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Tama opinnaytetyo tehtiin Sirvest Oy:lle. Tyon tavoitteena oli tehda aloittavalle yritykselle
hankintastrategia, joka siséltaisi prosessit hankintaan, toimittajien valintaan ja arviointiin
seka hankintojen mittaamiseen. Kehittamistehtavassa otettiin huomioon yrityksen henkilo-
resurssien vahyys, joten mittarit ja toimittajien arviointitytkalut tehtiin mahdollisimman yk-
sinkertaisiksi ja vahan aikaa vieviksi.

Tyo toteutettiin toimintatutkimuksena. Tutkimusaineistoa haettiin kirjallisuudesta, toimittaji-
en, asiakkaiden ja yhtibkumppanin kanssa kaydyista neuvotteluista, palavereista ja va-
paamuotoisista haastatteluista sek& havainnoimalla. Tutkimuksen onnistumista mitattiin
laadullisilla eli kvalitatiivisilla mittareilla.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostui hankintatoimeen, strategiakarttaan, kilpailu-
strategiaan seka riskeihin liittyvista teorioista. Liséksi tutkimuksen teoriaosuudessa kasitel-
tiin erilaisia mittareita, joilla onnistumista voitiin mitata seka toimitus- ja maksuehtojen mer-
kitysta ostavalle osapuolelle.

Kehittamistehtavan tavoitteet saavutettiin ja toimintatutkimuksen tuloksena saatiin yrityk-
selle valmis hankintastrategia. Hankintastrategia on otettu osittain kayttéon ja sita tullaan
jatkossa myos kehittamaan.
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The aim of this study was to create a purchasing strategy that includes processes for pur-
chasing, for selecting and evaluating suppliers, and for measuring of procurements. The
strategy was made for a start-up micro-enterprise, Sirvest Oy. In this study the researcher
paid attention to the fact that due to the lack of personnel resources, it was important to
create meters for procurement and tools for evaluating suppliers, with as simple methods
as possible and minimum time.

The theoretical framework of the study consisted of the theories of procurement, strategy
map, competitive strategy and risks. In addition to these, in the theoretical part of the
study, a range of meters were introduced for measuring the objectives and as well as the
relevancy of delivery and payment terms for the purchasing party.

The study was conducted using an action research method. The research material was
collected from literature, interviews, observations, discussions, brain-storming and from
meetings with suppliers and customers. The objectives were measured with qualitative
research meters.

The objectives of the development project were achieved and as a result the company now
has a purchasing strategy. This strategy has been partially taken in use and in the future it
will be developed even further.
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1 Johdanto

Elaméssa pitaa tehda valintoja! Syksylla 2012 paatin, etta jatan palkkatyoni ja ryhdyn
yrittajaksi. Paatostani helpotti se, ettd myds hyva ystavéani pohti samoja asioita. Sattu-
malta kerroimme toisilemme omista ajatuksistamme ja paatimme tehdd muutoksen
elamiimme. Kaytadnndssa se merkitsi, etta irtisanoimme itsemme palkkatyosta ja valit-

simme vaihtoehdoksi yrittdjyyden riskeineen ja epavarmuustekijoineen.

Tarve talle tutkimukselle lahti siitd, ettd meidan piti miettia milla tuotteilla [Ahdemme
harjoittamaan liiketoimintaa ja miten valitsemme toimittajat. Asiakaskohderyhma oli
mietitty etukateen valmiiksi. Tutkimus tehtiin siis toimintaansa aloittavalle mikroyrityk-

selle eli [ahdettiin liikkeelle nollatilanteesta.

Yritystoimintaa kaynnistettdessa eteen tulee paljon uusia asioita, joita yrittjat joutuvat
selvittamaan. Yrityksella ei valttAmatta ole selkeitd strategisia toimintamalleja hankintaa
tai logistiikkaa varten ja ylipaansa koko liiketoimintastrategiakin on vasta kehittymassa.
Rahoitukseen voi liittyd haasteita, eik&a kuljetus- tai hankintasopimuksiakaan ole tehty.
Yrittgjat joutuvat tekemaan monista uusista asioista paatoksia nopeasti ja aikaa on
kaytettavissa vain rajallisesti. Varmuutta paatoksen kannattavuudesta tai oikeellisuu-
desta ei ole. Kaytanndssa moni asia opitaan onnistumisten ja epaonnistumisten kautta.
Usein epadonnistumiset merkitsevéat myos taloudellisia menetyksia ja ylimaaraista tyota

kaiken muun kiireen ohessa.

Moni aloittava yritys painii rahoitukseen liittyvien ongelmien kanssa eli rahaa on varsin
niukasti yrityksen liikketoiminnan kéaynnistysvaiheessa. Tasta syystéa virheinvestointeihin
tai -hankintoihin ei ole varaa. Kun kyseessa on myyntiyritys, pitda varsinkin hankintojen
osalta olla erittéain huolellinen. Usein ostoja ja myynteja tekee yksi ja sama henkild.
Héanen tulisi pystya varmistamaan yrityksen kannalta kannattava ja myyntimielessa
asiakkaita kiinnostava hankinta. Nain on myds tilanne kohdeyrityksessé eli henkildn
tulee kyetd miettimdan asioita hankinnan, myynnin, taloushallinnon sek& logistiikan

kannalta ja jouhevasti yhdistaa asiat toimivasti.



