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1 JOHDANTO

1.1 VYritysesittely

Total Kiinteistopalvelut Oy on Jyvaskylan kaupungin omistama osakeyhti6. Se on
perustettu vuonna 2007. Yrityksen paatoimipaikka on Jyvaskylassa, ja toimialueena
on Keski-Suomi. Yrityksen palveluksessa on noin 400 tyontekijaa, ja liikevaihto vuonna

2009 oli noin 20 miljoonaa euroa. Toimitusjohtajana on Reijo Kujala.

Yrityksen liiketoiminnot jakautuvat viiteen tulosyksikkéon, joita ovat kiinteisténhoito,
logistiikka, rakentaminen, siivous ja turvapalvelut. Rakentamisen yksikko tuottaa
uudis- ja korjausrakentamista ldhinna Suur-Jyvaskylan alueella. Kiinteistonhoito- ja
vahtimestaripalvelut tuotetaan kiinteistonhoidon yksikosta. Siivousyksikko palvelee
kaupunkikonsernin ja yritysten lisdaksi myos kotitalouksia tuottamalla laadukkaita
siivous- ja puhtaanapitopalveluita. Turvapalvelut tuottavat vartiointi- ja aulapalveluita

seka alan konsultaatiota.

Logistiikkayksikko tarjoaa asiakkailleen pientavarakuljetuksia, terminaali- ja varastoin-
titoimintaa seka postipalveluita. Logistiikalla on Jyvaskylassa oma myyntivarasto, joka
palvelee valikoimallaan niin kaupunkikonsernia kuin alueen yrityksiakin. Toimituksia
on eri puolille Keski-Suomea. Ulkoisten asiakkaidensa lisdksi varasto palvelee oman
yrityksen tarpeita toimittamalla muille yksikoilleen ty6vaatteet, henkilésuojaimet,

tuotannon tarvitsemia aineita ja tarvikkeita sekda muuta yleista kayttétavaraa.

Vaikka yritys on osakeyhtiona suhteellisen nuori, on sen toiminnoilla pitka historia.
Siivous-, kiinteistonhoito- ja rakennuspalvelut seka kaupungin keskusvarasto ja
kuljetuspalvelut olivat alkujaan Jyvaskylan kaupungin Teknisen palvelukeskuksen
alaisuudessa. Vuonna 1999 nama toiminnot niputettiin ja nimettiin Total kiinteisto-
palveluksi. Vuonna 2003 Total Kiinteistopalvelu muutettiin kaupungin liikelaitokseksi

ja sittemmin vuonna 2007 osakeyhtioksi.



1.2 Tutkimuksen lahtokohdat

Opinndytetyon tarkoituksena oli kartoittaa yrityksen hankintojen nykytilaa seka
|oytaa kehittamiskohteita yrityksen hankintatoimeen ja ostamiseen. Alkutilanteessa
yrityksen kaikki yksikot tekivat hankintojaan itsendisesti, ja vain osa ostoista tehtiin
keskitetysti oman logistiikkayksikon kautta. Opinndytetydn tuloksena yritys toivoi
saavansa kokonaiskuvan organisaation hankinnoista seka kasityksen siitd, miten
hankinnat jakautuivat yksikoittdin. Tama tieto on tarkea perusta, jotta voidaan

kehittdaa toimintoja jatkossa.

Yksi tutkimuskohteista oli hankintojen keskittamisen mahdollisuudet. Yrityksessa oli
ollut ideointia eri yksikdiden ostovolyymien yhdistamisesta, mutta mitaan suuria
muutoksia asian suhteen ei ollut kuitenkaan viety kdytantoon. Tyon tuloksista
toivottiin |6ytyvan numeerista nayttoa sille, miten paljon eri yksikot kayttavat samoja

toimittajia toisistaan tietamatta.

Yritys ei ollut aikaisemmin tehnyt tutkimusta hankinnoistaan koko organisaation
tasolla. Koska asia on yrityksessa uusi, ja hankintojen kehittamisen merkitys vasta

herddamassa ajatuksena, on talla tutkimuksella paljon annettavaa yritykselle.

1.3 Tutkimuksen keinot ja paamaarat

Tutkimuksen teoriaosuuteen on etsitty alan kirjallisuudesta yleista hankinnan teoriaa,
erilaisia hankintaorganisaation malleja seka hankintatoimen tavallisimpia kehityskoh-

teita. Lisdksi on esitelty tyokalut, joilla yrityksen ostotoimintaa on tutkittu.

Teoreettisen esittelyn jalkeen on kuvattu hankintojen nykytilaa yrityksessa. Hankinto-
jen kokonaiskuva on muodostettu Spend-analyysin avulla. Analyysin pohjana on
vuoden 2009 talousluvut, jotka on saatu yrityksen tietojarjestelmista. Tutkimuksen
alkaessa tama oli tuorein saatavilla oleva tieto. Hankintojen kokonaiskuvan lisaksi
Spend-analyysin avulla on saatu tietoa yksikdiden ostokayttaytymisestd seka erittely

ostojen jakautumisesta yrityksen sisdisiin ja ulkoisiin ostoihin.



Mahdollisuuksia ostovolyymien yhdistamiseen on tutkittu analysoimalla hankinnat
toimittajittain. ABC-analyysin avulla toimittajat on lajiteltu tarkeysjarjestykseen
ostovolyymien perusteella. Lisdksi on selvitetty, paljonko yksikot kayttavat samoja
toimittajia toisistaan tietamatta ja millaiset mahdollisuudet on neuvotteluvoiman

kasvattamiseen.

Lopuksi teoriaan ja tutkimuksessa saatuun tietoon nojaten on esitetty ehdotuksia
yrityksen hankintatoimen uudelleenorganisointiin. Tutkimuksen perusteella on
Ioydetty kehitysehdotuksia muun muassa hankintojen keskittamiseen ja yksikdiden

ostovolyymien yhdistamiseen.



2 HANKINTATOIMEN TEORIAA

Hankinnat on perinteisesti mielletty vain ostamiseksi, joka tehddaan oman tyén ohessa
rutiininomaisesti, ilman suurempaa panostusta. Taman vuoksi hankintoihin ei kaikissa
yrityksissa ole panostettu yhta voimakkaasti kuin muihin liiketoiminnan tekijoihin.
Hankintojen rooli liiketoiminnan menestystekijana on alkanut vahitellen selvita
yrityksille, ja aiheesta tehdyt tutkimukset todistavat hankintatoimella olevan merkit-

tava rooli yrityksen tuloksen ja kilpailukyvyn kannalta. (Weele 2010, 8.)

Hankintatoimi pystyy parantamaan yrityksen kilpailuasemaa hyddyntamalla toimin-
tamarkkinoita paremmin kuin kilpailijansa seka 16ytamalla liiketoimintaymparistos-
taan parhaat mahdollisuudet edullisiin hankintoihin, jolloin yrityksen liikevoitto
kasvaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 64.) Kun hankintaprosessit lisaksi
sovitetaan toimimaan yhteistydssa tuotannon ja markkinoinnin kanssa, saavutetaan
tehokkuutta ja paremmat edellytykset vastata kilpailukentdssa tapahtuviin muutok-

siin. (Haapanen & Vepsaldinen & Lindeman 2005, 216.)

Yksittaisen hankinnan kohteena voi olla materiaali, tuote tai palvelu. Hankintaproses-
si alkaa tilaustarpeen maarittelysta ja paattyy kun loppukayttajille on toimitettu
tarvitsemansa tuote. Hankintatoimeen kuuluvia tehtavia ovat muun muassa kilpailut-
taminen, toimittajien valitseminen, toimittajahallinta, toimitus- ja hintaehdoista
neuvottelu, hankintasopimusten laadinta, tilausten ja kotiinkutsujen teko, toimitusten

seuranta ja laskunkasittely. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 58 — 60.)

2.1 Hankintastrategiat

Hankintastrategia maarittelee linjaukset, joilla yrityksen hankinnat tehdaan. Strategia
asettaa pitkan aikavalin tavoitteet sekd keinot, joilla asetettuihin tavoitteisiin paas-
taan. Strategiassa voidaan ottaa kantaa esimerkiksi hankintatoimen rooliin, hankinto-
jen organisointiin, toimittajahallinnan menetelmiin, kilpailuttamisen periaatteisiin,
hankintapaikkojen ja sopimustoimittajien maaraan seka toimittajayhteistyén syven-

tamiseen.



Hankintastrategia on parhaillaan toimintamalli, jonka mukaan osataan tehda hankin-
toja johdonmubkaisesti oikeita asioita tavoitellen. Tarkeda hankintastrategian luomi-
sessa on huolellinen suunnittelu ja sovittujen linjausten kirjaaminen selkedaan
muotoon. Hankintastrategian tulisi olla kytketty liiketoimintastrategiaan, jotta
kokonaisuus toisi yritykselle parhaan hyddyn. Toteutumisen kannalta on erityisen
tarkeaa, etta strategia on henkildston tiedossa ja toimintamalleja noudatetaan

paivittdisessa toiminnassa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 116-129.)

2.2 Hankintojen organisointi

Hankinnat voidaan jarjestaa yrityksessa monella tavalla. Jokaisella yrityksella on
yksilolliset tarpeet, mahdollisuudet ja rajoitukset, joiden puitteissa hankintojen
organisointi tehdaan. Padpiirteittdin hankinnat voidaan jarjestaa joko keskitetysti tai
hajautetusti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 158 — 159.) Kuvio 1 havainnollistaa,
miten yhteistyo yrityksen ja toimittajien valilla yksinkertaistuu, kun yritys on keskitta-
nyt hankintojaan yhteen paikkaan. Hajautetussa mallissa jokainen yksikko asioi
toimittajien kanssa itsenadisesti, ja keskitetyssa mallissa toimittajien kanssa asioidaan

vain yhden tahon toimesta.

Hajautettu hankintaorganisaatio Keskitetty hankintaorganisaatio

Toimittaja 3

Toimittaja 3

Toimittaja 2

[ Osasto 1 ] [ Osasto Osasto 3 ] [ Yritys Oy

Yritys Oy ] [ Osasto 1 ] [ Osasto 2 ] [ Osasto 3

%]
L

KUVIO 1. Hajautettu ja keskitetty hankintaorganisaatiomalli.



2.2.1 Hajautettu hankintaorganisaatio

Kun hankintoja tehdaan itsenaisesti yrityksen eri yksikdista, monen eri tahon kautta,
puhutaan hajautetusta hankintaorganisaatiosta. Tassa mallissa yksikéilla on paljon
paatosvaltaa ja ne pystyvat neuvottelemaan suoraan toimittajien kanssa tarpeistaan.
Tama mahdollistaa tiiviit yhteydet toimittajien kanssa ja toimittajayhteistyo voidaan
muokata sellaiseksi, etta se vastaa tarkalleen yksikdn tarpeita. Syvan yhteistyén
vaikutuksesta toimittajia voidaan jopa hyddyntda oman yrityksen tuotekehityksessa.

