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1 JOHDANTO

1.1  Opinnaytetyon tausta

Opinnaytetyon aihe on saatu Suomen Osto- ja Logistiikkayhdistykseltd
LOGY ry:ltd. Opinnaytetyon tavoitteena oli laatia kategoriatytskentelyyn
yleispatevé tyokalusetti, jonka avulla voidaan madritell& hankintakategori-
at sekd ndille kategorioille strategiat. Aiheena kategoriastrategiatytka-
lusetti oli mielenkiintoinen, koska luokittelemalla hankinnat oikein seka
tarkastelemalla niitd lahemmin, saadaan aikaiseksi suuria kustannusséasto-
Ja, miké& puolestaan liséa yrityksen kilpailukykya.

Suomen Osto- ja Logistiikkayhdistys tarjoaa jasenilleen laajan verkoston
seka palveluita osaamisen, Kkilpailukyvyn ja erilaisten innovaatioiden ke-
hittdmiseksi logistiikan saralla. Yhdistys jarjestaa jasenilleen monipuolisia
koulutuksia ja seminaareja. Naiden liséksi LOGY ry tarjoaa niin foorumi-
kuin piiritoimintaa. Foorumitoiminnan avulla yhteisojasenet saavat mah-
dollisuuden verkostoitumiseen, kouluttautumiseen seké toisilta oppimi-
seen. Piiritoiminta on aluekohtaista verkostoitumista: eri logistiikkakohtei-
siin suuntautuvia yritysvierailuja, kontakti- ja esitelmatilaisuuksia.

1.2 Tyon tavoite ja rajaus

Opinnaytetyon tavoitteena oli koota yleispatevd, pk-yrityksille soveltuva
tyokalusetti hankintakategoriastrategioiden laatimiseksi. Tyokalusetin
avulla yritys pystyy helpommin luomaan hankintakategoriat. Saaduille ka-
tegorioille luodaan strategiat, joiden avulla yritys voi saada kattaviakin
kustannussaastoja.

Ty0ssa késiteltdvan aiheen laajuuden vuoksi tydssé ei ole kasitelty kaikkia
mahdollisia tyokaluja strategioiden luomista varten, sill& strategiaprosessi
on jokaisella yrityksella omanlaisensa. Laadittu tyokalusetti auttaa yritysta
saamaan kasityksen siitd, millainen prosessi on luoda kategoriat seké nail-
le kategorioille strategiat.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen teoriaosuudessa padpaino oli kirjallisuudessa. Vaikka han-
kintojen luokittelua on kéytetty jo vuosia, ei siité silti 16ytynyt kuin yksi
suomenkielinen perusteos Kari llorannan sekd Hanna Pajunen-Muhosen
kirja: Hankintojen johtaminen, Ostamisesta toimittajamarkkinoiden hallin-
taan. Tietoa on kerétty séhkoisistad julkaisuista, opinnaytetdista seké jul-
kaistuista lehtiartikkeleista.



Ongelmaksi tyokaluja valittaessa muodostui tyon laajuus. Yrityksia seké
toimintatapoja on monenlaisia, joten tutkimus itsessadn pohjautui valittu-
jen yritysten henkiléhaastatteluihin.

1.4 Henkilohaastattelut

Henkilohaastattelut suoritettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuk-
sena. Vaikka haastatteluissa kéytettiin yhtendista runkoa, olivat ne silti
strukturoimattomia tutkimuksia. Koska aihe on laaja ja yrityksestad sek&
sen toimintatavoista riippuvainen, tutkimuksessa ei voitu kayttda taysin
strukturoitua kyselylomaketta. Tasta syystd haastattelut k&ytiin avoimesti
aiheesta keskustellen ja rungosta poikettiin tarvittaessa.

Henkil6haastattelut tehtiin yrityksien toimipisteissd, haastatteluja tehtiin
kolmelle yritykselle: Outokumpu Oyj, Konecranes Oyj sekda Valio Oy.
Haastateltavat yritykset oli valinnut tydnantaja.

1.5 Haastatteluiden tulokset

Oletuksena oli, koska haastateltavat yritykset toimivat eri aloilla, etta heil-
14 on myos erilaiset tavat kategoriastrategiaprosessissa. Osasi myods odot-
taa, etté yrityksissa on kaytossa heille spesifioituja tietojarjestelméatyokalu-
ja.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd jokaisella yritykselld on omat tavat katego-
riastrategiatyoskentelyssa. Ei ole olemassa yhtd muottia, joka sopisi kaik-
kien tarpeisiin. Kukin haastateltava yritys on hionut omanlaisekseen niin
kategorioiden kuin kategoriastrategioiden luomisen.



2 HANKINTATOIMI

Hankintaa ajatellaan usein pelkk&n& ostamisena, mink& vuoksi sita on
usein aliarvostettu liiketoiminnan kannalta. Nykyaikana yritysten vélisen
kilpailun ollessa tiukkaa, on tarkedd, ettd yritykset padsevat hyvéaan tulok-
seen ja pysyvit kilpailukykyisind. (Koivisto & Ritvanen 2007, 31-32.)
Yrityksen on siis keskityttdvda myynnin lisdksi hankintoihin: tulos paranee
pienentamalld hankintakustannuksia, vaikka tuotteiden myyntihinta ei
nouse. Nain yritys on entisté kilpailukykyisempi.

Hankintatoimi koostuu erilaisista tehtdvista: toimittajan valinta, logistiikan
jarjestdminen kilpailukykyisend, myyntiehdoista neuvotteleminen, ostoso-
pimuksen laadinta, ostotilauksen tekeminen sek& toimituksen ja laskun
seuranta. Edelld mainitut kuuluvat operatiiviseen tasoon eli tehtévat ovat
rutiininomaisia, kuten esimerkiksi paivittainen yhteydenpito toimittajiin.
(Paékko 2011; Weele 2008, 7.) Koiviston ja Ritvasen (2007, 31-32) Kir-
jasta kay ilmi, ettd hankinnalla on merkittava rooli yritysten toiminnassa.
Hankinnan tavoitteena on tuottaa lisdarvoa yritykselle seka asiakkaalle.

Hankintatoimen tehtdvéna on myos etsia mahdollisimman tehokkaat, Kil-
pailukykya lisadvat seké luotettavimmat hankintalahteet. L&hteiden sek&
oman yrityksen toiminnot tulee sovittaa yhteen siten, ettd kummatkin hyo-
tyvat toiminnasta. Hankintatoimi myos neuvottelee hinnoista seka toimi-
tuksiin liittyvista ehdoista, kuten esimerkiksi toimitusehdoista seké toimi-
tusajasta. Nama edell&d mainitut tehtévét kuuluvat hankintatoimen strategi-
seen osa-alueeseen. (Koivisto & Ritvanen 2007, 31-33.)

Hankinta voi olla kertakauppa, sopimuskauppa tai pitk&aikainen kump-
panuus kuten alihankinta. Hankinnat eivat véalttdmattad ole aina kom-
ponentteja, raaka-aineita tai esimerkiksi investointeja. Ne voivat olla myos
erilaisia palveluita, puolivalmisteita sek& korjaus- ja kayttotarvikkeita.
(Koivisto & Ritvanen 2007, 31-32.)

2.1 Hankintastrategia

Strategia on toimintamalli sekd suunnitelma, jolla yritys pyrkii sailytta-
maéaan Kilpailukykynsd markkinoilla. Strategiat ovat yrityksen tavoitteita ja
niiden paamaaranad on nayttaa yrityksen toiminnan tuleva suunta. Hankin-
tastrategia on tyokalu, joka helpottaa hankinnan kdytannon valintojen te-
kemistd. Jotta yritys pystyy hankintatoimen avulla ottamaan kaiken irti
toimittajakentdstd seka toimimaan tehokkaasti, pitd4 hankintatoimen toi-
mintaa suunnitella riittavasti etukateen luomalla hankintastrategia. (Han-
kintatoimi.fi a n.d.)

Hankintatoimisivustolta (Hankintatoimi.fi a n.d.) kay ilmi, ettd hankinta-
strategia voidaan jakaa kahteen eri osa-alueeseen; koko hankintatoimen
strategiaan seka kategoriakohtaisiin strategioihin. Sivustolla tdsmennetaan,
ettd koko hankintatoimen strategia vastaa kysymyksiin:

— Minkalaisia tuloksia hankintatoimen tulee saavuttaa tulevaisuudessa,
esimerkiksi 3-5 vuoden ajanjaksolla?



— Miten hankinnan osaamista seka hankintatoimea kehitetddn kohtaa-
maan uudet haasteet?

Varsinkin suuremmissa yrityksissd kannattaa laatia hankintastrategia erik-
seen, koska yrityksen yleinen strategia ei valttdmatta ole riittdva ohjaa-
maan hankintatoimea. Hankintastrategia on suunnitelma seké tyokalu, jo-
ka helpottaa kdytdnnon valintojen tekemistd. Yrityksen sisdiset ja ulkoiset
muuttujat tulee huomioida hankintastrategiaa laatiessa. (Hankintastrategia
2009.)

Toimittajamarkkinoihin seka toimitusketjuun liittyvia strategisia pohdinto-
ja mielletdan usein hyvin haasteelliseksi, koska jokainen yritys ostaa hyvin
erilaisia tavaroita ja palveluja toimittajamarkkinoilta eri asiakastarpeisiin.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 117) Haasteena on myds hankittavien
tuotteiden sekd palveluiden monipuolisuus. Talldin yleisia tavoitteita seké
toimintatapoja on hankala laatia. Ryhmittely eri kategorioihin helpottaa
hankintoja, seka eri kategorioille voidaan laatia omat, tarkemmat tavoitteet
sek& toimintatavat. (Hankintatoimi.fi a)

Mité strateginen ote hankintoihin merkitsee (kuvio 1)? Pitdd ymmaértaa
hankittavien tuote- sekd palveluryhmien eroavaisuudet seka vaikutukset
asiakkaiden tarpeiden tayttymisessd, mutta myos kokonaistavoitteiden
saavuttamisessa. Jokaiselle hankittavalle palvelutuote-, seké tavararyhmal-
le on jarkevéé valita sopiva toimintamalli. Oli kyseessa sitten esimerkiksi
kategoriastrategia tai toimintasuunnitelma. Nama sopivat hyvin osaksi lii-
ketoiminta- ja yritystason yhteenvetoa eli hankintastrategiaa. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 117.)

Asiakkaan
tarpeet

Toimittajamarkkinan
mahdollisuudet

ydinosaaminen

Kuvio 1 Onnistuneessa hankintastrategiassa kohtaa niin asiakkaan tarpeet, oma ydin-
osaaminen kuin toimittajamarkkinat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 123.)

2.2 Hankintakategoria

Koska hankinnat koostuvat monesta hyvin erilaisesta tuote- ja palvelu-
ryhmésté, on hyva kategorioida eli luokitella yrityksen nimikkeet. Hankin-
takategoria on joukko nimikkeitd, joita johdetaan hankinnoissa yhtena ko-
konaisuutena. Talld menettelyll& yritys saa niin saastdja kuin tehokkuutta.