1.1 Yrittdjyys Suomessa

Tilastokeskuksen tekemén laskelman mukaan vuonna 2011 Suomessa toimi 322 232
yritysta. Tilastokeskuksen maérityksen mukaan mikroyrityksessa on vdhemman kuin
10 tyontekijad. Tilastovuodesta 2003 lahtien on lisdksi maéaritelty, ettd kyseisen yrityk-
sen liikevaihto, tai taseen loppusumma on enintddn 2 miljoonaa euroa. Mikroyritysten
osuus vuonna 2010 Suomen yrityksista oli 93,4 %. Vastaavasti pienyritysten osuus
yrityksista oli 5,5 %. Pienyrityksissa on 10 - 49 tyontekijda. Liikevaihdollisesti vuonna
2010 mikroyritysten osuus oli 18 % eli 62 miljardia euroa ja pienyritysten osuus 17 %
eli 61 miljardia euroa. Mikro- ja pienyritykset ovat merkittavia tekijoitd kansantalouden
kannalta, vaikka mediassa vain suuret yritykset saavat padasiassa huomiota. (Tilasto-
keskus 2012; Yrittajyys Suomessa 2011).

Kaupan alalla konkurssien maaréa vaheni 5,0 % tammi-marraskuun 2012 tilastotietojen
mukaan verrattuna samaan ajanjaksoon vuonna 2011. Tama ei kuitenkaan mielesténi
tarkoita, ettd kaupan alalla menee hyvin, vaan etta yritykset ovat varautuneet ja sopeut-
taneet toimintojaan huonojen aikojen varalle. Uudenmaan maakunnassa ajan jaksolla
tammi — lokakuu, vuonna 2012 vireille laitettiin konkursseja kaiken kaikkiaan 904 kap-
paletta. Konkurssit koskivat 4913:ea tyontekijdd. (Tilastokeskus 2012). Konkurssiin
johtaneita syita voi olla monia, mutta paéasaantdisesti monilla mikroyrityksilla ongelma-
na on lilan suppea asiakaskunta ja se, ettd kilpailjana on suurempi ja rahoituspohjal-
taan vahvempi yritys. Monelta mikroyrittdjaltéa puuttuu taito ja aika yrityksen strategioi-
den sekd prosessien tekemiseen, jotta yritysta pystyttaisiin hoitamaan kannattavam-
min. Koska resursseista on pulaa, yrityksissa saatetaan keskittya vain tekemiseen ja
hallinnolliset asiat ovat usein toissijaisia. Rahan kiertoon ei kiinniteta tarpeeksi huomio-
ta ja asiakasta saatetaan laskuttaa vasta siina vaiheessa, kun yrityksella itselladn on

tarve rahasta.

Aloittaneiden yritysten lukumaara oli Tilastokeskuksen mukaan vahentynyt rajusti vuo-
den 2012 kolmannella neljannekselld verrattuna vuoden 2011 vastaavaan ajankohtaan.
Eniten uusia yrityksia aloitti kaupan toimialalla eli 1142 uutta yritystd. Maakuntakohtai-
sesti tarkasteltuna suurin osa yrityksista aloitti toimintansa Uudellamaalla. (Tilastokes-
kus 2012).



1.2 Yrityksen toimiala

Kohdeyrityksen toimiala on vaatteiden ja kenkien postimyynti ja verkkokauppa. Yritt&ji-
en haasteina oli I0ytéda luotettavat ja laadukkaita tekstiileja valmistavat tai toimittavat
yhteistybkumppanit Suomesta ja maailmalta. Tullin tilastojen mukaan tammi-
joulukuussa 2012 Suomeen tuotiin vaatteita 1 483 625 eurolla (arvo 1000 e) ja vastaa-
vasti vietiin ulkomaille 323 633 eurolla (arvo 1000e). Vaatteet edustivat tuonnista 2,5 %
osuutta ja muutos edellisen vuoden vastaaviin lukuihin oli - 5 %. (Tulli, tavaratilastot
2012.)

Kuluttajat ovat Idytaneet kotimaisten verkkokauppojen lisaksi myos ulkomailla toimivat
verkkokaupat ja Kilpailu asiakkaista on kiristynyt entisestaan. Ainoa keino erottautua
vaatekaupan toimialalla on erikoistuminen, esimerkiksi tietyn kohderyhman tarpeisiin.
Erikoistumisen my6té yrityksen tulee pystyd neuvottelemaan itselleen hyvat hankinta-
sopimukset. Aloittavan yrityksen ongelmana ovat hankittavien erien pienet kertaosto-
maarat sekd mahdolliset ennakkomaksut, jolloin mikroyrityksen pd&domaa sitoutuu en-

nen kuin kassaan tulee tuloja.

Kaupan alalla nimenomaan verkko-ostaminen on tullut entistd suositummaksi. Verkko-
kaupan arvo Suomessa vuonna 2011 oli yli 10 miljardia euroa kuljetuskustannuksineen
ja veroineen laskettuna. Erilaisia elektroniikan tuotteita hankittiin eniten, mutta pukeu-
tumiseen, musiikkiin ja elokuviin liittyvat tuotteet olivat seuraavaksi suosituimmat.
(TNS-Gallup). Verkkokaupassa mikroyritys voi Kkilpailla tasapaisemmin suurempien
yritysten kanssa, silla yrityksen koolla ei ole niinkdan merkitysta, vaan tarkeinta ovat

onnistuneet tuotevalinnat, hyvin tehdyt verkkosivut ja kilpailukykyiset hinnat.