(loranta & Pajunen-Muhonen 2008, 158 — 159.)

Hajautetun mallin huono puoli on se, etta kokonaiskuva yrityksen hankinnoista jaa
puuttumaan. Ostovolyymit ovat hajallaan ja kukin yksikkdé neuvottelee itsenaisesti
omat sopimuksensa toimittajien kanssa. Tasta seuraa erilaisia hintoja ja sopimusehto-
ja eri yksikoille, eika yhtendista kuvaa toimittajakentastda muodostu. Hintataso jaa
korkeaksi, koska yksikét neuvottelevat pienilld ostovolyymeilla. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2008, 158 — 159.)

Hajautetussa hankintaorganisaatiossa yksikoille muodostuu helposti keskendan
erilaisia hankintaprosessien muunnoksia. Tama vaikeuttaa hankintojen kokonaiskus-
tannuksien seurantaa yritystasolla. Koska hankintojen kehittamista, toimittajahallin-
taa ja hintaseurantaa tehdaan kaikissa yksikoissa erikseen, kuluu paallekkaisiin
toimintoihin turhaan resursseja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 158 — 159.)
Hajautettu hankintaorganisaatio sopii parhaiten yrityksiin, joissa ostovolyymien
yhdistaminen on vaikeaa tai jopa mahdotonta. Syyna voi olla se, ettad yksikdiden
tarpeet ovat keskendan hyvin erilaiset tai yksikot sijaitsevat maantieteellisesti
kaukana toisistaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 158 — 159.) Tosin pitka
valimatka ei automaattisesti tarkoita hajautetun hankintaorganisaation olevan paras
vaihtoehto yritykselle. Vaikka suurilla yksikoilla voi olla yksindankin neuvotteluvoi-

maa, saadaan sitd aina kasvatettua yhdistamalla yksikdiden ostovolyymit.
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2.2.2 Keskitetty hankintaorganisaatio

Kun hankintoja tehdaan keskitetysti, erillisen hankintaosaston toimesta, puhutaan
keskitetysta hankintaorganisaatiosta. Tassa mallissa yksikot eivat osta itsendisesti,
vaan hankinnat, niiden johtaminen ja kehittdminen seka operatiiviset toiminnot
keskitetdaan kaikki yhteen paikkaan. Keskitetyssa hankintaorganisaatiossa hankinta-
toimella on selkea kokonaiskuva yrityksen hankinnoista, mika helpottaa padaomakulu-

jen hallittavuutta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 158 — 159.)

Keskitetyssa mallissa yksikdiden resursseja sadstyy niiden omiin ydintoimintoihin.
Vain tarvemaarittely tehdaan yksikdiden toimesta ja hankintaosasto hoitaa loput.
Tarjousvertailut, kilpailutukset, sopimukset, toimittajakentan tarkkaileminen ja
yleinen hintaseuranta voidaan toteuttaa tehokkaasti kerralla jokaisen yksikdn etua
ajaen. Taman vuoksi keskitetty hankintaorganisaatio on kustannustehokas. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2008, 160 — 161.)

Keskittamisesta saadaan suuri hyoty etenkin silloin, jos yrityksen hankinnat vaativat
erityisosaamista. Hankintayksikon henkilostolla on vaadittu ammattiosaaminen, ja
heille kertyy ajan mittaan erikoisosaamista, mika lisda tuottavuutta. Lisaksi hankin-
tayksikdssa muodostuu rutiinit tehda monimutkaisiakin hankintoja, jolloin asiat
hoituvat nopeasti ja tehokkaasti. (Purchasing and Supply Chain Management 2010,
15)

Taloudellista hyotya keskitetyssa mallissa saavutetaan myds siten, etta yksikdiden
ostovolyymit pystytdan yhdistamaan ja sita kautta neuvottelemaan edullisemmat
ostohinnat. Tama on eduksi etenkin niilla toimialoilla, joilla volyymien koolla on suuri
merkitys hyvan toimittajakumppanin l6ytymisessa. Parhaiten ostovolyymien yhdis-
tamisessa onnistutaan, mikali yrityksen eri yksikoilld on samankaltaisia tarpeita.

(loranta & Pajunen-Muhonen 2008, 160 — 161.)
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Keskitetyn hankintaorganisaation haittapuolena on se, ettd hankinnat tehdaan
erillaan tarpeen omaavista yksikdista ja loppukayttajista. Uhkana on, ettd tarpeet
eivat tule taysin ymmarretyiksi, hankintaprosessit eivat vastaa yksikdiden strategisia
tarpeita ja yksikoiden paatoksenteko rajoittuu. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,

160 — 161.)

Hankintojen palveluyksikkd on erds keskitetyn hankintaorganisaation sovellus. Kuten
kuviosta 2 nahdaan, se muodostaa oman erillisen palveluyksikkdénsa osastojen ja
keskushallinnon vilille, eika ole kiintedsti osa keskushallintoa. Usein yksikot kokevat
taman mallin olevan joustavampi ja tehokkaampi kuin keskushallintoon kiinteasti

liitetty hankintayksikko. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 161 —162.)

Hajakeskitetty hankintaorganisaatio Keskitetty palveluyksikkd hankintacrganisaatiossa

Toimittaja 2

Toimittaja 1 Toimittaja 3

Toimittaja 3

Toimittaja 1 Toimittaja 5

Yritys Oy

Osasto 1 Osasto 2 Osasto 3

Palvelu-
yksikko

Osasto 1 ] [Osasto? ]

@ ||| |

KUVIO 2. Hankintaorganisaatioiden sovelluksia.

2.2.3 Hajakeskitetty hankintaorganisaatio

Hajakeskitetyssa mallissa (ks. kuvio 2) hankinnat jaetaan osiin, minka jalkeen osa
hankinnoista tehdadan hajautetusti ja osa keskitetysti. Yleensa jako tapahtuu liiketoi-
minnan ominaisuuksien pohjalta, toimittajittain tai tuoteryhmien perusteella. Jako
voidaan tehda myos tehtavien mukaan, jolloin esimerkiksi strateginen hankinta
keskitetdan ja operatiiviset toiminnot hajautetaan. Hajakeskitetyn mallin hyva puoli
on se, ettd hankintoja voidaan keskittda rajoittamatta yksikdiden paatdsvaltaa ja

vaikutusmahdollisuuksia liikaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 162 - 169.)
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Hankintojen jako nimikkeiden tai tuoteryhmien mukaan

Liiketoimintojen ja hankintatarpeiden ollessa hyvin erilaisia eri yksikdissa, voidaan
hankinta paaosin hajauttaa yksikoihin ja yhdistaa ne hankinnat, mitka ovat yksikoille
yhteisia. Vaikka tarvitut tavarat ja palvelut eivat olisikaan tismalleen samoja, riittaa
usein samankaltaisuus yhteisten hankintakanavien |6ytdamiseen. Yhdistetyilla
volyymeilla pystytdadn neuvottelemaan edullisemmat hinnat. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2008, 163.)

Tuoteryhmien perusteella tehty jaottelu mahdollistaa sen, ettd hankkijalle kertyy
kattava tieto yhden tuoteryhman toimialasta kokonaisuudessaan. Alan tekniikat,
teknologiat, ja kustannusrakenteet seka alalla toimivat yritykset ja niiden liiketoimin-
nan menestystekijat tulevat tutuiksi, mika auttaa parhaiden toimittajien |6ytamisessa.

(loranta & Pajunen-Muhonen 2008, 164 - 165.)

Tuoteryhmajaottelun eras sovellus on karkiostajamalli, jota kutsutaan myos lead
buyer —malliksi. Mikdli saman tuoteryhman hankintaa tehddan hajautetusti eri
yksikdissda, muodostetaan yksikdiden hankkijoista tydoryhma, joka suunnittelee
yhdessa kyseisen tuoteryhman hankintastrategian ja toimintamallit. Tyéryhman
vetdjana, niin sanottuna lead buyerina, toimii hankkija suurimman ostovolyymin
omaavasta yksikosta. Karkiostajamallin etuna on se, etta vaikka hankinnat on
hajautettu eri yksikoihin, on saman tuoteryhman sisalla yhteiset hankinnan pelisdan-
not, ja ostovolyymi on koottu eri yksikdista yhteen neuvotteluvoiman lisdamiseksi.

(loranta & Pajunen-Muhonen 2008, 164 - 165.)

Hankintojen jako toimittajien mukaan

Toimittajittain tehty jaottelu helpottaa ja nopeuttaa kommunikointia, silld hankkija
oppii tuntemaan hyvin vastuullaan olevat toimittajat. Riskina tdssa mallissa on, etta
tuudittaudutaan tuttuihin toimittajiin, eika aktiivisesti etsita edullisempia mahdolli-
suuksia. Mikali yritykselld on monen eri alan liiketoimintaa ja toimittajilla laajat
tuotevalikoimat, on mahdollista ottaa kdyttéon key supplier manager —konsepti. Siina

toimittajakohtainen hankkija, niin sanottu avaintoimittajapaallikkd, perehtyy yhden
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toimittajan tuotevalikoimaan niin perusteellisesti, ettd pystyy hankkimaan valikoimas-
ta kaikkien yksikoiden tarpeisiin. Avaintoimittajapaallikké on yhteyshenkilo yksikdiden
ja toimittajan valilla. Hin ymmartaa kokonaisuuden, joka muodostuu yksikdiden
erilaisista tarpeista ja kokoaa volyymit yhteen. Avaintoimittajapaallikon tarkein
tehtdva on saada optimoitua yksikdiden sekalaiset hankinnat konsernitasolla.

(loranta & Pajunen-Muhonen 2008, 163 - 164.)

Hankintojen jako tehtdvien mukaan

Jaottelu voidaan tehda myos hankintatehtavien perusteella arvioimalla tehtavien
vaikutusta yrityksen toimintaan. Erilaiset tehtavat voidaan keskittaa tai hajauttaa
organisaatiossa. Pienilla operatiivisen tason rutiinipaatoksilla, kuten yksittaisen
tilauksen koolla, on vain vahainen vaikutus kokonaisuuteen, mutta strategiset
paatokset vaikuttavat koko yrityksen toimintaan pitkalla aikavalilla ja jopa sen
elinmahdollisuuksiin tulevaisuudessa. Vaikutustensa mukaan tehtavat voidaan

jaotella viiteen eri pdaryhmaan, joita ovat:

e strategiset linjanvedot

e hankintapolitiikka ja yhteiset kdytannot

e toimittajien valinta ja johtaminen seka sopimukset

e padivittdinen ostaminen, kotiinkutsut ja kdytannon jarjestely

e hankinnan henkiléresurssit, koulutus ja palkitseminen, infrastruktuuri ja tieto-

jarjestelmat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 168 - 174.)