Hankintoja voidaan luokitella esimerkiksi: Taloudellisen merkityksen pe-
rusteella, hankinnan volyymin perusteella, kdyttokohteen, ostettavan koh-
teen luonteen tai hankintaldhteen seka toimittajan perusteella. Johtamisen
seké& ohjaamisen kannalta ei ole viisasta kasitella kaikkia hankintoja sa-
malla tavalla, vaan késitell& niitd hankintakategorioittain. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2008, 135.)

Monet yritykset ovat huomanneet kategorisoinnin edut, silla yrityksissa
kategorisointi luo vahvan perustan yrityksen hankintastrategialle. (Katajis-
to 2010). Kategoriamallia kaytetddn esimerkiksi teollisuudessa, mutta
myo6s véhittaismyymalbissd. Myymalan tuotteet on jaettu kategorioittain
hyllyille. Esimerkiksi maito-osastolla olevat tuotteet tarvitsevat kaikki
kylmaa sdilyakseen seka niiden perusraaka-aineena on maito. Vastaavasti
tuoreosastolla ovat kaikki tuoreena myytavat juurekset, hedelmét seka vi-
hannekset. Tuotteet tilataan sekd toimitetaan kategorioittain, esimerkiksi
pakasteet seka vihannekset omissa toimituksissaan.

Kategoria-ajattelun avulla hankinnat pystytddn suunnittelemaan seka to-
teuttamaan suurempina kokonaisuuksina. Silld hankinnat ovat helposti
pienempind irtotilauksina, miké&li ostot ovat jakautuneet usealle eri paik-
kakunnalle. Eri kategorioiden kautta hankintojen seuraaminen helpottuu,
mutta niin my6s johtaminen sek& suunnittelu. Hankintastrategian tueksi
jokaiselle kategorialle voidaan laatia omat kategoriakohtaiset strategiat.
(Katajisto 2010; Sakki 2009, 185-186.)

2.3 Hankintojen kategorisointimenetelmét

2.3.1 Ryhmittely kayttotarkoituksen mukaan

Hankinnan kohteita voidaan jaotella niiden ominaispiirteiden mukaan, jo-
ka luo samalla pohjan hankintakategorioiden luomiselle. Hankintojen
ryhmittelyyn vaikuttaa yrityksen toimiala seka strategia. Padsaantoisesti
hankinnat voidaan jaotella kolmeen eri padluokkaan: suoriin hankintoihin,
epasuoriin hankintoihin seka investointihankintoihin. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 137.)

Suoria hankintoja ovat yrityksen valmistamiin tuotteisiin tarvittavat raa-
ka-aineet puolivalmisteet sekd komponentit. Oleellinen piirre kyseisille
hankinnoille on jatkuvuus tai toistuvuus. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 137.)

Epéasuoriin hankintoihin lukeutuvat tyypillisesti tuotannon tarvikkeet,
konttori- ja toimistotarvikkeet, huonekalut sekd esimerkiksi tydvaatteet.
Epésuorat hankinnat ovat yleensé sirpaleisia sekd hajanaisia. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 137.)

Investointihankintoja ovat nimensa mukaisesti investoinnit, esimerkiksi
rakennukset seké kiinteistot, tuotannon koneet ja laitteet sekd muut tyoko-
neet. Investointihankinnat ovat kertaluonteisia seka usein myods méaaraansa
n&hden hintavia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 137.)



Palveluhankintoja ovat erilaiset prosessit, jotka koostuvat toiminnoista,
ei asioista. Palveluja tuotetaan sekd kulutetaan samanaikaisesti. Palvelun
avulla tuodaan asiakkaan ostamalle tuotteelle lisdarvoa. Palveluhankintoja
ovat esimerkiksi asiantuntijapalvelut. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
388-391.)

2.3.2 Ryhmittely hankinnan luonteen perusteella

Paaluokkien sisélld hankinnat voidaan jaotella usealla eritavalla. Jaottelu
voidaan tehda seuraaviin paatyyppeihin riippuen hankinnan kohteen tyy-
pistd seka luonteesta: raaka-aineet, tuotannon tarveaineet, puolivalmisteet,
komponentit, valmistuotteet sekéd kauppa- ja sailytystavarat, investointi-
hankinnat ja padomahyoddykkeet, kunnossapidon ja operatiivisen toimin-
nan tarvikkeet seka palvelut. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 135-
136.)

2.3.3 Ryhmittely toimittajamarkkinoiden mukaan

Toimittajien mukaisessa ryhmittelyssa tuotteet sekéd palvelut jaotellaan
toimittajien mukaan. Yleensd yhdeltd toimittajalta ostetaan vain yhden
tuoteryhman tavaroita, joiden kayttd ja luonne ovat muutenkin samankal-
taisia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 138.) Kun toimittajalta hankit-
tavat tuotteet keratddn yhdeksi isoksi l&dhetykseksi, esimerkiksi kerran
kuukaudessa: Helpotetaan tavaranvastaanottoa, s&&stetddn niin ostajan
tybaikaa kuin myos rahtikustannuksissa, mikéli ostava yritys maksaa lahe-
tyksen rahdin. Suurimpana ongelmana ryhmittelyssé toimittajamarkkinoi-
den mukaan, on tavaran eriaikainen kierto: toiset kiertdvat nopeammin
kuin toiset, esimerkiksi ABC-analyysin mukaisesti A-tuotteet Kiertdvat
nopeammin verrattuna D-tuotteisiin.

2.3.4 Ryhmittely tuote- ja palveluryhmiin

Hankinnat on mahdollista ryhmitelld tuote- ja palveluryhmiin, hankintaka-
tegorioihin, niiden toimittajamarkkinoiden ominaispiirteiden mukaisesti.
Tarkoituksena on sijoittaa liiketoimintalogiikaltaan ja toimittajamarkKki-
noiltaan samanlaiset nimikkeet yhtenevaisiin kokonaisuuksiin. Yhteen
tuote- tai palvelukategoriaan kuuluvat hankinnat, joita voidaan hankkia 1a-
hes samanlaisilta toimittajilta. Tama antaa hyvét edellytykset markkinatie-
tojen keradamiseen sekd Kilpailun paineen hyddyntamiseen toimittajien
keskuudessa. Lisaksi se helpottaa toimittajamarkkinoiden kilpailun kus-
tannusrakenteiden, prosessien sekd logiikan ymmartamistd. Monien alan
ammattilaisten mielesta tuote- ja palveluryhmiin jaottelu on paras seka oi-
keaoppisin tapa toteuttaa pohja hankintakategorioille. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 138-139.)



2.3.5 Ryhmittely ABC-analyysin avulla

Hankinnat voidaan myds jaotella niiden taloudellisen merkityksen mukaan
esimerkiksi ABC-analyysia hyodyntamélla. ABC-analyysin avulla hankin-
toja voidaan luokitella seka asettaa tarkeysjarjestykseen niin, ettd samalla
havaitaan, kuinka kokonaisuus on usein erilaisten osien summa. (Sakki
2009, 89.) Kun hankinta on taloudellisesti kannattava, sitd enemman sii-
hen tulee kiinnittdd huomiota ja kayttdd aikaa seka resursseja. Analyysin
avulla hankintoja voidaan luokitella sek& asettaa tarkeysjarjestykseen seké
tunnistaa myds samalla tavoin kéayttaytyvia nimike-, toimittaja-, tai tuote-
ryhmid. Kun tuotteet ryhmitellddn analyysin avulla muutamaan eriluok-
kaan, voi sadoista jopa tuhansista tuotenimikkeisté erottaa nopealla katsa-
uksella paljon erilaisia yksityiskohtia, joita ei muuten valttaméttd tulisi
ajatelleeksi. ABC-analyysi on kuva menneista tapahtumista. Tulevaisuus
ei ole valttdmattd l1ahesk&an samanlainen kuin analyysin tulos on. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2008, 137; Katajisto 2010; Sakki 2009, 19.)

ABC-analyysi on yksi keskeisimmistd seké tunnetuimmista luokittelutyo-
kaluista, jonka italialainen kansantaloustieteilijd Vilfredo Pareto keksi
huomatessaan 20/80 -sdanndn. Pareto havaitsi tulonjaon epatasaisuuden
1800-luvun lopun Englannissa: 20 prosenttia asukkaista kerési 80 prosent-
tia tuloista seka varallisuudesta, 20 prosenttia tydntekijoista aiheutti 80
prosenttia ongelmista ja niin edelleen. ABC-analyysi kuvaa tuotteiden
epasuhteellisuutta: kuinka pieni osa tuotteista (20%) tuo paljon myyntia
(80%) ja kuinka pienen volyymin tuotteet voivat aiheuttaa suhteettomasti
tyota. Hankinnan nakokulmasta Pareton séantd noudattaa pikemminkin
10/90-s&antod, jossa 10 prosenttia nimikkeistd muodostaa 90 prosenttia
hankintojen arvosta. (Katajisto 2010; Sakki 2009, 89-90.)

ABC-analyysin avulla voidaan luokitella niin asiakkaita, tuotteita, tuote-
ryhmi& kuin toimittajiakin.

Ryhmistd A-ryhma on térkein luokka, sill& se muodostaa suurimman osan
hankinnan volyymista. Yrityksen tulisi keskittyd A-tuotteisiin seké niiden
oikeanlaiseen ohjaamiseen seka seurantaan, sill& suurin osa hankinnan ra-
havirroista liikkuu tdman ryhmén ympaérilla. B-, ja C-ryhmat muodostavat
vahemman kriittisemmé&t ryhmat. Erityisesti C-ryhmdaa olisi tutkittava
kriittisesti, silla mahdollisuuksien mukaan olisi hyvé poistaa turhia tuottei-
ta. Tarkeintd jokaiselle ryhmalle on, ettd niitd ohjataan jokaista omalla ta-
vallaan seka tuotteita pitaa kasitella niiden yritykselle tuoman merkityksen
mukaisesti. On huomioitava, ettd hankinnan rahallinen arvo ei aina kerro
koko totuutta tuotteista tai niiden kriittisyydestd. Tuote voi olla erittdin
tarked yritykselle, vaikka sen hankinnallinen arvo ei ole suuri. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 479-482; Katajisto 2010.)



3 RYHMITTELY TUOTE- JA PALVELURYHMIIN

3.1 Spend-analyysi

Kategoriastrategia pyrkii kartoittamaan hankintojen nykytilan A ja suunni-
telmaan, miten péaastaan tavoitetilaan B. Kategoriastrategiaa maariteltdessa
pitdd tehdd kattava hankintojen kartoitus eli Spend-analyysi, jotta tiede-
taan, mihin rahat kdytetdan. Pitaa analysoida myos toimittajia: Mita hanki-
taan kultakin toimittajalta? Kuinka tarkeé asiakas yritys on toimittajalle,
eli halu yhteistydsta? Mika on yrityksen asema ostajana seka yhteistyo-
kumppanina hankintamarkkinoilla?