1.3 Kohdeyritys ja kehittamistehtavan lahtokohdat

Kohdeyrityksena tutkimuksessa oli Sirvest Oy, joka toimii vaatekaupan alalla. Yritys on
perustettu vuonna 1986, mutta oli ollut vimeiset 15 vuotta poytalaatikkoyrityksena. Uu-

det omistajat aloittivat yritystoiminnan helmikuussa 2013.

Edellisessa kappaleessa kuvatut mikroyritysten haasteet tulevat olemaan yrityksella
edessa. Liikeidea on myydéa laadukkaita vaatetukseen liittyvia tuotteita naisille. Yrityk-
sella tulee olemaan verkkokauppa, mutta myyntid tehddédn myds perinteisella tavalla el
jalkautumalla asiakkaiden pariin. Péaapaino tulee myéhemmin olemaan verkkokaupas-

sa. Toiminnan aloitusvaiheessa varsinaista myymalaa yrityksessa ei tule olemaan,



mutta yrityksen toimitiloista on mahdollisuus k&yda ostamassa tuotteita muutamana

paivana viikossa.

Kaytadnnossa yrityksellda ei tutkimuksen aloitusvaiheessa ollut viela mitdan valmista
suunnitelmaa tuotteista tai toimittajista, eikd yrityksen toimintaa ollut virallisesti edes
aloitettu. Hankintastrategioista tehtiin erilaisia versioita my6s paperille ja mietittiin, mi-
ten niita parhaiten voitaisiin toteuttaa. Kaytannon toteutukseen voitiin ryhtya vasta, kun
yritystoiminta oli virallisesti helmikuussa aloitettu. Taman jalkeen valittiin tehdyista ver-
sioista se hankintastrategia, joka mielestamme parhaiten sopi yritykselle ja toimintatut-
kimuksen aikana tata hankintastrategiaa hiottiin ja muutettiin koetestauksilla (kuva 1).
Kaikkia hankintastrategiaharjoitelmia ei 10ydy kirjallisessa muodossa, silla varsinkin

ennen virallisen yritystoiminnan alkamista vaihtoehtoja oli kymmenittain.

Testi 1 Testi 2 Testi 3 Testi 4 Testi 5

R

Kuva 1 Hankintastrategian muuttuminen toiminnan kautta (HS = hankintastrategia)

Tutkimuksen aikana ensimmaiset toimittajakontaktit solmittiin ja samoin tehtiin ensim-
maiset ostot ja myynnit. Testien my6tda hankintastrategia muotoutui vahitellen siihen

tehtyjen muutosten ja lisdysten mukaan.

1.4 Tutkimuskohde ja rajaus

Keskityn tutkimuksessani aloittavan yrityksen hankintastrategian luomiseen eli toimitta-
jien valintaan: mista loytyivat sopivat yhteistybkumppanit, joille oli hyvat toimitusehdot,
mika oli toimittajien luotettavuus ja minkalaisilla maksuehdoilla aloittavan yrityksen oli
mahdollista tehda hankintoja kotimaasta seka ulkomailta. Kiteytettyna: jarjestelmallinen
hankintaprosessi, johon kuuluu toimittajien etsinta ja arviointi. Opinnaytetydssa on yri-

tyksen strategia rajattu pois, vaikka se kulkee rinnakkain hankintastrategian kanssa.



Tutkimuksessa keskitytaan vain koko hankintatoimen strategiaan, silla sopimusneuvot-
telut olivat kesken usean toimittajan kanssa ja ndin ollen kategoriakohtaiset strategiat
paatettiin rajata pois. Riskianalyysi kasitellaan lyhyesti hankintojen osalta, eika tehda
uutta riskianalyysid opinndytetyon puitteissa, koska tydkalu on jo kaytéssa. Hankinta-
strategiassa kasitelladn vain suorat hankinnat, silla yritys on keskittynyt myyntiin. Lii-

kesalaisuuksiin vedoten yrityksen hankintastrategiaa ei julkaista.
Tutkimuskysymykset:

1. Mita pitda ottaa huomioon aloittavan yrityksen hankintastrategiassa ja miten se
kytketaan yrityksen strategiaan?
Minkélainen mittaristo luodaan toimittajien valintaan ja arviointiin?

Miten minimoidaan hankinnan riskit?

1.5 Tutkijan rooli ja kehittamistehtavan tavoite

Tutkija vastasi kehittdmishankkeesta kohdeyrityksessa. Liséaksi tutkija oli yhteydessa
valittuihin toimittajiin, osallistui toimittajasopimusneuvotteluihin ja hyvaksymisiin, ostet-
tavien tuotteiden valintaan seka ostotilausten tekemiseen. Tutkija on toinen yrityksen
omistajista. Tutkijalla oli entuudestaan kokemusta erilaisista sopimusneuvotteluista,

mutta ei tekstiilialalta.

Tutkimuksen tavoitteena oli tehda, testata ja implementoida hankintastrategia aloitta-
valle yritykselle. Kehittamishankkeen paattyessa yrityksella oli selkeé strategia, jota

noudattaa hankinnoissa ja, mittaristo, jolla pystyttiin seuraamaan tuloksia.