Ylimman johdon vastuulle kannattaa keskittda vaikutukseltaan pitkadn ja keskipitkan
aikavalin tehtavat, kuten strategiset linjanvedot ja hankintapolitiikka. Ylimmalle
johdolle tai konsernille kuuluu my6s vastuu tietojarjestelmista, infrastruktuurista,
henkilostopolitiikasta ja koulutuksesta. Strategisen tason tehtavia voidaan jakaa
ylimmaén johdon ja yksikdiden kesken. Erityisesti tuoteryhmakohtainen strategiasuun-
nittelu on hyddyllista tehda yhteistydssa, jotta tarkeat tekijat tulee huomioiduiksi ja
hankinnoissa |oydetaan kaikkien kannalta parhaat ratkaisut. Samoin toimittajien

valinta ja johtaminen seka sopimusten hallinta voidaan jakaa ylimman johdon ja
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yksikoiden kesken. Operatiiviset hankinnat ja paivittaiset rutiinit kannattaa ldhes
poikkeuksetta jarjestdaa hoidettaviksi mahdollisimman lahella loppukayttajaa,

tuotantoa tai asiakasta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 173 - 174.)

2.3 Tyokaluja hankintojen kartoitukseen

2.3.1 Spend-analyysi

Hankintojen kehittamisen kannalta on tarkeda saada kokonaiskuva siita, mihin
yrityksen rahat kulutetaan. Monilla yrityksilld tiedot hankinnoista ovat hajallaan eri
yksikoissa ja jarjestelmissa, joten kokonaiskuvaa organisaation tasolla ei paase
muodostumaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 477.) Spend-analyysi on
hankintojen kartoitus, jolla saadaan kootusti kerattya tieto organisaation hankinnois-
ta. Analyysi voi kohdentua koko organisaation ostoihin tai se voidaan rajata koske-
maan vain tiettyja yksikoita, tuoteryhmia tai toimituskanavia. Yleisesti Spend-
analyysin avulla on saavutettu hankintakustannuksissa 2 — 25 % saastot. Analysoimal-
la yrityksen kustannushistoriaa saadaan vastaukset muun muassa seuraaviin kysy-

myksiin:

e mitd, mista ja kuinka usein hankitaan

e kuka hankkii ja kuinka usein

e kuinka suuria hankinnat ovat

e mika on rajattujen hankintojen merkitys kokonaisuudessa

e mitka toimittajat ovat tarkeimpia ja strategisesti merkittavimpia
e millainen osuus ostoista hankitaan sopimustoimittajilta

e millainen on ostokehitys rajatulla aikavalilla. (Pandit & Marmanis 2008, 5.)

Spend-analyysia voidaan laajentaa siten, ettd otetaan tarkasteluun myo6s toimittajat,
hankintaperiaatteet ja -pdatokset, hankintojen valvonta ja kehitys sekd hinnanmuu-
tokset. Koska Spend-analyysi on muunneltavissa sen mukaan mita tuloksia halutaan

tarkastella, antaa se mahdollisuudet I6ytaa hankintojen kehityskohteet niin
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operatiiviselta kuin strategiseltakin tasolta. Spend-anayysi sopii hyvin hankintatoimen
mittariksi, kun sita toistetaan maaraajoin esimerkiksi tietylle yksikolle tai tuoteryh-

malle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 478 — 479.)

Haastavin osuus Spend-analyysin laadinnassa on tietoaineiston kerdaminen ja
sovittaminen hyddynnettdvaan muotoon. Usein tietoa joudutaan kerdamaan eri
tietojarjestelmistd, joissa on keskenaan eridvat koodit ja luokittelut asioille, joita
halutaan tarkastella. Useimmissa tietojarjestelmissa tapahtumakoodit, kustannuspai-
kat ja nimiketiedot on laadittu myynnin ja laskutuksen nakékulmasta, eikd hankinto-
jen seurantaa varten ole luotu omaa koodijarjestelmaa. Taman vuoksi harvoin
pystytaan kayttamaan jarjestelmista kerattya tietoa suoraan ilman muokkaamista ja
yhteensovittamista. Osa tarkastelun alla olevista kysymyksista saattaa jadada kokonaan
selvittamatta puuttuvien, virheellisten tai vaillinaisten tietojen vuoksi. (Pandit &

Marmanis 2008, 6.)

Mikali kulutushistorian tiedot jaavat puutteellisiksi tai tiedoissa on paljon virheits,
voidaan tarkeimmiltad toimittajilta pyytda tietyn aikajakson myyntiraportti ja koota
naistd oman yrityksen kulutustiedot. Tama on kuitenkin tyolas keino, ja soveltuu vain
pienille yrityksille, joilla on vahan toimittajia. Helpoin toteutuskeino Spend-analyysille
[6ytyy valmiista ohjelmistoista. Ne on suunniteltu toimimaan yrityksen muiden
tietojarjestelmien kanssa yhdessa, ja niiden avulla saadaan halutut tiedot esiin

nopeasti. (Cavinato 2006, 523.)

2.3.2 ABC-analyysi

ABC-analyysissa halutut tekijat jaotellaan luokkiin sen mukaan miten tarkeita ne ovat.
Analyysi perustuu taloustieteilija Vilfredo Pareton tutkimukseen, jonka mukaan 20 %
tekijoistd aiheuttaa 80 % seurauksista. SG3anndn mukaan esimerkiksi 20 % varaston
nimikkeista aiheuttaa 80 % kustannuksista. Pareton havaitsema 20 / 80 —sdanto
esiintyy laajalti monen tyyppisissa ilmidissa ja ymparistoissa, minka vuoksi ABC-
analyysia voidaan hyddyntda eri toimialoilla. Liiketoiminnassa sita hydédynnetaan
muun muassa asiakkuuksien, nimikkeiden, varastojen ja toimittajien hallinnassa.

(Hafner 2001.)
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Yleisin tapa jakaa ABC-analyysin luokat on kayttda suhdetta 5 / 15 / 80. A-ryhmaéan
tulee vaikutuksiltaan tarkeimmat avaintekijat, joiden osuus on 5 % kokonaisuudesta.
Vastaavasti B-ryhmaan tulee seuraavat 15 % ja C-ryhmaan loput 80 % vaikutuksia
aiheuttavista tekijoista. Analyysia voi soveltaa muuttamalla luokkarajoja tai lisaamalla
luokkia sen mukaan, mika on tutkimuksen paamaara ja tarkkuus seka millainen

tietoaineisto on saatavilla.

ABC-kayraksi sanotaan kuvaajaa, jossa x-akselilla on tekijéiden kumulatiivinen maara
prosentteina ja y-akselilla vastaavasti seurausten kumulatiivinen prosenttiosuus
kokonaisuudesta. Kun kuvaajan kdyra muuttaa kayttaytymistaan, muuttuu myos
tekijoiden luonne. Kdyran muutosten perusteella tekijat voidaan jakaa luonteensa
mukaisiin ryhmiin. Tama on hyva menetelma silloin, kun tarkoituksena on luoda

tekijoille rynmakohtaiset kehitys- ja ohjaussuunnitelmat. (Peltola 2008, 15.)

2.4 Neuvotteluvoiman kasvattaminen

2.4.1 Toimittajien maaran vahentaminen

Kun tarkastellaan yrityksen ostotottumuksia ja kaytettyjen toimittajien lukumaaraa,
voidaan usein huomata, ettd samoja tuotteita ostetaan monilta eri toimittajilta.
Pienista ostoerista seuraa ylimaaraisia kuluja, kuten ylimaaraisia rahtikuluja, laskutus-

ja kasittelykuluja seka laatueroja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 96 - 98.)

Ostojen keskittaminen valituille toimittajille tuo sdastoja, koska voidaan ostaa
isommissa erissa ja sadstaa kuljetus- ja laskutuskuluissa. Toimittajasuhteiden vahen-
tamisella sadstetadan myos tilausten tekoon ja toimittajahallintaan kuluvaa tydaikaa.
Kun toimittajia on vahan, jaa yhteistyon kehittdmiselle enemman resursseja, mika

puolestaan tehostaa hankintaprosessia yhteisten rutiinien ja kdytantojen myota.

Toimittajien madran vahentamisessa tulee kuitenkin olla varovainen, ettei vdahenneta

liilkaa. On hyva olla vaihtoehtoisia toimittajia esimerkiksi toimituskatkosten,
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lisdantyvan tarpeen ja hinnanmuutosten varalle. Toimittajakentan aktiivinen tarkkailu
mahdollistaa reagoimaan nopeasti muutoksiin ja varmistamaan hankintojen sujuvuu-
den silloinkin, kun totuttu toimittaja ei pysty vastaamaan kaikkiin tarpeisiin. (lloranta

& Pajunen-Muhonen 2008, 96 - 98.)

2.4.2 Ostovolyymien yhdistaminen

Yrityksen ostovolyymit kannattaa yhdistaa, silla suuremmilla volyymeilla saavutetaan
tehokkuutta ja saastoa. Eri yksikdissa ja osastoilla hajallaan olevat ostot ja ostokate-
goriat voidaan yhdistaa isommaksi kokonaisuudeksi. Suuret ostomaarat vaikuttavat
neuvoteltuihin hintoihin edullisesti, minka lisdksi suurissa erissa tilaaminen vahentaa

kuljetuskustannuksia, laskutuslisia ja muita kasittelykuluja.

Hajallaan olevia volyymeita voidaan yhdistaa niputtamalla eri yksikdiden ja osastojen
ostoja yhteen tai yhdistamalla ostokategorioita isommiksi kokonaisuuksiksi. Kuviossa
3 nahdaan ostovolyymien yhdistamisen vaikutus neuvotteluvoimaan. Nuolet kuvaa-
vat tavaravirtaa ja sen rahallista arvoa. Aluksi yrityksen eri osastot kayttavat kaikki
samaa toimittajaa, mutta ostavat kukin itsendisesti vain omiin tarpeisiinsa. Hinta- ja

toimitusehdot on sovittu erikseen kullekin yksikolle niiden oman neuvotteluvoimansa

mukaan.
8500 —2o0ob— |4500 15 000
\/ v
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KUVIO 3. Ostovolyymien yhdistamisen vaikutukset.
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Kuvion esimerkissa yksikon keskimaardinen neuvotteluvoima on 5 000 €. Volyymien
vhdistamisen jalkeen yritys neuvottelee 15 000 € kokonaisuudella, joten volyymien
yhdistaminen kolminkertaistaa keskimaaradisen neuvotteluvoiman.

Ostovolyymeja yhdistettdessa voidaan tarveharkinta tehda kussakin yksikossa
erikseen asiantuntijoiden avulla, minka jalkeen hankintaosasto hoitaa keskitetysti
ostamisen seka toimittajahallinnan. Kun hankinnat keskitetadan monen yksikon sijasta

yhteen paikkaan hankintaosastolle, saadaan seuraavia etuja:

e kukin yksikko pystyy keskittymadan omaan ydinosaamiseensa
e hankintatoimessa sailyy kokonaisnakemys yrityksen hankinnoista
e hankintatoimessa ostot tehddan tehokkaasti, koska toimittajanhallinta, tilaus-

ten tekeminen ja toimitusvalvonta on keskitetty samaan paikkaan.