Spend-analyysi muodostaa hyvén lahtokohdan hankintojen analysoinnille
sekd luokitteluille niin seurannan kuin kehittdmisen ndkokulmasta. Sen
hyvind ominaisuuksina pidetd&n kustannushistorian jakautumista selkedasti
eri kategorioihin. Analyysista saatujen tulosten avulla voidaan saavuttaa
kategoriakohtaisia sééstoja. (Paakko, 2011.) Marmaris ja Pandit (2008, 5)
vaittdvat Spend-analyysin tuovan parhaimmillaan jopa 25 prosentin saas-
ton yrityksen hankintakustannuksiin.

Spend-analyysin tekeminen ei ole esivaatimus sille, ettd ABC-analyysi
voidaan toteuttaa. Jos Spend-analyysia ei ole tehty niin ABC-analyysi pe-
rustuu siihen, miten varastossa olevat tuotteet jakautuvat esimerkiksi
myynnin, kulutuksen tai katteen perusteella. (Seindjoen koulutuskuntayh-
tyma 2012.)

Suurin osa yrityksistd ei pysty suoraan kertomaan hankintojensa koko-
naismadraa tai jakautumista, silla tiedot ovat hajallaan eri paikoissa. Nama
tiedot ovat erittdin tarkeitd hankintojen ohjaamisessa oikeaan suuntaan se-
k& niiden kehittdmisessa. Taman takia hankintojen kunnollinen kartoitta-
minen on ensimmaéinen askel hankinnan kehittdmisessa. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, 477.)

Spend-analyysin selvityksen kohteena ovat esimerkiksi nykyiset toimitta-
jat sek& niiden euromadéaraiset volyymit, miten kulutus jakautuu yksikko-,
kategoria-, tai nimiketasolla sekd mitd maksuehtoja on kaytetty. Jos dataa
on liian vahan, analyysi jad vajavaiseksi. Puolestaan laajimmassa tapauk-
sessa tulokset voivat kattaa esimerkiksi sopimuksen ehdot, markkinoiden
hinnoitteluindeksit seka toimitusajat. (Hurskainen 2008.)

Spendin eli kartoituksen tuloksena syntyy koko yrityksen kattava erittely,
joka sisaltaa esimerkiksi seuraavia tietoja:

— kaikki hankinnat organisaation eri osissa. Kuten hankintojen sisélto,
hinnat, toimittajat, sopimukset ja hankintojen suorittajat seka

— toimittajakentdstad niin toimialat, yritykset, maantieteelliset sijainnit,
riskit, riippuvuudet kuin eettisyys sek& nykyéan paljon puhuttu ympa-
ristoystavallisyys. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 477.)



Spend-analyysi on monivaiheinen ja eroaa eri yritysten valilla huomatta-
vasti, silla tulokset ovat aina riippuvaisia kohdeyrityksesté sek& yrityksen
sen hetkisesta tilanteesta. Pelkistettyna prosessi itsessaan sisaltda padasias-
sa (kuvio 2): Datan keruun, datan yhdistelemisen sekd muokkaamisen,
luokittelun ja analysoinnin. (Hurskainen 2008.)

1. Keraispend-datasisai-
sistd jarjestelmista

[}

i
i
! i
| i
| ]
| i
| i
| ]
| ]
| i
| i
| ]
| i
| i
| i
]

i
3. Puhdista data epé&tay- ! i
sh LA - : ceazioono e | —» | Sopimusten noudat- |
Sahkaiset hankin- dellisyyksista ja virheists ! P '
i

|
]
: |
| i
| i
| ]
| i
| i
| i
| ]
| i
| i
| i
| ]
| i
| i
]
! i

]
i
i
]
|
]
TF:i_minnan.?hjau& - — Strateginen hankin-
jérjestelmat 2. validoidata tarkkuuden | | tatoimi
= _ » . : e
jataydellisyyden var- !
mistamiseksi I Spend-volyymin
= vhdistdminen
1 =
i
i

L tamisenvalvonta
takanavat =

4. Luokittele datastandar-

Varaston optimointi
dien mukaan P

!

o

Osien standardointi
5. Taydenndsaatuadataa

lisdinformaatiolla

ja uusiokaytto

Partner-systeemit

ja-jarjestelmit

| —
i
~ i | 6. Analyscidata
i
i
]

Kuvio 2 Spend-analyysin prosessi (Hurskainen 2008)

3.1.1 Tiedon keruu

Analyysin tekeminen vaatii suuren tietomadran keradmisté. Kyseinen tieto
on yrityksen tietojarjestelmissd, hankinnan ohjelmistoissa tai taloushallin-
non jarjestelmissé. Véalttamatta kaikkea tarvittavaa tietoa ei ole saatavilla
suoraan tietokoneohjelmistoista, jolloin puuttuva tieto voidaan saada hen-
kiloilta tai toimittajilta. Jos keratyt tiedot eivat ole yhtendisid, ovat puut-
teellisia, muuten virheellisid tai sirpaloituneita, on hyva tdydentda sita
muista lahteistd. Esimerkiksi epésuoria hankintoja tehddin ohi toimin-
nanohjausjarjestelman: Tilaus tehdaan sahkopostilla, silloin lisétieto tay-
tyy hankkia ostoreskontrasta. (Cavinato, Flynn & Kauffman 2006, 523;
Paakko 2011.)

Haasteita, joita tietoon liittyy, on sen laatu, laajuus seka kattavuus ja sirpa-
leisuus (Hurskainen 2008). Kuinka luotettavaa saatu data on? On otettava
huomioon mahdolliset Kirjoitus- tai ndppailyvirheet. On varmistettava ul-
kopuoliselta saadun tiedon oikeellisuus. Ainoa tapa varmistua tiedon paik-
kansa pitavyydestd sekéd sen saamisesta, on saada kaikki tieto yritykselta
itseltddn. Onko saatu tieto tarpeeksi kattavaa? Antaako tieto lisdarvoa ana-
lyysin suorittamiseen? On nahtava tiedon kokonaisuus. Onko jostain saa-
tavilla vield lis&a tietoa? Parempi on liikatieto kuin tiedon puutteellisuus.
Kuinka monesta eri l&hteest tieto on peraisin?



Spend-analyysin toteuttaminen riippuu taysin yrityksen kaytossé olevista
tietojarjestelmistd. Jos yritys on hyvin hajanainen, voi eri osastoilla olla
kaytossé eri jarjestelmét, jolloin tietoja saatetaan joutua keradmaan useasta
eri lahteestd. Sirpaloitunut data on koottava yhdeksi kokonaisuudeksi.
Helpointa tietysti olisi, jos yritys kéyttdisi yhta toiminnanohjausjarjestel-
méaa l&pi yrityksen. (Cavinato, Flynn & Kauffman 2006, 523; Paadkko
2011.) Jotta Spendista saataisiin kaikki hyodyt irti, tulisi analyysin ulottua
syvemmalle sekd analyysia varten kerattdvaa tietoa tulisi olla mahdolli-
simman paljon. Mita kattavampi tieto on saatavilla, sitd parempi analyysi
voidaan tehd&. (Hurskainen 2008.)

3.1.2 Tiedon yhdisteleminen sek& muokkaaminen

Eri jarjestelmisté ajetut tiedot voivat olla eri tiedostomuodoissa. On huo-
mioitava, ettd kaikkien jéarjestelmien kéayttamat tiedostomuodot eivét ole
valttamatta yhteensopivia toisten jarjestelmien kanssa. Esimerkiksi isoilla
yrityksilla on toimipisteitd ympari maailmaa, eli data on monella eri Kie-
lell&, monessa eri muodossa seké valuuttana on voitu kayttdd montaa eri
rahayksikkoa. Jotta tieto saataisiin yhdeksi isoksi kokonaisuudeksi, on se
ensin kaytdva kokonaisuudessaan lapi. Suomessa desimaalit erotellaan
pilkulla, kun esimerkiksi Saksassa desimaalit erottaa piste. Eri maiden
merkintatavat, valuutat seka kaytetty kieli on muokattava yhtendiseksi, jot-
ta analyysin tarkkuus seka taydellisyys voidaan varmistaa.

Kéytetyimmat toiminnanohjausjarjestelmat tukevat Microsoft Office -
pakettia ja tasta syystd Microsoft Officen Excel -taulukkolaskentaohjelma
on oiva valinta kerét4 koko data. Excel on saatavilla usealla kielelld sek&
sen avulla voi suorittaa vaativiakin laskutoimenpiteitd. Liséksi Excel-
taulukkolaskentaohjelman kayton kannattavuutta lisaa Microsoft Office -
paketin sisdltamat muut sovellukset. Taulukon voi helposti esimerkiksi
siirtdd Power Point -ohjelmaan ja esittdé sen palaverissa tai kokouksessa.

Kerattyyn dataan taytyy suhtautua Kkriittisesti, silla vaikka Spend-
analyysiin keratdan paljon tietoa, voi osa olla silti analyysin kannalta tay-
sin turhaa. Tietoa taytyy validoida, eli laajasta skaalasta tietoa valitaan
Spend-analyysiin kelvollinen tieto. Kerdtyn tiedon laatu on térked, silla
analyysin luotettavuus riippuu saaduista tiedoista. Spend-analyysin toteut-
tamista varten voidaan yhdistad esimerkiksi tytaryhtididen seka konsernin
toimittajatietoja, volyymietujen saavuttamiseksi seka hyddyntamiseksi.

3.1.3 Ulkoistaminen

Spend-analyysin teko voidaan ulkoistaa joko prosessina tai vain osa-
alueittain. Ulkoistamisen hyvia puolia on, etté yritykselld ei mene omia re-
sursseja analyysin tekemiseen. Tiedonkeruu sekd muokkaus on sellainen
osa-alue, jossa voi hyvin hyddyntéé kolmatta osapuolta ja heidén tietojaan
seka taitojaan tietojen etsimisesséd sekda muokkauksessa. Heilld myos saat-
taa olla ohjelmat, joilla tiedon saa helposti vertailukelpoiseksi.

On mietittdva analyysin ulkoistamisen kannattavuus. Jos yrityksessd, on
tyontekija, joka osaa tehda ja tietdd mihin Spend-analyysilla pyritaan, on-
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ko talléin kannattavaa ulkoistaa? Analyysin tulosten tarkistaminen joissain
maéarin j&& yritykselle itselleen, silla ei voi tdysin luottaa kolmanteen osa-
puoleen. Valittaessa yritystd, jolle luovuttaa suuren maaran luottamuksel-
lista tietoa, kannattaa olla Kkriittinen.

3.2 Kategorioiden muodostaminen

Kategorioiden luomisen lahtokohta on yrityksen nimikkeiden muodosta-
minen seka jarjestely erilaisiksi nimikeryhmiksi. Nimikeryhmien tarkein
yhteinen tekija on, ettd nimikkeiden on oltava liiketoimintalogiikoiltaan
samanlaisia. Nimikeryhmille on hyva tehda ABC-analyysi, jotta tuotteet
saadaan Kriittisyysjarjestykseen nimikeryhmien sisélla. (Katajisto 2010.)