1.6 Kehittamistehtavassa kaytetyt mittarit

Tutkimuksen onnistumista mitataan laadullisilla mittareilla. Kehittdmishankeen lopputu-

los katsottiin onnistuneeksi, jos tuloksena on:

a) hankintastrategia on otettu yritykselle kayttoon
b) hankintastrategia on toimiva

c) hankintastrategia on yritykselle sopiva



2 Teoreettinen viitekehys

Tassa luvussa kasittelen hankintastrategiaan liittyvia asioita. Aloitan yrityksen strategi-
asta ja siihen liittyvista teorioista. Taman jalkeen siirryn hankintastrategiaan, jonka tu-
lee kytkeytya yrityksen strategiaan, joka antaa raamit hankintastrategialle. Lisaksi lu-
vussa kasitellaan hankintaan liittyvat erilaiset mittarit, joilla voidaan mitata onnistumista.
Koska kyseessa on yritystoiminta ja siihen liittyy aina myos riskejd, kasittelen tassa
luvussa yrityksen kannalta olennaiset riskit, jotka liittyvat yritystoimintaan seka hankin-
taan. Yhteisty6ta toimittajien kanssa aloitettaessa toimitus- ja maksuehdot ovat olen-
nainen asia tuotteita ostavan yrityksen kannalta. Luvussa kasittelen muiden muassa
maksuehtojen merkitystd. Taman jalkeen kayn lapi asioita, jotka helpottavat paatdksen-
tekoa, kun valitaan ne toimittajat, joiden kanssa halutaan tehda yhteistyota. Lopuksi

tehddan SWOT -analyysi hankinnoista.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu muiden muassa kirjallisuudesta ja opin-
naytetoista. Opinnaytetoista tutkija ei ole hakenut teoriamalleja, vaan tietoa kaytannois-

ta, joilla syventdd omaa ymmartdmysta asiasta.

2.1 Yrityksen strategia

Toiminta-ajatus on strategian lahtdkohta eli yrityksen on maariteltdva miksi organisaa-
tio on olemassa, mitkd arvot ohjaavat yrityksen toimintaa, ja visiona mité yritys haluaa
saavuttaa tulevaisuudessa (kuva 2). Toiminta-ajatus tulee Kaplanin ja Nortonin mieles-
ta toteuttaa organisaatiossa siten, ettd yksittdisen tyontekijan toiminnot mukautetaan
tukemaan yrityksen tehtavaa. (Kaplan & Norton 2009, 56, 80 - 81).



Toiminta-ajatus

Miksi yritys on olemassa?|
Ydinarvot
Mihin yritys uskoo?

Visio

Mité yritys haluaa olla?
Strategia

Yrityksen "taktiikka"
Balanced Scorecard-mittaristo
Toteutus ja mukautuminen
Strategiset tavoitteet

Mité yrityksen pitdisi tehd&?
Henkilokohtaiset tavoitteet
Mit& minun pitaisi tehda?

STRATEGISET TULOKSET

TYYTYVAISET TYYTYVAISET TEHOKKAAT MOTIVOITUNUT JA
OMISTAJAT ASIAKKAAT PROSESSIT VALMISTAUTUNUT
HENKILOKUNTA

Kuva 2. Toiminta-ajatuksen muuttaminen halutuiksi tuloksiksi
Viite: Kaplan & Norton 2002, 81

Kamenskyn mukaan aidossa kilpailutilanteessa toimivalle yritykselle strategia on valt-
tamattomyys, olemassaolon ja hengissa pysymisen ehto. Kamenskyn mukaan yrityk-
sen parjattava kilpailussa, mika edellyttaa kykya erottautua kilpailijoista tavalla tai toi-
sella. On tarkedd, etta asioita tarkastellaan tarpeiden nékdkulmasta ja pidemmalle tule-
vaisuuteen. Strategian avulla yritykset pystyvat Kamenskyn mukaan parantamaan toi-
mintaansa: ne pystyvat kohdistamaan huomion paremmin oikeisiin tarpeisiin ja asiak-
kaisiin, huomioimaan tarvittavat muutokset ajoissa ja tehostamaan resurssien oikeata
kohdentamista ja kayttdéa. Kilpailuelementin puute ei tee strategiatydskentelya tarpeet-

tomaksi, vaan muuttaa strategian luonnetta. (Kamensky 2008, 17 - 18.)

Kamenskyn mukaan strategia on kasitteena laaja-alainen ja monitahoinen ja sen vuok-

si maaritelmia voi olla useita. Kamensky kasittelee kolmea eri maaritelmaa:

1. Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntavii-
vojen valinta muuttuvassa maailmassa.

2. Strategian avulla yritys hallitsee ymparistoa.

3. Strategian avulla yritys hallitsee tietoisesti ulkoisia ja siséisia tekijoita seka nii-
den valisia vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-,
jatkuvuus-, ja kehittdmistavoitteet pystytddn saavuttamaan. (Kamensky 2008,
19))

Kaplanin ja Nortonin luoman Balanced Scorecard -strategiakarttamallin avulla on mah-
dollista esittaa yrityksen strategia tiiviisti ja jarjestelmallisesti. Heiddn mukaansa jokai-

nen Balanced Scorecard -mittari sijoitetaan syy ja seuraus -ketjuun, joka yhdistaa toi-



siinsa strategian tavoittelemat tulokset seka tekijat, joilla tulokset saavutetaan. Prosessi
etenee ylhaalta alaspain ja strategia on maaritelty, esimerkiksi osakkeenomistajan ja
asiakkaan nakokulmasta. (Kaplan & Norton 2002, 77 -79.)

