olla tulevaisuudessa yhteneva

kansainvalisestikin.

y
N

fle

Metropolia



27

Liséksi organisaation lahitulevaisuuden tavoitteisiin kuuluu panostus automaatio-osaa-
misen kehittdmiseen. L&hitulevaisuuden kehittdmisen painopistealueena on vahvasti
my0&s projekti-, teknologia- ja automaatioliiketoiminta. (Business Development Specialist
2017.)

4 Tutkimusasetelma

Kuten edelld, taman kehittamistydn johdantotekstissa kerroinkin, on kohdeorganisaation
hankintatoimea hoidettu aikaisemmin pirstaleisesti henkiléston muiden tydtehtavien
ohella. Pirstaleisen toimintatavan seurauksena tarvittavaa hankintaosaamista ei ole ke-
hittynyt ja nain ollen strateginen ote ja tarvittava tehokkuus ovat jadneet uupumaan.

Tama kehittamistyo toimii tydkaluna kohdeorganisaation hankintatoimen kehittdmiselle.

4.1 KehittAmistyon tavoite ja rajaus

Taman kehittdmistyon tavoitteena on luoda kohdeorganisaatiomme hankintatoimintaan
kategoriajohtamismalli, karkea hankintastrategia sek& hankintojen kehitysta kuvaavat
mittarit. Naiden tavoitteiden kautta tavoitellaan kustannussaastéja Suomen organisaa-

tion tasolla kaikissa kohdeorganisaation ulkopuolelta tehdyissa hankinnoissa.

Tutkimus eli kehittamistyd on rajattu koskemaan nimenomaan yrityksen kulu- ja inves-
tointityyppisid hankintoja, eli epasuoria hankintoja. Alihankinta on jatetty taman kehitta-
mistydn ulkopuolelle, silla se on oma hankinnan lajinsa, jonka koen vaativan kokonaan
oman erillisen kehittdmisprojektinsa. Mainittakoon kuitenkin se, etté alihankinta tullaan
kuitenkin ottamaan kehittamistydssa huomioon esimerkiksi kategoriatydssa. Alihankin-
taa ei kuitenkaan tutkita ja kasitella tassa tydssa sen enempééd, eika esimerkiksi mitta-
reiden valinnassa oteta tata hankinnan lajia huomioon. Kehittdmistyon ulkopuolelle jate-
taan myos hankintaprosessin johtaminen ja kehittdminen, jotta tutkimus pysyy sopivassa
mittakaavassa eiké laajenisi liilan suureksi kadottaen néin tarkeimmat kulmakivensa. Ke-
hittamistytssa ei mydskaan luoda kokonaisvaltaista ja lopullista hankintastrategiaa vaan
tarkoituksena on luoda karkea hankintastrategian hahmotelma yrityksen johdon jatkoja-

lostettavaksi.

Seuraava taulukko 1 havainnoi tdman kehittamistytn arvioitua alustavaa aikataulua.
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Taulukko 1.  Kehittamistyon alustava aikataulu.
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Vaihe:

Tavoite: KK/VUOSI

Aloitus ja kolmikantasopimuksen allekirjoitus

12/2016

Teorialdhteiden, mallien ja viitekehyksen rakentaminen
Viitekehysesitys seminaarissa

11/2016-03/2017

Nykytilan (lahtétilanteen) kartoitus
(tutkimusaineiston hankinta, kyselyt, haastattelut, havainnointi, jne)

11/2016-03/2017

Ratkaisuvaihtoehtojen pohdinta paatcksenteko toteutuksesta 02-04/2017
Kehittdmistehtdvan implementointi organisaatiossa 04-11/2017
Kehittdmistehtavan tulosten mittaus ja analysointi 11-12/2017
Tulosten esitys seminaarissa

Opinndytety6raportti valmis arviointiin 12/2017

Oheinen aikataulu luo rungon kehittamistydn etenemiselld ja aikataulussa pysymiselle.

4.2 Mittarit

Tata kehittamistyota mitataan erilaisilla mittareilla, jotka on pééatetty yhdessa esimieheni

kanssa. Esimieheni toimii kohdeorganisaation markkinointi ja liketoiminnankehitysjohta-

jana hoitaen myds kohdeorganisaatiomme kansainvélisia asioita. Han myos toimii taman

kehittamis- eli opinndytetydn tyopaikkaohjaajana.

Seuraavat alapuolella luetellut mittarit ovat niitd mittareita, joilla mitataan taman kehitta-

mistydn tuloksia verraten lahtétilannetta lopputilanteeseen. Mitattavien kohteiden on ol-

tava sellaisia, joihin toiminta kohdistuu ja joissa voidaan huomioida uuden toimintatavan

mahdolliset vaikutukset.

r
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Uuden toimintatavan vaikutuksia mitataan seuraavin mittarein:

e Maarélliset mittarit
» Hankintakategorioiden maara
» Valitun hankintakategorian kustannusmuutos

» Toimittajien maara per valittu kategoria

e Laadulliset mittarit:
» Valituilla hankintakategorioilla on hankintastrategia
» Organisaatiolla on karkea hankintastrategia

» Hankintastrategia linkittyy organisaation strategiaan

Liséksi tassa tydssa maarittelen ne mittarit, joilla tulevaisuudessa kohdeorganisaation

hankintatoimea tulisi mitata koko liiketoiminnan tasolla.

4.3 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmana on strategisen toimintamallin puuttuminen organisaation hankinta-
toimesta. Kohdeorganisaatiossa halutaan tavoitella merkittavia sdéstoja ulkoisissa pal-
velu- ja tavarahankinnoissa, joten tasta syysta organisaation hankintatoimeen halutaan
luoda strateginen ja vielakin parempi toimintatapa. Téman kautta saadaan myads tehok-

kaampi hankintakustannusten seuranta.

Tavoitteena on kehittda kategoriajohtamismalli organisaation hankinnoille seka luoda

karkea hankintatoimen strategia, jota johto voi vieda sitten eteenpain.
Kehittamistydssani pyrin vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

¢ Millaisella johtamismallilla saamme paremmin hallittua hankintakuluja?

¢ Millaisia hankintakategorioita voidaan muodostaa yrityksen hankintakuluista?

¢ Millaisella hankintastrategialla saadaan toteutettua saastoja yrityksen kulu- ja in-

vestointityyppisissa hankinnoissa?

-
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5 Tutkimusmenetelméat

Kehittamisty® on toteutettu toimintatutkimuksena, jossa tutkija on itse osallisena seka

tekee kiinteda yhteistyota tutkimuksessa olevien ihmisten kanssa.

Kohdeorganisaation hankintojen nykytila-analyysia ja tulosten mittausta varten kaikki tie-
dot yrityksen ulkopuolelta tehdyista hankinnoista hankitaan raporttina taloushallinnon os-
tolaskujarjestelmasta. Raportin avulla voidaan tarkastella kaikkia hankintojen kulutileja
seka niiden euromaaraisia summia perustuen eri ajanjaksoihin. Tama tutkimusmene-
telma on kehittamistyoni maarallista tutkimusmenetelmaa. Lisaksi maarallista tutkimus-
menetelmda on myo6s kohdeorganisaation hankintavastuullisessa asemessa toimivalle
henkildstolle toteutettu lomakehaastattelu. Laadullisena tutkimusmenetelmé&na kehitta-
mistydssani toimii taas benchmarking-haastattelut sekd myés avoimet haastattelut koh-
deyrityksen asiantuntijoille.

5.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus (engl. action research) on tutkimusstrategia, joka kohdentuu tiettyyn
erityistapaukseen (Ylemman AMK-tutkinnon metodifoorumi 2007). Se on tutkimusmene-
telma, jossa tuotetaan tietoa kaytadnnon kehittdmiseksi (Heikkinen, Rovio, Syrjala 2010,
16). Se puuttuu todellisiin elamantapahtumiin ja tarkastelee sen seurauksen vaikutuksia
(ylemman AMK-tutkinnon mediafoorumi). Toimintatutkimus on siis tutkimusta, jonka ta-
voitteena on ratkaista erilaisia kaytannon ongelmia tavoitteenaan saada aikaan muu-
tosta ja kehittda asioita entista paremmaksi (Metsdmuuronen 2000, 28, Ylemman AMK-
tutkinnon metodifoorumi 2007). Merkittdvaa toimintatutkimuksen lahestymistavassa on
uudella tavalla ymmarretty tapahtumaketju: keskitytddn nimenomaan siihen, kuinka asi-
oiden tulisi olla, sen sijaan miten asiat talla hetkelld ovat (Ylemméan AMK-tutkinnon me-
todifoorumi 2007).

Pienimuotoisimmillaan toimintatutkimusta voi tehda yksittainen tyontekija, mutta padosin
kyseessa on kuitenkin koko organisaatiota koskeva muutosprosessi, johon tarvitaan
kaikkien toimijaosapuolien syva sitoutuminen (Metsamuuronen 2000, 28-29). Toiminta-
tutkimuksessa tutkija tavoittelee nimenomaan kaytannon hyotya, kayttokelpoista infor-
maatiota. Tutkija osallistuu tutkimaansa toimintaan tekemalla tutkimuskohteeseensa tar-
koituksellista muutosta tavoittelevan intervention eli véliintulon. Toimintatutkija on akitii-

vinen toimija ja vaikuttaja. Han ei ole ulkopuolinen ja neutraali, vaan osallistuva tutkija,
r_
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joka kaynnistaa muutoksen ja rohkaisee muita tydntekijoita tarttumaan asioihin, jotta niita
voidaan kehittaa heidan kannaltaan entistd paremmiksi. Toimintatutkimuksessa yhdistyy
kaytanto ja teoria: tutkija nimenomaan aktivoi sek& kehittdd toimintaa. (Heikkinen ym.
2010, 19-20, 29).

Toimintatutkimuksen teoreettisena isanéa pidetdan Kurt Lewisia, joka loi 1940-luvulla toi-
mintatutkimuksen seuraavat peruskasitteet: yhteistoiminnallisuus, demokraattisuus seka
teoriaa ja kaytant6a muuttava luonne (Metsamuuronen 2000, 29). Toimintatutkimus aja-
tellaan itsereflektiiviseksi kehaksi, jossa toiminta, sen havainnointi, reflektointi ja toimin-
nan uudelleensuunnittelu seuraavat sykliméaisesti toisiaan. Sykli alkaa, kun tutkija suun-
nittelee ja toteuttaa uuden tavan toimia. Tatad toteutusta havainnoidaan ja reflektoidaan
(ts. heijastetaan) kaytannon aikana sekd sen paatyttya. Lopuksi kokemusten pohjalta
suunnitellaan entistd parempi tapa toimia. Syklin vaiheet, suunnittelu, toteutus, havain-
nointi ja reflektointi, seuraavat siis jatkuvasti toisiaan ympyranmuotoisessa kehassa. Toi-
mintatutkimus on néin ollen prosessi, jossa ymmarrys ja tulkinta kasvavat vahitellen. Se
on tiettyyn aikaan ja paikkaan sijoittuva sosiaalisen toiminnan ketju, jossa tietyt tapahtu-
mat seuraavat edeltavia tapahtumia. Toimintatutkimuksen tehtavina pidetaan todellisuu-
den muuttamista sité tutkimalla seka todellisuuden tutkimista sitd muuttamalla. Kurt Le-
wisin sanoin: "Tiede on edistystad ja edistys on muutosta. Tieteen olemus on ikuinen
muutos.” (Heikkinen ym. 2010, 35-36.)

5.2 Laadullinen ja maarallinen tutkimus

Yksi merkittavimmista laadullisen ja maaréllisen tutkimuksen eroista on se, etta laadulli-
sen tutkimuksen tutkimusaineisto on verbaalista tai visuaalista, kun taas maarallisen tut-

kimuksen tutkimusaineisto on yleensa numerollisessa muodossa (Uusitalo 1991, 79).

Laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan niin ikdan inmisten valisté ja sosiaalista mer-
kitysten maailmaa. Nama merkitykset tulevat esiin suhteina ja niiden muodostamina
merkitysten kokonaisuuksina. Merkitysten kokonaisuudet taas ilmenevat ihmisista lah-
toisin olevina ja ihmisiin paatyvina tapahtumina, esimerkiksi toimintana, erilaisina ajatuk-
sina, paAdmaarien asettamisena seké yhteiskunnan rakenteina. lhmisen omat kuvaukset
koetusta todellisuudesta ovat tavoitteena. Kuvausten oletetaan kasittavan juuri niita asi-
oita, joita ihminen pitaa itselleen omassa elaméassaan merkityksellisina ja tarkeina (Varto
1992, 23-24, 58-59 teoksessa Vilkka 2005, 97). Laadulliseen tutkimukseen liittyy kysy-

mys "mita merkityksia tutkimuksessa tutkitaan?”. Tahan vastaaminen vaatii tutkimuksen
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tekijaltd tasmentamista tutkimuksen kohteesta: tutkitaanko kokemuksiin vai kasityksiin
liittyvia merkityksia? Tutkimuksen tekijan on oltava tietoinen kasitysten ja kokemusten
vdlisesta erosta asettaessaan tutkimuksensa tutkimusongelma ja sen tavoitteita. (Laine
2001, 36-37 teoksessa Vilkka 2005, 97-98.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa voidaan kerata tutkimushaastattelujen
muodossa. Tutkimushaastattelun muotoja voivat olla esimerkiksi lomakehaastattelu, tee-
mahaastattelu seka avoin haastattelu. Yleensa haastatteluja tehd&én yksiléhaastatte-
luina, mutta tavoitteista riippuen haastattelutapaa voidaan soveltaa myos ryhméahaastat-
teluun. Lomakehaastattelusta kaytetddn myos nimeé strukturoitu tai standardoitu haas-
tattelu. Lomakehaastattelulle on tunnusomaista se, etta tutkija paattaa ennalta ja harki-
tusti kysymysten muodon ja missa jarjestyksessa kysymykset esitetddn. Lomakehaas-
tattelu onkin kaytannollinen aineiston keraamistapa, kun tutkimusongelma ei ole liian
laaja ja tavoitteena on rajattu, vain tiettyd asiaa koskevien mielipiteiden, ndkemysten,

kasitysten tai kokemusten kuvaaminen. (Vilkka 2005, 101.)

Maarallisessa tutkimusmenetelméssa voidaan tutkimusaineiston kerdamiseen valita ky-
selylomake, systemaattinen havainnointi tai valmiiden tilastojen ja rekisterien kayttami-
nen. Tutkimuskohteina voivat olla ihmiset ja kulttuurituotteet, joita ovat kaikki ihmisen
tuottamat kuva seka- tekstiaineistot. Kyselylomake on yleisin maarallisessa tutkimuk-
sessa kaytetty aineistonkerdamistapa. Kyselylomakkeen vakiointi tarkoittaa, etté kaikilta
vastaajilta kysytaan tismalleen sama asiasisaltd tismalleen samalla tavalla. Kysely voi-
daan toteuttaa erilaisilla tavoilla, esimerkiksi puhelinhaastatteluna tai sitten kysely voi-
daan lahettaéa vaikka séhkopostin tai internetin valityksella.

Tutkimusaineiston kerddmiseksi on mietittédva havaintoyksikoiden lisaksi otantaa, otosta
ja perusjoukkoa. Havaintoyksikét tarkoittavat tutkittavaa kohdetta, esimerkiksi inminen,
tuote, kuva tai teksti. Otannalla tarkoitetaan sitd menetelmaa, jolla otos poimitaan perus-
joukosta. Otos taas muodostuu havaintoyksikdista ja perusjoukko on tutkimuksessa
maaritetty joukko joko ihmisia, yrityksia, kuvia tai teksteja, jotka siséltavat kaikki havain-
toyksikot, joista kyseisessa tutkimuksessa tietoa halutaan. Maarallisessa tutkimusmene-
telmassa kasitelladn havaintoyksikkoja. Muuttujalla tarkoitetaan havaintoyksikoihin liitty-
vid ominaisuuksia, jotka ovat mitattavissa ja ndaiden muuttujien arvot vaihtelevat tapauk-

sesta riippuen.
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Maarallisessa tutkimuksessa on hyvin tarkeaa, etta tutkija tietdd tutkimuksensa tavoit-
teen ja sen mihin kysymyksiin h&n on etsimassé vastauksia.

Tutkimuksen tiedonintressi ja se tapa, jolla avoimet kysymykset analysoidaan, maaraa-
vat tutkimusmenetelmén, eika niinkaan kysymysten muoto. (Heikkila 2004, 49; Valli
2001a, 110-111 teoksessa Vilkka 2005, 84, 87.)

6 Kohdeorganisaation nykyinen hankintatoimi

6.1 Hankintaorganisaatio

Kohdeorganisaatiolla ei ole varsinaista nimettyd hankintaorganisaatiota, vaan hankintoja
on hoidettu hajautetusti eri palvelufunktioiden vastuuhenkildiden toimesta. N&in ollen
kohdeorganisaation hankintaorganisaatio voidaan ajatella olevan hajautettu. Vastuuhen-

kilot ovat siis huolehtineet oman osastonsa hankinnoista muiden tdidenséa lomassa.

Kevaalla 2016 paatettiin, etta saman vuoden syksysté lahtien, organisaatiossa aletaan
hoitamaan hankintoja koordinoidusti hankintakoordinaattorin toimesta. Hankintakoordi-
naattorin vastuulla on konsernitason hankintojen koordinointi eri funktioiden maaritta-
mien valintakriteerien mukaisesti, toimittajayhteistydn kehittdminen ja yllapitdminen seka
hankintaprosessin kehittdminen. Tassa tehtavassa han huolehtii osaltaan siita, etta koh-
deorganisaatio saa tarvitsemansa palvelut ja tavarat vaatimusten mukaisina, oikeaan
aikaan mahdollisimman edullisilla toimitusehdoilla. Varsinaiset ostotapahtumat toteute-
taan kuten aikaisemminkin eli tyontekijoiden tehtavakohtaisten valtuuksien puitteissa.

(Kohdeorganisaation intranet 2016.)

Kohdeorganisaatio on palveluita tuottava yritys ja sen hankinnat koostuvat alihankin-
nasta seka kulu- ja investointityyppisista hankinnoista. Kulu- ja investointityyppiset han-
kinnat ovat kohdeorganisaation tukifunktioiden tuottamia hankintoja, eli niin kutsuttuja
epasuoria hankintoja. Epasuorat hankinnat ovat tuotantoon liittymattémia hankintoja,
jotka jaavat usein piiloon yrityksen tilinpaatoksessa muiden kustannusten alle (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2015, 22). Kohdeorganisaation alihankinta taas on resurssien
hankkimista ulkopuolelta yrityksen asiakasprojekteja varten. Jos tiettya asiantuntijaosaa-
mista ei I0ydy kohdeorganisaation sisdpuolelta, hankitaan osaaminen alihankintana. Ali-

hankinta on suoraa, tuotantoon liittyvaa hankintaa. Molempia hankintoja on hoidettava
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sellaisen tyontekijan toimesta, joka tietda ja tuntee hyvin kyseisen asian. Tasta syysta
kohdeorganisaatiossa on toiminut hajautettu hankintaorganisaatiomalli paremmin, kuin
keskitetty. Kyseisia hankintoja (ep&suorat ja alihankinta) ei juurikaan kyeta toteuttamaan
pelkastaan tietyn keskitetyn osto-osaston kautta, vaan tuotteen ja palvelun tarvitsijan on

oltava vahintaankin hankinnassa mukana.