Hankintaorganisaatio ei saa vield tarvittavia etuja nimikkeiden yhdistelys-
ta ryhmiksi. Taman jalkeen niitd ryhdytddn muokkaamaan hankintakatego-
rioiksi, silla jo luodut nimikeryhmat luovat perustan kategorioille. Tuottei-
den toimittajamarkkinat saatelevat, kuinka kategoriat muodostetaan. Mo-
nista nimikeryhmistd poimitaan ne, jotka noudattavat samoja toimittaja-
markkinoiden erityispiirteitd. Tdma takaa mahdollisimman suuren hyddyn
niin taloudellisesti kuin operatiivisesti kategorioille. Nimikeryhmi& kate-
gorisoitaessa on eduksi, jos samasta kategoriasta 10ytyy kulutukseltaan
samankaltaisia tuotteita. On kuitenkin huomioitava, ettd kulutuksen sa-
mankaltaisuus voi olla harhaanjohtavaa. Harvoin kategorioissa on kulu-
tukseltaan samankaltaisia tuotteita, esimerkiksi moottoripyoréd koostuu
rungosta sek& moottorista. Kulutus on samankaltainen kummassakin tuot-
teessa. On kuitenkin hyvin epatodennédkoistd, ettd moottori sekd runko
paatyisivat samaan kategoriaan. (Katajisto 2010.)

3.2.1 Kategorioiden méarittely

Nimikeryhmilld on oltava selkeat maarittelyt, milla kriteereilla tuotteet
nithin sijoitetaan. Nimikeryhmien selkeilla mé&arittelyilld mahdollistetaan
uusien nimikkeiden jarkeva sijoittelu kategorioihin. Nain myos selkeat
madrittelyt auttavat vanhojen nimikkeiden perustelua nimikeryhmaan. Eri-
tyisen tarkedan asemaan madrittelyt tulevat, kun on kyseessa tuote, joka
ominaisuuksiensa puolesta voisi kuulua useaan eri nimikeryhmaén. Nimi-
keryhmiin sijoitettavat nimikkeet on oltava samankaltaisia niin liiketoi-
mintalogiikaltaan kuin my6s teknisiltd vaatimuksiltaan. Esimerkiksi pora-
koneista maaritellaan, mité teknisid ominaisuuksia niissé on ja mita tietoja
niistd on saatava, jotta ne voidaan sijoittaa ryhmaén porakoneet. (Katajisto
2010.)

Hankintakategorioita muodostettaessa tarkeintd on ottaa huomioon toimit-
tajamarkkinoiden ominaisuudet. Hankintakategorian sisalld voi nimike-
ryhmét vaihdella teknisiltd ominaisuuksiltaan sekd toimintatavoiltaan pal-
jonkin. Ne voidaan sijoittaa samaan hankintakategoriaan, jos niiden liike-
toimintalogiikka sek& toimittajamarkkinat kohtaavat. Uusia hankinta-
kanavia on mahdollista 10ytaa etsiméalla yhteisia piirteité erilaisista nimik-
keistd. Aivan kuin nimikeryhmille, on hankintakategorioille luotava selke-
at maédrittelyt siitd, mitd nimikeryhmid ne pitdvat sisélldan. (Katajisto
2010.)
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Kategorioita luodessa on tarke&d& huomioida myos loppukéyttajat. Katego-
rioiden on sovelluttava kaytettdvyytensd puolesta yrityksen asettamiin
vaatimuksiin, jotta niita voidaan kéyttaé oikein. Kun kategoriat on selkeés-
ti médritelty, auttaa se ihmisid omaksumaan ne. (Katajisto 2010.)

3.2.2 Kategorioiden rakenne ja méara

Yrityksen kategoriaratkaisu, eli kategorioiden rakenne sek&d maara, muo-
dostuu eritasoista. Yleensa tasot muodostavat hierarkkisen rakenteen. Ta-
sojen maara seka rakenne riippuvat taysin yrityksesta sekd sen hankinnois-
ta. Pienilld yrityksill4 on usein vdhemman tasoja kuin esimerkiksi isoilla
organisaatioilla, jossa hankinnat on jaettava pienempiin seka selkeampiin
kokonaisuuksiin helpomman ohjattavuuden vuoksi. Organisaatioilla voi
olla jopa tuhansia nimikkeitd, joista monet ovat liiketoimintalogiikaltaan
erilaisia. (Katajisto 2010.)

Seuraavassa on havainnollistettu tasojen jakautuminen esimerkkiyritykses-
sd. Yrityksen tuotevalikoimaan kuuluu: Autojen varaosat, vapaa-ajan tar-
vikkeet, piha ja puutarha tuotteet seka erilaiset tyokalut. Tallaisessa yrityk-
sessd on luonnollista ja lahes valttaméatonta kategorisoida hankintoja (ku-
vio 3,5.13).

I.  Ensimmaiselld tasolla jaotellaan hankinnat niiden térkeyden eli
prioriteetin mukaan: suorat hankinnat, epdsuorat hankinnat sek&
investoinnit. Suoriin hankintoihin kuuluvat kaikki varastoon - ku-
luttajille myyntiin — tulevat ostot. Ep&suoriin hankintoihin kuuluvat
tuotehyllyt, myyntitiskit ja niin edelleen. Téatad ryhmaa tulisi pie-
nentdd mahdollisuuksien mukaan. Investointeihin kuuluvat nimen-
s& mukaisesti investoinnit kuten automatisoitu kerdily varastosta.
(Katajisto 2010.)

Il.  Toisella tasolla alkavat muodostua hankintaryhmét. Tata tasoa tar-
kasteltaessa tulisi pystya havaitsemaan, minkalaisia hankintakate-
gorioita tason alaisuuteen kuuluu. Taso kuvaa sen alaisuuteen kuu-
luvia hankintakategorioita. Liian tarkka ja tdsmallinen luokittelu
ndin “korkealla” tasolla ei ole eduksi, silld muuten alemmat kate-
goriat hallinnan kannalta jaisivat liian pieniksi kokonaisuuksiksi,
vaan pikemminkin tason tarkoituksena on syventaa luokittelua en-
tistd tarkempaan suuntaan, jonka takia toinen taso ei vield varsinai-
sesti toimi operatiivisen oston tydvalineend. Taméan vuoksi toisella
tasolla eri luokkien maaré on vield vahainen. Esimerkki yrityksen
toiset tasot olisivat puhtaasti tuotevalikoiden nimet: autovaraosat,
vapaa-aika, piha ja puutarha seka tyokalut. (Katajisto 2010.)

I1l.  Kolmatta tasoa nimitetd&n hankintakategoriatasoksi eli toiminnalli-
seksi tasoksi. Kaikki kategorisoinnin tuomat edut ovat huomatta-
vissa téll4 tasolla. Kolmannelle tasolle luotavien kategorioiden tu-
lisi olla mahdollisimman tasaisia niin arvoltaan kuin kulutuksel-
taan, jotta ohjattavuuden, hallittavuuden sek& vastuualueiden méaa-
ritteleminen olisi helppoa ja selke&da. Talle tasolle tarkein huomioi-
tava tekija on toimittajamarkkinoiden soveltuminen kategorioiden
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tarpeisiin. Kategorisoinnin hyddyt toteutuvat, kun kolmannella ta-
solla oleviin ryhmiin kerdtad&n toimittajakentéltd&dn samoihin koko-
naisuuksiin mukautuvia nimikeryhmié. Tarkasteltavassa yritykses-
s& yksi kolmannen tason kategorioista on kasityokalut. (Katajisto
2010.)

IV.  Neljés taso tunnetaan nimelld nimikeryhmétaso, jossa nimikeryh-
maét sisédltyvat hankintakategoriaan, jonka nimikeryhmien joukko
muodostaa kolmannella tasolla. Tama edellyttdd, ettd nimikeryh-
mien maadrittelyiden tulisi olla tarkat seka kuvaavat, jotta tuotesi-
joittelusta kategorioihin tulisi mahdollisimman yksinkertaista. Tu-
levaisuudessa nimikemadrien kasvaessa entisestadan, on mahdollista
jakaa nimikkeita viel&kin pienempiin kokonaisuuksiin. Neljannessa
tasossa on tulevaisuudessa mahdollista siirtyd hierarkiassa viela
spesifisempaan maéarittelyyn, joten ndin voidaan optimoida katego-
rioita tehokkaammin. Esimerkki yrityksen kohdalla yksi neljannen
tason nimikeryhmistd on akku- ja sahkokayttoiset tyokalut. (Kata-
jisto 2010.)
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Kuvio 3 Esimerkkiyrityksen kategoriarakenne.

3.3 Kategorioiden ohjaaminen

3.3.1 Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysi on yksi ostotoiminnan kuuluisimmista seka tarkeimmisté
tyokaluista. Kyseinen analyysi tunnetaan myos nimell& ostosalkkuanalyy-
si. Peter Kraljic esitteli portfolioanalyysin vuonna 1983, hanen mukaansa
passiivisesta ostamisesta tulisi siirtyd aktiiviseen toimitusverkoston hallin-
taan. Yksinkertaisuudestaan huolimatta portfolioanalyysin nelikenttd on
osoittautunut erittdin monipuoliseksi seké tarkeédksi tyokaluksi. Ostosalk-
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kuanalyysissé tuotteita seka palveluita tarkastellaan ostovoiman seké ris-
kin nakokulmista, ideana siin& on kuitenkin minimoida hankintariskit seka
kayttdd hyodyksi ostajan valta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 142;
Koivisto & Ritvanen 2007, 129.)

Portfolioanalyysin tarkoitus on 16yta4 tasapaino yrityksen seka toimittajien
valilla, auttaa tunnistamaan yrityksensa heikkouden hankintamarkkinoilla
sekd auttaa luomaan toimittajastrategioita. Analyysi on ensimmaéinen askel
yrityksen strategisten tuotteiden seka toimittajien 16ytdmisessd. Se myos
usein paljastaa kalleimmat sek& pienimmat toimittajat, jotka usein ovat
vastuussa 80 prosentista yrityksen sisaisistd hankintakuluista. (Weele 2008
149.)

Tuotteita tarkastellaan nelikenttdmallissa (kuvio 4) niin, etta ne jaetaan
kriittisiin, strategisiin, rutiini- ja volyymihankintoihin. Jaottelu kuvastaa
hyvin hankintojen jakautumista.

Suun 4 T T T T T v S '\. . 7
i Volyymi- Strategiset i
E hankinnat hankinnat E
| ja-palvelut ja palvelut |
Hankittavan foote- | ¥ TN -
ja palveluryhmin <:: ‘:>
tulosvailuius e o L .
| Rutiini- Pullonkaula |
i hankinnat hankinnat |
. ja-palvelut ja-palvelut !

Plewi b

Helppo Waikea
(ostzjan markkinat) (toimittzjan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden
hallittavuus

Kuvio 4 Hankittavien tuotteiden ja palveluiden ryhmittely portfolioanalyysissa. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2008, 145.)