Jakamalla strategiat eri teemoihin yritys pystyy kasittelemaan pitkan ja lyhyen aikavalin
tai kasvun ja kannattavuuden valisia ristiriitoja (kuva 3). Kaplanin ja Nortonin mukaan
strategiset teemat ilmaisevat johdon nakemyksen siitd, mitéa yrityksen sisalla on tehta-
V4, jotta saavutetaan strategiset tulokset. Strategia on jaettavissa erilaisiin luokkiin stra-
tegisten teemojen avulla. Kaplan ja Norton jakavat teemat pitk&aikaiseen arvonluontiin,
asiakkuuden arvon lisdéamiseen, toiminnallisen ylivertaisuuden saavuttamiseen ja esi-

merkilliseen konsernikayttaytymiseen. (Kaplan & Norton 2002,87.)

Strategiakartassa on neljd nakdkulmaa: taloudellinen, asiakas-, prosessi- ja oppimisen
nakokulma. Jokaiselle ndkdkulmalle mietitdan mittari, jolla niitd mitataan. Taloudellisen
nakokulman mittarina voi olla esimerkiksi liiketulot ja sille annetaan joku prosentuaali-
nen kasvutavoite. Kaytdnnossa pitkdaikaiset tavoitteet puretaan pienemmiksi tavoit-
teiksi, jotta voidaan helposti huomata ne asiat, joissa yritys on onnistunut ja vastaavasti

ne asiat, joissa on parantamisen varaa. (Kaplan ja Norton 2002, 77.)

Kaplanin ja Nortonin mielesta strategian ydin on asiakasnakokulma, joka heiddan mie-
lestééan ilmaisee, kuinka kasvu saavutetaan. Strategiassa arvon tuottaminen on keskei-
sessd asemassa, silla sen avulla joko vahvistetaan olemassa olevia asiakassuhteita tai
kilpaillaan uusista asiakkaista. Oppimisen ja kasvun ndkokulma maarittdd sen tason,
joka tarvitaan osaamisessa, tietotaidossa, teknologiassa seka yritysilmastossa. "Oikein
rakennettu strategiakartta on tiivis ja looginen esitys siita, kuinka strategia toteutetaan.”
(Kaplan & Norton 2002, 107.)



Taloudellinen

nakokulma

Asiakas-

nakokulma

Sisdisten proses-

sien nakokulma

Oppimisen ja

kasvun nakodkulma

Pitk&aikainen arviointi

Asiakasarvon lisadminen

Toiminnallisen ylivertaisuuden saavuttaminen
Hyvé konsernikayttaytyminen

PR

Kuva 3. Strategiakartan arkkitehtuuri (Kaplan & Norton 2002, 89)

Strategiakartan arkkitehtuurissa strategiset teemat maarittadvat Kaplanin ja Nortonin
mukaan kohderyhman pitkdn aikavalin (pitkdaikainen arviointi), keskipitkan aikavalin
(asiakasarvon lisaaminen) ja lyhyen aikavalin (toiminnallinen ylivertaisuus) arvon tuot-
tamisen (Kaplan & Norton 2002, 90).

1. Pitkdaikainen arvonluonti; uusien tuotteiden ja palveluiden kehittaminen ja
tunkeutuminen uusille markkinoille ja uusiin asiakasryhmiin.

2. Asiakkuuden arvon lisddminen; olemassa olevien asiakassuhteiden laajen-
taminen, syventaminen tai myynti- ja markkinointitoimenpiteiden sopeuttami-
nen siten, ettd suhde on kannattava tai kannattavuus lisdantyy.

3. Toiminnallisen ylivertaisuuden saavuttaminen; lyhytaikainen arvonluonti si-
sdisen tuottavuuden ja toimitusketjun hallinnan avulla, jonka ansioista orga-
nisaatiot pystyvat tuottamaan ja toimittamaan olemassa olevat tuotteet ja
palvelut asiakkaille tehokkaasti, virheettémasti ja ajallaan. Tahan liittyy myds
padaomien kaytdn ja resurssien hallinta.

4. Esimerkillinen konsernikayttdytyminen; suhteiden hoitaminen ulkoisiin, lain-
saadanndllisiin sidosryhmiin etenkin saddellyilld toimialoilla (esimerkiksi ter-

veydenhoito ja radio- ja tv-toiminta, televiestintd) tai aloilla, joihin liittyy tur-
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vallisuus- tai ympéristoriski (esimerkiksi kemianteollisuus). (Kaplan & Norton
2002, 87-88).

2.2 Hankintastrategia

Hankintastrategian tulee kytkeytyd kohdeyrityksen yritysstrategiaan, joka antaa raamit
hankintastrategian toteuttamiseen. Hankintastrategia pitaa sisalladn milta toimittajalta,
koska, miten ja milla hinnalla tuotteita ostetaan. llorannan ja Pajunen-Muhosen mu-
kaan yrityksen strateginen ote hankintoihin merkitsee ennen kaikkea sita, etta ymmar-
retddn hankittavien tuote- ja palveluryhmien eroavaisuudet ja erilaiset vaikutukset asi-
akkaiden tarpeiden tyydyttdmisessa ja kokonaistavoitteiden saavuttamisessa. Jouni
Sakki puolestaan tiivistaa yrityksen hankinnan olevan osa sitd kokonaisuutta, joka tuot-
taa lisdarvoa yrityksen asiakkaille. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 65, 117 ; Sakki
2003, 133))