19

3 HANKINTATOIMEN NYKYTILA YRITYKSESSA

3.1 Hankintojen organisointi

Yrityksella on laatujarjestelman mukainen hankintaohjeistus, joka on paivitetty
viimeksi syksylla 2010. Ohjeistus on kaikkien toimihenkiloiden saatavilla yrityksen
sisdisessa verkkokansiossa. Hankintaohjeistus antaa linjaukset sille, kuka yrityksessa
tekee hankintapaatoksia erisuuruisista hankinnoista, milloin ja miten kilpailuttaminen
tulee tehda seka miten hankintaan liittyvat tapahtumat raportoidaan. Ohjeistuksessa
ei oteta kantaa hankintapaikkoihin, ostovolyymien yhdistamiseen tai erilaisiin

hankintaprosesseihin.

"

Toimittaja 6
Toimittaja 2 Myyntlvarasto
T0|m|ttaja 1 \ Toimittaja 7

Loglstukka Kunte|stonh0|toj[/ Sllvous Rakentamlnen Turvapalvelut ]
1

[ Total Kiinteistdpalvelut Oy

KUVIO 4. Kohdeyrityksen hankintaorganisaatio.

Havaintojen mukaan yritys harjoittaa hankinnoissaan kuvion 4 mukaista hajakeskitet-
tya hankintaorganisaatiota. Kuvion siniset viivat kuvaavat yksikdiden itsendisiad ostoja
suoraan toimittajilta ja keltaiset viivat kuvaavat yrityksen sisdisia tarvikeostoja

myyntivarastolta.

Yksikot tekevat hankintoja padosin itsendisesti niin operatiivisella kuin strategisellakin
tasolla. Toimittajien valinta, neuvottelut ja sopimukset tehdaan kussakin yksikossa
erikseen. Tama malli on jaanyt kayttdon yrityksen historiasta, jolloin jokainen eri osa-

alue oli selvasti oma toimintayksikkonsa kaupungin alaisuudessa. Kun eri ammattialat
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vhdistettiin ja kokonaisuus muutettiin osakeyhtioksi, on tullut uusia mahdollisuuksia

omalla markkina-alueella, mutta myos kilpailun asettamia vaatimuksia ja uhkia.

Hajautetun hankinnan lisdksi osa yrityksen tarvikehankinnoista tehdaan keskitetysti
logistiikkayksikdon hallinnoiman myyntivaraston kautta. Yksikdille on annettu kehotus
kayttaa ensisijaisena ostopaikkana yrityksen omaa myyntivarastoa. Myyntivaraston
valikoima pyritdadan pitamaan sellaisena, etta se palvelee yksikdiden tarpeita niissa
rajoissa kun on jarkevaa ja mahdollista. Valikoimaa kehitetaan yhteistyossa yksikdiden
kanssa ja hyllytavarana on muun muassa tyovaatteita, henkilésuojaimia, tuotannon
tarvitsemia aineita ja tarvikkeita, toimistotarvikkeita seka muuta yleista kayttotava-
raa. Ongelmana on ohiostaminen, silla yksikdt hankkivat nditd samoja tuotteita myds

muualta kuin omalta varastolta.

Muidenkin hankintojen kuin varastotavaran keskittamisesta logistiikkaosastolle on
ollut puhetta, mutta varsinaisiin paamaaratietoisiin toimiin ei ole lahdetty. Varaston
kautta on satunnaisesti toimitettu yksikoille muitakin tuotteita kuin varastotavaraa,
etenkin jos kyseista tavaraa 16ytyy helposti varaston toimittajilta. Lisaksi joissakin
yksittdisissa tapauksissa logistiikkayksikkod on suorittanut strategista hankintaa toisen
yksikdn puolesta, kuten alihankintojen ja isompien laitehankintojen kilpailuttamista

sekd sopimusten laadintaa.

Yrityksella on kaytdssdaan kaupunkikonsernin kilpailuttamat hankintasopimukset,
joiden piirissd on osa toimittajista. Yksikot pystyvat hyodyntamaan sopimuksia
hankinnoissaan, ja tiedot voimassa olevista sopimuksista nakee kaupungin sisdisesta
verkosta. Muiden toimittajien kanssa on tehty paaosin projektikohtaisia sopimuksia,
etenkin rakentamisen yksikdssa. Yksikoiden itse tekemistd sopimuksista ei ole yhteista
tietokantaa, jota muut projektit ja yksikot pystyisivat hyddyntamaan omissa ostois-

saan.

Vuonna 2010 yrityksen myyntivarasto alkoi aktiivisesti tutkia omaa toimittajakent-
tadnsa. Hintavertailujen lisaksi toimittajia on arvioitu toimitusaikojen ja jalkitoimitus-
ten maaran perusteella. Toimittajista on karsittu joitakin pienimpia tekij6ita pois, ja

hintavertailujen seurauksena yksittdisia tuotteita tai pienia tuoteryhmia on siirrytty
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ostamaan eri toimittajilta kuin ennen. Lisdksi on alettu kehittdd omaa tietojarjestel-
maa sellaiseksi, etta se palvelisi hankinnoissa mahdollisimman hyvin sekda omia etta
toimittajan prosesseja. Talla on saavutettu sujuvuutta tilaamiseen, tavaran vastaanot-

toon ja laskujen kasittelyyn.

3.2 Kaupungin hankintasopimukset

Vaikutus yleisella tasolla

Kaupungin kilpailutuksia saatelee laki julkisista hankinnoista. Jyvaskylan kaupunki
kilpailuttaa keskitetysti omat hankintansa ja solmii niista hankintasopimukset. Nama
sopimukset maarittelevat, mita tuotteita kaupungin yksikot toiminnassaan kayttavat
ja mista ne ostetaan. Toimittaja sitoutuu sopimuksessa mainittujen ehtojen mukaises-
ti toimittamaan sovittuja tuotteita sovituilla hinnoilla. Sopimukset voidaan tehda joko

maaraajaksi tai toistaiseksi voimassa oleviksi.

Koska Total Kiinteistopalvelut Oy on Jyvaskylan kaupungin omistama osakeyhtio ja
osa kaupunkikonsernia, pystyy se hyodyntamaan kaupungin kilpailuttamia hankinta-
sopimuksia kaikissa hankinnoissaan. Velvoitetta sopimusten kdyttamiseen ei kuiten-
kaan ole, vaan osakeyhtio tekee itsendisesti paatoksia omista hankintakanavistaan.
Kaupungin kilpailuttamia sopimustoimittajia on yleisesti kannattanut kayttaa, mutta
joskus yritys pystyy neuvottelemaan itse edullisemman hinnan kuin mitd kaupungin

hankintakeskus on neuvotellut.

Vaikutus myyntivaraston toiminnassa

Vaikka kaupungin hankintasopimukset eivat sido yrityksen hankintoja yleisesti, on
niilla iso merkitys myyntivaraston toiminnassa. Myyntivarasto on joissakin kaupungin
hankintasopimuksissa mainittu toimituspisteena, jonka kautta toimitetaan muun
muassa taloustarvikkeita ja pesuaineita kaupungin eri yksikoihin kuten virastoihin,

kouluihin, paivakoteihin ja hoitolaitoksiin. Tama tarkoittaa kdytannossa sitd, etta
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varasto on kaupungin yksikoille maaratty ostopaikka. Taman vuoksi varasto on
sitoutunut vahintaankin hankintasopimusten mukaiseen tuotevalikoimaan ja
noudattaa sopimustuotteiden kohdalla hankintasopimuksen mukaista hankintakana-
vaa. Koska myyntivarastolla on muitakin asiakkaita kuin kaupunkikonsernin toimin-
tayksikot, kuuluu valikoimaan runsaasti muita tuotteita kuin pelkat kaupungin
sopimustuotteet. Varastolla on kokonaisia tuoteryhmia ilman kaupunkisopimuksia,

mutta myds sopimustuotteiden rinnakkaistuotteita kilpailevilta valmistajilta.

On huomioitavaa, ettd muille kuin kaupunkiasiakkaille myyntivarasto saa toimittaa
mita vain tuotteita milla vain hinnoilla. Kaupunkiasiakkaiden kohdalla varaston tulee
huolehtia siita, etta kaupunkiasiakkaille toimitetaan aina sopimustuote kun kayttétar-
koitukseen sopiva tuote on kaupungin taholta kilpailutettu. Myos tulee varmistaa se,
etta kaupunkiasiakkaalle myydyn sopimustuotteen hankintakanava on hankintasopi-
muksen mukainen. Tama siitdakin huolimatta, ettd varasto ostaisi samoja tuotteita

myds edullisemmilla, itse solmimillaan sopimuksilla muille asiakkailleen.

3.3 Hankintatoimen analyysi

3.3.1 Lihtotiedot

Analyysin numeerinen tietoaineisto koottiin Total Kiinteistopalvelut Oy:n tilinpaatos-
tiedoista vuodelta 2009. Se oli tutkimuksen alkaessa tuorein kokonaiselta vuodelta
saatava tieto. Lédhtotiedot saatiin yrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta seka
laskutusohjelmasta. Kahden lahteen kayttdminen oli valttamatonta, jotta saatiin
samaan taulukkoon yrityksen ulkoiset ja sisdiset ostot. Tutkittavassa aineistossa oli

yhteensa yli 18 000 rivia.

Analyysissa haluttiin tarkastella yksikdiden hankintoja materiaalien ja palveluiden
osalta seka hankintojen jakautumista organisaation sisaisiin ja ulkoisiin ostoihin.
Tiedot haettiin jarjestelmista kirjanpitotileittdin, mika oli helpoin tapa valita vuoden

ostoista tarkasteltavaksi vain materiaalien ja palveluiden ostot.
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Aineistoon on sisallytetty seuraavat kirjanpitotilit:

e Tuotannon aineet ja tarvikkeet (ulkoiset materiaalihankinnat)
e Tuotannon alihankinnat (ulkoiset palvelut)
e Myyntivarastosta ostot (sisdiset materiaalihankinnat)

e Sisdiset palvelun ostot (sisdiset palvelut).