3.3.2 Toimintamallit

Volyymihankinnat

Volyymituotteita ostettaessa ostajalla on vaikutusvaltaa, silld valmistajat
joutuvat kilpailemaan keskendan. Toimittajaehdokkaita volyymituotteilla
on paljon, mutta kasiteltavid nimikkeita voi olla vahén, joten ostoriskikaan
ei ole suuri. Volyymituotteita ostettaessa jarjestetaan tarjouskilpailuja, sil-
I& pieni hinnanmuutos voi vaikuttaa oleellisesti ostojen kokonaiskustan-
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nuksiin. Tdman ryhmén osuus kaikista hankinnoista on suuri. Ostajan tay-
tyy kayttdd aggressiivisesti hyvdkseen ennalta madritettyja toimittajia,
joista hankintaorganisaatio pitda toimittajien listaa. Listasta voidaan toimi-
tusongelmien tai hinnankorotusten vuoksi valita parempi, kustannustehok-
kaampi toimittaja. Volyymihankintoja voivat esimerkiksi olla suuryksi-
koissa kuljetettavat kemikaalit, terds, alumiiniprofiili seké erilaiset raaka-
materiaalit ja pakkaustarvikkeet. (Weele 2008, 151; Koivisto & Ritvanen
2007, 130.)

Tavalliset eli rutiinihankinnat

Rutiinihankinnat ovat yleensa yksinkertaisia tuotteita. Niilld on paljon
toimittajia sek& pieni hankinnallinen arvo. Rutiinituotteiden ostaminen ei
ole liiketoiminnan kannalta kriittistd, jolloin ostoja standardoidaan mah-
dollisimman paljon ajan saastdmiseksi. Esimerkkeja rutiinituotteista ovat
siivousvdlineet, toimisto-, seka huoltotarvikkeet. Rutiinihankintojen on-
gelmana on, etté tuotteiden ostamiseen kéytetty aika on kalliimpaa kuin it-
se hankintahinta. Tavalliset tuotteet edustavat 20 prosenttia ostovolyymis-
t4, mutta hankintanimikkeista jopa 80 prosenttia. Avainsana rutiinituottei-
den ostoon on tehokkuus. (Weele 2008, 151; Koivisto & Ritvanen 2007,
130.)

Strategiset hankinnat

Strategisissa ostoissa riippuvuus toimittajasta on suuri. Koska ostoihin
kaytetddn paljon rahaa, ostoriski kasvaa seké toimittajien arviointiin ja
mittaamiseen on Kiinnitettava erityistd huomiota, silla toimittajia tassa ka-
tegoriassa saattaa olla vain yksi. Ostava yritys on hyvin merkittdva asiakas
myyijalle, miké on hyva ottaa huomioon neuvotteluissa. Toisaalta yhteistyo
sekd sen syventdminen on t&ssé tilanteessa tarkedd. Toimittajia ei voida
lyhyella aikavélilla vaihtaa, silla tuotteet ovat usein ainutlaatuisia, korkeaa
teknologiaa tai raatéloityjéa juuri kyseisen yrityksen tarpeisiin. Strategiset
tuotteet asettavat hankintaorganisaatiolle suurimmat haasteet, silla nor-
maalit kilpailuttamislahtoiset tyokalut eivat tassé tilanteessa toimi. Strate-
gisia tuotteita ovat esimerkiksi autoteollisuuden moottorit sekéd vaihdelaa-
tikot. Ainoa tapa hallita strategista toimittajasuhdetta on tehda tiivista yh-
teisty6té niin, ettd kumpikin osapuoli voittaa. (Weele 2008, 149-150; llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 149.)

Pullonkaulahankinnat

Hankittavien tuote- ja palvelunimikkeiden volyymi on suhteellisen pieni
sekd mahdollisia toimittajia on vah&n, mutta hankintariski on suuri. Pul-
lonkaulatuotteiden puuttuminen saattaa aiheuttaa suuria ongelmia ostavan
yrityksen toiminnassa, vaikka hankittavien tuotteiden tai palveluiden arvo
on véhdinen. Pullonkaulahankinnat voivat olla erittdin haitallisia yrityksel-
le, silld usein toimittaja hallitsee niin toimitusaikaa kuin tuotteen hintaa
sekd maksuehtoja. Jos yritys on tuotekehitysvaiheessa hakenut esimerkiksi
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Kilpailuetua muihin yrityksiin valitsemalla uuden komponentin, jota val-
mistaa vain yksi toimittaja, on yritys itse luonut pullonkaulatilanteen. Tuo-
tekehityksen alkuvaiheessa olisi hyvé ottaa huomioon mahdolliset pullon-
kaulatuotteet, jotta tuotteen saatavuudesta ei jatkossa aiheutuisi ongelmia.
Pullonkaulahankintoja voivat esimerkiksi olla aromituotteet ruokateolli-
suudelle seka varipigmentit maaliteollisuudelle. Pullonkaulatuotteiden saa-
tavuus on aina varmistettava. (Weele 2008, 151; lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 148.)




3.3.3 Portfolioanalyysi kaytanndssa

Mihin hankinnan portfolioanalyysi sitten sopii? Analyysin pohjalta tehty
hankittavien tuote- ja palvelukategorioiden luokittelu soveltuu parhaiten
suunnittelu- seké strategiaprosessin tyokaluksi. Matriisi on oiva apuvéline
(kuvio 5) strategisten tavoitelinjausten sekd haluttujen muutossuuntien
maéarittelyssa. Oleellista on saada selvd jako merkittdvien sekd vdhemman
merkittévien tuote- ja palveluryhmien hankintojen kesken.

Suun 4

Hankintojen strate-
ginen merkittavyys

Pieni .
Helppo Waikea
(ostzjan marklmat) (tommittzjan markkmat)

Markkinoiden momni-
muotoisuus (ostoriski)

Kuvio 5 Esimerkki yrityksen hankintojen sijoittuminen matriisiin, jossa ympyrén ala ku-
vaa kategorian kokoa. (Hankintatoimi.fi b n.d.)

Ostomateriaalit luokitellaan neljaan kategoriaan, joiden avulla ostostrate-
gia on mahdollista muodostaa. Y-akseli kuvaa hankinta-arvoa euroissa.
Kohta, johon mé&éritys voidaan y-akselille sijoittaa, saadaan selville, kun
ryhmittdin jaotellut ostot suhteutetaan hankintakustannuksiin. Joidenkin
tuoteryhmien kohdalla on hyva miettid ostettavien tuotteiden vaikutusta
lopputuotteen laatuun. (Anttila, Aminoff, Lappeteldinen, Junnonen & Tie-
va 2008, 26.)

Hankintariskia maariteltdessé (x-akseli) tulee ottaa huomioon toimittajien
lukumdard sekd mahdollinen asema toimittajamarkkinoilla. X-akselin
suunnassa saattaa tapahtua suuriakin muutoksia markkinatilanteen vaih-
dellessa suhdanteiden mukaan. Matalasuhdanteen aikana tilaajalla on osta-
jan markkinat, eli siirrytddn vaakasuunnassa matriisissa vasemmalle. Nou-
susuhdanteessa muutos on péinvastainen eli puhutaan toimittajan markki-
noista. Talléin toimittaja on etuasemassa ja se saa paattad, kenelle toimit-

17



taa, milloin toimittaa sekd milla ehdoilla toimittaa. (Anttila ym. 2008, 26;
lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 150.)

3.3.4 Vaihtoehtoiset toimintamallit

Yleisesti voidaan sanoa, ettd samaan ruutuun matriisissa sijoittuvilla han-
kinnoilla on yhteinen strategia. Usein tuoteryhmaélle maaritelladn myos
vaihtoehtoinen strategia (kuvio 6), silla toisenlainen tapa olisi todennédkoi-
sesti paljon tuloksekkaampi. On muistettava, ettd ndiden vaihtoehtoisten
strategioiden lisdksi on myOs muita strategiavaihtoehtoja kategorioille.
(Anttila ym. 2008, 28; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 152.)
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Kuvio 6 Eri hankintakategorioiden perusstrategiat ja muutossuunnat. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 154.)




Volyymihankinnat

Perusstrategiana toimii vahva kilpailuttaminen. Toimittajan heikko moti-
vaatio niin yhteistydhon kuin tuotteen tai palvelun kehittdmiseen, on yksi
kilpailuttamisen huonoja puolia. Ongelma voidaan ratkaista hakeutumalla
tilviiseen yhteistyohon yhden tai kahden toimittajan kanssa, jolloin riskiné
on riippuvuus kyseisistd toimittajista. (Anttila ym. 2008, 29; lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 152.)

Rutiinihankinnat

Suurimman ongelman tavallisten tuotteiden hankkimisessa aiheuttaa osto-
tapahtumien seka tuotteiden suuri lukumaéra, eli perusstrategiana on han-
kinnan operatiivisen tehokkuuden varmistaminen. Pienten hankintojen ko-
koaminen yhdeksi isoksi kokonaisuudeksi kasvattaa niin toimittajien mie-
lenkiintoa, kustannustasoa kuin ostajan neuvotteluasemaa. (Anttila ym.
2008, 28; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 153-154.)

Strategiset hankinnat

Strategisiin tuotteisiin seka palveluihin liittyva riippuvuus yhdesta toimit-
tajasta on toisinaan toivottava tilanne. Vaihtoehtojen etsinta seké kilpailu-
tilanteen maaratietoinen luominen ovat keinoja véhentaa riippuvuutta toi-
mittajasta. Jos Kilpailuttaminen ei ole mahdollista, kannattaa rakentaa tii-
vistd yhteistyota toimittajan kanssa. Strateginen liittoutuma toimittajan
kanssa saattaa my0s muodostua ratkaisevaksi kilpailutekijaksi, esimerkiksi
arvostetun toimittajan tuotteiden myynti joillakin alueella. (Anttila ym.
2008, 29; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 155.)

Pullonkaulahankinnat

Pullonkaulahankintojen strategia on saatavuuden varmistaminen vahéisten
toimittajien takia. Mahdollisten r&ataldityjen tuotteiden muuntaminen
standardin mukaisiksi on usein pois péaasy niin kalliista kuin epavarmasta
toimittajasta. Pullonkaulatuotteiden valttely tuotekehityksessd sek&d -
suunnittelussa kannattaa, silla jo kaksi vaihtoehtoista toimittajaa helpottaa
ostajan asemaa huomattavasti. (Anttila ym. 2008, 29; lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 154-155.)

3.4 Kategorioiden kayttdonotto

Jos kaikki luodut kategoriat otetaan kdyttoon samanaikaisesti, saattaa se
olla yritykselle ennen kaikkea haastava, mutta myds raskas prosessi. Kate-
gorioiden kayttéonotto kannattaa aloittaa palasissa, helpoiten hallittavista
sekd tuoteportfolioltaan selkeimmistd kategorioista. Kun kayttoonotto
aloitetaan selkeimmista kategorioista, saadaan kategorioiden kayttéonotos-
ta hyvad informaatiota sek& koulutusta suunniteltaessa vaikeimpien kate-
gorioiden kayttoonottoa. (Katajisto 2010.)
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Kategorioista padasiallisesti on vastuussa kategoriapééllikkd. Katego-
riapaéllikko voi olla ostopéallikko, joka on vastuussa kategorian toimitta-
jasuhteiden yll&pitdmisestd sekd kehittdmisestd ettd tuloksesta. Katego-
riapaéllikon tehtdvan on kehittdd oman kategoriansa toimintamalleja en-
tuudestaan seké laatia toimintasuunnitelmia tulevaisuuteen. Kategoriapaal-
likk6 méérittelee hdnen kategoriansa strategisia suuntauksia. P&&llikén
kannattaa maarittdd omalle kategorialleen vastuu henkil6t, esimerkiksi yk-
si vastuu ostaja, seka yrityksesta riippuen toimittajayhteistydsuunnitelma,
hankintojen organisointisuunnitelma seka saastotavoitteet verrattuna nyky-
tilaan. (Katajisto 2010.)