ProHankinta -tydryhm&n missio on yritysten ja julkisen sektorin kustannustehokkuuden,
laadun ja kilpailuedun edistaminen kansallisen hankintaosaamisen keinoin. Tyoryh-
massa ovat edustettuina: Aalto-yliopisto, Hansel, Jyvaskylan AMK, VTT, Laatukeskus,
Suomen osto- ja logistiikkayhdistys LOGY, Teknologiateollisuus ry, teollisuus ja teknil-
linen tukkukauppa, Sitra ja Tekes. ProHankinta -tydryhman missio on yritysten ja julki-
sen sektorin kustannustehokkuuden, laadun ja kilpailuedun edistdminen kansallisen
hankintaosaamisen keinoin. ProHankinta -tybryhmaé jakaa hankinnan strategiat kahteen
osa-alueeseen; koko hankintatoimen strategiaan ja kategoriakohtaisiin. ProHankinta -
tyéryhman mukaan koko hankintatoimenstrategia vastaa siihen, minkalaisia tuloksia
hankintatoimen tulee saavuttaa seuraavien 3 - 4 vuoden ajanjaksolla, ja miten hankin-
tatoimea ja hankinnan osaamista kehitetddn vastaamaan uusiin haasteisiin. Katego-
riakohtaiset strategiat puolestaan vastaavat tydryhman selvityksessa siihen, minkéalai-
set tietyn kategorian markkinatilanne, tarve ja toimittajakenttd ovat, ja miten kyseista

kategoriaa kehitetdan eteenpain. (ProHankinta -tydryhma, 2011).

Hankintastrategiaa tehtdessa selvitetddn, mitkd ovat yrityksen kilpailutekijat, heikkou-
det ja vahvuudet seka Kkilpailijat. Yrityksen Kilpailustrategiana voi olla esimerkiksi hinta
tai vaikkapa erikoistuminen. Erikoistumalla jonkun tietyn asiakasryhmaén tarpeisiin, yri-

tys voi erottautua perinteisista kilpailijoistaan. (Benton 2010, 23 - 25.)
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Hankintastrategiaan voi sisaltya Jouni Sakin mukaan seuraavia kohtia:

OO O0OO0OO0OO0O0OO0OO0 o

(@]

tehdaanko itse vai hankitaanko (make or buy), mikéd on omaa ydinosaamista ja
mit& hankitaan ulkopuolelta

ostetaanko vai vuokrataanko

ostetaanko paikallisilta, kansallisilta vai kansainvalisilté tuottajilta

ostetaanko suoraan valmistajilta vai kaytetdanko valittajia

mik& on sopiva suorien toimittajien kokonaismaara

kuinka laheiseen ja syvaan yhteistybhon tavarantoimittajien kanssa pyritédan
mitd standardeja tai laatunormeja noudatetaan

paljonko varastoidaan

miten tavarat kuljetetaan, mita logistisia palveluita hankitaan

kuka hankintoja tekee, mika on hankintahenkiléston asema organisaatiossa,
mitd osaamista hankinnoissa tarvitaan

ketka muut yrityksesta ovat tekemisissa tavarantoimittajien kanssa, mita vastui-
ta ja velvollisuuksia heilla on

miten tavarantoimittajayhteistyoté ja hankintamarkkinoita mitataan ja arvioi-
daan? (Sakki 2003, 135.)

Sakki tiivistdd hankintastrategian 4 K:n mallilla (konfiguraatio, kustannus, kanava, kyky

palvella) alla olevan kuvion mukaisesti eli hankintastrategia lahtee asiakkaiden tarpeis-

ta (kuva 4). Han toteaa myos, etta yrityksen hankintatoiminnan lahtékohdan muodosta-
vat oman yrityksen asiakkaat. (Sakki 2003, 139 - 140.)

KONFIGURAATIO KUSTANNUS
tekninen laatu hinta
toimivuus vélilliset kustannukset
suorituskyky elinkaarikustannukset
yhteensopivuus imagovaikutukset
= OIKEA TUOTE = KOKONAISKUSTANNUK-

SET

ASIAKAS-

LAHTOISYYS

KANAVA KYKY PALVELLA
informaatio tuotteen laatu
toimitusaika toiminnan laatu

lapimenoaika tuote- ja
joustavuus palveluvalikoima
= LOGISTINEN TEHOKKUUS = KOKONAISLAATU

Kuva 4. 4n K:n ostomalli. Hankintastrategiankin kehittdminen lahtee asiakkaiden tarpeista
(Sakki 2003, 140)
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lloranta ja Pajunen-Muhonen toteavat, etta kriittinen menestystekija on asia, jonka to-
teuttamisessa on ehdottomasti onnistuttava vision ja tahtotilan saavuttamiseksi. Hei-
dan mielestaan kriittisen menestystekijan on oltava strategisesti téarked, ja samanaikai-
sesti siihen pitéaa pystyd myos vaikuttamaan. Kriittisia menestystekijoita tulee hankin-
nassa tarkastella sek& kokonaisuutena etta kunkin hankittavan tuote- ja palveluryhmén
osalta erikseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 446.).

Yrityksilla tulee olla hankintastrategia, jonka pohjalta tavarantoimittajayhteistyéta kehi-
tetdan. Hankintastrategiaan vaikuttavat Sakin mukaan ostettavat tuotteet ja palvelut,
tuotteiden ja palveluiden markkinat ja hankintatoimen rooli osana yrityksen liiketoimin-
taa. Liikkekumppanien valisen riippuvuuden perusteena on Sakin mukaan hankintojen
rahallinen arvo sekd ostajan hankintojen tai vastaavasti myyjan toimitusten osuus
oman yrityksen koko liikevaihdosta (kuva 5). Han painottaa, etta riippuvuussuhteiden
selvittdminen on my®s osa hankintastrategiaa. (Sakki 2003, 135.)