Suurien tietomassojen kasittely ja tietojen kopiointi eri jarjestelmista oli haasteellista,
silld tiedot eivat suoraan sellaisinaan sopineet yhteen ja joitakin muokkauksia oli
tehtava. Taman vuoksi perehtyminen jarjestelmien tietorakenteeseen ja erilaisten
toiminto- ja tilikoodien merkitykseen oli tarkea vaihe tutkimuksen etenemisessa.
Yrityksen taloushallinto toimi apuna tiedonkeruun ongelmissa ja auttoi rajaamaan
tiedonkeruun sopiviin kirjanpitotileihin. Hyvityslaskujen maara sisaltyi aineistossa
ostotapahtumien lukumaaraan, silla hyvitykset kirjautuvat kukin omana tapahtuma-
naan kirjanpitotileille ja ne aiheuttavat laskutuskustannuksia muiden laskujen tapaan.
Hyvityslaskut nakyivat aineistossa negatiivisina ostoina ja ne kumosivat aina vastaa-

van suuruisen hyvitettdvan laskun.

Sisdisten ostojen tarkastelua varten aineistoon lisattiin Total Kiinteistopalvelut Oy
toimittajien joukkoon. Kaikki viisi yksikkoa hankkivat toisiltaan palveluita seka
myyntivarastolta tarvikkeita. Varastotavara laskettiin ostoiksi logistiikkayksikolle
ulkoisena hankintana varastoon ostettaessa. Sama tavaraera laskettiin sisdisiksi
ostoiksi yksikoille sen mukaan kun ne varastotavaraa ostivat. Ndin pystyttiin vertaile-

maan sisdisten ja ulkoisten ostojen osuuksia yksikoittain.

Tiedot laskutusohjelmasta

Laskutusohjelmasta saatiin kerattya yrityksen ulkoiset ostotiedot. Tutkimuksessa haku

rajattiin koskemaan vuoden 2009 ostoja ja edellda maariteltyja kirjanpitotileja.
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Laskutusohjelmassa kustakin ostolaskusta kirjautui seuraavat tiedot:

e Toimittajan nimi ja toimittajanumero

e Laskun numero (toimittajalta tuleva koodi)

e Tositenumero (jarjestelmasta tuleva juokseva koodi)

e Laskun pdivamaara ja erapaiva

e Laskun skannauksen ja kirjautumisen paivamaarat

e Laskun brutto- ja nettosummat kirjanpitovaluutassa

e Tilausnumero (mahdollista kdyttaa laskun tunnistetietona)

e Verkkonumero (yrityksen oma tunnistejarjestelma kulujen kohdentamiseen).

Laskutusohjelman tiedoista saatiin hyva kokonaiskuva yrityksen ulkoisten ostojen
maarasta toimittajittain ja yksikoittdin. Kulut pystyttiin jaljittamaan tiettyyn toimin-
tayksikkdon muokkaamalla verkkonumeroita, mutta tarkempaa tietoa ostajasta tai
hankinnan tarkoituksesta ei jarjestelmaan kirjaannu, joten eriteltya tietoa ei saatu.
Mydskaan tuoteryhmia tai muita ostokategorioita ei ole jarjestelmaan maaritelty,

joten niista ei saatu mitaan seurattavaa tietoa.

Tiedot toiminnanohjausjarjestelmasta

Toiminnanohjausjarjestelmasta saatiin kerattya tiedot yrityksen sisaisista ostoista.
Vertailemalla ulkoisia ja sisdisia ostoja saatiin kasitys siitd, miten yritys hyddyntaa
omaa varastoaan tai omien yksikdidensa tuottamia palveluita verrattuna kokonaisos-

toihin. Toiminnanohjausjarjestelmassa kirjautui ostotapahtumista seuraavat tiedot:

e Kirjauskausi (ostotapahtuman kirjautumiskuukausi)

e Tulosyksikko (yrityksen eri yksikot yksilGiva tunnus)

e Kirjanpitotilin numero

e Tilitapahtuman nettoarvo kirjanpitovaluutassa

e Viitetositteen numero (jarjestelmasta tuleva juokseva koodi)

e Nimiketiedot varastostaotoissa (omasta varastosta ostettujen nimikkeiden

yksildintitiedot sekd ostomaarat riveittdin)
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Tavara- ja palveluostot saatiin eriteltya kirjanpitotilin numerokoodin avulla. Samoin
kuin laskutusohjelmassa, toiminnanohjausjarjestelmassa ostot pystyttiin lajittele-
maan yksikoittdin, mutta tarkempaa erittelya ostajasta tai hankinnan tarkoituksesta ei
saatu selville massahakuna. Laskutusohjelmasta poiketen toiminnanohjausjarjestel-
massa kustakin laskusta muodostui useampi rivi aineistoon, silld varasto-ostoissa
kukin ostettu nimike kirjaantui omaksi rivikseen. Laskujen lukumaaraa laskettaessa
kaytettiin erilaisten viitetositenumeroiden lukumaaraa eika yksittdisten rivien

lukumaaraa.

3.3.2 Hankintojen kokonaiskuva

Tutkimukseen rajatun aineiston mukaan yrityksella oli 330 toimittajaa, joilta tehtyjen
hankintojen arvo oli noin 5,4 miljoonaa euroa. Ostolaskuja oli noin 9 100 kpl ja
kertaoston keskiarvo oli 600 €. Hankintojen rahallisen arvon jakautuminen toimittaji-

en kesken nahdadan kuviossa 5, joka esittda hankintojen ABC-kayran.

Hankintojen arvo
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KUVIO 5. Hankintojen ABC-kayra.
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Kayran jyrkastd alkunoususta voidaan paatell, ettd yritykselld on muutama rahalli-
sesti hyvin merkittava toimittaja. Vastaavasti kdyran pitka ja tasainen loppu kertoo
yritykselld olevan lukuisia pienia toimittajia, joilta ostetaan vain vahaisia maaria
vuodessa. Silmamaaraisesti kuviosta voidaan todeta, ettd 60 % hankinnoista tehdaan
noin 5 %:Ita toimittajia. Kayran noustessa hankintojen arvossa 95 % kohdalle, voidaan
nahda viimeisten 5 % hankinnoista sisaltdvan ostot jopa 65 %:lta toimittajia. Kun
toimittajat listataan hankinta-arvon mukaan suuruusjarjestykseen, voidaan hankinto-

jen jakautumisesta huomata seuraavaa:

e 80 % hankintojen arvosta tehddan 13 %:lta toimittajia, mikd on 42 toimittajaa
e 90 % hankintojen arvosta tehddan 23 %:Ita toimittajia, mika on 75 toimittajaa
e loput 10 % hankinnoista tehdaan jaljelle jaavilta 255 toimittajalta, mika on

77 % toimittajista.

Koska yrityksen hankinnat painottuvat vahvasti isoihin ja pieniin toimittajiin, haluttiin
tutkia tarkemmin, mitka yrityksen tarkeimmat toimittajat ovat. Aineistosta listattiin

rahallisen merkityksensda mukaan yrityksen TOP-10 toimittajat. Ndiden 10 toimittajan
osuus kokonaishankinnoista on noin 50 %, mika vastaa 2,7 miljoonaa euroa. Tarkem-

mat tiedot TOP-10 toimittajista ja niiden osuuksista on kuvattu liitteessa 1.

3.3.3 Sisadiset ja ulkoiset hankinnat

Sisdisten ostojen tarkastelua varten aineistoon on lisatty yhdeksi toimittajaksi Total
Kiinteistopalvelut Oy. Sisdisten ostojen yhteissumma oli noin 480 000 €. Yrityksen
Top-10 toimittajalistalla tdma tarkoittaisi toista sijaa. Sisdisia ostotapahtumia oli noin

1 800 kpl ja keskiarvoinen kertaostos oli 270 €.

Tarkempaa tutkimusta varten hankinnat jaettiin neljaan kategoriaan: ulkoiset
tarvikehankinnat, ulkoiset palveluhankinnat, sisdiset tarvikehankinnat ja sisdiset
palveluhankinnat. Taulukko 1 esittda koosteen ostojen jakautumisesta kategorioiden
kesken. Koska sisaisten ostojen summa on lisatty ulkoisiin ostoihin, nousee hankinto-

jen yhteissumma 5,9 miljoonaan euroon.
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TAULUKKO 1. Hankintojen jakautuminen ostokategorioihin.

Sisaiset jaulkoiset ostot

% kok. Laskujen | Ostot/lasku | Toimitta-
Kategoria Vuosiostot (€) | ostoista | lukumdard | keskiarvo (€) | jien lkm
Ulkoiset palveluhankinnat 2 730 000 46 % 1390 1970 162
Ulkoiset tarvikehankinnat 2 710 000 46 % 7740 350 226
Sisdiset tarvikehankinnat 280 000 5 % 1740 160
Sisdiset palveluhankinnat 190 000 3% 50 3900
Yhteenséa 5 910 000 100 % 10920 541 331

Kullekin kategorialle laskettiin ostotapahtumien lukumaaran perusteella kertaostok-
sen keskiarvo. Keskiarvoja vertailemalla ndhdaan, etta palveluiden kertasummat ovat
huomattavasti suuremmat kuin tarvikehankintojen. Sisdisia palveluhankintoja
pystytdaan niputtamaan pitkaltakin aikavaliltd, jolloin kertasummat luonnollisesti
kasvavat. Tavaroiden osalta sisdisten ostojen kertasumma on pienempi kuin ulkoisten,

mika kertoo myyntivaraston olevan tehokas pienostojen keskittdja.

Ulkoisten toimittajien lukumaarista voidaan paatella, ettd monelta toimittajalta
ostetaan niin palveluita kuin tarvikkeitakin, silla rivien summa toimittajasarakkeessa
on suurempi kuin toimittajien oikea lukumaara. Palveluiden ja tarvikkeiden hankinnat
ovat lahes yhta suuret, joten molemmat tulee huomioida hankintojen kehityssuunni-

telmissa.

3.3.4 Hankinnat yksikoittdin

Yksikkotarkastelussa on sisdiset hankinnat pidetty mukana aineistossa. Analyysin
perusteella rakentaminen ja logistiikka ovat suurimmat ostavat yksikot, joten niiden
hankintatoimen kehittamiseen tulee kiinnittda erityistd huomiota. Siivous, kiinteis-
tonhoito ja turvapalvelut ovat edellisiin verrattuina pienempia ostajia. Kuviosta 6

ndahdaan yrityksen kokonaishankintojen jakautuminen yksikoittain.
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KUVIO 6. Hankintojen jakautuminen yksikoittain.

Yksikoille tehtiin erikseen ABC-analyysit, jotta saatiin tarkempaa tietoa niiden
ostokayttaytymisesta. Toimittajien luokkajako tehtiin tarkastelemalla yrityksen
kokonaisostojen ABC-kdyrada ja etsimalla sielta kohdat, joissa kdyran kayttaytyminen

muuttui. Luokkajaoksi valittiin pystyakselin pisteet:

60 % - A. Tarkeimmat avaintoimittajat. Ndihin panostetaan.

e 80 % - B. Vankat yhteistydkumppanit. Kehitetdan yhteistyota.

e 98 % - C. Pienemmat toimittajat, joiden joukosta 16ytyy helmidkin.

e 100 % - D. Kdyran hanta, eli sekalainen joukko pienia toimittajia, joista aiheu-

tuu suurimmat kustannukset.