20



4 STRATEGIA

Hankintastrategia tukee yrityksen strategiaa, kategoriastrategia tukee puo-
lestaan hankintastrategiaa. Kategoriastrategia méaaritelld&n usein 1-5 vuo-
den ajaksi, riippuen yrityksestd. Jokaiselle kategorialle maaritelladn oma
strategia.

4.1 SWOT-analyysi strategisena tyokaluna

SWOT-analyysi on nelikenttdmenetelmd, jota voidaan kéayttaa esimerkiksi
yrityksen hankintastrategian laatimisessa. Se on myds hyva tyokalu maari-
teltdessé kategoriastrategiaa. Nelikenttdanalyysin avulla yritys tarkastelee
hankintatoimen nykytilaa vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien
sekd uhkien valossa. Tyokalu soveltuu yhtd hyvin myds oppimisen tai on-
gelmien tunnistamiseen, arviointiin ja kehittdmiseen. SWOT-analyysin
avulla yritys saa tarkead tietoa siitd, mihin kannattaa kédyttdad hankinnan
voimavaroja seké kapasiteettia. (Assen, Berg & Pietersma 2009, 64-65.)

Lyhenne SWOT saa alkuperanséd englannin kielesta - sanoista: strength
(vahvuus), weakness (heikkous), opportunity (mahdollisuus) ja threat (uh-
ka). TyOkalussa kaytetty nelikenttamalli on esitetty alla olevassa kuviossa
(Kuvio 7). Tarkasteltaessa nelikenttamallia nékyy siina ruudukon ylépuo-
lella nykytila ja yrityksen siséiset asiat. Alapuolella on tulevaisuus ja ul-
koiset asiat. Ruudukon vasemmalla puolella ovat myonteiset (+) ja oikeal-
la puolella kielteiset (-) asiat. (Assen ym. 2009, 64-65.)

Sisdmen
ympinstd

- ——.  —

|
|
i
[}
I
i
Ulkoinen :
e |
ymparnstd |
|

|

|

i

[}

I

|

Mahdollisuudet Uhat |

Kuvio 7 SWOT-analyysissa kaytetty nelikenttamalli

Kuten kuviosta 7 kay ilmi, ovat vahvuudet ja heikkoudet sisaisia tekijoita.
Hankintatoimen vahvuus voi olla esimerkiksi pateva ja kokenut henkil6-
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kunta, jolla on pitka tydelaman kokemus alalta. ”Hyvét tuotteet” ei myos-
k&an riitd kuvauksena vahvuuksiin, sill4 tavallisesti myds muilla kilpaili-
joilla on hyvat tuotteet. Heikkous puolestaan on se, missa hankintatoimi ei
onnistu tai parjaé. Vastaavasti mahdollisuudet ja uhat ovat ulkoisia tekijoi-
td. Mahdollisuus voi olla esimerkiksi syventéa toimittajasuhteita kumppa-
nuudeksi. Uhka voi olla esimerkiksi samalla alalla kilpaileva yritys, joka
pystyy tarjoamaan vastaavat tuotteet tai palvelut suuremmalla toimitus-
varmuudella. (Assen ym. 2009, 64-65.)

TyoOkalun kaytto tapahtuu siten, ettd esimerkiksi vahvuudet-ruutuun Kirja-
taan ne kehitettdvan tuotteen tai prosessin ominaisuudet, jotka ovat vah-
vuuksia verrattuna kilpaileviin tuotteisiin tai prosesseihin. Tarkasteltavan
tuotteen ominaisuudet tulee kuvata siten, ettd niitd voidaan hyddyntaa
my0s kehittamistoimenpiteiden nakokulmasta. Pelkkad edullista hintaa ei
yleenséd voida pitad kilpailuetuna. Nelikenttdanalyysin tarkoituksena on
ajatella vahvuuksia, mahdollisuuksia, heikkouksia sekd uhkia pintaa sy-
vemmaltd. Nain paastaan parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Vahvuuksia
kirjatessa kannattaa todeta, koskevatko tuotteen ominaisuudet vain tiettyé
kayttajaryhmaa tai tuoteominaisuutta. Nelikentdn kolme muuta ruutua tay-
tetddn vastaavalla tavalla. Jos SWOT-analyysiin asioiden kirjaaminen
tuntuu hankalalta, on mahdollista kayttadd ulkopuolista apua tai benchmar-
kata niitd muilta yrityksilta. (Assen ym. 2009, 64-65.)
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Kuvio 8 Yhdistetty SWOT-analyysi
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Kun jokaiseen neljdén kenttdén on saatu kirjattua asioita, paastaan kaytta-
mé&an jo Kirjattuja asioita strategioiden luomiseen. Edelld olevassa kuvios-
sa 8 on esitetty yhdistetty nelikenttdmenetelmé. Tassé yhdistetyssa neli-
kenttamenetelmassé vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet sek& uhat lis-
tataan ja yhdistetd&n. Tamén avulla saadaan helposti luotua organisaatiolle
tarkeitd strategioita. (Assen ym. 2009, 65.)

SO-strategioissa pyritdan kayttdmaan vahvuuksia hyddynnettdessa mah-
dollisuuksia. ST-strategioissa puolestaan kaytetddn vahvuuksia uhkien
valttamisessd. WO-strategioissa pyritddn kayttdmaan hyoddyksi mahdolli-
suuksia tulevien heikkouksien voittamiseen. Sekd WT-strategioissa mini-
moi heikkouksia, jotta valtella&dn uhkia. SO- sek& WT-strategiat ovat hyvin
suoraviivaisia: Kun eteen tulee hyva tilaisuus, pitaa se kayttdd. Seka valt-
t44 toimintaa, joka ei ole tarpeeksi hyvaa. Paljon selkedmmat, mutta sa-
malla paljon riskialttiimmat ovat WO-strategiat. Jos organisaatio paattaa
kayttdd mahdollisuuden hyvakseen, vaikka silla ei ole siihen tarvittavia
vahvuuksia, organisaation taytyy joko kehittaa tarvittavat vahvuudet tai os-
taa ne. Jos organisaatio paattaa kayttaa ST-strategioita, taytyy heidan ostaa
tai rikkoa tiensa ongelmien lapi. (Assen ym. 2009, 65-67.)

SWOT-analyysi on koko yritykselle hyva tydkalu strategioiden luomiseen.
Sen avulla kirjataan ylos niin positiivia kuin negatiivisiakin asioita. P&&ttaa
organisaatio strategioidensa kanssa mita tahansa, SWOT-analyysin avulla
paastaan tarkeiden kysymysten darelle:

— Miten vahvuuksia voidaan kehitt&a edelleen?

— Miten heikkouksia voidaan poistaa?

— Miten mahdollisuuksia voidaan hyédyntaa?

— Miten uhkia voidaan torjua?

4.2  Toimittaja-arviointi

Ostaja arvioi toimittajia paivittdin, silloinkin kun kyse on vain kertakau-
pasta. Mita pitkdjanteisemmasta hankinnasta on kyse, mita suurempi riski
kaupankohteeseen liittyy tai mitd monimuotoisempi kaupan kohde on, sité
tarkedmpaa on toimittajan monipuolinen arviointi. Toimittajaa arvioidaan
oikeastaan vain kahdessa merkityksessé: Toimittajan valitsemiseksi sek&
toimittajan kehittamiseksi. Tavat toimittajan arviointiin molemmassa ta-
vassa ovat pé&dosin samoja. Toimittajan sekd toimituksen perusteellinen
arviointi etukéteen seka yhteistyonaikana ovat ainoita keinoja minimoida
riskeja kuten toimittajan mahdollinen konkurssi, tilatun tavaran laatu tai
esimerkiksi todellinen toimitusaika. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
261.)

Toimittajia tarvitsee arvioida jarjestelméllisesti lapi hankintaprosessin kai-
kissa vaiheissa, niin ennen kaupankayntia kuin sopimuksen teon jalkeen-
kin. Saannéllinen arviointi vahent&a hankintaan liittyvié riskeja. Kun ar-
vioidaan jo olemassa olevia toimittajia, on tarked& miettida, mitka toimitta-
jat ovat yritykselle strategisesti tarkeitd ja keiden kanssa yhteistyota voi
vied4 pidemmille.
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4.2.1 Suorituskyky

Toimittajan suorituskykya tarvitsee arvioida niin heikkouksien kuin vah-
vuuksien selvittamiseksi. Naiden liséksi ostajan tarvitsee tietdd, pystyyko
toimittaja takaamaan jatkuvan tarjonnan. (Van Weele 2005, 278.)

Toimittajia voidaan arvioida neljélla eri tasolla:

Tuotetaso. Tuotetasolla keskitytddn nimensa mukaisesti toimittajan tuot-
teisiin seka tuotteiden laadun parantamiseen. Saapuvalle tavaralle tehdaan
laaduntarkastus, jonka avulla mitataan vaatimustenmukaisuutta, lahettaako
toimittaja kuranttia tavaraa. (Van Weele 2005, 278.)

Prosessitaso. Tall4 tasolla keskitytd&n toimittajan tuotantoon ja etenkin
sen prosessien tarkasteluun. Punaisena lankana on, etta tuotteen laatu liit-
tyy vahvasti toimittajan valmistusprosessiin. Jos tuotantoprosessi on laatu-
vaatimusten mukaisesti hallinnassa, tuotteen lopputulos vastaa laatuvaati-
muksia. Toimittajan kone- sek& laadunvalvontajarjestelmaan tehdaén tar-
kastus. (Van Weele 2005, 278-279.)

Laadunvarmistusjarjestelmataso. Tasolla keskitytddn siihen, miten toi-
mittaja pitad ajan tasalla laadunvarmistuksensa. Téll4 tasolla tutkitaan ko-
ko laatuorganisaatio. (Van Weele 2005, 279.)

Yritystaso. Yritystaso on korkein tutkimustaso. Talla tasolla auditoijat ei-
vt keskitys vain laatunékokohtiin vaan he ottavat huomioon myos yrityk-
sen taloudellisen nakdkulman. Né&in he saavat kasityksen siitd, kuinka pa-
teva toimittaja on l&hitulevaisuudessa. (Van Weele 2005, 279.)