Myyjan o
_ Myyjan Yhteistyon
yrityksen
. suojautuminen kehittdminen
riippuvuus

Satunnaiset Ostajan

ostot suojautuminen

Ostavan yrityksen riippuvuus

Kuva 5. Riippuvuus liiketoimintasuhteessa. Riippuvuus keskindisesta yhteistydsta
johtaa molempien osapuolten erilaiseen kayttaytymiseen. (Sakki 2003, 135)

Toimittajan ja asiakkaan véaliseen voimatasapainoon vaikuttavat llorannan ja Pajunen-
Muhosen mukaan osapuolten suhteellinen suuruus toisiinsa ndhden, keskinaisen liike-
toiminnan houkuttelevuus, jota edistavat toiminnan kannattavuus ja kasvun mahdolli-
suus (taulukko 1). Ostajan kannalta katsottuna voimatasapainoon toimittajaan néhden
vaikuttavat esimerkiksi: toimittajamarkkinoiden suppeus, vaihtoehtoisia ratkaisuja vai-

kea loytaa, toimittajan vaihdosta aiheutuu suuret kustannukset tai tuotteella on pitka
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toimitusaika. lloranta ja Pajunen-Muhonen korostavat, etta strategisiksi hankinnoiksi
luokiteltavissa tuote- ja palveluryhmissd keskindisten suhteiden kaikki aspektit tulee
miettid tarkkaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 156 - 157.)

Taulukko 1. Ostajan ja myyjan valinen valtariippuvuus Kilpailu- ja yhteistyétilanteissa (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 156,)

Toimintamalli
Kilpailu Yhteistoiminta
Ostaja 100%
Vallan Ostajan dominoima Ostajan dominoima
jakautuminen kilpailu yhteistoiminta
50%-50% | Aito kilpailu Aito yhteistoiminta
Myyjan dominoima Myyjan dominoima
Myyja 100% |kilpailu yhteistoiminta

Virpi Ritvasen mukaan monet suomalaiset yritykset ovat ottaneet kayttoon eettisen
ohjeiston (code of conduct, code of ethics), jonka kautta yritykset linjaavat vastuullisen
toimintansa periaatteet. Han korostaa, ettd ennen ohjeiston kayttéénottamista on nyky-
tila huolellisesti arvioitava: kuinka vastuullisuus tatd nykya toteutuu, millaisia odotuksia
on asiakkailla ja muilla sidosryhmilla ja mita lainsdadanto edellyttdd. Tehtyddn kyseisen
arvioinnin yritys linjaa vastuullisen toimintansa periaatteet, tavoitteet ja keinot niihin
paasemiseksi. Mikali toimittajayritykseltd vaaditaan eettista ohjeistoa, tulee sen noudat-
tamista valvoa toimittaja-auditoinnin yhteydessa. Mittareina voi olla muun muassa ta-
loudellista suorituskykyd ja ymparistdasioita kuvaavat tunnusluvut. (Ritvanen 2011,
162.)

Tekstiili- ja vaatetusalalla on paljon standardeja, joiden sisaltd vaihtelee huomattavasti.
Virpi Ritvanen kirjoittaa, ettd yksi standardi ei valttdmatta riitd kattamaan tarvittavia
vastuullisuusperiaatteita, vaan oman eettisen ohjeiston luominen on perusteltua. Teks-

tilli- ja vaatetusalan standardeja ovat esimerkiksi:

Oko-Tex 100: tuoteturvallisuusmerkki, valmiiden tekstiilien haitta- aineiden maa-
rat, ei rajoita valmistajien ymparistokuormitusta, ei kerro tyooloista
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ISO 14001: ympaéristbohjeisto, ohjaa johtamista ja raportointia, ei kdytannon toi-
mia

FLA (Fair Labor Association): keskittyy tydoloihin, ei ota kantaa ympéaristéasioihin

WRAP (Worldwide Responsible Apparel Production): yritysten oma,
l[Apindkymaton standardi

BSCI ( Business Social Companies Initiative): jasenina yrityksia, perustuu YK:n

ja tydjarjestd ILON yleissopimuksiin, pyrkii ymparistbasioissa vain lain noudatta-

miseen (Ritvanen ym. 2011, 163)
Mika Kamenskyn mukaan yritys on hyoty-yksikkd sidosryhmilleen. Han selittaa, etta
sidosryhmét muodostavat yrityskokonaisuuden, ja yrityksen sidosryhmia ovat kaikki ne
ryhmat, joilla on panos-vastike-sidonnaisuus yrityksen kanssa (kuva 6). Yritys tarvitsee
liiketoimintaansa kaikki kolme sidosryhmaa eli omistajat, asiakkaat seka henkiléston.
Kamensky painottaa, etta yritysjohdon tehtéavana on yllapitda tasapainoa, jotta kaikki
keskeiset sidosryhmat ovat tyytyvaisia asemaansa. Sidosryhméateorian tekee Kamens-
kyn mukaan entistd ajankohtaisemmaksi globaali markkinatalous seké kehittynyt ver-
kostotalous. (Kamensky 2008, 47, 218.)