Toimitusjohtaja

Hankintakoordinaattori

[ [ | | |

MARKKINOINTI LAATU JA
HENKILOSTO TALOUS Markkinointifa TIETOHALLINTO RISKIENHALUINTA
HR-Pallikkd Talouspéillikkd |Ilketﬂll}1:;lrtlaail;kehltvs, ICT-Paillikkd Laatupaalikkd

Kuvio 2. Kohdeorganisaation hankintaorganisaatio 2017.

Kari lloranta ja Hanna Pajunen-Muhonen kirjoittavat Hankintojen johtaminen kirjassaan,
ettd "hankintojen taloudellinen merkitys on niin suuri, ettd mitdan hankintoja ei kannata
jattaa tarkastelun ulkopuolelle”. lloranta ja Pajunen-Muhonen toteavatkin, etta erityisesti
epasuorat hankinnat ovat yrityksessa sellaisia, joita hoidetaan niin kutsutun villin toimin-
nan kautta eli kenellak&aan yrityksessa ei ole kokonaisvastuuta epasuorien hankintojen
koordinoinnista. Jokainen kayttéja ostaa ja toimii omien mieltymystensd mukaan oman
yksikkénsa budjetin rajoissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 142.) N&in on myos
kohdeorganisaatiossa. Epésuorat hankinnat on jakautunut hoidettavaksi eri osastoille ja
niitd tosiaan hankintaan kayttdjan oman budjetin mukaisesti. Muutosta t&han on kulu-
neen vuoden aikana tuonut se, ettd hankintojen toteutumisessa auttaa hankintakoordi-
naattori, jonka toimesta hankintoja hoidetaan koordinoidusti. Siltikin edelleen itse varsi-

nainen ostaminen tapahtuu yksikdiden kayttdjien toimesta.

6.2 Yhteistyokaytannot ja toimittajien valintaprosessi

Toimittajien valintaprosessi toteutetaan yhteistydssa hankintakoordinaattorin ja kyseisen
tuotteen tai palvelun hankintavastuullisen tyontekijan kanssa, kuitenkin niin, ett hankin-

takoordinaattori koordinoi prosessia kokonaisuudessaan.
-
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Kun organisaatiossa syntyy tarve hankinnalle, kartoittaa hankinnasta vastaava tyontekija
tarpeen perusteet. Taman jalkeen kyseisen tuotteen tai palvelun hankinnasta vastaava
tyontekija tekee hankintaehdotuksen omien valtuuksien puitteissa. Tama tarkoittaa sita,
ettd jos hankinnan arvo on suurempi kuin hanelle méaritelty asemavaltuutus (euromaa-
rainen hankintaraja), tekee han kirjallisen hankintaehdotuksen ja toimittaa sen ylemmalle
tasolle hyvaksyttavaksi, jonka jalkeen voidaan hankinta antaa eteenpéin hankintakoor-
dinaattorille. Jos taas hankinnan arvo on hankintavastuullisen hankintarajojen puitteissa
oleva hankinta, voi han suoraan laittaa hankinnan eteenpéin hankintakoordinaattorille.
Hankintakoordinaattori kartoittaa toimittajakentédn joko omatoimisesti tai yhteistydssa
hankintavastuullisen kanssa. Hankintakoordinaattori kuitenkin suorittaa kilpailutuspro-
sessin. Tarjouspyynnét hankintakoordinaattori luo tuotteen tai palvelun hankintavastuul-
lisen antamien vaatimusten mukaisesti eli kyseisen tuotteen tai palvelun asiantuntija luo
hankinnalle speksit. Yhdessa myds valitaan sopivat toimittajaechdokkaat tai sitten han-
kintakoordinaattori valitsee ne omalla paatdksellaan. Tama riippuu siita kuinka hyvin itse
hankintavastuullinen tuntee hankittavan tuotteen tai palvelun toimittajakentan. Hankinta-
koordinaattori lahettaé tarjouspyynnot valituille toimittajaehdokkaille, n tarjoukset, vertai-
lee niita ja tekee niistd omat analyysinsa seka yhteenvedon. Toimittajavalinta tehdaan
yhteistydssa tuotteen tai palvelun hankintavastuussa olevan ihmisen kanssa. Lopullisen
paatoksen toimittajavalinnalle tekee kuitenkin aina henkil6, joka on henkilékohtaisten

tehtaviensa puitteissa vastuussa kyseisen tuotteen tai palvelun hankinnasta.

Kari lloranta ja Hanna Pajunen-Muhonen kirjoittavat kirjassaan "Hankintojen johtami-
nen”, ettd kaiken yhteistyon edellytys on yhteinen ymmarrys siita, mita ostava yritys toi-
mittajaltaan odottaa. Tarke& osa toimittajien ohjaamista on se, ettd on luotuna yhteiset
ja selkeét pelisaannot keskindiselle viestinnalle. On sovittava selvasti se, kehen otetaan
yhteyttd ja millaisessa tilanteessa seka kuka on yhdyshenkild. (lloranta & Pajunen-Mu-
honen 2015, 301.)

Koen, ettd hyvaan toimittajien johtamiseen kuuluu toimittajien ohjaaminen seké toimitta-

jayhteistyon kehittdminen. KehittAmistyoni tavoitteena on luoda kategoriajohtamismalli,

jonka myo6td myos toimittajien johtaminen ja valintaprosessi tulevat tehostumaan.

-

/ gitropolia



36

6.3 IT-jarjestelman rooli hankintatoimessa

Kohdeyrityksessa ei ole toiminnanohjausjarjestelméad, jonka sisalla olisi mahdollista
luoda kaikki hankinnat sahkoisesti. Mytsk&an mitaan muuta erillista sahkoista tilausjar-
jestelmaa ei ole. Talla hetkella IT-jarjestelmén rooli kohdeorganisaation hankintaproses-
sissa on siis aika pieni. Toiminnanohjausjarjestelman roolin tarkeys on kuitenkin huo-
mattu ja kohdeorganisaatiossa onkin aloitettu ERP-projekti. Tavoitteena on saada yksi
jarjestelma, jonka sisalla olisi niin myynti, hankinta kuin taloushallintokin. Talla hetkella
myynnille ja taloushallinnolle on omat jarjestelmansa. Hankinnoille ei ole ostotilausjar-

jestelmad, vaan kaikki hankinnat suoritetaan joko sahkopostitse tai puhelimitse.

Ainoa hankintoihin liittyva IT-jarjestelma on ostolaskujarjestelmé, johon kaikki kohdeor-
ganisaation ostolaskut viedaan sdhkoisessd muodossa ostoreskontraan.

Siella ne tilicidaan, jonka jalkeen kaynnistetddn ostolaskun kierratysprosessi. Kierrétys-
prosessi sisaltda laskun asiatarkastuksen ja maksuun hyvaksynnan. Jos hankinnasta on
tehty erillinen hankintaehdotus, liitetdan se ostolaskuun asiatarkastuksen yhteydessa.

7 Nykytilan analysointi

Kehittamisty6ta varten tarvitaan aina tietoa kehittdmisen kohteen nykytilasta. Nykytila-
analyysia varten kohdeorganisaation henkildstd haastateltiin ja kohdeorganisaation
hankintakulujen maara edelliselté vuodelta selvitettiin. Tein myods kaksi benchmarking-
haastattelua kahdella eri toimialalla toimivaan yritykseen, joissa himenomaan epasuo-

rien hankintojen hoitaminen oli viety kohdeorganisaatiota pidemmalle tasolle.

Nykytila-analyysia varten toteutettiin haastattelu kaikille niille tyontekijdille, jotka ovat
kohdeorganisaatiossa hankintavastuullisessa asemassa. Hankintavastuullisessa ase-
messa toimivat kaikki budjettivastuulliset henkilot sekd kaikki sellaiset henkiltt, jotka
omien ty6tehtaviensa puitteissa vastaavat jonkin tietyn tavaran tai palvelun hankinnoista.
Haastattelut toteutettiin lomakkeella, joka on osaksi strukturoitu ja osaksi puolistruktu-
roitu. Haastattelulomake koostui siis valmiiksi laadituista avoimista kysymyksista, mutta
kahden kysymyksen osalta vastausvaihtoehdot olivat valmiiksi esitelty. Kaikille haasta-
teltaville esitettiin samat kysymykset samassa jarjestyksessé ja he saivat vapaasti vas-
tata kysymyksiin miten haluavat. Haastattelukysymyksilla haluttiin selvittdd mika on han-

kintatoiminnan taso: miten hankintavastuulliset yrityksen tyontekijat kokevat hankintojen
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toteuttamisen muiden tydtehtaviensa rinnalla ja kuinka he ovat kyenneet panostamaan
hankintojen tekemiseen seka toimittajasuhteiden yllapitamiseen. Lisaksi haluttiin selvit-
tad mikd on heidan mielestdan nykyisessa hankintaprosessissa tarkeda heidan omien
vastuualueidensa kannalta. Haastattelun toteuttaminen lomakehaastattelulla on kehitta-
mistyoni maarallista tutkimusmenetelmaa, silla vastauksia analysointiin prosenttiosuuk-

sin.

Kohdeorganisaation henkiloston haastattelun jalkeen tehostin nykyisen toimintatavan
analyysia tuottamalla SWOT-analyysin nykyisestéd hankintatoimesta. Haastatteluvas-
tauksien kautta ja tietysti omassa tydssé tekeméni havainnoimisen kautta sain listattua
SWOT-analyysin nelikenttaan kaikki nykyisen prosessin vahvuudet, heikkoudet, mah-

dollisuudet ja uhat.

Nykytila-analyysia varten toteutin myds benchmarking-haastattelut kahteen eri yrityk-
seen (asiantuntijahaastattelu 1 ja asiantuntijahaastattelu 2), joissa samankaltaisten han-
kintojen kehittdminen on pidemmalla tasolla kuin omassa kohdeyrityksessani. Toinen
yritys toimii ICT-toimialalla ja toinen yritys taas teknillisella toimialla. Tarkoitus oli saada
selville miten naissa kahdessa muussa yrityksessa on epasuorat hankinnat organisoitu
ja millaisia menetelmia heilla on kaytetty tai vahintadankin millaisia suunnitelmia heilla on

epasuorien hankintojen organisoimiseen.

Benchmarkkaus-haastattelut toteutettiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla s&hkopos-
titse. Kyseiset haastattelut ovat osa kehittamistyoni laadullista tutkimusmenetelmaa.

Lopuksi haastattelin myds kohdeorganisaation Business Controlleria koskien hankinta-
kustannusten seurannan nykytasoa. Itse hankintakulujen tutkimisen ja kuluanalyysin
tuottamisen liitin toiminnan kehittdmisvaiheeseen, jolloin myos luotiin hankintaryhmat- ja

kategoriat.

7.1 Lomakehaastattelun tulokset

Haastattelu toteutettiin yrityksessdmme kaytdssa olevan eMarketeer-jarjestelman
avulla. EMarketeer on markkinointiosaston tyokalu, jonka avulla voidaan luoda erilaisia
kyselylomakkeita. Loin eMarketeerissa avoimen haastattelulomakkeen, jonka sahkdisen

linkin l&hetin 29 hankintavastuullisen asemessa toimivalle tyontekijalle. Haastateltavien
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joukko koostui esimies- ja tydntekijatason henkildstosta. Haastateltavien joukko tyésken-
telee kohdeorganisaation hallinnossa sekéa kohdeorganisaation palveluita tuottavien toi-
mialojen esimiestehtavissa. Hallinnon henkildstd koostuu markkinoinnin, HR:n, talous-
hallinnon sek& IT-osaston tyontekijoista ja esimiehista. Palveluja tuottavien toimialojen
esimiehet ovat eri liketoimintayksikoista, toimialoista tai toimistoista vastaavia osasto-
paallikoita, toimialajohtajia tai toimistopaallikéitd. Kohdeorganisaation hallinnon (markki-
nointi, HR, taloushallinto, IT, Laatu) esimiehet ja tyontekijat tekevat kaikki hankintoja
omien osastojensa tarpeisiin. Kaikkia naita hankintoja toteutetaan kohdeorganisaatiossa

maariteltyjen euromaaraisten hankintarajojen puitteissa.

Haastattelulomakkeessa esitettiin seuraavat kysymykset:

¢ Millaisia tuote- tai palveluhankintoja teet?

o Mitka kriteerit ovat olleet tarkeimpia valitessasi sopivaa toimittajaa?

o Koetko tuntevasi hankkimiesi tuotteiden tai palveluiden toimittajakentén hyvin?

o Kuinka paljon aikaa koet pystyneesi kayttdmaan toimittajamarkkinoiden tutkimi-
seen?

¢ Kuinka usein kilpailutat ja tapaat toimittajat kasvotusten?

¢ Mika on mielestasi organisaation nykyisessa ostoprosessissa tarkedd oman vas-

tuu-alueesi kannalta?

Haastattelu lahetettiin 29 henkildlle, josta 19 henkil6a antoi vastauksensa haastattelun
kysymyksiin. Vastausprosentti oli siis 65,5 %. Haastattelun tulokset kasittelin niin, etta
merkitsin kysymyslomakkeeseen kunkin kysymyksen kohdalle jokaisen henkilén vas-
taukset. Nain sain laskettua kuinka moni henkil® vastasi tietyn kysymyksen kohdalla tie-

tylla tavalla. Naista lukemista muodostin prosenttiosuudet vastauksille.

Haastateltavat tekivat kaikki hyvin erilaisia hankintoja. Hankintojen listaan kuului erilaisia
palveluita ja tarvikkeita, joita yrityksessa tarvitaan eri osastoilla ja toimistoissa. N&ita han-
kintoja ovat esimerkiksi toimistotarvikkeet ja -laitteet, IT-tarvikkeet, ohjelmistot, tyévaat-
teet, kalustehankinnat, ergonomiatuotteet, puhelimet, littymat, jarjestelmaét, tapahtumien
jarjestamiseen liittyvat hankinnat, toimitilojen ja tapahtumien tilavuokrat, siivouspalvelut,
mainospalvelut, majoitukset ynna muu mahdollinen mit& vain yritys ja sen henkildsto tar-

vitsee pitddkseen ylla toimintaa.
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Toimittajakenttaa kysyttaessa 53 % haastatteluun vastanneista kertoi, ettd he tuntevat
hankkimiensa tuotteiden tai palveluiden toimittajakentan hyvin tai melko hyvin. Kohtalai-
sen hyvin ilmoitti toimittajakentténsé tuntevan 32 % vastanneista. Loput ilmoittivat tunte-
vansa toimittajakentan hyvin vaihtelevalla tasolla seka yksi henkil vastasi, ettei tunne
ollenkaan. Toimittajamarkkinoiden tutkimiseen kaytettévaéa aikaa tiedusteltaessa 42 %
vastanneista kertoi pystyneensa kayttamaan tybaikaansa ihan riittavan hyvin tai tar-
peeksi kokemansa ajan. 42 % vastanneista ilmoitti pystyneensa kayttamaan tahan osto-
prosessin vaiheeseen aikaa hyvin vahan tai ei juuri lainkaan. Loput ilmoittivat kaytta-
vansa toimittajamarkkinoiden kartoittamiseen aikaansa kohtalaisesti, muutaman tunnin
per kuukausi tai hyvin tapauskohtaisesti silloin talléin.

Toimittajamarkkinoiden kartoittaminen on selkeasti asia, jota tehdaan hyvin vaihtelevasti
hankintavastuullisten keskuudessa. Moni my6s kertoi kommenteissaan, etta he pyrkivat
kayttamaan tahan aikaansa hyvin vahan, koska muuten kyseinen aika olisi pois tarke-
asta asiakas- ja esimiestydsta. Jatkuva toimittajamarkkinoiden seuranta jaa siis vahai-

selle huomiolle ja sita toteutetaan vain konkreettisten tarpeiden pohjalta.

Kysyttdessa mitka ovat kolme tarkeinta kriteerid, joiden perusteella haastateltavat teke-
vat toimittajavalinnan, vastasi suurin osa haastatelluista (89 %) tarkeimmaksi kriteerik-
seen tuotteen tai palvelun hinnan. Toiseksi tarkein kriteeri heti hinnan jalkeen oli toimit-
tajan tuotteen tai palvelun joustavuus, jonka noin 63 % vastanneista valitsivat yhdeksi
paatoksentekoon vaikuttavaksi kriteerikseen. Toimitusnopeus — ja varmuus oli sitten kol-
manneksi tarkein kriteeri, jota noin 58 % vastanneista ilmoitti kayttavansa yhtend paa-
tokseensa vaikuttavana tekijan&an. Loput vastanneista kayttivat toimittajanvalinnan Kri-
teereindén entuudestaan tuttua toimittajaa, mahdollisuutta pidempiaikaiseen kumppa-
nuuteen, referenssejd, toimituksen hintaa, paikallisuutta, saatavia lisépalveluita, mahdol-

lisuutta keskittamiseen seka alhaisia riskeja.

Tuotteiden tai palveluiden kilpailutuksen kohdalla 47 % haastateltavista kertoi kilpailut-
tavansa toimittajia harvemmin kuin kerran vuodessa. 21 % totesi tekevansa taman kaksi
tai kolme kertaa vuodessa. Jatkuvasti vuoden aikana ja kerran vuodessa kilpailuttamista

kertoi toteuttavansa molempien kohdalla noin 16 % vastanneista.

Toimittajan tapaamista on tehty vaihtelevasti. 47,7 % vastanneista ilmoitti tapaavansa
toimittajia ainoastaan kilpailutuksen tai sopimusneuvottelujen yhteydesséd kun taas

31,5 % ilmoitti tapaavansa toimittajia useastikin pitadkseen ylla toimittajasuhteita.
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10,5 % haastateltavista kertoi tapaavansa toimittajan aina kasvotusten jokaisen hankin-
tansa kohdalla ja loput 10,5 % kertoi, etteivat tapaa toimittajaa koskaan, vaan suorittavat
hankintansa tapaamatta heita.

Lopuksi haastattelulomakkeessa pyydettiin kertomaan mink& ostoprosessin vaiheen
koetaan kuluttaneen eniten tybaikaa seké mik& on kohdeorganisaation nykyisessa osto-
prosessissa tarkedd oman vastuualueen kannalta. Vastauksista voidaan tehdé johtop&a-
telmd, ettd ostoprosessi ei ole termina tuttu kaikille. Henkil6t ovat vastanneet kertoen
yksittaisista hankintatapahtumista, vaikka tadssa kohtaa on kysytty ostoprosessista ja sen
tyovaiheista. Suurimmaksi osaksi kuitenkin vastaukset tdsmasivat kysymyksiin ja niista

pystyi tekemaan tarvittavat johtopaatokset.

Eniten aikaa kuluttaviksi tyévaiheiksi vastaajat nimesivat seuraavat ostoprosessin vai-
heet: toimittajien etsiminen ja toimittajakentdn kartoittaminen, tarjouspyyntéjen laatimi-
nen, tarjousten ja toimittajien vertailu, sopimusneuvottelut, dokumentaatio seka itse kil-
pailutusprosessi kaikkine vaiheineen. Yksi haastateltava vastasi, ettei osaa vastata mika
prosessin vaihe kuluttaa eniten tybaikaa. Erés taas totesi, ettei koe kuluttavansa ollen-

kaan aikaansa ostoprosessiin.