4.2.2 Arviointi

Useissa tapauksissa ei riita, ettd toimittaja pystyy vastaamaan vain tamén
paivan materiaalien sek& palvelujen vaatimuksiin. Heiltd vaaditaan enem-
méan. Toimittajaa arvioidessa mittaustavat eri yritysten vélilla saattavat
vaihdella. Mittaustavat voidaan jakaa kahteen pdaryhmaén 1.) subjektiivi-
siin ja 2.) objektiivisiin tapoihin. Subjektiiviset mittaustavat tarkoittavat
sitd, kun yritykset arvioivat toimittajia heidén henkilokohtaisenmielipiteen
perusteella. Objektiivisilla tavoilla puolestaan mitataan toimittajan suori-
tuskykya. (Van Weele 2005, 279.) Yleisesti seuraavia ty6kalua voidaan
kayttaa toimittaja arviointiin jo olemassa oleville toimittajille:

1. Subjektiivinen:

Laskentataulukko. Erilaisten taulukoiden avulla pystytéén jarjes-
telméllisesti vertailemaan seka arvioimaan esimerkiksi toimittajilta
saatuja tarjouspyyntoja. Laskentataulukkoon luetellaan yhdelle ak-
selille tarkein arviointiperuste, toiselle akselille puolestaan luetel-
laan toimittajien tarjoukset. Ndin saadaan matriisikenttid, jotka
voidaan tayttad toimittajien vastauksilla. Taulukoiden avulla mat-
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riisien luominen on hyvin yksinkertainen seka selked tapa, kun
toimittajat ovat luoneet tarjoukset samalla tavalla. Kun ostajat te-
kevét hyvin jasenneltyja tarjouspyynt6jd, jossa on selkedt ohjeet
toimittajalle miten tarjous tulisi esittdd, ovat ne helppo tdydentaa
matriisiin. (Van Weele 2005, 279.)

Henkilokohtainen arviointi. Henkilokohtaista arviointia tehdaan
toimittajille, joiden kanssa tehdaan laheista yhteistyotd. Jokaisella
yritykselld on oma sovittu muistilista, jonka avulla toimittaja arvi-
oidaan. (Van Weele 2005, 279.)

2. Objektiivinen

Toimittaja luokitus. Tama arviointi vaatii méaréallista tietoa. Mi-
tattavia kohteita ovat esimerkiksi hinta, laatu sek& toimitusvar-
muus. Toimittajan hinnankehitystd sekda sen historiaa vertaillaan
Kilpailijoiden hinnan kehitykseen. Laadun mittaamisella on kaksi
tapaa joko hylk&amisprosentilla tai tuotantolinjan pyséhdyksilla.
Toimitusvarmuutta mitataan myoéhaan tai aikaisin tulleiden toimi-
tusten lukumaaralla. Tdéman arvioinnin toteuttamista nopeuttaa,
kun yrityksen tietojarjestelméstd ndamé mitattavat asiat on saatavis-
sa helposti ulos. (Van Weele 2005, 279.)

Toimittajan auditointi. Toimittajien luona tulisi vierailla saannol-
lisesti. Auditoijat tekevét perusteellisen tutkimuksen toimittajan
laatuorganisaatioon seka tuotantoprosessiin. Tutkimuksessa esiin
tulevista vioista ja puutteista keskustellaan toimittajan kanssa nii-
den parantamiseksi. Viat sek& puutteet raportoidaan. Seuraavan
vierailunaikana viat sekd puutteet tarkastetaan missa maarin edis-
tystd on tapahtunut. (Van Weele 2005, 279.)

Kustannusten tarkastelu. Kustannusten tarkastelu on erittéin yk-
sityiskohtainen lahestymistapa. Yrityksen erityisasiantuntija arvioi
toimittajan tuotteen tai tuotteiden todellisen hinnan, joka perustuu
tuotannossa kayttdmaan teknologiaan. Tdma on erittdin yksityis-
kohtainen analyysi toimittajan suorista seké epésuorista kustannuk-
sista, kuten esimerkiksi raaka-aineiden kulutuksesta materiaalien
hinnoista, jatteistd, kustannusten valvonnasta, varastoinnista. Nain
pystytdan maaritteleméaan hinta, joka tuotteen tulisi maksaa. Taman
hinnan avulla ostaja voi neuvotella niin yhteistyon kehittdmisesté
kuin sen laajentamisesta. Toimittaja pitdisi vakuuttaa, etta ostaja ei
halua vain leikata seuraavan hinnan korotuksen kuluja pienem-
maéksi, vaan ettd kumpikin osapuoli hy6tyisi uudesta sopimuksesta.
(Van Weele 2005, 279-280.)

Nouseeko arvioinnin tuloksena esille kriittisia toimittajia? Jos yritys kas-
vaa, kykenevétkod Kkriittiset toimittajat suoriutumaan tilauksista? Miten
riippuvaisia toimittajat ovat yrityksesta? Ketké toimittajista edustavat suu-
rinta riskid ja ketka puolestaan tarjoavat enemman mahdollisuuksia keskit-
tad hankintoja pienell riskilla?
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4.3 Strategioiden kayttoonotto

Kun eri hankintakategorioille on saatu luotua strategiat, pitad viela paattaa
tapa ja aikataulu, jolla strategiat otetaan kayttoon. Tat4 kayttdonottoa kut-
sutaan jalkauttamiseksi. Jalkauttamistapoja on useita. Toinen jalkauttamis-
tapa sopii toiselle yritykselle paremmin kuin toinen, kaikki jalkauttamista-
vat eivat sovi Kkaikille ja niin edelleen. Tarkeinta ennen strategioiden kayt-
toonottoa on valita omalle yritykselle se parhaiten sopiva tapa.

Yleensé muutos aiheuttaa vastarintaa. Monet tyontekijoista haluavat tehda
toita vanhalla tavalla, koska kokevat sen riittdvéna ja turvallisena. Jotta
yritys voi kehittyd tiukemmilla markkinoilla, on sen kehityttdva. Lopulta
muutokset ovat vélttdmattomia. Kaksi taysin eri daripéistd olevaa kayt-
toonottotapaa on joko hyvinkin aggressiivinen tai lempeampi lahestymis-
tapa.

Aggressiivisella lahestymistavalla kaikki luodut strategiat otetaan kayttoon
kerralla. Té&ssé lahestymistavassa tehdaan iso muutos hetkessa. Talla taval-
la strategioita jalkauttaessa tarvitsee olla koko organisaation tuki takana,
eikd varaa virheisiin ei ole. Taustatutkimus taytyy olla tehtynd hyvin ja
luotettavasti, jotta yritys voi onnistua. Yrityksella tarvitsee olla selva ete-
nemissuunnitelma. Aggressiivisella k&yttdonotolla strategioiden hyétyjen
osoittaminen tapahtuu nopeasti laajalla rintamalla. Toimittajille tama jal-
kauttamistapa saattaa ndkya muutoksena yrityksen péivittaisessé kayttay-
tymisessa. Aggressiivinen tapa jalkauttaa strategioita vaatii paljon niin yri-
tykseltd kuin henkilokunnalta. Vastuujaot ovat hyvin tarkedssa roolissa.
Jokaisella henkil6kunnan jasenelld on oltava tarkkaan tiedossa omat roolit,
tyotehtavat ja vastuualueet.

Varmempi tapa lahted jalkauttamaan strategioita, on aloittaa kategoriakoh-
taisesti, yksitellen strategioiden kéayttéonotto. Néin voidaan aloittaa hel-
poimmista, selkeimmisté strategioista. Kun ensimmaéinen strategia otetaan
kayttoon, toimii se samalla niin kutsuttuna pilottistrategiana muille kate-
goriastrategioille. Pilottistrategian avulla voidaan ndhd&, onko jalkauttami-
seen kaytetty oikeanlaisia resursseja seka painotettu oikeita asioita. Missa
asioissa yritys onnistui? Miksi onnistuttiin juuri niissa asioissa? Mit4 yri-
tys voisi tehdé toisin?

Aggressiivisessa jalkauttamistavassa vastuujakojen taytyy olla hyvin sel-
keitd. Vastaavasti jalkautettaessa strategioita pilotoimalla vastuujaot jaavét
helpommin jakamatta selkedsti. Osa tyontekijoista saattaa tehda paallek-
kéisia tyotehtdvia ja osa tehtdvista saattaa jaada tehtavaksi vasta aivan lo-
pussa. Kuten aggressiivisessa jalkauttamistavassa, tarvitsee pilotoimalla-
kin olla selked etenemissuunnitelma. Tosin etenemissuunnitelmasta ei tar-
vitse pitéd kiinni niin tiukasti kuin aggressiivisessa tavassa, vaan siité voi-
daan poiketa, jos tilanne niin vaatii. Pilotoimalla kategoriastrategian hyo-
tyjen osoittaminen tapahtuu hitaammin kuin aggressiivisella tavalla.
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4.4  Strategioiden mittaus ja seuranta

Valittu strategia on aktiivinen niin kauan kuin sen tilalle on luotu uusi stra-
tegia. Strategiat maaritellaan yleensa pariksi vuodeksi kerrallaan. Strategi-
oita tarvitsee mitata lapi niiden elinkaaren, ndin saadaan tietoa strategioi-
den tuloksista, esimerkiksi kuinka paljon yritys on saanut kustannussaasto-
ja? Strategioita taytyy seurata kuukausittain. Niiden tuloksista useassa yri-
tyksessa raportoidaan johdolle.




5 HAASTATTELUIDEN TULOKSET

Tyo6hon haastateltiin kolmea eri yritystd. Kaikissa haastatteluissa kaytettiin
samaa kyselypohjaa. Keskustelu oli kuitenkin avointa ja kyselypohjasta
saatettiin poiketa. Haastattelut suoritettiin tammikuussa 2012.

5.1 Konecranes

Konecranes on maailman johtava nostolaitevalmistaja ja kunnossapitopal-
veluiden tarjoaja valmistus- ja prosessiteollisuudelle, ydinvoimaloille, lai-
vanrakennusteollisuudelle ja satamille. Vuoden 2011 liikevaihto oli 1896
miljoonaa euroa, vuonna 1996 Konecranes listautui Helsingin porssiin.
Konecranes toimii lahes 50 maassa, henkildstéd vuonna 2011 oli noin
11700. Tuotantolaitokset sijaitsevat 12 eri maassa. Konecranesin kunnos-
sapito alue tarjoaa niin huolto- ja kunnossapitoratkaisuja kaikenmerkkisil-
le teollisuusnostureille, satamalaitteille sek& tyokoneille. Nostolaitteet
vaihtelevat pienista tyopistenostureista isoihin kenttanostureihin. (Konec-
ranes n.d.)