Taulukkoon 2 on koottu yksikoittdin tiedot toimittajien jakautumisesta ABC-luokkiin.
Lisdksi on taulukoitu yksikdiden vuosiostot, toimittajien lukumaara ja kertaostoksen
keskiarvo. Tutkimuksessa havaittiin, etta yksikoilla oli hyvin erilaisia ABC-kayria,
eivatka ne noudatelleet kokonaisostojen kdyran muotoa. Tama kertoo siitd, etta

yksikéilla on hyvin erilaiset toimittajaverkostot.



29

TAULUKKO 2. Kooste yksikkdostoista.

Kooste yksikk6hankinnoista
Koko Total Kiinteistonhoito Logistiikka Rakentaminen Siivous Turvapalvelut
Hankinnat (€) 5900 000 130 000 1300 000 4100 000 360 000 28 000
Toimittajien lkm 331 85 53 242 37 22
Kertaostos (€) 540 120 390 790 310 240
Toimittajien osuus ABC-luokissa
A 4% 4% 4% 5% 19 % 14 %
B 8% 8% 9% 8% 30 % 45 %
C 34 % 42 % 42 % 33 % 35% 32%
D 55 % 46 % 45 % 53 % 16 % 9%

Turvapalvelut ja siivous onnistuivat parhaiten keskittdmaan ostamistaan muutamalle
isolle toimittajalle, eika D-luokkaan jaanyt paljoa toimittajia. Rakentamisen kayra
muistutti eniten kokonaisostojen kayrada ja sen D-luokkaan jai yli puolet toimittajista.
Kiinteistonhoito ja logistiikka olivat jakaumaltaan samankaltaiset. Niilla oli C-luokassa
suurempi osuus toimittajia kuin muilla yksikéilla. Tama tarkoittaa sita, etta kiinteis-
tonhoidolla ja logistiikalla on keskikokoisia toimittajia, joista pystyy karsimaan parhaat
jatkoon ja huonot pois. Tarkempaa numerotietoa yksikoittdin seka niiden ABC-kayrat

ja TOP-10 toimittajalistaukset on esitetty liitteessa 2.

Yksikdiden hankintoja tarkasteltiin myos edellisessa luvussa esitetyn jaon mukaan,
jossa eriteltiin ulkoiset ja sisdiset ostot seka niiden lisdksi tarvike- ja palveluostot.
Kuviosta 7 nahdaan nopealla silmayksella hankintojen erilainen koostumus kussakin
yksikOssa. Erot selittyvat silla, ettd yksikoilla on hyvin erilaista liiketoimintaa ja
erilaiset tarpeet. Myyntivarastolta ostot nakyvat sisdisina tarvikehankintoina ja niiden
osuuksista ndhdaan, ettd turvapalvelut ja kiinteistonhoito hyédyntavat eniten
varastoa tarvikehankinnoissaan. Myos siivouksella on varasto-ostoja, mutta rakenta-

minen ostaa ldahes kaikki tarvikehankinnat ulkoisilta toimittajilta.
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Koko Total Kiinteistonhoito Logistiikka

2

Rakentaminen Siivous Turvapalvelut
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Sisdiset palveluhankinnat Sisdiset tarvikehankinnat

B Ulkoiset palveluhankinnat ] Ulkoiset tanikehankinnat

KUVIO 7. Hankintojen jakautuminen kategorioihin eri yksikoissa.

3.3.5 Ostovolyymien hyodyntiaminen

Yksikodiden erilaisista tarpeista huolimatta hankintoja tehtiin myds yhteisilta toimitta-
jilta. Tutkittaessa ostojen jakautumista toimittajittain, huomattiin yrityksella olleen 70
toimittajaa, joita kaytti useampi yksikkd samanaikaisesti. Tama vastasi 22 % toimitta-
jista ja 41 % yrityksen kokonaisostojen rahallisesta arvosta. Vuosiostot yhteensa nailta
70 toimittajalta oli noin 1,9 miljoonaa euroa. Hajautettujen hankintojen ongelmana
oli, etta yksikoilta puuttui yhteinen toimittaja- ja sopimushallinta. Yksikdissa tehtiin
omia ratkaisuja toisista tietdmatta, eika neuvotteluvoimaa pystytty rakentamaan

kokonaisostojen varaan.

Neuvotteluvoiman kasvun mahdollisuuksia tutkittiin vertaamalla toimittajakohtaisesti
keskimaaraista yhden yksikon ostovolyymia koko yrityksen ostovolyymiin. Toimittajat

listattiin suurimmasta pienimpaan sen mukaan, kuinka suuri neuvotteluvoima oli.
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Yksityiskohtaiset numerotiedot kaikista 70 toimittajasta ja niiden neuvotteluvoiman

kasvun mahdollisuuksista on listattu liitteeseen 3.
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KUVIO 8. Ostovolyymien yhdistaminen toimittajittain.

Kuviossa 8 on esitetty havainnollisesti listan 12 ensimmaista toimittajaa siten, etta
palkin korkeus kuvastaa kunkin toimittajan ostovolyymin kokoa. Nollatason ylapuolel-
la oleva palkin osa ilmaisee yksikon keskimaaraisen neuvotteluvoiman, jolla yritys
tahan asti on neuvotellut — kukin yksikko erikseen. Nollatason alapuolelle jaa se osa
vuosihankinnoista, jota ei ole neuvotteluissa hyodynnetty, eli kaikkien muiden

yksikdiden ostot samalta toimittajalta.
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4 Paatelmat ja kehitysehdotukset

Yrityksen kustannushistoriaa ja hankintojen organisoinnin nykytilaa tutkimalla

hankintatoimesta I6ydettiin seuraavia kehityskohteita:

e hankintastrategian luominen toiminnan suunnannayttajaksi

e hankintaorganisaation muutos: strategisen hankinnan keskittaminen

e tuotannon rutiinihankintojen ohjaus myyntivarastolle ja sopimustoimittajille
e hankintaohjeistuksen kehittaminen hankintaprosessia tukevaksi

e tiedonkulun parantaminen ja hankinnan tietopankin perustaminen

e yksikoiden ostovolyymien yhdistaminen neuvotteluvoiman lisdamiseksi

e toimittajien karsiminen ja aktiivisempi ote toimittajahallintaan

e puitesopimusten laatiminen tarkeimpien toimittajien kanssa.

Kehityskohteiden saastopotentiaalia laskettaessa on hydodynnetty muiden yritysten
saavuttamia tuloksia, joita Pandit ja Marmanis (2008, 65 — 78) esittelevat kirjassaan.
Aikaisemmista onnistumisista on saatu suuruusluokka kunkin kehityskohteen
prosentuaalisille saastoille. Tietoa on sovellettu sen mukaan, mika sopi kohdeyrityk-

sen tilanteeseen.

4.1 Hankintastrategia

Yritys ei ollut maaritellyt selkedsti hankintastrategiaansa. Luomalla linjaukset
hankintatoimeen saadaan suunnitelmallisuutta ja virtaviivaisuutta hankintoihin ja
yhteiset pelisaannot koko yrityksen tasolle. Strategiaan tulisi kirjata hankintatoimen
tavoitteet seka periaatteita, joilla paatoksia tehdaan. Esimerkiksi toimittajien
valinnalla on seurauksia pitkdn ajan paahan ja joskus koko yrityksen tulevaisuuteen,
joten ei ole yhdentekevaa millad perusteilla ne valitaan. Vastaavasti voidaan maaritella
linjauksia siita, milloin tehdaan itse ja milloin ostetaan alihankintana, pyritaanko
tiukkoihin kilpailutuksiin ja toimittajien vaihtuvuuteen hinnan perusteella vai

kehitetadnko pitkdjanteista toimittajayhteisty6ta ja niin edelleen.



33

Kun suuret linjat ovat selvilld, voidaan muut toiminnot rakentaa niin, ettd asetetut

tavoitteet saavutetaan.

4.2 Tietojarjestelmat

Oikean tiedon saaminen Spend-analyysiin oli haasteellista, silla tietoa joutui hake-
maan kahdesta eri jarjestelmasta ja muokkaamaan yhdistettdessa. Yrityksen sisdiset
ostot kirjautuvat toiminnanohjausjarjestelmaan ja niista tallentuu monipuolisemmin
tietoa kuin ulkoisista ostoista. Jarjestelman ongelmana on joidenkin tietojen tallen-
tuminen tekstikenttiin. Tekstikentat eivat toimi hakukentting, jolloin niita ei rapor-
toinnissa voida hyodyntda. Ostajien ja projektien tiedot kirjataan varastomyynnin
yhteydessa, mutta niita ei jalkeenpain nae kuin porautumalla yksittaisten myyntitosit-

teiden lisatietoihin.

Ulkoiset ostot kirjautuivat laskutusohjelmaan. Ostojen osalta on laskun tunnistami-
seen kaytossa viite, jonka ostaja ilmoittaa toimittajalle laskutusta varten. Viite voi olla
ostajan nimi, projekti tai jokin muu koodi. Koska eri ostajat kdyttavat viitteen osalta
eri tyyleja, ovat viitekentan tiedot joukko hyvin sekalaisia merkkijonoja, eika niita
pystyta hyodyntamaan hankintojen lajittelussa. Lisaksi laskuista suuri osa kirjaantuu
ilman minkaanlaista viitetta. Sita ei ole joko annettu tilauksen yhteydessa tai toimitta-

ja ei ole sita laskulle lisannyt.

Aineiston perusteella tehty analyysi antoi kattavan yleiskuvan yrityksen hankinnoista,
mutta yksityiskohtaisempaa analyysia varten tietojarjestelmia pitdisi kehittaa
hankintojen seurattavuuden nakdkulmasta. Spend-analyysi voidaan laajentaa
esimerkiksi nimikkeiden, tuoteryhmien, ostajien tai projektien tarkasteluun, mutta
silloin jarjestelmalta edellytetdan ndiden tietojen tallentumista kaikista ostoista.
Jarjestelmista saatavaa tietoa voidaan kehittaa esimerkiksi muuttamalla tilikarttaa
siten, etta yksityiskohtaisempaa tietoa kirjautuu. On myos olemassa erillisia tilausjar-
jestelmia, jotka voidaan kytkea yrityksen muihin tietojarjestelmiin ja joiden kautta
voidaan suorittaa yrityksen kaikki hankinnat. Talloin jokaisesta ostoksesta kirjautuu

oikeat tiedot muistiin.
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Spend-analyysia voidaan kdyttaa hankintatoimen mittarina toistamalla sita saannolli-
sesti. Jarjestelmien kehittaminen toisi mahdollisuuksia tutkia tarkemmin yrityksen
hankintoja ja laajentaa analyysia koskemaan haluttuja aihealueita, jolloin lI6ydettaisiin
kehityskohteita hankintatoimen eri alueilta. Spend-analyysin tekoon on myds
kehitetty omia ohjelmistojaan, jotka keraavat lahtotiedot muista tietojarjestelmista

suoraan. Ohjelmisto on hyva apuviline, jos analyysi halutaan toistaa usein.