Vastauksiin viitaten voidaan kuitenkin todeta, etta 89 % haastateltavista totesi itse kilpai-
lutusprosessin vievan eniten tydaikaansa. Mainitut vastaukset koostuvat kaikki hankin-
taprosessiin liittyvista asioista, joten hankintojen toteuttaminen alusta loppuun koetaan
selkeésti tydaikaa kuormittavaksi asiaksi. Kohdeorganisaation ostoprosessissa tarkeim-
miksi asioiksi haastateltavien omien vastuualueiden kannalta pidettiin kaikista suurim-
pana joustavuutta seka sitd, etta prosessi on selked, helppo eika siihen kohdistu liikaa
byrokratiaa. Tarkeana koettiin myos ostoprosessin antama laatu. Moni totesi mygs, etta
ostoprosessin halutaan olevan mutkaton ja sujuva, jotta siihen ei tarvitsisi kayttaa tyoai-

kaa liilan paljon.
Haastattelut antoivat hyvaa tietoa organisaatiomme toimintatavasta koskien hankintoja.

Haastattelujen avulla sain my6s selvitettyd kuinka tarkeana tyontekijat pitavat hankinta-

toimea sek& mik& on heidan hankintaosaamisensa.
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7.2 Benchmarking-haastattelut

Benchmarking-haastatteluissa haastattelin kahden eri toimialalla toimivan yrityksen asi-
antuntijoita ja seuraavissa kappaleissa viittaan naihin henkiléihin nimilla asiantuntija 1 ja

asiantuntija 2.

Kyseisissa haastatteluissa esitettiin seuraavanlaiset kysymykset:

¢ Mita tuotteita tai palveluita hankit?

e Miten yrityksesséanne on hankintatoimi hoidettu? Millainen on toimintatapanne?

¢ Kuinka hyvin tunnet toimittajakenttasi ja kuinka usein tapaat/pidat yhteytta toimit-
tajiin?

¢ Kuinka usein kilpailutat ja tapaat toimittajat kasvotusten ostoneuvotteluissa?

o Onko teilld kategoriajohtamismalli ja jos on, niin millaisia kategorioita teilla on
muodostettu ja miten niita hoidetaan?

¢ Oletko havainnut joitain ongelmia toimintamallissanne (tai hankintojen johtamis-

tavassanne) ja jos olet, niin mita?

Tekeméani benchmarking-haastattelut antoivat arvokasta tietoa kategoriajohtamismal-
lista kaytannon tasolla sekd mita silla haetaan. Haastattelut antoivat minulle ajatusta
siitd, mista kategoriatytssa kannattaa lahtea liikkeelle ja miten koko tyd kaytannoén ta-
solla olisi hyva toteuttaa.

7.2.1 Hankintatoimi ICT-toimialan organisaatiossa

ICT-toimialan yrityksessa haastateltavana oli epasuorien ja palveluhankintojen asiantun-
tija (Asiantuntija 1). Heidan yrityksessaan epasuorat ja palveluhankinnat kasittavat kaikki
sellaiset hankinnat, jotka kuuluvat tila-, henkil6sto tai yleishallintoon. Tallaisia hankintoja
ovat esimerkiksi autot, matkustus, tyoterveys, viestintd, vuokrat, energia, sdhko, siivous,
vartiointi, turvallisuus ja koulutus. Kyseisella asiantuntijalla on yhteensa 30 erilaista ka-
tegoriaa hallittavanaan. Han ei tee kaytdnndn ostotoimintaa, silla sita hoitavat ostajat.
Asiantuntija huolehtii sopimuksista, toimittajahallinnasta seka toimittajayhteistysta. Ky-
seisessa yrityksessa pyritdan keskitettyyn toimintatapaan, mutta talla hetkelld kaytdssa
on keskitetyn ja hajautetun toimintatavan yhdistelma. Liiketoiminnan avainhenkilét ovat

vastuussa operatiivisesta ostamisesta keskitetyn hankintatoimen neuvottelemien sopi-
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musten pohjalta. Nama liiketoiminnan henkilét ovat myds avainroolissa kun kilpailutetta-
ville tuotteille ja palveluille luodaan tarvittavat speksifikaatiot. Yrityksessa on méaaritelty
hankintapolitiikkka ja hankintaprosessit, joiden mukaisesti on toimittava. Kaikkien hankin-
tojen tulisi menna keskitetysta hankintaosaston kautta ja hankintaosasto tulisi ottaa mu-
kaan hankinnan tekemiseen jo heti tarjouspyyntdvaiheessa. Lisaksi kaikki ostot tulisi
tehda jarjestelmén kautta, mutta ongelmana on, etta yli puolet ostoista tehdaan edel-
leenkin ohi jarjestelméan. (Asiantuntija 1 2016.)

Yrityksesséa on ollut kokoajan kaytdssa kategoriajohtamismalli, jossa jokaiselle hankin-
takategorialle on maaritelty kategoriapaallikkd. Kategoriamallin ensimmainen vaihe oli
kategorioiden haltuunotto niin, etta kategoriapaallikkd kerési dataa oman kategorian
hankinnoistaan. Datalla tarkoitetaan esimerkiksi spendia eli kuluja, toimittajien maaraa,
merkittavien toimittajien maarad, maksuehtoja riippuen kategoriasta. Taman jalkeen ka-
tegoriapaallikko esitteli kategoriatytnsa liiketoiminnalle. Taman jalkeen yrityksessa muo-
dostettiin kategoriatiimi, johon kuului kategoriapaallikké seka muita liketoiminnan edus-
tajia. Tiimi suunnitteli myos kategoriastrategian seuraavaksi vuodeksi eteenpain. Strate-
gia maaritteli toimintasuunnitelman kyseisen kategorian hankinnoille (kilpailutukset, so-
pimushallinta, toimittajien maarat yms.) Samalla sovittiin myds kuinka usein katego-
riatiimi kokoontuu. Kategoriajohtamismallilla on yritys pyrkinyt kehittamaan hankintojaan

seka viemaan liiketoimintoihin tietoa hankintapolitiikasta. (Asiantuntija 1 2016.)

Talla hetkella yrityksessd ollaan luomassa hankintakategorioita uusiksi. Tama siksi,
koska ensimmainen kategoriamalli osoittautui kaytdnnontasolla toimimattomaksi. Ongel-
mia ilmeni nimenomaan siing, ettd ensimmainen kategoriamalli tehtiin pelkastéan talou-
den (tilikartan) ndkokulmasta, raportoinnissa oli virheellisyytta eik& toimintatavat olleet
selvid. Uuden kategoriamallin kayttdonoton my6té ostojen rahavirrat on tarkoitus saada
jasennettyd ja pilkottua hankintakategorioihin paremmin. Ostot pystytddn myés tdman
myota keskittama&an seké hinta ja maksuehdot sidottua kirjallisten sopimuksien piiriin.
Sopimuksiin aiotaan myds luoda laadullisia ja operatiivisia mittareita, joilla yllapidetaan
palvelutasoa ja varmistetaan yrityksen etua. Tarkoituksena on myés luoda ohjausryhmia

strategisten toimittajien kanssa yhteistyon kehittdmista varten. (Asiantuntija 1 2016.)

Haastatellun asiantuntijan mielesta tarkein kehittdmisen kohde h&nen oman tyén kan-
nalta yrityksen nykyisessa ostoprosessissa on kategorioiden méaaritteleminen hankinto-
jen ndkokulmasta, kehittda raportointia sek& maarittaa yhteiset toimintatavat huomioiden

kategorioiden erilaisuus.
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7.2.2 Hankintatoimi sdhkévoima- ja automaatioalan organisaatiossa

Sahkdvoima- ja automaatioalan organisaatiosta haastateltavana oli asiantuntija 2. Ha-
nen vastuulleen kuuluu seké suoria etta epasuoria hankintoja, tarkemmin eroteltuna pro-
jektispesifiset tuotteet/palvelut sekad varastomateriaalit. Hanen vastuullaan olevien osto-

jen kirjo on hyvin laaja.

Yrityksen hankintatoimea ohjaa seka yhtyman ettd Oy-tason hankintapolitikka. Samalta
tasolta tulee myos strategiset linjaukset seka tavoitteet, mutta operatiivinen tekeminen
ja vastuu ovat tulosyksikoilla. Haastateltavan tulosyksikdssé oleva ostotiimi, johon haas-
tateltava kuuluu, on tuotannon alaisena hankinnasta eriytettynd. Ostotiimiin kuuluu osto-
paallikko ja ostajia. Hankintatiimiin taas kuuluu hankintapaallikko ja kategoriapaallikoité.
Kategoriapadllikdt vastaavat omasta alueestaan ja toimittajistaan. Kategoriat on muo-
dostettu yrityksessa materiaaliryhmittain, esimerkiksi terasrakenteet, peltiosat, valuosat
ja instrumentit. (Asiantuntija 2 2017.)

Haastateltavan omassa tulosyksikdssa on ostaminen jaettu materiaaliryhmittain seka toi-
mittajittain. Hankinnat pyritdan tekemaan aina erikseen hyvaksytyiltd sopimustoimitta-
jilta. (Asiantuntija 2 2017.)

Asiantuntija tuntee suorien ostojen toimittajakentéan varsin hyvin, mutta epasuorien osto-
jen toimittajakentan tuntemus ei ole hanella yhta kattava. Tama johtuu siita, ettd epasuo-
rien ostojen toimittajakentté on paljon laajempi seké ostotapahtumia harvakseltaan, joten
toimittajakentdn tuntemus jaa vakisinkin vieraammaksi. Suoria ostoja tehdaén jatkuvasti
ja toimittajien kanssa pyritaan pitkiin yhteistydsuhteisiin. Asiantuntija 2 kertookin ole-
vansa yhteydessa toimittajiin pdivittdin joko sahkopostitse tai puhelimitse. Varsinaisia

tapaamisia tulee kuitenkin tehtya harvakseltaan. (Asiantuntija 2 2017.)

Kilpailutusta tehddan haastateltavan yrityksessa harvoin, silla suuri osa hankinnoista pe-
rustuu vuosisopimuksiin ja hintalistoihin. Toisinaan saatetaan Kkilpailuttaa jokin tuote
muutaman vaihtoehtoisen toimittajan kesken. Kategoriapaallikot kilpailuttavat suurempia
kokonaisuuksia ja kartoittavat uusia mahdollisia toimittajia. Investoinnit ja muut hyvin
suuret hankinnat kilpailutetaan aina. Tallaiset suuret kilpailutukset ovatkin tuotannonke-

hityksen ja hankintatiimin vastuulla. (Asiantuntija 2 2017)
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Epasuorien hankintojen kuluja ei ole aikaisemmin seurattu, mutta kevattalvella 2017 ni-
mitettiin kategoriapaallikkd myds epasuoriin hankintoihin. My6s téahén on siis alettu kiin-
nittamaan enemman huomiota yhtyman tasolta. (Asiantuntija 2 2017.)

Tarkeimmaksi kehittamiskohteeksi haastateltava kertoo material master-tietojen yllapi-
don, joka tuntuu aina unohtuvan muiden tyoOkiireiden takia. Liséksi kehittamista 10ytyy
my06s toimittajasuhteiden hallinnassa. Aina on jotain minka voisi tehda paremmin. (Asi-
antuntija 2 2017.)

7.3 SWOT-analyysi kohdeorganisaation hankintatoimesta

Tein SWOT-analyysin kohdeorganisaation nykyisesta hankintatoimesta ja sen tilasta pe-
rustuen toteuttamiini haastatteluihin sekd omaan tietouteeni kohdeorganisaation hankin-

tojen nykytilasta. Jaljempéana oleva kuvio 3 nayttaa taman analyysin tulokset.

SWOT-analyysi oli hyvin mielenkiintoinen tehda ja myos ajatuksia herattava. Hankinta-
toimemme vahvuuksia ovat muun muassa hankintavastaavien asiantuntemus omista
hankittavista tuotteistaan ja palveluistaan. He myds tuntevat niiden markkinat. Hankinta-
vastaavien ja hankintakoordinaattorin yhteistydon vahvuus on nain ollen hankintojen to-
teuttamisessa. Laatujarjestelmdn ansiosta meillda on myds kuvatut prosessit, joiden
osalta toimintatavat ovat yhtendiset. Yrityksessdmme on tarkkaan maaritellyt euromaa-
raiset hankintarajat, jotka kertovat paatdsvallasta hankintaprosessissa. Heikkoutena sita
vastoin on kokonaan strategisen ja suunnitelmallisen otteen puuttuminen hankintatoi-
mesta. Kuten olen aikaisemminkin jo todennut, meilla ei ole virallista hankintastrategiaa.
Hankinnoissa meilla toimii hajautettu organisaatiomalli, jossa hankintakoordinaattorin
myo6ta kuitenkin hankintoja on alettu syksysta 2016 lahtien hoitamaan aiempaa koordi-
noidummin. Kehitysty6ta kuitenkin tarvitaan ja paljon, jotta hankintatietoutta ja hankinta-
osaamista saadaan lisattyd myds niille tyontekijéille, jotka ovat tilivastuullisina tai muuten

vain vastuussa oman osastonsa hankittavista tuotteista ja palveluista.
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tehokkaampi kustannusseuranta
poikkiorganisatorinen yhteistyo
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Kuvio 3. SWOT-analyysi kohdeorganisaation hankintatoimesta.

Kohdeorganisaation hankinnat koostuvat osaksi epasuorista hankinnoista ja eritoten nai-
den hankintojen ymmartaminen on yrityksessamme heikkous. Epé&suoria hankintoja ei
monesti ajatella hankintoina, vaikka sitahan ne ovat. Tasta syysté kustannusten seuraa-
minen niiden osalta ei ole tarpeeksi tehokasta. Ainoa hankintoihin liittyva tietojarjestelma
on yrityksessdmme oleva ostolaskujarjestelma. Hankintakustannusten raportointi keskit-
tyy tilikarttapohjaiseen kustannusseurantaan ja kokonaisvaltainen raportointi kaikista or-
ganisaation hankintakuluista saadaan vain perustuen ostolaskuihin. Taméa ei ole teho-
kasta, silla se vaatii paljon tyota taloushallinnon tydntekijalta. Sahkoinen toimintajarjes-
telma hankinnoissamme tehostaisi niin hankintoja kuin myds raportointia ja siihen liitty-

vaa kustannusseurantaa.

Kiire ja resurssit vaikuttavat myos hankintojen toteuttamiseen. Hankintakoordinaattori on
vastuussa hyvasta hankinnasta, mutta sit ei voi toteuttaa ilman yhteisty6té eri osastojen
hankintavastuullisten kanssa. Joskus kuitenkin kiire ja resurssipula aiheuttavat sen, etta

yhteisty0 ja& vajavaiseksi. Koska hankintakoordinaattorin toimenkuva on uusi, on mo-

r

-

Metropolia



46

nesti ollut hankalaa saada ihmisia ottamaan hankintakoordinaattoriin yhteytta kilpailutuk-
sissa ja muissa hankintoihin liittyvisséd asioissa. Muutos on aina muutos, vaikkakin se
olisikin suhteellisen pieni. Olen my6s huomannut, etta toimintatapoja ei aina noudateta,

kuten pitaisi.

Mahdollisuuksiamme hankintatoimen osalta ovat tulevaisuuden ERP-hanke seka teke-
mani hankintatoimen kehittamistyd. Hankintakoordinaattorin mukanaolo hankintapro-
sessissa luo myos koordinoidumman otteen hankinnoillemme sek& panostuksen muun
muassa toimittajayhteistydhon. Uhkia sen puoleen luo mielestani kansainvalistyminen,
silla uusien ulkomaisten tytaryhtididen mukaantulo aiheuttaa monimutkaisuutta yhte-
naisien toimintatapojemme ja prosessien lapiviemiseen koko kohdeorganisaation ta-
solla. Integraatio on aina kaikessa muodossaan haasteellinen ja aiheuttaa varmasti

my6s muutosvastarintaa.

7.4 Nykyinen hankintakustannusten seuranta

Hankintakustannusten seurantaa on toteutettu kohdeorganisaatiossa tilivastuullisten
henkildiden toimesta. Tama tarkoittaa siis sita, ettd kohdeorganisaatiossa on maaritelty
tilikartan mukaisesti vastuuhenkilot kaikille kulutileille ja kerran kuussa taloushallinnon
Business Controller laittaa kustannusraportin kaikille tilivastuullisille henkil6ille. Budjetti-
vastuussa olevat henkilot taas ovat esimiestason henkiloita, joiden budjetteihin kulutilit

sisdltyvat. He ovat siis kokonaisvastuussa budjettiinsa sisaltyvista kustannuksista.

Tilivastuullisten kustannusseurannassa seurataan ainoastaan tuloslaskelmaan kertyvia
kustannuksia, jotka budjetoidaan. N&in ollen kustannusraportissa ei ole mukana kaikkia
hankintakuluja, joita yritykseen kohdistuu. Esimerkiksi epédsuorat hankinnat ja investoin-

nit jaavat tasta kustannusseurannasta kokonaan pois. (Business Controller 2016.)

Epasuorat hankinnat ovat hankintoja, jotka kirjataan tuloslaskennassa muihin kuluihin ja
ne myos jakaantuvat eri osastoille ja yksikdihin. (lloranta, Pajunen, Muhonen 2015, 58).
Na&in ollen niiden seuraaminen on haastavaa ja yhden tilivastuullisen on hyvin vaikea
saannostella jonkin tietyn tiliryhman kustannuksia télta osin. Epésuoria hankintoja teh-
daankin monesti aivan muilla osastoilla, kuin siella, missa tilivastuullinen henkild itse is-
tuu. Organisaation eri puolilla saatetaan tehda kyseisen tiliryhméan hankintoja ilman, etta
kyseisella tilivastuullisella on juurikaan paatantavaltaa asiassa. Téallaiset tilanteet johta-

vat monesti budjettien ylittymisiin.
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Investoinnit taas kirjataan taseeseen eikd niitd budjetoida, joten tastd syysta niiden
osalta ei ole myodskaan tarkempaa kustannusseurantaa. Joskus korkeahintaisempia
hankintoja, jotka eivat kuitenkaan lukeudu investoinniksi, kirjataan taseen puolelle. Tama
siksi, jotta tuloslaskelmassa ei jonkin yksikon kohdalle kohdistu liikaa kustannuksia. (Bu-
siness controller 2016.)

Tehdessani kuluanalyyseja hankintojen nykytilasta, ei kustannusraporttina voinut siis
kayttaa tilivastuullisille tarkoitettuja raportteja, vaan tiedot oli tuotava rivitasolla ostolas-
kujarjestelmésta. Nain kohdeyrityksen Business controller sai raportoitua tiedot kaikista
hankinnoista, joita edellisvuotena oli kohdeorganisaatiossa toteutettu. N&ain varmistettiin

se, etta kuluanalyysit perustuivat oikeaan tietoon.

7.5 Nykytila-analyysin johtopaatokset

Kohdeorganisaation hankintatoimen nykytilakartoituksen perusteella voin todeta, etta
kohdeorganisaation hankintatoimi tarvitsee suunnitelmallisuutta ja myds strategisempaa
kustannusseurantaa.

Kohdeorganisaatiossa ei ole maaritelty hankintastrategiaa vaan toiminta perustuu laa-
tuohjeisiin, seka euroissa maariteltyihin hankintarajoihin. Tassa tutkimuksessani kasitte-
leméani hankinnat ovat segmentoitu kahteen ryhmaan, jotka siis ovat kulu- ja investointi-
tyyppiset hankinnat. Molemmissa ryhmissa hankintoja toteutetaan samanlaisella toimin-
tatavalla, ainoina eroina kulujen kirjaamistapa, seka henkild, joka voi hyvaksya hankin-
nan toteutuksen. Strateginen hankintatoimi vaatii kuitenkin syvallisempaa segmentoi-

mista, jotta erilaisille hankinnoille voitaisiin maarittaa omat strategiat ja johtamistavat.