Konecranesilla haastateltiin hankintajohtaja Kari Tuomista. Han on toimi-
nut pitkaan erilaisissa hankinnan tehtavissa Konecranesilla. Konecranesil-
la on kuusi eri kategoriaa, sen lisaksi noin 200 alakategoriaa. Ne on luotu
vuosina 2007 sekéd 2008, alakategoriat elavat vuosittain. Konecranesille
tehtiin kaksi vuotta sitten, vuonna 2010 ensimmaiset strategiat aikaisem-
min luoduille kategorioille. Strategioiden luomiseen kategoriamanagerit
kayttivat erilaisia strategisia tyokaluja, kuten SWOT-analyysia sek& port-
folioanalyysia. He myos kéyttivat benchmarkkausta hyvakseen. Katego-
riastrategian luomisen jalkeen, jokainen strategia hyvaksytettiin johdolla.
Strategiat paivitetddn kahden vuoden valein. Viimeisin paivitys tehtiin
vuoden 2012 alussa. (Tuominen, haastattelu 4.1.2012.)

Kun Konecranes l&hti luomaan kategorioita, ongelmaksi syntyi tiedon ke-
ruu 40 jarjestelmasta ympéari maailman. Konecranes on siirtymassa yhte-
naiseen toiminnanohjausjarjestelmaan globaalisti, ndin Spendin ulossaanti
jarjestelmasta helpottuu. Spendin teon jalkeen Konecranesilla huomattiin
olevan paljon toimittajia. Osa toimitti enemmaén, osa vdhemman. Spendin
avulla Konecranes sai vahennettya toimittajien méaaraa ja nain kykeni 10y-
taméan keskeisimpia toimittajia keiden kanssa yhteistyota voi vieda pi-
demmaélle. (Tuominen, haastattelu 4.1.2012.)

Konecranes on hyvin kehittanyt toimittajayhteisty6ta. Tavarantoimittajat
saavat erilaisissa Konecranesin jarjestamissé tapahtumissa kertoa vapaasti
omia innovaatioitaan sek& ajatuksiaan. Na&issa tapahtumissa on noussut
esille paljon hyvid ideoita, joita Konecranes kayttaa hyvakseen.

Strategiat otetaan kayttoon kategoriamanagerin johdolla. Strategioissa on
selkedt vuosittaiset tavoitteet: keskitytdan vain kahteen tai kolmeen kes-
keisimpédén asiaan kerralla. Strategioiden toteutumista seurataan kuukau-
sittaisilla raporteilla seka vuositasolla. Kun kategoriastrategiassa on paasty
tavoitteeseen, esimerkiksi nelja prosenttia kustannussaastoihin, saa katego-
riamanageri bonuksen. Bonusta voi my0s ansaita sill&, ettd kategoriastra-
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tegiaton luotu sekd hyvéksytetty ajallaan. (Tuominen, haastattelu
4.1.2012.)

Tuomisen (haastattelu 4.1.2012) mukaan haasteellisemmaksi koettiin ka-
tegoriatyon pintaraapaisu. Konecranesilla on péékategorioille luotuna stra-
tegiat. Jos he loisivat myos alakategorioille omat strategiat, paasisivét he
syvemmalle kategoriatydskentelyssa. Nain paastaisiin kiinni alakategori-
oissa piileviin ongelmakonhtiin.

5.2 Outokumpu Oyj

Outokumpu Oyj on yksimaailman johtavista ruostumattoman teréksen
tuottajista, Outokummun asiakkaat toimivat elintarviketeollisuudesta ja
kotitalouksista rakennus- ja kuljetusalaan, kemian ja petrokemian teolli-
suuteen, energiantuotantoon seka prosessi- ja raaka-aineteollisuuteen. Ou-
tokummulla henkiléstéa on 8000 yli 30 maassa. Outokumpu on listattuna
NASDAQ OMX Helsingissa. (Outokumpu Oyj n.d.)

Espoossa Outokummun péakonttorissa haastateltiin Hannu Siltasta, joka
toimii hankintajohtajana. Outokummulla on 30 kategoriaa. Kategorioiden
strategiat uusitaan vuosittain. Kategoriastrategia prosessi aloitetaan elo —
syyskuussa, jotta uusi strategia voidaan vuoden alusta ottaa kayttoon. Stra-
tegiat voivat myos elda vuoden aikana, jos toimittajakentdssa tapahtuu
esimerkiksi konkurssi tai fuusio. Kategoriastrategian luomisesta on vas-
tuussa kategoriapééllikko, strategia hyvaksytetddn kategoriaryhmaéssa.
StrategiatyGskentelyssd Outokummulla kéytetdén heille raataloityd temp-
latea, kuitenkin he kayttavat esimerkiksi SWOT-analyysiakin soveltuvin
osin. (Siltanen, haastattelu 9.1.2012.)

Outokummun Kategoriastrategioita seurataan kuukausittain. N&in tiede-
taan, kuinka prosessi on edennyt, onko siina ollut jotain ongelmia ja onko
aikataulu pitanyt. Kuukausiraportilla varmistetaan myos kategoriastrategi-
oiden laatu seka toimivuus. Neljannesvuosittain seurataan, kuinka paljon
kukin kategoria on saanut kustannussaasttja. Outokummulla on kéytos-
saan palkitsemisjarjestelma, mittareina palkitsemisessa toimii esimerkiksi
sééstot, strategiset toimet, kuten toimittajien méaran véhentaminen. (Silta-
nen, haastattelu 9.1.2012.)

Ongelmaksi Siltanen koki oikean Spendin. Outokummulla on kéytossa
useita tietojarjestelmid, niista oikean tiedon saaminen Spendiin on hanka-
laa. Epésuorat hankinnat menevét ohi tietojarjestelmén, joudutaan Spen-
diin haluttu tieto niiltd osin kerddmaan kirjanpidosta. Kirjapidossa voi
puolestaan olla virheita. (Siltanen, haastattelu 9.1.2012.)

5.3 Valio Oy

Valio on suomalaisten maidontuottajien omistama yritys. Yli 9200 maito-
tilallista yhdessa omistavat Valion. Yrityksend Valio on maitoalan edella-
kavija niin Suomessa kuin koko maailmassa. Valio tyollistaa reilut 4000
ihmistd Suomessa ja ulkomailla. Valion tuotevalikoimaan kuuluu noin
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1000 tuotetta luomusta terveysvaikutteisiin tuotteisiin, vahittaiskaupoille
ja suurkeittioille. (Valio Oy n.d.)

Yritysvierailulla haastateltiin Jorma Ruikkaa, joka toimii ostojohtajana.
Yrityksessa kategoriastrategiat luodaan aina seuraavaksi kolmeksi vuo-
deksi kerrallaan. Kategoriastrategiat luo ryhma, johon on kerétty henkiloi-
té eri osastoilta esimerkiksi ostosta, tuotannosta ja myynnista. Ensiksi kus-
takin kategoriasta analysoidaan keskeiset asiat, jotta ryhmalla olisi sama
nédkemys aiheesta. Taman jélkeen luodaan strategia kyseiselle kategorialle.
Samalla madritellddn vastuunjako ryhmassd; kuka vastaa mistakin osa-
alueesta. Néilla osa-alueilla strategioiden jalkauttaminen léhtee liikkeelle.
Strategiat hyvaksytetddn organisaatiolla. Kategoriastrategioita seurataan
kuukausittain raporteissa. Liséksi heilla on kaytosséd ohjaava palkitsemi-
nen. (Ruikka, haastattelu 13.1.2012.)

Haastattelussa keskusteltiin paljon Valion omista oston tyokaluista. Vaik-
ka muualla Valiolla on kédytdssa SAP -toiminnanohjausjarjestelma, osto
kaytti omia tyokaluja. Valiolla kéytossd oleva Spend-tyokalu on Sievon
raataloima. Tasta tyokalusta ostaja nakee helposti kuinka Spendi jakaantuu
eri kategorioille. Ostaja voi Valio Spendin avulla helposti verrata ostohin-
taa maailman markkinahintaan. Valio Spend lis&é itse uudet artikkelit oi-
keisiin kategorioihin. (Ruikka, haastattelu 13.1.2012.)

Kuten Ruikka (haastattelu 13.1.2012) sanoi: “Ammattitaitoisessa ostossa
on kunnon tyokalut”. Suurimpia haasteita strategioiden laatimiseen seké
toteuttamiseen ei noussut esiin haastattelun aikana. Nama ostontytkalut
helpottavat kategoriatydskentelya huomattavasti.
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6 POHDINTA

Kaikki kolme haastateltua yritystd toimivat eri aloilla, jokaisessa yrityk-
sessé oli hankinnat kartoitettu samalla tavalla: kayttden Spend-analyysia.
Hannu Siltanen Outokumpu Oy:sta mainitsi tarkean asian koskien Spend-
analyysin tekoa. Jos laskut kirjataan esimerkiksi vaaraan toimipisteeseen,
vadrentéa se suoraan Spendid. Téaten tulisi aina varmistaa niin tilausten te-
ko oikeaan toimipisteeseen kuin my6s laskujen kirjauskin. Konecranesilla
puolestaan ennen hankintojen kategorisointia oli useita toimittajia epasuo-
rille hankinnoille. Kirjanpito késitteli useita laskuja viikossa kyseisilta
toimittajilta. He kokosivat suurimman osan epésuorista hankinnoista sa-
man toimittajan alle: Nain heille tulee kuukaudessa yksi koontilasku sek&
kirjanpidolle puolet vahemman laskuja.

Konecranesilla Spend-analyysiin tarvittavan tiedon keruu koettiin ongel-
maksi. Heilld on useita toimipisteitd ympéri maailman eika kaikissa ole
samaa toiminnanohjausjarjestelmaa. Kun kyse on pienista tai keskikokoi-
sista yrityksistd, on heilld usein kdytssaan yksi toiminnanohjausjérjestel-
mé lapi yrityksen. Tama helpottaa tiedon keruuta huomattavasti. Koska
tieto tulee saada helposti luettavaan sekd muokattavaan muotoon, kannat-
taa se ajaa esimerkiksi Microsoft Exceliin. Kyseiseen ohjelmaan on hel-
posti saatavilla kursseja, joiden avulla oppii kayttamaan taulukkotytkaluja
ja ndin saamaan kattavamman hyoédyn taulukosta. Valiolla on kaytdssa
SAP-toiminnanohjausjarjestelmd, vaikka heilld on ostossa kaytossa eri
tyokalut niin tiedot péivittyvat automaattisesti puolin ja toisin.

Konecranesilla on strategisina tyokaluinaan kéytdssa téssa tyodssa kasitel-
Iyt tyokalut. Niiden lisdksi he my6s benchmarkkasivat muilta yrityksilta
mallia niin kategoriatyoskentelystd kuin kategorioiden luomisesta.
Benchmarkkaus on hyva keino jakaa tietoa asioista, jotka projektissa on-
nistuivat, epaonnistuivat tai mika olisi kannattanut tehda toisin. T&té suosi-
tellaan myos muille yrityksille ennen kategoriatytskentelyn aloittamista.

Niin Outokummulla kuin Konecranesilla oli toimittajia vahennetty katego-
riastrategian myotd, luotu tiiviimpéaa yhteisty6td toimittajien kanssa seka
saatu kustannussaastoja. Kaikilla yrityksilla on kaytossdan palkitsemisjar-
jestelma: asetettuun tavoitteeseen péasysta palkitaan. Kuukausittaisista ra-
porteista kdy hyvin ilmi, mihin suuntaan strategiat ovat kehittymassa.
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