4.3 Hankintaorganisaatio

Analyysin perusteella havaittiin, etta yrityksella on hajakeskitetty hankintaorganisaa-
tio, jossa osa operatiivisista ostoista keskitetddan myyntivaraston kautta ja kaikki muu
hankinta tehddan hajautetusti. Hajautetun mallin huono puoli on se, ettad kokonaisku-
va hankinnoista jaa puuttumaan, mika nousi analyysin kautta selkeasti esille. Hajau-
tuneita ostovolyymeja ei nahty kokonaisuutena, joten tarkedaa neuvotteluvoimaa jai
hyodyntamatta. Myos resursseja tuhlaantui, kun samoja asioita tehtiin monessa
paikassa yhta aikaa. Yksikoiden valilla ei ollut yhteista tietopankkia, joten kukaan ei
tiennyt mita muut olivat toimittajien kanssa neuvotelleet tai sopineet. Ostaminen oli

ronsyilevaa, mika nakyi pienten toimittajien suurena lukumaarana.

Luetellut puutteet ovat tyypillisia hajautetulle hankintaorganisaatiolle ja ne saadaan
korjattua keskittamalla hankintoja. Ehdotus uudeksi organisaatiomalliksi on hajakeski-
tetty hankintaorganisaatio, jossa strategiset hankinnat on keskitetty hankintojen
palvelukeskukseksi ja operatiiviset rutiiniostot hajautettu yksikéille, mahdollisimman
lahelle loppukayttdjaa, ks. kuvio 9. Koska pienhankintoja oli jo aikaisemminkin
keskitetty myyntivaraston kautta, on hankintaosaston luontevaa toimia myyntivaras-

ton kanssa kiintedssa yhteistyossa.
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Sisdisethankinnat

Potentiaaliset toimittajat

Ulkoisethankinnat

Tilauksetja kotiinkutsut
sopimustoimittajille

Toimittajat
ilman sopimusta

Hankintapalvelut

Myyntivarasto

Sopimustoimittajat

Logistiikka ] [Kiinteis‘ténhoito] [ Siivous ] [Raket:taminen] [ Turvapalvelut]
1 1 1 1 1

Total Kiinteistdpalvelut Oy

KUVIO 9. Ehdotus hankintojen uudelleenorganisoinnista.

Uudessa mallissa hankintaosastolle on keskitetty kaikki strategiset hankinnat, ja sen
keskeisia tehtavia ovat hintakyselyt, kilpailutukset, sopimusten laadinta, toimittajahal-
linta ja tiedottaminen. Hankintaosasto myds mittaa ja raportoi hankintatoimintaa
yrityksen johdolle seka kehittda toimintoja hankintastrategian mukaisesti. Ehdotetus-
sa mallissa ulkoisiin, potentiaalisiin toimittajiin on yhteydessa vain hankintaosasto.
Keskittamalla voidaan varmistua siitd, etta toimittajien valinnassa noudatetaan
hankintastrategiaa ja ostovolyymien kokonaisuus tulee huomioiduksi neuvotteluissa.
Edullisempien hintojen lisdksi sddstetdan resursseissa, silla asioita ei tehda enaa yhta

aikaa monella taholla.

Yrityksen kayttaman hajautetun mallin hyva puoli oli, etta yksikoilla oli paljon
vaikutusvaltaa omiin hankintoihinsa. Lisdksi tarpeet tulivat ymmarretyiksi kun
yksikoilla oli suora yhteys toimittajiin. Ehdotetussa uudessa jarjestelyssa nama asiat
eivat poistu, silld tarvemaarittely tehdadan edelleen yksikoissa. Lisdksi operatiiviset
ostot jadvat yksikdille, joten tarpeen pystyy tarkasti yksildimaan toimittajalle. Kun

yrityksessa keskitetdan strategiset hankinnat ja rajoitetaan yksikdiden itsendiset
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hankinnat hyvin ohjeistettuihin rutiinitoimintoihin, voidaan tehokkuutena ja virtavii-

vaisuutena saavuttaa 2 % saastot yrityksen koko ostovolyymista.

4.4 Hankintaohjeistus

Erds hankintojen organisoinnin suuri haaste on se, miten saadaan organisaatio
noudattamaan yhteisia pelisdantoja. Tassa suuri rooli on hyvalla ohjeistuksella.
Esimerkiksi ehdotetun organisaatiomallin idea yksikdiden rutiinitilaamisesta voi joko
onnistua hyvalla ohjeistuksella tai jaada onnistumatta puutteellisen tiedonvalityksen

vuoksi.

Hankintaprosessi alkaa tarpeen maarittelysta. Sen tulee edelleen tapahtua yksikoissa,
jotta hankittava tuote tai palvelu tayttaa yksikdn tarpeet. Kuvio 10 kuvaa ideaa siita,

miten yksikon ostaja etenee tilaamisessaan.

[ Yksikén tarve ]

W V

g '

Laitehankinnat

Rutiininomaiset \
tarvikehankinnat Alihankinnat

A

Projektiostaminen

Erikoistarpeet

\

El VARASTOITAVA VARASTOITAVA

Hankinta-
Sopimus- . palvelu-
toimittajat Myyntivarasto Keskus

KUVIO 10l. Yksikkbhankinnan eteneminen.
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Ensimmainen valinta yksikdssa tapahtuu sen mukaan, onko kyseessa rutiiniostaminen
vai muu hankinta. Rutiiniostamisessa seuraava valinta tapahtuu sen mukaan, onko
tuotetta omassa myyntivarastossa vai ei. Mikali tuotetta varastoidaan itselld, on
ostopaikkana myyntivarasto. Mikali tuote ei kuulu varaston valikoimaan, ostetaan
sopimustoimittajalta. Molemmissa tapauksissa kilpailutus on jo tehty hankintaosas-
ton toimesta, jolloin hinnat ja toimitusehdot ovat yritykselle edulliset. Mikali tarve on
muu kuin rutiinihankinta, otetaan yhteytta hankintaosastolle ja sielta kadsin hoidetaan

parhaan toimittajan etsinta.

Edellisenkaltaisia prosessikaavioita kannattaa kayttaa ohjeistuksissa, silla ne ovat
yksinkertainen tapa kuvata tapahtumien tai paatdsten etenemista. Selkeilla ja
kaytannonlaheisilla ohjeilla saadaan tilaaminen yksikdissa niin helpoksi, etta se sujuu
nopeasti ja rutiininomaisesti. Huomattavaa on, etta ohjeistuksia pitda paivittaa, jos
prosesseja halutaan muuttaa. Esimerkiksi listaus varaston tuotteista ja sopimustoimit-
tajista tulee olla ajan tasalla, jotta yksikon ostaja voisi tehda oikeita valintoja hankin-
noissaan. Myos hankintaosaston prosesseista tulee laatia kuvaukset. Vaikka keskitet-
tya hankintaa hoitaisi vain muutama henkild, on sujuvuuden kannalta tarkeas, etta

kaikki toimivat prosessissa samalla tavalla.

Hyvan ohjeistuksen avulla voidaan vahentaa oleellisesti sopimusten ohi ostamista ja
lukuisien pienten toimittajien kayttoa. Vahentamalla ohi ostaminen 5 %:iin hankin-
noista, saadaan sopimustoimittajille siirtyvasta volyymista 7 % saastoét hinnanalen-

nuksina ja parempina toimitusehtoina.

4.5 Ostovolyymien yhdistaminen

Yrityksen ostovolyymit ovat hajallaan eri yksikdissa. Spend-analyysin mukaan
yritykselld on 70 toimittajaa, joilta ostaa kaksi tai useampi yksikkd samaan aikaan,
toisistaan tietdmatta. Hankinnat nailta toimittajilta ovat yhteensa 1,9 miljoonaa

euroa. Yksikot neuvottelevat itsendisesti toimittajien kanssa hinnoista ja
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toimitusehdoista. Koska yhteistd sopimustenhallintaa ei ole, eivat yksikot tieda, mita

muut ovat sopineet.

Uuden hankintaosaston neuvotellessa keskitetysti, kaikkien yksikoiden volyymeilla,
nousee neuvotteluvoima toimittajittain. Taman ansioista saadaan sovittua edulliset
hankintahinnat, toimituskulut seka laskutuskaytannoét. Ostovolyymien yhdistamisella

saastetaan keskimaarin 6 % hankintahinnoista.

4.6 Myyntivaraston hyédyntaminen hankinnoissa

Myyntivaraston kautta yritys on keskittanyt osan tarvikehankinnoistaan. Varaston
valikoimaan on otettu perustuotteita, joita yksikot tarvitsevat paivittaisessa toimin-
nassaan. Ongelmana keskittdmisessa on ollut se, ettd yksikot ostavat varastolta
saatavia tuotteita myds suoraan toimittajilta, jolloin varaston volyymit pienenevat.
Volyymien karkaamisella on se vaikutus, ettd toimittaja nostaa hintoja seuraavissa
neuvotteluissa, koska aikaisempien sopimusten perusteena olleet volyymit eivat ole

tayttyneet.

Toinen ongelmalliseksi koettu asia on varaston valikoima. Vaikka sitad on yksikéiden
kanssa yhdessa suunniteltu, ei varastolta 16ydy aina kaikkea mita yksikot tarvitsevat.
Erds syy tahan on yksikdiden kayttama laaja tuotevalikoima ja herkkyys ottaa eri
tuotemerkkeja kayttoon. Varastoinnin kannalta ei ole jarkevaa pitdd montaa rinnak-
kaisnimiketta, joilla kaikilla on sama kayttotarkoitus ja pieni kulutus. Yritys saisi
kustannustehokkuutta standardoimalla tuotannossa kayttamansa aineet ja tarvikkeet.
Tama tarkoittaa, ettd paatetaan mita aineita ja tarvikkeita kaytetdan ja pysytdan
niissa. Standardoinnin avulla saadaan jarkevat varastonimikkeet, joita voidaan ostaa
suurissa erissa ja joilla on menekkia. Kallista varastotilaa ei mene hukkaan, vaan
varastointiin saadaan ne tuotteet, joita oikeasti kdytetdan. Tydkohteissa standardointi
tuo sujuvuutta, koska sovitut aineet ja tarvikkeet ominaisuuksineen tulevat tutuiksi
tyontekijoille. Lisdksi tilaaminen nopeutuu, kun valikoima on pienempi ja tilaajalle

tuttu. Tiiviista valikoimasta on hyotya myos toimittajien kilpailuttamisessa, silld tarve
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on helpommin maaritelty, ja nimikevolyymit saadaan suuriksi. Tuotevalikoiman

yhtenaistamiselld voidaan saavuttaa 3 %:n saastot aine- ja tarvikehankinnoista.