Suunnitelmallisuutta kohdeorganisaation hankintoihin saadaan kategoriajohtamismallin
avulla, jonka pohjalta muodostuu myos kohdeorganisaation hankintastrategia. Katego-
riajohtamismalli mahdollistaa myds paremman ja kriitisemman kustannusseurannan
hankintoihin koko kohdeorganisaation tasolla, mukaan lukien mydés investoinnit ja epa-

suorat hankinnat.

Vertailumielessa toteutettujen (benchmarking) haastattelujen myéta sain ideoita ja na-
kokulmia siihen, miten hankintakategorioita tulisi muodostaa ja millaisia virheita tassa
tydssa kannattaa pyrkia valttamaan. ICT-yrityksen kategoriapaallikon haastattelu vah-
visti saman asian, jonka totesinkin edelld oman kohdeorganisaation tuloslaskelmaan pe-

rustuvan kustannusraportoinnin osalta: kustannusten seuranta ei saa perustua pelkkaan
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tilikarttaan. Kategorioiden muodostamisen on ehdottomasti tapahduttava hankintojen
nakokulmasta. Nain valtytaan raportointivirheiltd ja voidaan luottaa tiedon oikeellisuu-

teen.

Henkildston haastattelujen ja niiden pohjalta tehdyn SWOT-analyysin myota voin todeta,
ettd kohdeorganisaation hankintavastuullisten tyontekijoiden hankintatietoutta on kasva-
tettava ja heidat on saatava ymmartamaan hankintatoimen merkitys yrityksessa. Han-
kintojen hoitaminen suunnitelmallisesti on nimenomaan kaiken alku ja juuri kustannus-
saastoihin. Hankintoja ei voi vain toteuttaa muiden tdiden lomassa niin, etta itse hankin-
taprosessiin pyritdan kayttdmaan aikaa niin vahan kuin mahdollista. Tamé on osaltaan
ratkaistu jo silla, ettd nykyisessa toiminnassa on mukana hankintakoordinaattorin toi-
menkuva. Tama on kuitenkin ollut vasta pieni askel parempaan suuntaan. Taman tutki-
muksen avulla saamme otettua vielékin suuremman askeleen kohti modernia strategista

hankintatoimea.

8 Kehittdminen

Kehitystyoni yhten&a péatarkoituksena on saada muodostettua hankintakategoriat koh-
deorganisaation hankinnoille, joten paatin, ettd muodostaisin ensin toimivat kategoriat,
jotta voisimme edellistd kokonaista vuotta 2016 tarkastella kategorioiden kautta ja tuot-
taa kuluanalyysit perustuen luotuihin kategorioihin. Nain ollen saisimme tietaa lahtotilan-
teen hankintojen kategoriajohtamismallille ja myds vertailukohteen myéhemmin analy-

soitaville toiminnan tuloksille.

Hankintakategorioiden luomisen ja spend- eli kuluanalyysin jalkeen toteutin Kraljicin os-
toportfolioanalyysin. Ostoportfolioon sijoitin kaikki sellaiset hankintakulut, joilla on kai-
kista suurin vaikutus tehostamisen kannalta yrityksessamme. NAaita kuluja ovat ABC-
analyysin A- ryhmaan kuuluvat kategoriat eli ne kulut, jotka muodostavat noin 80 % kai-
kista hankinnoistamme. Lisdksi myos sellaiset hankinnat, joissa voidaan todeta toimitta-
jamarkkinoiden hallittavuus, ovat potentiaalisia toiminnan tehostamisen kannalta. Ensim-
maiseksi selvitin hankintavastuullisen asemessa toimivilta henkildilté kuinka helppoa ky-
seisid tavaroita ja palveluita on hankkia markkinoilta eli millainen on niiden toimittaja-
kenttd. Talla tiedolla ja kulujen nettosummien perusteella pystyin asettamaan kyseisia
hankintakuluja ostoportfolion nelikenttiin. Kraljicin portfolio oli ensimmainen askel strate-
giaty6hon, jota sitten kategoriavastuullisten henkildiden kanssa yhdessa jatkamme.
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8.1 Hankintakategorioiden muodostaminen ja spend-analyysi

Spend- eli kuluanalyysin tuottamisen yhdistin hankintakategoriatydohon. Tama siita
syysta, etta kategorioiden muodostamisen jalkeen olisi mahdollista katsoa selkeasti jo-
kaisen kategorian euromaarainen kulutus vuodelta 2016, joka siis toimi myos lahtotilan-
teena kategoriamallille. Ennen varsinaisen spend-analyysin tekemista tapasin kohdeor-
ganisaation taloushallinnosta Kirjanpitdjan ja Business Controllerin. Kirjanpitja vastaa
kohdeorganisaation ulkoisesta laskennasta, maksuliikenteesta, kassavirrasta, kirjanpi-
dosta, avustavista tilinpaatostoista seka ostolaskuista. Controller vastaa kohdeorgani-
saation sisaisesta laskennasta, kustannusseurannasta ja raportoinnista sekd myds va-
kuutuksista. Nama kyseiset kaksi henkiloa olivat toimenkuviltaan sopivimpia henkildita
muodostamaan kanssani hankintakategoriat kohdeorganisaation kaikista hankintaku-
luista. Heilla oli tismallinen ja syvallinen tieto, minkalaisia hankintoja millainenkin kulutili
piti sisallaan.

Kulutilit jaoteltiin ensin sopiviin hankintaryhmiin seka taméan jalkeen ryhmien alaisuuteen
tuleviin hankintakategorioihin. Ryhmittely tehtiin hankintojen samankaltaisten ominai-
suuksiensa perusteella. Hankintaryhmié tuli yhteensa 18 kappaletta ja niiden alla olevia
hankintakategorioita yhteensa 88 kappaletta.

Hankintojen jaottelun lopputulos oli pyramidimainen kuten kuvio 4 jaliempana osoittaa.
Pyramidin ylapaéssa on hankinnan luokka, jonka alapuolella kolmion keskitasossa han-
kintaryhma, jonka alapuolella kolmion alatasossa hankintakategoriat. Kehittaminen pai-

nottuu nimenomaan pyramidin alatasolle hankintakategorioihin.
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I-taso: Hankinnan luokka

ll-taso: Hankintaryhma

Ill-taso: Hankintakategoria

Kuvio 4. Hankintojen jaottelun pyramidimalli (Huuhka, 2016, 58).

Hankintojen ryhmittelyn jalkeen Controller tuotti raportin kaikista vuoden 2016 hankinta-
kuluista karkealla listauksella exceliin ja kaikki euroméaaraiset summat siirrettiin manuaa-
lisesti jokaiselle hankintakululle kategorioiden mukaisesti. Nain saatiin kategorioiden niin
kutsutut spendit eli kulutiedot. Kun kaikkien kategorioiden kulutiedot oli saatu tuotua
Exceliin, muutettiin taulukko pivot-taulukoksi. Nain tietoja pystyi tarkastelemaan parem-
min ja niita pystyi myds muokkaamaan erilaisiin jarjestyksiin. Kaikki hankintaryhmat ase-
tin suuruusjarjestykseen pienimmasta suurimaan. Samalla tavalla tein myos hankinta-
ryhmien sisélla oleville hankintakategorioille. Lisaksi tein viela erillisen Excel-vélilehden,
jossa kaikille hankintakategorioille laskettiin niiden kumulatiiviset prosenttiosuudet ABC-
analyysin mukaisesti. Nain sain havainnoitua mitka olivat kohdeorganisaation tarkeimpia
hankintakategorioita eli juuri niita kuluja, jotka muodostivat noin 80 % kaikkien kategori-
oiden yhteisnettosummasta. Toimittajatiedot siséllytettin myods spend-analyysitietoihin.
On tarkeaa, ettd jokaisen kulun alta voidaan tarkastella millaisia toimittajia kyseiseen
hankintakuluun liittyy.

Taulukko 2 nayttdd kaikki hankintaryhmét ja —hankintakategoriat aseteltuna vuoden
2016 hankintakulujen mukaiseen suuruusjarjestykseen. Sinisella pohjalla olevat otsikot
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ovat hankintaryhmié ja oranssilla pohjalla olevat niiden alaisuuteen kuuluvia hankintaka-

tegorioita. Jokaisen kategorian kohdalle on lisétty prosenttiosuus, joka kuvaa kyseisen

hankintakategorian nettosumman prosenttiosuutta hankintakulujen kokonaisméaarasta.

Hankintaryhmat kategorioineen on asetettu suuruusjarjestykseen, lahtien vasemmalta

ylhaalta Toimitilat-hankintaryhmasta.

Taulukko 2.  Kohdeorganisaation hankintaryhmét ja —kategoriat.
Toimitilat Matkustus
Toimitilavuokrat 14,16% Matkaliput 1,75%
Toimitilavastikkeet 1,74% Hotelli- ym.majoitus 1,62%
Autotalli- ja autopaikkavuokrat 1,69% Messujen matkakulut 0,28%
Vuokrahuon.perusparannusmenot 1,00% Koulutusten matkakulut 0,25%
Muut toimitilakulut 048% Paikoituskulut 0,09 %
Korjaukset ja yllapito 0,12% Taksikulut 0,09%
IT-ohjelmistot Ajoneuvovuokrat 0,09%
Ohjelmistojen ylldpitosopimu kset 10,01 % Muut matkakulut 0,08%
Ohjelmistovuokrat 437% Puhelin ja Intemet-palvelut
Atk-ohjelmat 1,57% Matkapu helinkulut 1,78%
Ohjelmistojen paivitykset ja asennukset 0,84% Atk-palvelut 1,77%
Muut pitk dvaikutteiset menot{alv) 0,27% Puhelinkulut 0,18%
Alihankinta Hallintopalvelut
Suunnittelupavelut 10,10% Laki- ja konsultointipalvelut 1,94 %
Markkinointi Tilintarkastuspalve lut 0,59%
Mark kinatutkimukset 3,60% Jizenmaksut 0,58%
Messut ja nayttelyt 1,28% Muut hallintopalvelut 0,41%
Edustustilaisuudet 1,26% Perinti ja luottotietopalvelut 0,08%
Mainostoimistop alvelut 0,85% Taloushallintopalvelut 0,06 %
Suhdetoimintak ulut 0,76% Toimitilojen ylldpito
limoitusmainonta 0,27 % Siivous ja puhtaanapito 1,90%
Mainosmateriaali ja tarvikkeet 0,27% 53hki ja kaasu 0,99 %
Kannatusilmoitukset ja -maksut 0,20% Vartiointi- ja turvallisuuskulut 0,15%
Muut myynnin edista miskulut 0,19% HR
Edustuslahjat 0,19% Sisdiset palaverit ja henkilokuntajuhlat 1,30%
Kielenkdinndspalvelut 0,14% Henkiléston hankintaku hut 0,45%
PR- ja markkinointitilaisuudet 0,10% Virkistys- ja harrastustoiminta 0,27%
Mainoslahjat ja palkinnot 0,07% Kokous- ja neuvottelukulut 0,22%
Myyntiprovisiot 0,05% Muut henkiltstikulut 0,20 %
IT-kalusto Toimitilojen kalusto ja laitteet
Atk-laitevuokrat 3,8B1% Koneet ja laitteet 1,10%
Kone- ja kalustohankinnat (<3v. kalusto) 0,61% Kone- ja kalustovuokrat 0,40%
Atk-laitteiden huoltosopimukset 0,51% Koneet ja kalusto 034%
Atk-laite- ja ohjelmistohankinnat (<3w.) 0,49% Kone- ja kalustohuolto ja korjaus 0,06%
Atk-tarvikkeet 0,43 % Ajoneuvokulut
Palvelin- ja verkkolaitteet (mj 25%) 042% Henkiloau tot 1,03%
Atk-laitteiden paivitykset ja korjau kset 0,28% Ajoneuvojen huolto ja korjaus 033%
Tietokoneet oheislaitteineen (4 v) 0,12% Polttoain eet o mistajat 0,14%
Etuuspalvelut Ajoneuvojen julkiset maksut 0,13%
Tyibterveyshuolto 4,04 % Ajoneuvajen polttoaine 0,02%
Liikuntasetelit ja muu tuettu lilkunta 0,77 % Osamaksuvelat 0,00%
Lounassetelit 0,70% Henkildston tarvikkeet
Koulutus Kahvitarvikkeet 0,65%
Muu koulutus 3,77% Tyidvaatteet 0,42 %
Ohjelmistokoulutus 0,74% Lahjat henkilé kunnalle 039%
Vakuutukset Sosiaalitarvikkeet 0,12%
Vastuuvakuutukset 3,75% Toimitilojen kdyttotarvikkeet
Omaisuus-, matka- ja keskeytysvakuutus 0,31% Toimistotarvikkeet 032%
Ajoneuvovakuu tukset 0,28% Lehdet 0,20%
Esinevakuutukset 0,12% Kayttitarvikkeet 0,10%
Posti- ja ldhettikulut 0,05%
Laatu
Tuote kehitys- ja testauspalve lut 0,13%
Laatuse rtifik aat ti 0,12%
y
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Taulukossa 3 on havainnoitu pelkat hankintaryhmat ja niiden prosenttiosuudet suh-

teessa koko kohdeorganisaation vuoden 2016 hankintakulujen kokonaissummaan:

Taulukko 3.  Hankintaryhmét ja niiden % -osuudet suhteessa hankintojen kokonaisummaan.

Hankintaryhmit [T |%:ia kokonaissummasta
+ Toimitilat 19,29 %
+ |IT-ohjelmistot 17,06 %
+ Alihankinta 10,10 %
+ Markkinointi 9,24 %
+ IT-kalusto 6,67 %
+ Etuuspalvelut 5,51 %
+ Koulutus 4,51 %
+'Vakuutukset 4,46 %
+ Matkustus 4,24 %
+/Puhelin ja Internet-palvelut 3,73%
+ Hallintopalvelut 3,66 %
+ Toimitilojen yllapito 3,04 %
+ HR 2,44 %
+ Toimitilojen kalusto ja laitteet 1,89 %
+Ajoneuvokulut 1,65 %
+ Henkiloston tarvikkeet 1,59 %
+ Toimitilojen kayttotarvikkeet 0,67 %
+ Laatu 0,25%

Kaikki yhteensa 100,00 %

Kuten edelld jo kerroinkin, toteutin viela erillisen ABC-analyysin pelkista hankintakatego-
rioista (Taulukko 4), koska hankintakategoriat ovat juuri niitd, joihin toiminnan tehostu-
minen ja kehittdminen kohdistuu. ABC-analyysi on hyva tydkalu selvittamaan juurikin ne
hankintakategoriat, joihin yritys kayttaa eniten rahaa ja joissa on myos kustannussaas-
topotentiaalia (Huuhka 2016, 49.) Ostoportfolioanalyysia varten oli myods hyva selvittaa
ne hankintakategoriat jotka Pareton sdéntda (20/80) mukaillen muodostavat noin 80 %

hankintojemme kokonaissummasta.
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Taulukko 4. ABC-analyysi kohdeorganisaation hankintakategorioista

Hankintakategoria T | Kumul. %-osuus
+ Toimitilavuokrat 14,16 %
+ Suunnittelupalvelut 24,27 %
+ Ohjelmistojen yllapitosopimukset 34,27 %
+ Ohjelmistovuokrat 38,64 %
+ Tyoterveyshuolto 42,68 %
+ Atk-laitevuokrat 46,49 %
+ Muu koulutus 50,26 %
+ Vastuuvakuutukset 54,02 %
+ Markkinatutkimukset 57,62 %
+ Laki- ja konsultointipalvelut 59,56 %
+ Siivous ja puhtaanapito 61,46 %
+ Matkapuhelinkulut 63,24 %
+ Atk-palvelut 65,01 %
+ Matkaliput 66,76 %
+ Toimitilavastikkeet 68,50 %
+ Autotalli- ja autopaikkavuokrat 70,19 %
+ Hotelli- ym.majoitus 71,81 %
+ Atk-ohjelmat 73,38 %
+ Sisdiset palaverit ja henkil6kuntajuhlat 74,68 %
+ Messut ja ndyttelyt 75,97 %
+ Edustustilaisuudet 77,22 %
+ Koneet ja laitteet 78,32 %
+'Vuokrahuon.perusparannusmenot 79,41 %
+ Henkil6autot 80,44 %

Ylapuoliset hankintakategoriat muodostavat 80 % hankintojen kokonaissummasta. Ka-
tegorioita on 27 % kaikista hankintakategorioiden maarasta. ABC-analyysin mukaisen
20/80-sdanndn mukaan A-luokkaan kuuluvat nimikkeet, jotka muodostavat 80 % koko-
naisvolyymista ja ndma nimikkeet ovat noin 20 % koko nimikemaarasta (Logistiikan maa-
ilma 2017). Prosenttiosuudet ovat arvioita ja kohdeyrityksesséa tama saantot toteutuukin
27 tuotteen ja palvelun kohdalla: 27 % kaikista kulu- ja investointityyppisista hankinnoista

muodostaa 80 % hankintojen kokonaisvolyymista.

8.2 Ostoportfolioanalyysi

Kategorioiden luomisen ja spend-analyysin jalkeen, toteutin hankintakategorioista Kral-
jicin ostoportfolioanalyysin. Portfolioanalyysi antoi hyvét lahtokohdat kategorioiden stra-
tegioiden ja toimintasuunnitelmien tekemiseen, silla ostoportfolion nelikenttien avulla
saatiin selvitettya kyseisten hankintakategorioiden perusstrategiat. Ostoportfolioanalyysi
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luo vankan pohjan niin organisaation hankintastrategian ettd myds yksittaisten hankinta-
kategorioiden kehittamistyolle, silla se auttaa organisaatiota havaitsemaan strategisia
mahdollisuuksia uudenlaisiin toimintatapoihin (lloranta ym. 2015, 123).

Perusstrategioiden tunnistaminen tarkeimmille hankintakategorioilemme on oleellista
taman kehittamistyon kannalta, silla perusstrategioista voidaan suunnitella yksityiskoh-
taisempia toimenpidesuunnitelmia kullekin kategorialle. Tarkasteltaviksi kategorioiksi os-
toportfolioon valitsin ABC-analyysista saadun tuloksen mukaisesti A-ryhman kategori-
oita, jotka ovat toiminnan tehostamisen kannalta kaikkein potentiaalisimpia. Mukaan ha-
lusin valita my0s tarkasteltavaksi pari hankintakategoriaa B- ja C-ryhméasta. Tama siksi,
koska kyseisissa kategorioissa voidaan todeta toimittajamarkkinoiden hallittavuus seka
myds samat toiminnan tehostamispotentiaalit kuin A-ryhmankin hankinnoissa. Halusin
myds havainnoida miten erilaiset hankinnat sijoittuvat ostoportfolion nelikenttiin. Osto-
portfolion avulla tehtavéni on nimenomaan auttaa organisaatiota havainnoimaan erilaiset
ja eri tavalla kayttaytyvat hankintamme seké ostoportfolioanalyysin merkitys hankintatoi-
men tydkaluna. Pienisummaisetkin hankinnat voivat aiheuttaa turhia kuluja jos niiden

sujuvuudesta ei osata huolehtia. Talléin myo6s niihin voi sitoutua turhaa rahaa.

Tassa ostoportfolioanalyysissa hankittavien tuotteiden ja palveluiden tarkeyttd on ku-
vattu niiden tulosvaikutuksella eli kustannusosuudella. Kukin hankintakategoria on ku-
vattu ympyrana, jonka pinta-ala on suhteessa kyseisen kategorian rahamaaraiseen ar-
voon. Toisena ulottuvuutena portfoliomatriisissa on toimittajamarkkinoiden hallittavuus
eli se, kuinka vaikea kyseisia tuotteita- tai palveluita on hankkia. Tiedot toimittajamarkki-
noista sain haastattelemalla kyseisten hankintakategorioiden hankintavastuullisessa
asemessa toimivia henkiloita. Lisdksi pystyin hyédyntamaan myds omaa tietouttani, silla
osa hankintakategorioista ja niiden toimittajamarkkinat ovat minulle tuttuja oman tyoni

kautta.

Tein kaksi erillistd ostoportfoliomatriisia, toinen koskien IT-hankintoja sek& toinen kos-
kien muita tavara- ja palveluhankintoja. Tama siita syysta, etta yhteen ostoportfoliomat-
riisiin ei voi sijoittaa liian montaa kategoriaa samanaikaisesti, jotta tulokset voidaan lukea
selkeésti. Lisaksi halusin havainnoida erikseen IT-osaston hankintakategorioita IT-osas-

ton hankintavastuullisia varten.

Kuviossa 5 on valmis ostoportfolioanalyysi koskien seuraavia kategorioita: Toimitilavuok-

rat, tyoterveyshuolto, vastuuvakuutukset, siivous- ja puhtaanapito, matkaliput, hotelli- ja
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majoitus, toimistotarvikkeet, kielenkaanndspalvelut, vartiointi- ja turvallisuuskulut. Kuten
edelld jo totesinkin matriisiin sijoitetut ympyrét kuvaavat jokaisen hankintakategorian tu-
losvaikutusta eli sitd nettosummaa joka on kyseiseen hankintakuluun kaytetty vuonna
2016. Kategorioille on maaéritelty jokaiselle omat varit ja variselitysten perdan on liitetty
prosenttiosuus kuvaamaan kyseisen kategorian nettosumman % -osuutta hankintojen

kokonaisnettovolyymista vuonna 2016.

Ostoportfolioanalyysista voidaankin n&dhda, etté ainoastaan yksi hankintakategoria, vas-
tuuvakuutukset, sijoittuu strategisen hankinnan alueelle. Vastuuvakuutukset ovat vuosi-
volyymiltaan suurta ja toimittajakentté on vaikea. Vaihtoehtoja saada juuri sellainen va-
kuutus palveluineen kuin kohdeorganisaatio tarvitsee, ei ole juuri montaa. Toimitilavuok-
rat, tydterveyshuolto, siivous- ja puhtaanapito, hotelli- ja majoitus seka matkaliput kuulu-
vat volyymihankintoihin. Niiden ostovolyymi on suurta ja toimittajia on markkinoilla useita
vaihtoehtoja. Rutiinihankintoihin lukeutuvat B- ja C-ryhman hankinnat: toimistotarvikkeet,
kielenkdénnospalvelut seka vartiointi- ja turvallisuuskulut. Namé ovat pienid vuosittai-
selta ostovolyymiltaan ja toimittajia on naille hankinnoille my6s useita. Naiden osalta on
kuitenkin tarkead, etta niiden hankinnat hoidetaan sujuvasti ja hankintoja osataan yhdis-

tella.
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Pieni V

HELPPO (ostajan markkinat) VAIKEA (toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

TySterveyshuolto 4,04 %

Vastuuvakuutukset 3,75 %

Siivous ja puhtaanapito 1,90 %

Hotelli- ja majoitus 1,62 %

Vartiointi- ja turvallisuuskulut 0,15 %

Kuvio 5. Ostoportfolioanalyysi kohdeorganisaation tavara- ja palveluhankinnoista.
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Kuvio 6 on ostoportfolioanalyysi seuraavista IT-hankintojen kategorioista: ohjelmistojen
yllapitosopimukset, ohjelmistovuokrat, atk-laitevuokrat, matkapuhelinkulut, atk-palvelut,
atk-laitteiden huoltosopimukset, atk-tarvikkeet ja atk-ohjelmat. Namakin hankintakatego-
riat valikoituivat portfolioanalyysiin volyyminsa, tarkeytensa seké& tehostamispotentiaa-
linsa takia. Toimittajamarkkinatietoja varten haastattelin IT-paallikkoa.

Tapasin myds koko IT-osaston kategoriahallinnan tiimoilta. Téassé palaverissa esittelin
heille mita tarkoittaa kategoriahallinta seka tutkiskelimme myés yhdessé ostoportfolio
matriisia. Viilasimme vield ohjelmistojen yllapitosopimuksien, ohjelmistovuokrien seka
atk-laitteiden huoltosopimuksien sijoitusta matriisissa. Nain sain luotettavan varmuuden
sille, missa oheisten It-hankintakategorioiden tulisi sijaita, silld oma tietdmykseni niiden

toimittajamarkkinoista ei ole riittavan asiantunteva.

Ostoportfolioanalyysista voidaan huomata, etté suurin osa hankintakategorioista sijoittuu
strategisen hankinnan kenttdén, mutta kuitenkin keskiviivan tuntumaan. Naité hankinta-
kategorioita ovat ohjelmistojen yllapitosopimukset, ohjelmistovuokrat seka atk-palvelut.
Ohjelmistojen yllapitosopimuksien ja ohjelmistovuokrien ostovolyymi on korkeaa, mutta
ne edustavat myds uhkaa ja riskia. Naille on monesti vain yksi toimittaja, jonka kanssa
ei ole juurikaan ollut pelivaraa neuvotteluihin. Tasta syysta IT-paallikko koki, ettéa ne eivat
ole taysin vain strategista hankintaa vaan osaksi myos pullonkaula. Atk-laitevuokrat ja
matkapuhelinkulut ovat molemmat volyymihankintoja. Atk-laitevuokrat sijoittuvat tulos-
vaikutukseltaan korkeammalle ja se on myds toimittajamarkkinoiltaan helpompi. Matka-
puhelinkulut eivat ole tulosvaikutukseltaan yhta korkealla eivatka sen toimittajamarkkinat
ihan yhté helpot. Kyse on nimittain jalleen siita palvelumallista jota me tarvitsemme. Atk-
palvelut ja — ohjelmat ovat tulosvaikutukseltaan aika léhella toisiaan, mutta niiden toimit-
tajamarkkinoiden hallittavuus on haasteellista. Atk-palveluilla saatavuus on yleisesti ot-
taen hyva, mutta joillakin paikkakunnilla ollaan kuitenkin vain yhden toimittajan varassa,
jolloin ne ovat lahella pullonkaula-aluetta. Talldin toimittajakentté ei ole helppo, jolloin ne
sijoittuvat matriisissa oikealle puolelle. Atk-ohjelmien suhteen ollaan oltu aikalailla yhden
tai kahden toimittajan varassa. Niiden tulosvaikutus ei kuitenkaan sijoitu kovin korkealle,
joten tasta syysta ne ovat lahempana pullonkaula-aluetta kuin strategista. Atk-laitteiden
huoltosopimukset ja atk-tarvikkeet ovat vuosivolyymiltaan pienempia hankintoja. Atk-tar-
vikkeiden toimittajamarkkinat ovat helpot eli valinnanvaraa on. Atk-laitteiden huoltosopi-
mukset ovat taas haastavammat toimittajien suhteen. IT-paallikdon mielesta kyseinen ka-
tegoria on strategista, mutta matriisissa se kuitenkin sijoittuu pullonkaula-alueelle juurikin

tulosvaikutuksensa suhteen.
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HELPPO {ostajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Ohjelmistojen ylldpitosopimukset 10,01 %

Ohjelmistovuokrat 4,37 %

Matkapuhelinkulut 1,78 %

Atk-palvelut 1,77 %

Atk-laitteiden huoltosopimukset 0,51 %

Kuvio 6. It-osaston hankintakategorioiden ostoportfolioanalyysi.

VAIKEA (toimittajan markkinat)
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Ostoportfolioanalyysien jalkeen tapasin kohdeorganisaation toimitusjohtajan jolle esitte-
lin kategoriahallinnan periaatteet, esittelin SWOT- sek& ostoportfolioanalyysit. Kavimme
my0s lapi miten kehittdminen kohdeyrityksessa etenee. Johdon tuki on tarkea ja silla on
my06s suuri merkitys asioiden lapiviemisessa. Taman jalkeen jatkoin kategoriahallintaan
liittyvien henkildiden osallistamista ja informoimista. Tasta kerron enemméan kohdassa

implementointi.

9 Hankintastrategian hahmottaminen ja liiketoiminnan mittarit

Kategoriahallinnan kautta voidaan hahmottaa karkea hankintastrategia kohdeyritykseen.
Kategoriajohtamismalli luo pohjan kohdeorganisaation hankintastrategialle ja kehittamis-
kohteille. Liséksi kaiken pohjalta voidaan myds hahmottaa kohdeorganisaation hankin-
tatoimelle ylemman tason mittarit liiketoimintaa varten. Kyseisilla mittareilla voidaan mi-
tata kohdeorganisaation hankintojen kehittymistd pidemmalla ajanjaksolla tulevaisuu-
dessa.

9.1 Kohdeorganisaation paastrategia

Kohdeorganisaation strategia perustuu kansainvalistymisstrategiaan, joka on luotu vuo-
sille 2017-2020. Missio johtaa kohdeorganisaation koko toimintaa ja tdhan koko toimin-
taan perustuvat yrityksen arvot ja ydinosaaminen. Nama osat maarittelevéat yhdessa koh-
deorganisaatiomallin, joka kuvaa organisaation keinoja erottautua kilpailijoista ja vakuut-
taa asiakas osaamisestaan. Mission, arvojen, ydinosaamisen seka kyseisen mallin
avulla organisaatio suuntaa huomionsa ja kehityksensa tulevaisuuteen eli visionsa maa-
rittelemé&én tavoitetilaan. Tavoitetilaan organisaatio pddsee panostamalla valitsemiinsa
strategisiin kehityskohteisiin. Organisaation paatoksiin vaikuttavat sen toimintaymparis-
ton markkinatrendit. (Kohdeorganisaation intranet 2017, kohdeorganisaation Business

development specialist 2017.)

Alapuolella oleva kuvio 7 on kohdeorganisaation strategiakartta, josta voidaan havain-

nollistaa koko paastrategia. Kuvaa tulee lukea alhaalta ylospain.

-
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MARKKINATRENDIT N
Kehittyvien markkinoiden merkitys lisaantyy Energiatehokkuus Automatisoinnin lisaantyminen Tyontekijoiden saatavuus Erikoisosaamisen tarve
ORGANISAATIOMALLI
Motivoitunut ja osaava
Houkuttelevamman palvelutarjoaman ja
palvelutuotannon luominen

Projektinhallintataitojen kasvattaminen

Asiakastyytyvaisyys Teknologiaosaaminen Automaatioliiketoiminnan kasvattaminen

Kannattavuus Automaatio-osaaminen : . (s
Kasvuhakuisuus Projektinhallinta Toknologiaosaamisort kelittaminen
Jatkuva oppiminen Suunnittelupalvelut

Yhteistyokyky

[

h

MISSIO

Autamme asiakkaitamme tekemaan
investointihyddykkeita entista kannattavammin

Kuvio 7. Kohdeorganisaation strategia (kohdeorganisaation intranet 2017).

Tassa kehittamistytssa kehittamani hankintastrategian on linkityttdva kohdeorganisaa-
tion paastrategiaan. Seuraavassa kappaleessa esittelen kohdeyritykseen luodun han-
kintastrategian hahmotelman eli niin kutsutun karkean hankintastrategian. Hankintastra-
tegiaa on kanssani miettinyt esimieheni ja kohdeorganisaation Busines Development
Specialist. Kuten olen tekstisséni aikaisemmin kertonutkin, esimieheni vastaa kohdeyri-
tyksen markkinoinnista, kansainvalisista toiminnoista seka liikketoiminnan kehityksesta.

Business Development Specialist vastaa kohdeyrityksen kansainvalistymishankkeesta.

Tassa kehittamistydssa kehittdmani karkea hankintastrategia on luotu kohdeorganisaa-
tion Johtoa varten. Tarkoituksena olisi, ettd Johto jatkojalostaa kyseista strategiaa ja

vahvistaisi sen taman jalkeen virallisesti osaksi kohdeorganisaatiota.

9.2 Hahmotelma kohdeorganisaation hankintastrategialle

Hankintatoimen oma strategia kiteyttd&d toimenpidesuunnitelman kohdeorganisaation
hankintatoimelle vuosille 2017-2020. Kohdeorganisaation toiminta perustuu yrityksen
maarittdmille arvoille, jotka ovat asiakastyytyvaisyys, kannattavuus, kasvuhakuisuus, jat-
kuva oppiminen ja yhteistyokyky. Nama arvot ovat myds hankintatoimen arvoja, joihin
myds hankintatoimen strategia nojautuu.

Hankintatoimen missio johtaa koko hankintatoimen toimintaa. Hankintatoimen oma malli

kuvaa hankintatoimen keinoja vakuuttaa yrityksen muut yksikot osaamisestaan.
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Visio eli millaisessa roolissa konsernin hankintatoimi haluaa tulevaisuudessa olla?

e Visiona on olla konsernissa virallisesti yksi ydintukifunktioista.

Missio eli miksi hankintatoimi on olemassa, miksi se on tarkea?
e Autamme konsernia tuottamaan palveluansa entistd kannattavammin pie-

nentamalla hankintakustannuksia.

Hankintatoimen malli kuvaa sen, milla hankintatoimi vakuuttaa omat asiakkaansa el
konsernin muut yksikdt omasta osaamisestaan ja tukee paastrategian organisaatio-
mallia:
¢ Hankintatoimen tietotaito ja osaaminen
» Panostamme hankintatoimen koulutukseen, osaamiseen ja sen kehitta-
miseen. Koulutuksen avulla tieddmme hankintatoimen parhaimmat kehit-
tamistekniikat ja osaamme soveltaa niita kaytantéon luoden yritykseen

nykyaikaisen strategisen hankintatoimen.

o Lahelld siséisia asiakkaita
» Hankintatoimi on lahella sisdisia asiakkaitaan eli yrityksen muita yksikkoja
tarjoten apua, palvelua ja neuvoa hankintaan liittyvissé asioissa. Hankin-
tatoimi auttaa muista yksikkoja tarkastelemaan ja kehittdmaan omia han-

kintojansa strategisesti.

e Optimoitu palvelu ja palvelualttius
» Hankintatoimea hoidetaan osaavalla ja kouluttautuneella henkilstélla,
joka on motivoitunut ja valmis palvelemaan yrityksen muita yksikoita, fyy-

sisesta sijainnistaan huolimatta.

e Tehokkaammat toimintatavat ja prosessit
» Hankintatoimen kehittamisen avulla luodaan yritykselle selkeét oikean toi-
minnan tasoa kuvaavat prosessit ja strategisuuteen perustuvat toiminta-

tavat seka naita kuvaavat mittarit.

-
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4. Hankintatoimen strategiset kehityskohteet auttavat yrityksen hankintatoimea toteut-

tamaan missiotaan ja saavuttamaan visionsa. Nama kehityskohteet ovat seuraavat:

e Kategoriastrategioiden kehittdminen - kategoriajohtamismalli
e Toimittajamaarien optimoiminen

e Toimittajayhteistyon kehittdminen

9.3 Liiketoimintatason mittarit kohdeorganisaation hankintatoimelle

Hankintatoimelle luotiin mittarit karkean hankintastrategian suunnittelemisen yhtey-
dessa. Palaveriin osallistui mina, esimieheni seka kohdeorganisaation Business Deve-

lopment Specialist.

Mittareiksi valittiin:

e Hankintojen kokonaisvolyymin osuus konsernin liikevaihdosta
e Tarkeimpien hankintakategorioiden %-osuus hankintojen kokonaisvolyymista

e Toimittajien kokonaismaara

Mittarit menevat viela kohdeorganisaation Johdon kasiteltavaksi.

10 Hankintakategorioiden implementointi

Kategorioiden muodostamisen ja kuluanalyysien jalkeen, aloin selvittdmaan jokaisen ka-
tegorian kohdalla keitd organisaatiomme henkilitd kyseinen kulu eli hankittava tavara
tai palvelu koskettaa ja kuka tai ketka ovat kyseisista kuluista vastuussa. Tassa kaytin
apuna taloushallinnosta saamaani dokumenttia, jossa on méaaritelty kaikki organisaa-
tiomme tilivastuulliset henkil6t. Liséksi pystyin kayttdmaan hyvakseni myds omaa tietout-
tani, silla tiesin ketkd henkilét ovat vastuussa tiettyjen ostotapahtumien hoitamisesta il-
man, etta ovat tilivastuullisessa asemessa. Hankinta- ja tilivastuullisessa asemessa ole-
vat henkilét ovat oleellisessa roolissa kategoriastrategiaprosessissa. TAma kehitystyo

vaatii heidan osallistamisen.

-
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Hankintojensa suhteen kohdeorganisaation toiminta on suhteellisen yksinkertaista ja
pient& verrattuna niihin suuryrityksiin, joilla on esimerkiksi omaa tuotantoa. T&sté johtuen
my0s kategoriastrategiaprosessin toteuttaminen on pienempimuotoista eika se vaadi
niin pitkaa prosessia kuin esimerkiksi teoreettisessa viitekehyksessa esitetaan.

10.1 Implementointiin valitut hankintakategoriat

Taman kehitystyon implementointiosuus kohdistuu kohdeorganisaation epasuoriin han-
kintoihin, jolloin kyse on organisaation oman toiminnan yllapitdmiseen tarvittavista tuot-
teista ja palveluista. Implementointiin ei voida valita kaikkia organisaation hankintakate-
gorioita eika myoskaan kaikkia, joita havainnoitiin ostoportfolioanalyysissa. Tama joh-
tuen siita, ettd seurattavia ja mitattavia hankintakategorioita olisi muuten likaa. Uuden
toimintamallin pilotoimisessa on lahdettava liikkeelle muutamasta kehittamisen ja tehos-
tamisen kannalta tarkeasta kategoriasta. Kategorioiden on oltava myos sellaisia, joiden
osalta voidaan todeta kehittamisentarve seka kehittamisen vaikutukset organisaation toi-
minnassa. Kuten olen aiemminkin tekstissa jo todennut, tarkoitus ei ole paneutua aino-

astaan niihin kalleimpiin kategorioihin, vaan tehostamisen kannalta potentiaalisimpiin.

Implementointivaiheeseen valituista kategorioista tein pa&atoksen mina pohjautuen toimi-
tusjohtajan kanssa kaytyyn palaveriin sekd keskusteluihin eri hankintavastuullisten

kanssa. Kehittdmiseen ja mittaamiseen valitut hankintakategoriat ovat seuraavat:

e Matkaliput, hotelli ym. majoitus
e Vastuuvakuutukset

e Siivouspalvelut

¢ vartiointi- ja turvallisuus

¢ Ohjelmistosopimukset, ohjelmistovuokrat, atk-laitevuokrat

10.2 Johdon tuki

Ennen varsinaista kategoriastrategiaprosessin aloittamista tapasin kohdeorganisaation
toimitusjohtajan yhdessa esimieheni kanssa. Esittelin h&nelle nykytila-analyysin tulokset
SWOT-analyyseineen, kategoriahallintamallin sek&a keskustelimme ostoportfolioanalyy-
sin tuloksista ja mahdollisista potentiaalisista hankintakategorioista, joiden osalta yrityk-

sessé olisi mahdollista tehdéa kehitystyota. Talla palaverilla vahvistin Johdon tuen ja sen,

-
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ettd uusi toimintamalli hyvaksyttiin. Jotta johdon tuki tdssa asiassa saatiin myds henki-
|6ston tietoon, esimieheni laittoi organisaation hallinnolle tiedotteen, jossa informoitiin
kategoriajohtamismallin aloittamisesta organisaation hankinnoissa seka siitd, ettd mina
tulisin olemaan henkilostoon yhteydessa asian tiimoilta. Kyseinen tiedote oli tarkeé ke-
hittamistyon kannalta, silla sen avulla henkilostdlle ilmeni, etta asia on tarked. Lisaksi
tiedote auttoi minua lahestymaan henkilostta ja varaamaan palavereita, kun asiasta oli
jo tiedotettu etukateen. Tiedottamisen kautta saatiin torjuttua myds mahdollista muutos-
vastarintaa, joka olisi saattanut ilmet& esimerkiksi hylattyina palaverikutsuina.