Hankintojen keskittdminen myyntivarastolle on kannattavaa yksikdille, koska tuotteen
voi tilata suoraan tyokohteeseen varastokuljetuksena. Talloin esimiehen tai tyonteki-
jan aikaa saastyy kun ei tarvitse lahtea kaupoille itse. Varastokuljetukset on yhdistetty
kaupungin sisdisen postin jakeluverkostoon, ja reitit kattavat paivittdin suurimman

osan tyokohteista.

Tulevaisuuden kehityskohteena varaston osalta voisi olla tietojarjestelmien hyédyn-
taminen sisaisissa ostoissa. Sahkdinen katalogi, jossa varaston valikoima nakyisi
ajantasaisena, olisi hyva apuvaline tilaamiseen. Katalogilta nadkisi tuotteiden ominai-
suudet, koot, kayttokohteet seka kayttoturvatiedotteet. Varaston toiminnanohjausjar-
jestelmaan on jo liitetty sahkoinen tilausjarjestelma kaupunkikonsernin yksikoille. Sen
hyodyntamisesta omaan kayttoéon voisi tehda selvitysta ja kehittaa toimivan ratkai-

sun.

4.7 Toimittajakentta

ABC-analyysilla tutkittiin hankintojen jakautumista toimittajien kesken. Tutkimuksesta
havaittiin, etta 80 % hankinnoista tehdaan 13 %:lta toimittajia, mika vastasi 42
toimittajaa. Loput 20 % hankinnoista tehtiin 288 toimittajalta. Sopimuksia on tehty
vain muutamien toimittajien kanssa, lahinna projektikohtaisesti. Taman lisaksi
kaupungin hankintasopimuksia pystytdan hyodyntamaan muutamien toimittajien
kohdalla. Sopimuksista ei ole kaikilla ostajilla tietoa, eikd hankintoja ohjata selkeasti
sopimustoimittajille, joten sopimusten ohi ostamista tapahtuu ja hankinnat levidvat
monille pienille toimittajille. Tastad syntyy ylimaaraisia kustannuksia, silla pienten
toimittajien hintataso on korkea ja lukuisista pienista tilauksista kertyy suhteellisesti
enemmadn tilaus- ja laskutuskustannuksia kuin keskittamalla ostot muutamalle isolle

toimittajalle.
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Karsimalla pienia toimittajia yritys saastaa tilaus- ja laskutuskuluissa. Yrityksella oli
vuoden aikana 9 100 laskua, joista 4 200 oli 15 suurimmalta toimittajalta. Keskimaa-
raiset kulut laskua kohden ovat 10 €. Vahentamalla pienia toimittajia ja sopimalla
edullisemmista laskutuskdytanndista suurten toimittajien kanssa, voidaan laskutusku-

luissa saastaa jopa 30 %.

Taman lisaksi pienia toimittajia vahentdessa niiden ostovolyymit siirtyvat suuremmille
toimittajille. Talléin saadaan jaljelle jaavien toimittajien kanssa neuvoteltua edulli-
semmista hinnoista ja toimitusehdoista. 75 % yrityksen toimittajista vastaa 8 %
hankinnoista, mika arvoltaan on 470 000 €. Mikali nama pienet toimittajat karsitaan,

neuvotteluilla voidaan saastaa noin 4 % siirtyvasta ostovolyymista.

Myyntivarastoa on pyritty suosimaan ostopaikkana aina kun mahdollista, mutta
muuten toimittajien valintaa ei yrityksessa ole rajattu. Hankintaohjeistuksessa on
maaritelty hyvin, kuka vastaa erilaisista hankinnoista, kun jakoperusteena on hankin-
nan rahallinen arvo. Alle 3 000 € hankintoja ei ole vaadittu kilpailuttamaan, mika
vaistamatta aiheuttaa korkeita hankintahintoja ja ostoja monilta eri toimittajilta. Alle
3 000 euron ostoista kertyy vuositasolla 1,3 miljoonan euron hankinnat, joten kyse ei
ole mitattémista summista. Systemaattisella hintavertailulla, toimittajien kilpailutta-
misella ja puitesopimusten laatimisella saavutetaan pienhankintoihin jopa 18 %

saastot.

4.8 Saastopotentiaali

Pandit ja Marmanis (2008, 65 — 78) antavat kirjassaan esimerkkeja siitd, millaisia
saastoja yritykset ovat keskimaarin saaneet aikaan Spend-analyysin avulla. Saast6-
mahdollisuuksien arvioinnissa on hyodynnetty heidan tutkimuksiaan. Edelld esitetty-
jen kehityskohteiden ja mahdollisuuksien perusteella laadittiin yritykselle laskelma

saastopotentiaalista, ks. taulukko 3.



TAULUKKO 3. Kehityskohteiden sdastdopotentiaali.
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Toimenpide Kustannus € | S3asto | Saasto €
Strategisen hankinnan keskittdminen 5 400 000 2% 110 000
Ostovolyymien yhdistdminen toimittajittain 1 900 000 6 % 110 000
Pienten toimittajien karsiminen 470 000 4% 19 000
Laskujen lukumaaran vahentaminen suurimmilta
toimittajilta 42 000 30 % 13 000
Ohi ostamisen vahentédminen 1 800 000 7% 130 000
Pienten ostojen Kilpailuttaminen ja hintatietoisuus 1 300 000 18 % 230 000
Tarvikehankinnoissa valikoiman standardit 3000 000 3% 90 000
Yhteensé: 702 000
Vertailu, Spend yleisesti 2 - 25 % vuosiostoista 5400000 2% 110 000
5400000 25% 1 400 000

Laskelman mukaan potentiaaliset sdastdt ovat noin 700 000 €. Vertailuna nahdaan,

ettd yleisesti paastdan jopa 25 % saastoihin, mika yrityksen kohdalla tarkoittaisi 1,4

miljoonaa euroa. Koska yritys teki ensimmaista kertaa hankintojen kartoituksen ja

kehitettavaa on paljon, laskelman mukainen sadsté on mahdollista saavuttaa ja jopa

ylittaa.

Kehitysehdotuksista kannattaa valita aluksi toteutukseen ne, joilla saavutetaan suuret

saastot pienilla ponnistuksilla. Laskelmassa esitetyista toimenpiteista helpoimmat

aloittaa ovat ostovolyymien yhdistaminen ja toimittajien maaran karsiminen. Kun

toimittajien kanssa neuvotellaan uusista hinnoista, karsiutuu pienia ja kalliita

toimittajia pois itsestaan.

Neuvottelujen jalkeen tarkeiden toimittajien kanssa tehdaan sopimukset kuntoon.

Tassa yhteydessa on hyva sopia laskutuskaytannosta, jotta saadaan laskujen lukumaa-
raa vahennettya. Sitd mukaa kun sopimuksia pdivitetaan, ostajia tiedotetaan voimas-
sa olevista sopimuksista ja ohi ostaminen vihenee. Samoin ostajia tulee tiedottaa
tuotannon aine- ja tarvikevalikoiman muutoksista sitd mukaa, kun valikoimaa
standardoidaan. Nain kaikki kehitysehdotukset tulevat kaytt6on ja sdastoja alkaa
kertya. Spend-analyysia toistamalla voidaan todentaa kehitys seka |0ytaa uusia

parantamismahdollisuuksia.
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Organisaatiomallin muutos on vaikein toteuttaa ja se vaatii hyvan suunnittelun. Sen
avulla saatavat saastot ovat kuitenkin suuremmat ja kantavat pidemmalle, silla
vaikutukset ulottuvat pitkalle tulevaisuuteen. Strategisen hankinnan keskittaminen
tuo toimintaan tehokkuutta ja vapauttaa yksikoista resursseja ydintoimintoihin. Tama
nakyy hankintakustannusten saaston lisaksi myos yksikdiden tuloksessa, silla resurssi-

en kohdentamisella oikea osaaminen saadaan oikeaan paikkaan.
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5 Pohdintaa

Tyon tavoitteena oli kuvata yrityksen hankintojen nykytila ja [6ytaa hankintatoimen
kehityskohteet. Spend-analyysin ja ABC-analyysin avulla saatiin luotua hyva yleiskuva
hankinnoista seka toimittajakentasta. Tietojarjestelmien puutteiden vuoksi analyysia
ei pystytty viemaan yksityiskohtiin. Aineistoon olisi kaivannut mahdollisuutta lajitella
hankintoja esimerkiksi tuoteryhmien, nimikkeiden ja ostajien perusteella. Saavutetut
tulokset olivat kuitenkin riittavat nostamaan esiin konkreettisia kehityskohteita

yrityksen hankintatoimessa.

Spend-analyysin tulos osoitti, etta yritykselld on paljon mahdollisuuksia neuvottelu-
voimansa kasvattamiseksi ja sitd kautta huomattavien saastojen aikaansaamiseksi
hankintakustannuksissaan. Esiin nousivat erityisesti yksikdiden ostovolyymien
vhdistaminen, toimittajien karsiminen ja pienostojen tiukempi ohjaaminen. Osa
kehitysehdotuksista on sellaisia, mita voidaan lahtea toteuttamaan heti ja edeta
pienillakin panoksilla kohtuullisten sadstdjen saavuttamiseen. Vastaavasti osa
ehdotuksista, kuten hankintastrategian maarittely ja hankintaorganisaation mallin
muutos ovat sellaisia, mita yrityksen tulee pohtia ja suunnitella huolella ennen
toteutusta. Mikali yritys kokee, ettd tyossa esitetty organisaatiomalli ei ole paras
mahdollinen toteuttaa, on sitd mahdollista ldhtea kehittamaan tyon teoriaosuuden ja

[ahdeteosten avulla.

TyOssa esitettyjen kehitysideoiden toteuttamisella voidaan saavuttaa huomattavia
saastoja hankintakustannuksissa, mika puolestaan tarkoittaa suurempaa tulosta ja
vahvempaa asemaa kilpailumarkkinoilla. Sdastépotentiaalista tehdyn laskelman
mukaan kohdeyritys voi saavuttaa ehdotetuilla toimenpiteilld 13 %:n sdastot hankin-
takustannuksissa, kun Spend-analyysilla yleisesti on saatu 2 — 25 % saastdja aikaan.
Tulos viittaa vahvasti siihen, ettad analyysin perusteella ei I6ydetty vield kaikkia
mahdollisia kehityskohteita. Mikali yritys panostaa jatkossakin hankintatoimen
kehittamiseen ja alkaa toistaa Spend-analyysia saannollisesti, on hyva harkita
hankintandkokulman lisdamista tietojarjestelmiin. Talldin voidaan laajentaa Spend-
analyysi koskemaan esimerkiksi tuoteryhmia ja nimiketietoja. Laajemmalla aineistolla

saadaan esiin lisda kehityskohteita ja uusia sddastomahdollisuuksia.
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