10.3 Hankintakategorioiden strategiapalaverit

Implementointiin valittujen hankintakategorioiden osalta otin yhteytta yrityksessa niihin
tydntekijoihin, jotka olivat omassa tydssaan vastuussa kyseisien kategorioiden tuotteista
ja palveluista joko budjettimielessa tai kaytdon osalta. Strategiapalaverit toteutettiin seka
fyysisina etta virtuaalisina skype-palavereina. Strategiapalavereissa kaytiin jokaisen

hankintakategorian osalta lavitse muun muassa seuraavanlaisia asioita:

e Nykytilanne
¢ Mahdollisuudet
e Tavoitteet

¢ Miten padsemme tavoitteisimme

Liséksi jokaisen kategorian osalta otettiin huomioon se, mihin ostoportfolion nelikenttaan

kyseinen hankintakategoria sijoittuu ja mika on kategorian perusstrategia.

Kategoriastrategiat luotiin ajatellen lahitulevaisuutta, joka tarkoittaa seuraavaa puolta
vuotta — vuotta, mutta joidenkin osalta ei voitu tarkkaan maarittdd ajankohtaa naink&aéan
lyhyeksi ajaksi, vaan tarkoitus on, etta ainakin vahintd&n seuraavan kahden vuoden si-
salla olisi tarkoitus asioita pyrkia toteuttamaan. Tavoite on myds se, etta tarkeimmille
kategorioille luodaan strategiat ja niitd pohditaan eri tasolla kuin koskaan aikaisemmin.
Tyoni osalta kategoriastrategioiden luomiseen valittiin pilottimielessa vain muutama tietty
kategoria, mutta hankintojen kehittdmisty6ta ja lahitulevaisuutta ajatellen, strategiat luo-

daan myo6s muille kohdeorganisaation hankintakategorioille.

-
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10.4 Hankintakategoria: Hotelli, majoitus ja matkaliput

Hotelli, majoitus ja matkalippujen kategoriapalaveriin osallistuivat kohdeorganisaation
matkustusasioista vastaava HR-assistentti sekd mind. Kyseinen kategoria on tulosvai-
kutukseltaan jotakuinkin pienen ja suuren valimaastossa, kuuluen volyymihankintoihin.
Ostajanmarkkinat ovat helpot, silla toimittajavaihtoehtoja on paljon. Ostoportfoliomallin
mukaisesti volyymihankintojen perusstrategia tulisi perustua neuvotteluvoiman hyddyn-
tamiseen seka yhteistyonkehittdmiseen. Koska tama kyseinen kategoria sijoittui hiukan
volyymi- ja rutiinihankintojen valimaastoon, ammensimme strategiaan vaikutteita myos
rutiinihankintojen puolelta. Rutiinihankintojen perusstrategian tulisi perustua sujuvuu-

desta huolehtimiseen seka tarpeiden yhdistelyyn ja volyymin kasvattamiseen.

Kategorian nykytilanne on ollut se, etta hotelli- ja majoituspalveluita seka matkalippuja
varataan itsendisesti kohdeorganisaation tyontekijoiden toimesta seka myos kayttden
matkatoimistoa, joka on kohdeorganisaatiomme virallinen kumppanuusmatkatoimisto.
Yksi kohdeorganisaatiomme tytaryhtidisté on toiminut matkatoimiston matkanvarausjar-
jestelmén pilotoijana. Nykyiseen kumppanuussopimukseemme matkatoimiston kanssa
kuuluu pelkka puhelinpalvelu.

Mahdollisuuksiksi tamén kategorian osalta listasimme yhteistyon kehittamisen entista
paremmaksi seka kohdeorganisaatiomme matkustusasioihin liittyvien varauksien keskit-

tamisen.

Strategisiksi tavoitteiksi paatimme seuraavat asiat:

e Henkildston siséisen viestinndn tehostaminen matkustusasioiden osalta
e Pienemmat palvelumaksut matkatoimiston palvelusopimuksessa
o Keskittdminen tiettyihin toimittajiin, jonka kautta alennusprosentit mahdollisesti

kasvaisivat

-
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Strategiaksi eli tavoitteisiin paasyn toimenpiteiksi valikoituivat seuraavat asiat:

e Aktiivinen kommunikoiminen toimittajan kanssa

e Henkildston siséisen viestinnan tehostaminen matkustusasioissa
» uutisointi intrassa, infotilaisuudet tarpeen mukaan

e Matkatoimiston kumppanuusmallisopimuksen paivittdminen
» paremmat palvelumaksut

» toimivampi jarjestelma

Mittariksi taman kategorian osalta valitsimme palvelumaksujen muutoksen koskien len-

tomatkoja:

¢ Palvelumaksujen muutos kymmenen lentomatkan osalta (2016 vs. 2017)

Kategorian strategiaa on tarkoitus alkaa toteuttamaan heti jatkuen myos ensivuodelle.
Vuodelle 2018 alustavasti suunniteltin myds mahdollista matkatoimistojen kilpailutta-

mista matkanvarausjarjestelmien osalta.

10.5 Hankintakategoria vastuuvakuutukset

Strategiapalaveriin koskien vastuuvakuutuksia osallistui kohdeorganisaation Controller
sekd mina. Taman hankintakategorian osalta toteutettiin kilpailutus, jonka Controller oli
vienyt lapi kohdeorganisaation toimitusjohtajan kanssa. Tama siita syysta, etta he kaksi
olivat tata hankintakategoriaa koskevan kilpailutuksen parhaimmat asiantuntijat. Hankin-
taprosessiin en mina osallistunut, mutta seurasin sitd keskustelemalla aika ajoin Cont-

rollerin kanssa.

Taman hankintakategorian strategiapalaveri koski uuden toimittajan kanssa solmittua
sopimusta seka sitéd miten saamme tdman uuden sopimuksen ja yhteistydn toteutumaan
parhaimmalla mahdollisella tavalla ja miten saamme kustannustason pysyméaan stabii-

lina.

Hankintakategoria sijoittuu ostoportfolion nelikentdssa strategisten hankintojen piiriin.
Toimittajia ei ole paljon ja kustannukset ovat suuria. Perusstrategiaksi muodostuukin kil-

pailun luominen ja yhteistydsuhteen kehittdminen.
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10.5.1 Taustaa ja nykytilanne

Vastuuvakuutusten hankintakategoria on saanut vuoden 2017 aikana uuden toimittajan.
Kategoriassa ei sindnsa erityisesti tavoiteltu kilpailuttamista, mutta erindisten sattumus-
ten kautta siihen kuitenkin paadyttiin. Uuden tytaryhtion vakuutuksia oltiin siirtdmassa
kohdeorganisaation sen hetkisen vakuutuksen piiriin, joka oli toisella vakuutustoimitta-
jalla. Nain ollen kyseisen tytaryhtion vakuutustoimittajana toiminut taho halusi tehda va-
kuutustarjouksen koko kohdeorganisaation vakuutuksista. Toimitusjohtajan suostumuk-
sella paatettiin tarjous katsoa lapi. Kuultuaan tastd myos silloinen nykyinen toimitta-
jamme halusi tarjota palveluansa uudelleen ja antaa uuden paivitetyn tarjouksen vakuu-
tuspalveluistaan. (Business controller 2017.)

Kohdeorganisaatiomme Controller ja Toimitusjohtaja veivat prosessia yhdessa eteen-
pdain tavaten toimittajan edustajia. Paatarkoituksena oli kayda lavitse yhdessa kohdeor-
ganisaation johtoryhman kanssa lilkketoimintamme, riskit ja vakuutustarpeet, jonka poh-
jalta uusi toimittajaehdokas kykeni tismentamaéan tarjoustaan vieldkin paremmaksi. Mo-
lempia tarjouksia verrattiin kesken&dan. Uuden toimittajan tarjous oli kuitenkin niin kilpai-
lukykyinen verraten entisen toimittajan tarjoukseen, ettd kohdeorganisaation hallitus
paatti hyvaksya uuden toimittajan tarjouksen yhtamielisesti. Vakuutustoimittajan vaihta-
mispaatokseen vaikutti myods vahvasti se, ettd nykyisen toimittajan kanssa ei yhteisty6
ollut toiminut toivotulla tavalla. Emme myotskaan kokeneet saavamme tarpeeksi hyvaa

ja laadukasta palvelua kyseiselta toimittajalta. (Business controller 2017.)

Hankintaprosessiin meni aikaa paljon. Kyseisilla toimittajamarkkinoilla ei juurikaan muita
varteenotettavia toimittajia ole, joten hankintaprosessia ei haluttu laajentaa suuremmaksi

useampaa toimittajaa koskevaksi kilpailutukseksi. (Business controller 2017.)

10.5.2 Tavoitteet, toimenpiteet ja mittaaminen

Vastuuvakuutusten strategiapalaveri koski uuden toimittajan kanssa solmittua sopimusta

seka kustannusten muutosta edelliseen toimittajaan ndhden.

Ensitdiksemme pohdimme olemmeko kyseisen kategorian osalta linjassa kohdeorgani-
saation liiketoimintatavoitteisiin ndhden, ja uuden toimittajan kanssa tehdyn sopimuksen
osalta, voidaan todeta, ettd olemme yhtaldisessa linjassa niin kustannusmielessa kuin

liketoiminnan tukemista ajatellen.

-

/ gitropolia



68

Kyseisen kategorian osalta listasimme tavoitteiksi seuraavat asiat:

e Kustannustaso pidettava stabiilina
e Aktiivinen yhteydenpito toimittajaan
e Muutoksen lapivieminen parhaimmalla mahdollisella tavalla

¢ Sidosryhmien huomioiminen ja tiedottaminen

Kyseisten tavoitteiden saavuttamiseksi listasimme seuraavanlaisen toimenpidesuunni-

telman:

¢ Kiinnitamme parempaa huomiota riskienhallintaan, esimerkiksi sopimusjuridiikka
koskien yrityskauppoja ja suuria kohdeorganisaatiotason sopimuksia. Sopimus-
juridisessa mielessa meilla on itsellamme parempi kokemus kuin aiemmin, mutta
voimme asiassa hyddyntda myos ulkoista lakitoimistoa seka saamme apua myos
nykyiseltd uudelta vakuutustoimittajaltamme.

e Toimittajaa tavataan aktiivisesti, vahintdan kerran vuodessa tai useamminkin -
asiakasillat.

e Sopimuksen paivitysty6ta tehdaan saéanndéllisesti, koska kohdeorganisaatio eldéa
(sopimusvastuu johtoryhmalla ja taloushallinnolla).

¢ Taloushallinto informoi kaikki kohdeorganisaatiossa tapahtuvat muutokset toimit-
tajalle.

¢ Asiakasrajapinnoilla tydskentelevia esimiehia informoidaan ja heille jarjestetaan

koulutusta vakuutustoimittajan toimesta.

Hankintakategorian toimittajasuhteen muutosta ja sen tuomaa etua paatimme mitata
kustannustason muutoksella: vanhan vakuutustoimittajan vuosihinta vuonna 2016 vs.

uuden toimittajan vuosihinta.
Toimittajan palvelulaadun toteutumista seurataan niin toimittajan puolesta kuin myos

meidankin puolesta. Laadunseurannan toimenpiteeksi valittiin perinteiset tapaamispala-

verit toimittajan kanssa, jonka kautta saadaan suora palaute johtotasolle.
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10.6 Siivouspalvelut

Siivouspalveluiden kategoriastrategiapalaveriin osallistui itseni lisaksi kohdeorganisaa-
tion suurimpien toimistopaikkakuntiemme (paakonttori Tampereella ja Vantaan toimisto)
toimistosihteerit. Ostoportfolioanalyysin mukaisesti Siivouspalvelut-kategoria kuuluu vo-
lyymihankintojen alueelle, joten sen perusstrategiaksi muodostuu neuvotteluvoiman hyo-

dyntaminen seka yhteistydsuhteen kehittaminen.

Siivouspalveluita hoidetaan kohdeorganisaation jokaisella toimistopaikkakunnalla itse-
naisesti, mutta itse kohdeorganisaatiotason koordinoinnin osalta hankintakoordinaattori
yhdessa toimistosihteerien kanssa olivat oikeat henkilot miettimdan kohdeorganisaa-
tiotason kokonaispaletin osalta kyseisen kategorian toimivuutta. TAma jo siitd syysta,
ettd muilla toimistopaikkakunnilla ei ole ollenkaan toimistosihteereita ja lisaksi Tampe-
reen ja Vantaan toimistosihteerit seka hankintakoordinaattori avustavat kohdeorganisaa-
tiotasolla myds pienempia paikkakuntia hankintaan tai muissa kohdeorganisaatioin liitty-
vissa asioissa. Jokaisella toimistolla on kuitenkin oma itsenainen paatosvaltansa budjet-
tiinsa perustuen. Jatkossa siivouspalvelut-kategoriaa on kuitenkin tarkoitus seurata pa-

remmin "ylemmalta tasolta” koordinoidusti huomioiden kokonaisuus.

Kyseisessa hankintakategoriassa hankittavana palveluna ovat toimistopaikkakuntien sii-
vouspalvelut, joita hankitaan noin 15 eri toimistopaikkakunnalla. Toimittajia kategoriassa
on useita, yhteensd 10 eri toimittajaa. Laskutus tapahtuu suurimmaksi osaksi kerran
kuussa ja toimistot ovat olleet tyytyvaisia nykyisien toimittajiensa palvelunlaatuun. Talla
hetkella, kuten edelld kerrottu, toimistot ovat saaneet itsenaisesti hankkia kukin oman
siivouspalvelunsa.

Mahdollisuuksiksi kyseisessa hankintakategoriassa listasimme muun muassa seuraavat

asiat:

o KeskittAminen

¢ Kumppanuuteen perustuva yhteistyo toimittajan kanssa
e Volyymiedut

¢ Kokonaiskustannusten aleneminen

e Selkeampi hallinnoitavuus
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Mahdollisuuksiin viitaten paatimme kyseiselle hankintakategorialle strategiset tavoitteet,

jotka mukailevat kohdeorganisaation liiketoimintatavoitteita:

e Kokonaiskustannuksia alemmas
e Kumppanuuteen perustuva yhteistyo
e Toimittajamaaran vahentaminen

e Yksi paremmin hallittu kokonaisuus

Kyseiset strategiset tavoitteet saavutetaan seuraavin toimenpitein:

e Siivouspalveluiden kilpailutus

Volyymihankintojen perusstrategiaan kuuluu neuvotteluvoiman hyédyntaminen seka yh-
teistydosuhteen kehittdminen. Kilpailutusprosessin kautta voimme mahdollistaa tdméan
perusstrategian toteutumista, silla sen kautta selvitimme voimmeko saada kokonaishin-
taa alemmas ja voisiko kyseisen kategoriaa hoitaa keskitetymmin pienemman, esimer-
kiksi yhden tai kahden, toimittajamaaran toimesta? Talloin voidaan myos keskittya hoi-
tamaan yhta tai kahta toimittajasuhdetta l&heisemmin ja luoda suurempaa kumppa-

nuutta.

Kilpailutusprosessi paatettiin kaynnistaa heti ja siitd on vastuussa hankintakoordinaattori
eli mina. Listasimme nelja siivouspalvelutoimittajaa, joiden ajattelimme voivan pystya to-
teuttamaan valtakunnallisesti koko kohdeorganisaatiomme siivoukset. Paatimme myds,
ettd lahestymme asiaa pyytamalla ensin karkeat tarjouspyynnoét, perustuen toimistojen
neliomaariin ja siivouskertoihin per viikko. Karkeiden alustavien tarjouksien osalta
voimme jo heti ndhda sen minne saakka voisimme keskittdmista toteuttaa ja onko mah-
dollista kyseista kategoriaa hoitaa vain yhden tai kahden toimittajan toimesta. Karkeiden
tarjouksien perusteella paattaisimme sitten etenemisen yksityiskohtaisemmalla tasolle,
joka kattaisi jokaisen toimistopaikkakunnan erillisen kartoittamisen tarkan hinnan selvit-

tamiseksi.

Mittariksi télle kategorialle valitsimme toimittajien maaran muutoksen.
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10.7 Ohjelmistojen yllapitosopimukset ja ohjelmistovuokrat

Ohjelmistojen yllapitosopimukset ja ohjelmistovuokrat kuuluvat kohdeorganisaation IT-
osaston hankintoihin ja strategiapalaverissa kasiteltiin naita kahta kategoriaa samanai-
kaisesti. Palaveriin osallistui kohdeorganisaation ICT-paallikkd seka IT-paallikké kyseis-
ten ohjelmistoihin liittyvien hankintojen osalta sekd mind. Kyseiset hankintakategoriat
kuuluvat ostoportfolioanalyysin mukaisesti strategisen hankinnan piiriin, mutta ovat kui-
tenkin osaksi myds pullonkaulahankintoja. Kyseisilla hankinnoilla on suuret volyymit (tu-
losvaikutus on suuri), mutta osalla ohjelmistoja on vain muutama toimittaja, joidenkin

osalta vain yksi.

Hankintakategoriat sisaltavat I&hinna ohjelmistolisenssien hankkimisen (yllapitosopi-
mukset, vuokrasopimukset, omaksi ostaminen). Toimittajia on useampia, joista kuitenkin
voidaan erottaa selkeéasti suurimmat ja merkityksellisimmat kohdeorganisaation kan-
nalta. Sopimukset ovat jatkuvia, eika mitaéan kertahankintoja niissa toteuteta. Kyseiset
hankintakategoriat ovat hyvin haasteellisia, silla yhteistydmme toimittajien kanssa perus-

tuu tarpeeseen, jonka osalta olemme lahes taysin toimittajien varassa.

10.7.1 Mahdollisuudet ja haasteet

Voinkin suoraan todeta, ettd ndiden kahden hankintakategorian osalta meilla oli haas-
teellista 16ytaa selkeitd mahdollisuuksia ja niihin pohjautuvia tavoitteita, koska naiden
osalta ei juurikaan pelivaraa ostajan nakokulmasta ole. Markkinoita hallitsee toimittaja,
ei ostaja, aivan kuten ostoportfolioanalyysin mukaisesti strategisten ja pullonkaulahan-

kintojen piiriin kuuluvien hankintojen osalta onkin.

Saimme kuitenkin listattu niin 1&hi- kuin pidemmankin ajan tavoitteiksi seuraavia asioita:

o Koulutus- ja konsultointipalvelut kuuluen jatkuviin sopimuksiin = hintojen tarkis-
tus
e Toimittajien saanndllisempi tapaaminen
» Voisimme yrittda panostaa enemman, mutta tdméan hetkinen resurssipula
on haasteena
» Joidenkin toimittajien osalta tapaamiset eivat hyodyllisia, silla toimittaja

sanelee ehdot eika ole valmis joustamaan.
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¢ Voisimmeko suuremmissa lisenssineuvotteluissa saada alennus % paremmaksi
koskien lisapalveluita?
» Jos asiakkaamme tekee suuren sopimuksen kyseisen toimittajan kanssa,
voi myds meilla olla mahdollista neuvotella omaa hintaamme alespain.
e Joidenkin ohjelmistojen osalta valikoiman rajaaminen - enemméan mahdolli-
suuksia yksittaisten volyymien kasvaessa.
e Jos lisenssit olisivat yhteiset kattaen koko kohdeorganisaation tytaryhtiineen,
olisi sopimusten toimivuus parempi, koska tarvittava lisenssimaara olisi pie-

nempi.

Suuriksi haasteiksi kuitenkin naiden listattujen mahdollisuuksien rinnalle koimme seu-

raavat asiat;

Kansainvalistyminen - Onko edullisempaa vai kallimpaa hankkia Euroopan laa-

juinen lisenssi, jota voidaan kayttdd seka Suomessa etta ulkomailla?

¢ Hintaneuvottelut voidaan kayda ainoastaan suurimpien toimittajien paamiehien
kanssa. Emme kuitenkaan ole suurimpien toimittajien paamiehille suuri asiakas,
vaikka euromaarat meille ovatkin suuria. Tasta syysta meilla ei ole juurikaan neu-
votteluvaraa.

o Eri asiakkaiden kanssa on erilaiset ohjelmistotarpeet. Tasta syysta ohjelmistojen
rajaaminen on haasteellista ja vaikeaa, silla emme voi rajata ja valita asiakkai-
tamme. Se olisi liiketoiminnallemme haitallista.

e Toimittajilla on monesti maarays, etta tytaryhtidilla on oltava omat lisenssit, ei-

vatka kaikki voi olla emoyhtitn lisenssin piirissd. Tama lisda vakisinkin hintaa

koska tytaryhtididen on hankittava omat lisenssimaarat suurimman hetkellisen

kayton mukaisesti, vaikka lisensseja ei tarvittaisiinkaan jatkuvasti.

10.7.2 Strategiset tavoitteet ja toimenpiteet

Kyseisisséa kategorioissa oli haasteellista |0ytaa konkreettisia strategisia tavoitteita edella
kertomieni asioiden johdosta. Nama kyseiset hankintakategoriat ovat haasteellisia ja

niissa ei juurikaan meidan osalta pelivaraa ole.

Asiaa kuitenkin pohdittuamme saimme listattua seuraavanlaisia asioita strategisiksi ta-
voitteiksi:
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e Lyhyet sopimukset, jotta meilla on kyky reagoida nopeasti

e Pyrkimys vuokralisensseihin joustavuuden takaamiseksi

Oheiset tavoitteet valittiin siitd syysta, etta lyhyiden sopimusten ja vuokralisenssin ansi-
osta meilla on kyky reagoida muutoksiin nopeasti ja paljon paremmin. Vuokralisenssien
kanssa meidan ei myosk&an tarvitse ennustaa toimintaamme pitkélle tulevaisuuteen,
silla ennustaminen on aina oma haasteensa ja siina piilee riskinsa. Lisenssien kayttdaste
saadaan myos vuokralisenssien avulla paremmaksi ja niitéa voidaan soveltaa paremmin
juuri oikeaan tarpeeseen. Hallinta ja hankintapaatdkset saataisiin myds paremmin hoi-
detuksi vuokralisenssien kanssa. Huomioitavaa on myds se, etté joidenkin ohjelmistojen
osalta on omistuslisenssien toimittaminen lopetettu ja ainoastaan vuokralisenssit ovat

enda mahdollisia.

Strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi koimme, etta toimenpiteeksi tarvitaan hyva ja
kattava informaatio lisenssien toiminnasta, hoitamisesta ja niiden merkityksesta yrityk-
selle. Informaation kohteena eritoten johto ja esimiehet, jotta ymmarrys asiasta tapah-
tuisi silla tasolla, missa myods paatokset toiminnasta tehdaén. Informaatiota tarvitaan,
jotta ymmarrettaisiin mik& on yrityksen toiminnalle pitkalla aikavalilla tehokkaampaa ja
parempaa, miten lisenssihankintojen osalta voidaan tukea yrityksen kansainvalistymista
seka miten naiden asioiden kautta voimme ehkaista lisdkulujen syntymista. Informaati-
ossa on mygs tarkeda kertoa miten sopimusehdot ja niihin liittyvat riskit ja sanktiot lisens-

sien osalta toimivat.

10.8 Vartiointi- ja turvallisuus

Hankintakategorian vartiointi- ja turvallisuus osalta asioita pohdin yhdessa kohdeorgani-
saation IT-asiantuntijan kanssa, jonka alaisuuteen kuului kohdeorganisaatiossa kysei-
sen hankintakategorian hallinnointi suurimpien toimistoyksikkojen (p&&atoimisto Tampe-
reella ja toiseksi suurin toimisto Vantaalla) osalta. Kyseisen It-asiantuntijan vastuulle oli
merkitty kategorian hallinnointi yleiselld tasolla koko kohdeorganisaation osalta. Katego-
rian hankintojen osalta kohdeorganisaation eri toimipisteet ovat kuitenkin itse vastuussa
ja paatantavallassa omien yksikkdjensa vartiointi- ja turvallisuus palvelujen hankinnasta

omien budjettiensa rajoissa.
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Taman kyseisen kategorian osalta tapahtui kesalla muutos, kun IT-asiantuntija l&hti koh-
deorganisaatiostamme muihin ty6tehtaviin talon ulkopuolelle. Alkupalaverimme jalkeen
asian hoitoa jatkettiin yhdessa ICT-paéallikon seka myos Controllerin kanssa.

Kavimme kuitenkin keskustelumme It-asiantuntijan kanssa hankintakategorian osalta jo
reilusti ennen kuin han lopetti tyontekijana kohdeorganisaatiossa. Taman johdosta
saimme listattua yhdess& mahdollisuuksia ja tavoitteitamme kyseiselle kategorialle. Li-
saksi taman kategorian tavoitteisiin ja toimeenpantaviin tehtaviin vaikutti myos paayksik-
kdmme suuri tarve saada vartiointi- ja turvallisuus palveluihinsa muutos. Tama oli erityi-
sesti se impulssin antava tekijd, jonka osalta aloimme mietti& kokonaisuudessaan tata
kategoriaa koko kohdeorganisaatiossa. Samaisesta syysta valitsin taman hankintakate-

gorian mukaan yhdeksi pilotoitavaksi hankintakategoriaksi Kehittamistydhoni.

Tama hankintakategoria kuuluu ostoportfolioanalyysin antaman tuloksen mukaisesti ru-
tiinihankintoihin. Se on hankintavolyymiltaan pientéd ja kategoriassa vallitsee selkeasti
ostajan markkinat, silla toimittajien ja palvelumallin osalta valinnanvaraa on. Perusstra-
tegiaksi kategorialle muodostuu siis niiden sujuvuudesta huolehtiminen seka volyymien
ja tarpeiden yhdistely. Taméa on nimenomaan se, mita tdma kyseinen kategoria vaatii ja

tama on kategorian strategiassa myos tavoitteena.

10.8.1 Nykytilanne

Vartiointi- ja turvallisuuspalveluita hankitaan yrityksessa sen kuudessa eri toimistoyksi-
kossa eri puolella Suomea. Toimittajina on toiminut yhteensa kaksi eri toimittajaa. Pal-

velun tarve voi olla suurella todennakdoisyydelld laajempikin tulevaisuudessa.

Palvelumalli, laitteistot ja laskutus toimivat eri toimistopaikkakunnilla eri tavalla. Osassa
toimistoja palvelusta maksetaan kuukausittaisen toimittajalta tulevan palvelumaksun li-
saksi myos erillista tiedonsiirtoa maksua puhelinoperaattorin kautta. Taméa on koettu ai-
nakin Vantaan ja Tampereen osalta hankalaksi, koska laskutus on pirstaleista, jonka
johdosta kustannusten seuranta on ollut haasteellista ja myos epaselvaa. Lisaksi laitteis-

tot ovat eri paikkakunnilla eri ikéisia ja niiden paivitystarve on erilainen.

Tampereen yksikdssa, joka on kohdeorganisaation paatoimisto, on toimittajan palveluun
oltu tyytymattdmi&. Ongelmia on ilmennyt erilaisissa asioissa, eika reklamaatioista huo-
limatta asia ole korjaantunut. Muissa kohdeorganisaation toimistoissa ollaan palveluihin

kuitenkin oltu tyytyvaisia, niissakin, joissa taméa sama toimittaja palvelua tuottaa.
r_
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10.8.2 Mahdollisuudet ja tavoitteet

Vartiointi- ja turvallisuuskulujen osalta meilla olisi mahdollisuus saada kokonaispalettia
selkeammaksi itsellemme seka saavuttaa volyymietua, jos jokaisen toimiston vartiointi-
jaturvallisuuspalveluhankinnat koordinoitaisiin yhtena kokonaisuutena keskittamalla pal-
velu saman sopimuksen piiriin yhden toimittajan alaisuuteen. Yhden toimittajan alaisuus
voi olla hyva juttu, mutta se voi olla my6s riskialtista, koska olisimme niin sanotusti yhden
toimittajan varassa. Nain ollen olisi hyva, etta meilla olisi edelleen myds toinenkin palve-

luntoimittaja.

Laskutus olisi saatava selkedmmaksi, niin etta palvelusta tulisi vain yksi kuukausilasku,
niin etta tiedonsiirtomaksut sisaltyisivat palvelumaksun piiriin. Tama selkeyttéisi katego-
rian kustannusseurantaa.

Tavoitteet kyseisessé kategoriassa ovat seuraavanlaiset:

e Keskittdminen

e Toimittajien maaran pienentaminen tai pitAminen samalla tasolla
¢ Koordinoidusti hoidettu hankinta ja selkeampi kokonaisuus

e Parempi toimittajayhteisty®

e Selkeampi kustannusseuranta - laskutuksen sirpaleisuuden poistaminen

10.8.3 Toimenpiteet

Hankintakategorian tavoitteiden saavuttamiseksi on paatetty aloittaa kilpailutusprosessi,
jonka avulla voidaan I6ytaa mahdollisesti uusi ja parempi toimittaja tai vaihtoehtoisesti
paivittdd nykyista sopimustamme paremmaksi. Kilpailutus tehd&én suurimpien toimisto-
jen eli Vantaan ja Tampereen osalta, mutta ajatellen koko kohdeorganisaatiota. Vantaan
ja Tampereen toimistot ovat suurimpia ja néin ollen myds palveluhinnaksi muodostuu
suurempi hinta verrattuna muihin toimistoihin. Tasta syysta paatimme, etta ne kaksi toi-
mittajaa, jotka tarjoavat parhaimmat hinnat ja ratkaisut Tampereen ja Vantaan toimisto-
jen osalta ovat ne, joiden kanssa voidaan mahdollisesti sitten edetd myds muiden kont-
toreiden tilanteiden kartoitukseen. Kilpailutusprosessista vastaa hankintakoordinaattori

eli mina.

Hankintakategorian mittariksi valittiin toimittajien maaran muutos.
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11 Kehitystyon tulokset

Taman kehittamistyon avulla syntyi kohdeorganisaatiolle uusi tehokkaampi hankintatoi-
men toimintamalli, joka on kategoriajohtamismalli. Liséksi kohdeorganisaation hankinta-
toimea varten saatiin suunniteltua karkea hankintastrategia, joka linkittyy organisaation
paastrategiaan. Implementointia varten valittujen mittareiden lisaksi saatiin luotua myos
ylemman tason mittarit liketoimintaa varten. Kyseisten ylemman tason mittareiden avulla
voidaan tulevaisuudessa seurata kohdeorganisaation hankintatoimen pidemman aika-

valin kehittymista koko kohdeorganisaation tasolla.

Kehittamisty6n avulla haluttiin ratkaista vastaukset alapuolella oleviin kolmeen hankinta-
toimen kehittdmiseen liittyvaan kysymykseen. Taman Kehittamistyon toimesta kaikkiin

naihin kysymyksiin saatiin myds vastaukset.

e Millaisella johtamismallilla saamme paremmin hallittua hankintakuluja?
» Kategoriajohtamismallilla.
¢ Millaisia hankintakategorioita voidaan muodostaa yrityksen hankintakuluista?

» Hankintaryhmat ja -kategoriat on muodostettu kohdeorganisaation kuluti-
leista. Hankintaryhmia on yhteensa kahdeksantoista ja hankintakategori-
oita yhdeksankymmentakaksi.

¢ Millaisella hankintastrategialla saadaan toteutettua saastoja yrityksen kulu- ja in-
vestointityyppisissa hankinnoissa?

» Implementointiin valituille hankintakategorioille on luotu kategoriastrate-
giat, jotka ovat kirjallisesti luettavissa kohdeorganisaation dokumentinhal-
lintajarjestelmésta. Kohdeorganisaatiolle on suunniteltu karkea hankinta-

strategia.

11.1 Mittareiden tulokset

Kehittamistytn tuloksena syntynytta uutta toimintamallia paatettiin mitata kolmella maa-
réllisella ja kolmella laadullisella mittarilla. M&aralliset mittarit kohdistettiin implementoin-
tiin valittuihin kategorioihin. Tiettya méaarallistd mittaria varten valittiin sopivin kategoria,
jonka sisalla tapahtuvaa kehitysté kyseinen mittari parhaiten kuvaa. Maarallista mittaria
kaytettiin myos kuvaamaan kehittamistydn tuloksena syntynyttd kategoriajohtamismal-

lia, joka oli tAman opinnaytteen paaasiallisin kehittdmistydn tuotos.
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Alapuolella (taulukko 5) on esitelty tulokset kehittamistydn laadullisille mittareille seka
kategoriajohtamismallia kuvaavalle maaralliselle mittarille. Implementointiin valittujen
hankintakategorioiden sisaistd muutosta kuvaavien maarallisten mittareiden tulokset

esittelen erikseen omassa kappaleessaan edempana.

Taulukko 5.  Kehittamistydn mittareiden tuloksia.

Mittari 2016 2017 Muutos %

Hankintakategorioiden maara 1 kpl 92 kpl 91,00
Kylla Ei

Implementointiin valituilla hankintakategorioilla on kategoriastrategia X

Organisaatiolla on karkea hankintastrategia X

Hankintastrategia linkittyy organisaation padstrategiaan X

Hankintatoimella on pidemman aikavalin kehittymista kuvaavat mittarit

konsernin liiketoimintaa varten X

Ylapuolisesta taulukosta voidaan todeta, etta kyseisten mittareiden tulokset ovat varsin
positiivisia. Kyseisten mitattavien asioiden osalta olemme saaneet sen, mita olemme mi-
tanneetkin. Tama todetaan silla, ettd neljan laadullisen mittarin kohdalla jokainen ruksi
on kylla-ruudukossa eli vastaukset mittareiden esittdmiin kysymyksiin ovat positiivisia.
Kohdeorganisaatioon on suunniteltu karkea hankintastrategia, joka linkittyy kohdeorga-
nisaation paastrategiaan. Jokainen implementointiin valittu hankintakategoria on myos
saanut oman toimenpidesuunnitelmansa eli kategoriastrategian. Liséksi, hankintatoimea
varten on myds suunniteltu liiketoimintatason mittarit kuvaamaan tulevaisuuden kehi-

tysta.

Hankintastrategia seké liikketoimintatason mittarit ovat tietystikin vield kohdeorganisaa-
tion johdon k&sittelya vailla. Taméan Kehittamistyon tarkoitus oli luoda pohja naille asioille
Johdon ty6ta varten ja siind myds mielestani onnistuttiin hyvin. Kohdeorganisaation han-
kintastrategian ja liiketoimintatason mittarit hankintatoimelle vahvistaa virallisesti kuiten-

kin kohdeorganisaation Johto.

Ylapuolisessa taulukossa ylimpana oleva mittari kuvaa kategorioiden méaaraa ja sita
kautta uuden toimintatavan toteutumista kohdeorganisaatiossa. Kohdeorganisaatiossa
ei ole aikaisemmin ollut kategoriahallintaan perustuvaa hankintatoimen johtamismallia ja
nain ollen kaikki hankinnat ovat olleet niin ikdan vain yhdessé suuressa ryhmassé. Voi-
daan siis todeta, ettéd kohdeorganisaatiossa on ollut ainoastaan yksi suuri kategoria, joka
on sisaltanyt kaikki kyseisen organisaation hankinnat. Taman kehittamisty6n tuloksena

kohdeorganisaation hankinnat on ryhmitelty hankintaryhmiin ja niiden alla oleviin hankin-
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takategorioihin, joita on nykyisellddn yhdeksankymmentakaksi kappaletta. Taman mitta-
rin tulos on siis positiivinen. Muutos entisesta nykyiseen on hyvin huomattava, silla muu-
tosprosentti on 91 %. Voidaan siis todeta, ettd kohdeorganisaatioon on luotu onnistu-

neesti kategoriajohtamismalli.

11.2 Hankintakategorioihin kohdistuvien mittareiden tulokset

Uuden toimintatavan vaikutuksia itse hankintakategorioissa mitattiin kategorian sisalla
tapahtuneella kustannus- tai toimittajien maaran muutoksella. Hankintakategoriat, joiden
osalta naita kyseisia asioita mitattiin, ovat: vastuuvakuutukset, majoitus- ja matkailu, sii-
Vvous- ja puhtaanapito seka vartiointi ja halytys. Hankintakategorian Ohjelmistot ja ohjel-
mistosopimukset osalta mitattiin ainoastaan toteutunutta kategoriastrategiaa, jonka

osalta tulos on todettu edella esitetyssa taulukossa (Taulukko 5).

Seuraavasta taulukosta 6 voidaan havainnoida kaikkien hankintakategorioiden mittarei-

den tulokset kootusti.

Taulukko 6. Hankintakategorioiden kehitysté kuvaavien mittareiden tulokset.

Valitun hankintakategorian kustannusmuutos: Muutos %
Vastuuvakuutukset 48,03
Majoitus- ja matkailu/Lentolippu, Eurooppa 45,83
Toimittajien maara per valittu kategoria: Muutos %
Siivous ja puhtaanapito 0,00
Vartiointi ja turvallisuus 0,00

Taulukko 6 nayttaa mittareiden tulokset muutosprosenttien muodossa kyseisille hankin-
takategorioille, niin kustannuksissa seka toimittajamaarissa. Vastuuvakuutuksien seka
Majoitus ja matkailu osalta seurattiin kustannusmuutosta kategorioiden eurohinnoissa.
Tarkat euromdaaraiset luvut vastuuvakuutuksien sekd majoituksen ja matkailun osalta
halutaan kuitenkin pitaa tassa Kehittamistyossa salassa. Tasta syysta mittarin tulosta

kuvataan muutosprosentilla.
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11.2.1 Vastuuvakuutukset

Vastuuvakuutusten hankintakategoriassa tavoitteena oli saada parempaa palvelua pa-
remmalla hinnalla. Toimittajasuhteen muutosta ja sen tuomaa etua paatettiin mitata kus-
tannustason muutoksella: vanhan vakuutustoimittajan vuosihinta vuonna 2016 vs. uuden

toimittajan vuosihinta 2017.

Koska uusi sopimushinta vastuuvakuutuksille saatiin kesken vuotta 2017, perustuu vuo-
den 2017 kokonaissumma arvioon, joka on laskettu uuden toimittajan kk-hinnan perus-
teella. Taulukossa 6 nakyva muutosprosentti kuvaa vuositason kustannusmuutosta vuo-
desta 2016 vuoteen 2017. Kyseisen hankintakategorian mittarin tulos on positiivinen.
Vuosikustannus on 48 % prosenttia edullisempi uuden toimittajan kk-hinnalla, kuin mit&
se oli vuonna 2016 entisen toimittajan hinnalla. Toimittajavaihdos oli siis hyvin onnistunut
paatds tassa hankintakategoriassa, silla sen avulla saatiin hankintakategorian kokonais-

kustannuksia puolet alemmas.

11.2.2 Majoitus- ja matkailu

Majoitus- ja matkailu- hankintakategoriassa tavoitteena oli matkatoimiston kumppanuus-
mallisopimuksen paivittaminen jo olemassa olevan toimittajan kanssa. Uuden sopimus-

mallin my6té tavoitteena oli saada paremmat palvelumaksut ja parempi jarjestelma.

Kategoriassa mittariksi valittiin palvelumaksujen muutos yhden lentomatkan (meno-pa-
luu) osalta Euroopassa. Muutosta mitattiin vertaamalla vanhaa yksittaisen lentomatkan
sopimushintaa vuodelta 2016 uuteen péivitettyyn sopimushintaan vuonna 2017. Taulu-
kossa 6 oleva muutosprosentti kuvaa hinnanmuutosta, joka on erittain positiivinen. Uu-
den sopimusmallin mydta saimme lentomatkoille paljon huokeammat hinnat ja néin ollen

niiden kustannus saatiin 45,83 % prosenttia halvemmaksi, joka on siis lahes puolet.

11.2.3 Siivous- ja puhtaanapito

Siivous- ja puhtaanapito hankintakategorian tavoitteena oli kokonaiskustannuksien saa-
minen alemmas, kumppanuus toimittajan kanssa, yksi paremmin hallittu kokonaisuus
seka toimittajamaaran vaheneminen. Naitd asioita lahdettiin tavoittelemaan kilpailutuk-

sen kautta. Mittariksi valittiin toimittajamaaran muutos. Taulukosta 6 voidaan nahda, etta

-
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muutosprosentti taman kategorian kohdalla on nolla. Tama johtuu siita, etta kilpailutus-
prosessin my6td huomasimme, etta tdméan kategorian osalta keskittdminen yhden tai
kahden toimittajan varaan ei onnistu. Tama jopa nostaisi kokonaiskustannuksia tassa
kyseisessa kategoriassa, joten tayskeskittaminen todettiin kannattamattomaksi. Nain ol-
len toimittajam&araan ei kilpailutuksen mydéta talla erdd saatu muutosta ja muutospro-

sentti on talléin 0 %.

Siivous- ja puhtaanapito-hankintakategorian osalta p&atettiin kuitenkin, etta volyymietua
ja kustannusséastoja lahdetaan seuraavaksi hakemaan osakeskittamisen kautta. Vaikka
tavoitteena ollut Suomen toimipisteiden keskittdminen yhdelle tai kahdelle toimittajalle ei
onnistunutkaan, voidaan volyymietua ja kustannussaastotja saada jatkossa kuitenkin toi-
mistokohtaisesti. TAma tarkoittaa sita, ettd seuraavaksi kohdeorganisaation osalta tutki-
taan olisiko mahdollista keskittéda kaksi tai kolme toimistoa saman toimittajan sopimuk-
sen alle. Osakeskittamisen kautta voidaan tavoitella hankintakategorian strategiaan lis-

tattuja tavoitteita.

11.2.4 Vartiointi ja turvallisuus

Kuten edella kerrottiinkin, oli vartiointi ja turvallisuus- hankintakategorian tavoitteena pa-
remmin toimiva kokonaisuus, jota lahdettiin tavoittelemaan kilpailutuksen kautta toiveena
saada muun muassa paremmin toimiva palvelumalli, selkeampi laskutus, parempi toi-
mittajayhteisty0 ja toimittajamaaran pienentaminen tai vahintddnkin pitaminen samalla
tasolla. Naita asioita tavoiteltiin kilpailutuksen kautta ja mittariksi kategorian siséiselle

kehitykselle valittiin toimittajamaéarien muutos.

Alkuperainen toimittajamaara kategoriassa oli kaksi toimittajaa, toimittajat A ja B, jotka
toimittivat palvelua yhteensa kohdeorganisaation kuudelle eri toimistopaikkakunnalle.
Kilpailutus painottui kuitenkin kohdeorganisaation suurimpiin toimistoyksikdihin, jotka
ovat Tampere ja Vantaa. Kilpailutukseen osallistui yhteensa nelja eri palveluntuottajaa.
Kilpailutuksen tuloksena todettiin, ettd olemassa olevat kaksi toimittajaa, seka A etta B,
olivat edelleenkin ne, jotka onnistuivat tarjoamaan parhaimman palvelumallin ja hinnan
kohdeorganisaatiolle Tampereen ja Vantaan toimistojen osalta. Kaksi muuta kilpailutuk-

seen osallistunutta toimittajaa karsiutuivat néin ollen kokonaan pois.

Kilpailutuksen tuloksen selvittya paatettiin, ettei vartiointi ja halytyspalveluiden toimitta-

jamaaraa haluta lahtea taman enempaa pienentamaan vaan pysytaan edelleen naissa
r_
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kahdessa toimittajassa. Heidan kanssaan meillda on kohdeorganisaatiossa jo olemassa
oleva yhteistybsuhde ja emme myo6skaan halua olla vain taysin yhden toimittajan va-
rassa. Tama paatos perustui omaan tietamykseeni ja nédkokantaani, mutta sité tukivat
Vantaan ja Tampereen toimistopaallikot. Liséksi myds oma esimieheni oli asiasta samaa

mielta.

Kilpailutuksen tulokseen perustuen on jaljempéané olevassa Taulukossa 6 vartiointi ja
turvallisuus-hankintakategorian toimittajamé&ran muutosprosentti 0 %. Toimittajamaara
pysyy kategoriassa edelleen samana eli muutosta toimittajamaaréassa ei tapahtunut.
Tama on kuitenkin mieluinen tulos kohdeorganisaatiolle, joten se voidaan todeta positii-
viseksi. Tulosta voidaan pitaa myos positiivisena senkin takia, etta tavoitteena kategori-
assa oli joko toimittajien vahentaminen yhteen tai maaran pysyminen samana.

Sen verran muutosta kategoriassa kuitenkin tapahtuu, ettd Tampereen toimisto haluaa
vaihtaa nykyisen toimittajansa (toimittaja A) toiseen kohdeorganisaation vartiointi ja ha-
lytyspalveluita toimittavaan toimittajaan (toimittaja B). Nain ollen toimittaja B tulee tuot-
tamaan palveluita kohdeorganisaation kolmelle eri toimistopaikkakunnalle, nykyisen
kahden toimistopaikkakunnan sijaan. Vantaa on kuitenkin paattanyt pysya edelleen sa-
massa toimittajassa ja katsoa mahdollista sopimuksen péivittamista vasta myéhemmin
ensi vuoden puolella, kun toimisto on muuttanut uusiin toimitiloihin. Toimittaja A toimittaa
jatkossa palveluansa kohdeorganisaation kolmelle eri toimistopaikkakunnalle, aikaisem-
man neljan sijaan. N&in ollen molemmilla toimittajilla on sama maéara kohdeorganisaation

toimistoja asiakkaana.

Vaikka kilpailutuksen osalta ei toimittajamaariin muutosta saatu, sen osalta saatiin kui-
tenkin selvitettyd, ettd kohdeorganisaation kannalta parhain ratkaisu on pysya edelleen
yhteistydssa jo olemassa olevien kahden toimittajan kanssa. Lisaksi selvisi myos se, etta
namé kaksi toimittajaa ovat kohdeorganisaation tarpeisiin ne parhaimmat. N&in ollen,
voidaan jatkossa organisaation vartiointi- ja turvallisuuspalvelut keskittdd jommankum-
man toimittajan hoidettavaksi, ilman, ettd jokaisen toimistopaikkakunnan tarvitsisi erik-
seen kyseista palvelua omalla kohdallaan enda kilpailuttaa. Uudet toimistopaikkakunnat
voivat jatkossa pyytaa tarjoukset jo olemassa olevilta toimittajilta ja valita palvelun tuot-

tajakseen joko toimittajan A tai toimittajan B.
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12 Kehittdmistydn arviointi ja johtopaatokset

Taman kehittdmistyon tarkoituksena oli kehittdd kohdeyrityksen hankintatoimea luoden
kohdeyrityksen hankintatoimelle kategoriajohtamismalli, karkea hankintastrategia seka
hankintojen kehitysta kuvaavat mittarit. Naiden asioiden myoéta kohdeorganisaation han-
kintatoimelle oli tarkoitus saada uusi ja tehokkaampi toimintatapa, jonka avulla voidaan
tavoitella kustannussaastdja Suomen tasolla kaikissa kohdeorganisaation ulkopuolelta
tehtavissa hankinnoissa. Kehittamistydssa keskityttiin erityisesti epasuorien hankintojen

tehostamiseen.

Alustava aikataulu loi rungon kehittamistydn etenemiselle ja nyt jalkikateen voinkin to-
deta, etta kehittamistyd eteni suunnitellun mukaisesti, eikd sen osalta myohastytty mis-
taan. Kehittdmistyon arvioitu kesto oli oikea.

Valittu teoria loi pohjan kehittdmistyolle. Teoreettinen viitekehys kasitteli oleellisia asioita
kehittdmistyon kannalta. Teoria on kuitenkin teoriaa, joten kaikkea ei kuitenkaan kohde-
organisaation osalta voitu tdysin samalla tavalla tehda. Teoriaa sovellettiin kaytantoon
parhaimman mukaan ja niin, ettd se soveltui nimenomaan kohdeorganisaation tarpee-
seen ja toiminnan tasoon.

Benchmarking-haastatteluista saadut vastaukset auttoivat itsedni kehittamistyon teki-
jana miettiméén oikeita asioita hankintatoimen kehittamisessa sekd kategoriatydssa,
mitd kannattaa valttaa ja mihin kannattaa panostaa. Oli hyva tietaa, miten muissa yrityk-

sissa on samankaltainen asia hoidettu.

Nykytila-analyysissa haastetta toi se, ettd kohdeorganisaatiossa ei ole séhkdista tilaus-
jarjestelmaa tai ERP-jarjestelmaa, josta saataisiin helposti tuotettua kuluanalyyseja kai-
kista hankinnoista. Kulu- eli spend-analyysien tuottaminen olikin hyvin ty6lastéa kohdeor-
ganisaation Controllerille, koska kaikki tiedot otettiin ostolaskujarjestelmasta perustuen
saatuihin ostolaskuihin. Tama vei paljon Controllerin ty6aikaa ja nain ollen spend-ana-
lyyseja ei ole mahdollista toteuttaa useasti, esimerkiksi kvartaaleittain, vaan spend-ana-
lyysi voidaan toteuttaa vuosittain. Kohdeorganisaatiossa on aloitettu ERP eli toiminnan-
ohjausjarjestelméhanke, joten tulevaisuudessa voidaan spend-analyysit tuottaa suju-
vammin ja myos lyhemmallekin aikavélille. Tam& on hyvin oleellista kategorioiden kus-
tannusseurannassa ja niiden kehittamisessa jatkossa, silla uuden toiminnanohjausjar-

jestelman mydotéa raportointi ja analyysien tuottaminen paranee.
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Haasteena kehittamistydssa oli mielestani kohdeorganisaation henkilostén tietoisuuden
puute hankintatoimesta sek& hankintojen strategisesta kehittamisesta. Aikaisemmin
hankintoja oli hoidettu ainoastaan tarvelahtoisesti. Hankintojen kehittdmismenetelmat
seka kategoriajohtamismalli eivét olleet kohdeorganisaation henkildstolle tuttuja asioita
ennestaan. Nain ollen ei valttamatta osattu ajatella kuinka térkeasta asiasta on kysymys
ja mitk& sen vaikutukset ovat tavoiteltaville kustannussaastoille. Tietaméattomyys oli mie-
lestani myds syyna siihen, etta kehittamiseen tarvittavia henkiloita oli valilla vaikea ta-
voittaa ja saada osallistettua kehitystyohon. Lisaksi huomasin mygs, ettéd epasuoria han-
kintoja ei varsinaisesti osata ajatella alueena, joka vaatisi mygds strategisuutta ja kehitta-
mista. Hankintojen jakaantuminen suoriin ja epasuoriin hankintoihin oli asia, joka vaati
hankintavastuullisessa asemessa toimivien tydntekijoiden perehdyttamista. Nykytila-
analyysiosiossa toteutetut haastattelut omalle henkilostélle antoivatkin jo etukateen hy-
vaa faktatietoa siita, mika on henkildstén hankintatoimen tietous ja miten tarkeaksi han-

kinnat ylipaansaan koetaan. Tama antoikin hyvaa faktaa kehittamistyon aloittamiselle.

Kohdeorganisaation johto on tiedostanut hankintojen merkityksellisyyden ja tarkeyden.
Se on asettanut tavoitteeksi hankintakustannusten pienentamisen, mutta hankintatoimi
ei kuitenkaan ole viela virallisesti tunnistettu funktio kohdeorganisaatiossa. Hankintatoimi
ei ole oma liiketoimintayksikkdnsd, jonka johdosta hankintatoimen kehittdmistyo ja sen
matka kohdeorganisaation viralliseksi liketoimintayksikoksi on edelleen vasta alkuteki-
joissaan. Taman kehittamistydn avulla saatiin kuitenkin otettua ensimmainen askel kohti

strategista modernia hankintatoimea, vaikkakin se vaatii viela paljon ty6ta jatkossa.

Kaiken kaikkiaan kehittamistydsséa onnistuttiin mielestani hyvin, silla kaikki ty6lle asetetut
tavoitteet saavutettiin: hankinnat saatiin ryhmiteltya kategorioihin, valitut hankintakate-
goriat saivat kategoriastrategian seka kohdeorganisaatiolle luotiin karkea hankintastra-
tegia ja hankinnan liiketoimintatason mittarit. Ennen kehittdmistyon aloittamista, ei koh-
deorganisaatiossa nditd asioita ollut olemassa. Kohdeorganisaation hankintatoimen toi-
mintatavoissa on siis tapahtunut huomattava muutos taméan kehittdmistyén osalta. Li-
saksi kategoriajohtamismallin my6téa kohdeorganisaatioon saatiin luotua myés hankinto-
jen analysointimenetelmaét, joita ei mydskaan aikaisemmin ole ollut kohdeyrityksessa

kaytossa.

Saavutettujen tavoitteiden osalta voidaan siis todeta, etta kohdeorganisaation hankinnat
perustuvat nykyddn enemman strategisuuteen, eikd pelkastaan tarvelahtdiseen ajatte-

luun. Hankintoja tarkastellaan strategisesti, jonka johdosta voidaan tehdd paatelmia.
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Paatelmien avulla voidaan tehda tarvittavia toimenpiteita tulevaisuudessa hankintakus-

tannusten alentamiseksi.

12.1 Reliabiliteetti ja validiteetti

Kehittamistyon reliabiliteetti varmistettiin oikeanlaisella tiedonkeruulla taloushallinnon
jarjestelmastéa seka silla, ettd tiedonkeruussa kaytettiin aina samaa menetelmaa. Lisaksi
kehittamistydn raportissa kuvataan tarkasti jokainen tutkimuksen tekovaihe, jotta lukijalle

syntyy varma kuva kaikista kehittamistyon vaiheista.

Validiteetti kehittamistydssa perustui oikeanlaiseen teoreettiseen viitekehykseen seka
oikeanlaiseen tutkimusmenetelmaan, joka oli toimintatutkimus. Luotettavuutta lisasi yh-
teistyd organisaation taloushallinnon seka muiden kohdeorganisaation eri asiantuntijoi-
den kanssa. Sisdinen viestinta uusista kehitetyista toimintatavoista ja niiden perehdyt-
tdminen asianosaisille varmistivat tutkimuksen validiteetin.

Kehittamisty6 eteni toimintatutkimuksen syklin mukaisesti: suunnittelu, toteutus, havain-
nointi ja reflektointi. Suunnitteluosuus sisalsi kehittdmisen tarpeen ilmenemisen, toimin-
nan nykytilan kartoituksen seka oikean teorian ja aineiston loytamisen. Toteutusvaihee-
seen kuului uuden toimintatavan kehittaminen ja sen jalkauttaminen kohdeyritykseen el
implementointivaihe. Havainnointi ja reflektointi sisélsivat uuden toimintatavan muutos-
ten vaikutusten mittaamisen ja arvioinnin seka johtopaatokset. Naiden pohjalta syntyi
jatkokehitysehdotukset, joiden avulla voidaan luoda vieldkin entista ja parempi toiminta-
tapa kohdeyritykselle.

13 Kehitysehdotukset ja jatkotoimenpiteet kohdeorganisaatiolle

Jatkokehitysehdotuksena kohdeorganisaation Johdon tulisi tdydentaa hankintastrate-
giaa entista kattavammaksi ottaen huomioon juurikin ne asiat, jotka ovat taman kehitta-
mistyon teoreettisessa viitekehyksessa esitetty hankintastrategian osalta. Kohdeorgani-
saation Johdon tulisi myds liittd& hankintastrategia osaksi yrityksen liiketoimintaa. Joh-

don tunnustus ja tuki hankintatoimelle on tarkein lahtékohta kehittamisessa.

Tyo6té hankintakategorioiden parissa tulee edelleen jatkaa. Taman kehittamistyén osalta

kategoriastrategiat luotiin viidelle hankintakategorialle. Hankintatoimen tehostamisen ja
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kehittamisen osalta on kuitenkin ensisijaisen tarkeaa, ettd kehittamistyt ei lopu tahan
vaan kaikki kohdeorganisaation tarkeimmat hankintakategoriat saavat kategoriastrate-
gian. Lisaksi hankintaryhmié ja — kategorioita tulisi tulevaisuudessa kehittédd ja muokata
edelleen. Tarkoitus on, etté kategoriahallinta elaa, siihen suhtaudutaan kriittisesti ja sita
kehitetdan kohdeorganisaation kehittymisen vanavedessa.

Ostoportfolio- ja spend-analyysit olisi suositeltavaa ottaa virallisiksi tydkaluiksi kohdeor-
ganisaatiossa ja niita pitaisi myds Johdon saada tarkastella vahintaan vuosittain. Han-
kintatoimea tulisi hoitaa my0s jatkossa koordinoidusti osaavan henkilon toimesta, jotta
voidaan varmistaa kehityksen eteneminen haluttuun suuntaan ja saavuttaa tulevaisuu-
dessa yrityksen Johdon asettamat tavoitteet hankintakustannusten alenemisesta.

Kohdeorganisaation henkildstoa tulisi perehdyttaé lisdd hankinta-asioissa ja niiden ke-
hittdmisen merkityksesta. Perehdyttamista suositellaan erityisesti koskien kategoriahal-
lintaa, jotta uuden toimintatavan merkitys ymmarretddn. Hankintakategorioiden kehitta-
minen vaatii poikkiorganisatorista yhteistyt6td. On suositeltavaa, ettd kohdeorganisaa-
tiossa on jatkossakin hankintatoimen kehittamista eteenpain vieva taho, jolla on oikean-
lainen hankintatoimen tietous ja osaaminen ja joka koordinoidusti hallinnoi kohdeorgani-

saation hankintatoimea nayttden oikean suunnan kehitykselle.

Kohdeyrityksen kansainvalistymisen osalta jatkokehitysehdotuksena on, ettd katego-
riahallinta jalkautetaan toimintatapana tulevaisuudessa koko konserniin, kattaen myods
ulkomaan yksikét. Hankintastrategian tulisi jalkauttaa osaksi koko konsernia, jotta yhtei-

nen linja hankintojen hoitamiselle saadaan toteutettua.
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