Asiakkaat Henkilosto

Kuva 6. Yrityksen tarkeimmat sidosryhmét
(Kamensky 2008, 218)

Kamenskyn mukaan tavoitteella tarkoitetaan tulosta, hyotya ja olotilaa, joka aiotaan
saavuttaa tiettynd ajankohtana. Kamenskyn mukaan mita aidommassa kilpailutilan-
teessa toimitaan, sitd selvemmin seka kysynnén etta tarjonnan suhteen on vaihtoehtoja
niin tuotteiden ja palvelujen, paaoman kuin tydvoiman osalta. Lisdksi han painottaa,
ettd on tarkeaa sovittaa yhteen kaikkien kolmen sidosryhmien tahdot, koska kukin osa-
puoli voi aanestaa jaloillaan. Toimittajilla tai joillakin kumppaneilla voi liséksi olla merkit-
tava strateginen asema, joka tulee ottaa huomioon strategisten tavoitteiden asetannas-
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sa. Kohdeyrityksen sidosryhmét muodostuivat omistajista, asiakkaista ja toimittajista.
(Kamensky 2008, 218.)

2.2.1 Porterin kilpailustrategia

Porterin mukaan yrityksen kilpailuetu pohjautuu asiakkaille tuotettavaan arvoon, joka
on suurempi kuin sen aikaansaamiseen tarvittavat kustannukset (kuva 7). Hankinta-
strategiassa yrityksen tulee miettia ne keinot, joilla se pystyy erottautumaan Kkilpailijois-
taan. Porterin Kilpailustrategian mukaan kustannusjohtaja pyrkii olemaan alansa ainoa
alhaisin kustannuksin tuottava yritys. Riippuu toimialasta mita kustannustehokkuus
edellyttéda, mutta tallaisen yrityksen on ldydettdva kustannusedun lahteet ja myds pys-
tyttava hyddyntamaan ne toiminnassaan. Mikali yritys saavuttaa kustannusjohtajuus-
aseman markkinoilla ja pystyy pitamaan hinnat samoina tai alempina kuin kilpailijat,
merkitsee se sitd, ettd yritys pystyy tekemaan suurempia voittoja. (Porter 1991, 15, 25 -
26.)

KILPAILUETU
Alhaiset kustannukset Differointi

Laaja

kohdealue 1. Kustannus- L
KILPAILU- . . 2. Differointi

- johtajuus

KENTTA

Kapea

kohdealue 3A. Kustannus- 3B. Differointi -

painotteinen keskit- painotteinen keskit-

tymisstrategia tymisstrategia

Kuva 7. Kolme perusstrategiaa (Porter 1985, 25)

Yritys, joka pyrkii olemaan alallaan ainutlaatuinen, valitsee yhden tai useamman omi-
naisuuden, jota asiakkaat arvostavat, ja etsii itselleen aseman, jossa se voi tyydyttaa
kyseiset asiakkaiden tarpeet. Mikali yritys valitsee kilpailustrategiaksi differoinnin, sen

tulee etsia sellaisia keinoja, joilla hinnan nousu on suurempi kuin differoinnista aiheutu-
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vat kulut. "Yrityksen on todella oltava jossakin asiassa ainutlaatuinen tai annettava ku-
va ainutlaatuisuudesta, jos se odottaa pystyvansa asettamaan korkeampia hintoja.”
(Porter 1991, 28.)

Keskittymisen strategiassa yritys valitsee toimialansa siséltd segmentin tai segmentti-
ryhman ja pyrkii laatimallaan strategialla saavuttamaan Kkilpailuedun kyseisissad seg-
menteissa. Porterin mukaan kustannuspainotteista keskittymista soveltava yritys pyrKkii
saavuttamaan kustannusedun kohdesegmentissaan, kun puolestaan differointipainot-
teista keskittymisstrategiaa soveltava yritys pyrkii noudattamaan differointia koh-
desegmentissaan. Porterin mukaan yritys erottautuu kilpailijoistaan, jos se pystyy ole-
maan ainutlaatuinen jossakin asiakkaalle arvokkaassa asiassa, mutta syy ei ole alhai-
nen hinta. Porter toteaa, etta differointi johtaa erinomaiseen menestykseen, jos saavu-
tettu hinnanlisd ylittda ainulaatuisuudesta aiheutuvat lisékustannukset. (Porter 1991,
28-29; 153 - 154.)

2.2.2 Hankintojen ryhmittely ja luokittelu

Porterin kilpailustrategiaa syvennetaan hankintojen ryhmittelylla ja luokittelulla. lloran-
nan ja Pajunen-Muhosen mukaansa hankintojen kokonaisuus muodostuu keskenaan
hyvin erilaisista tavara- ja palveluryhmistd. Heiddn mukaansa on tarkeda kartoittaa
hankinnat, jotta niita pystyttaisiin myohemmin kehittdmaan: mita hankitaan, minkalaisil-
ta toimittajilta, mihin yksikdihin, mihin tarpeisiin ja milla hinnoilla. Hankintojen kartoituk-
sen (spend-analyysin) avulla saadaan kokonaiskuva rahavirroista ja niiden suhteista.
Tekemalla kartoituksen hankinnoista yritys saa selkedmman kuvan toimittajista, han-
kintavolyymeista, toimittajamarkkinoista ja keskinaisistd suuruussuhteista. lloranta &
Pajunen-Muhonen toteavat, etté tehdyn kartoituksen tuloksena syntyy koko yrityksen

kattava erittely, joka siséltaa tiedot:

o0 kaikista hankinnoista, jotka on tehty eri tarkoituksiin organisaation eri osissa
(mm. hankintojen siséltd, hinnat, toimittajat, sopimukset sek& hankintojen suo-
rittajat) ja

o toimittajakentastd (mm. toimialat, yritykset, maantieteelliset sijainnit, riskit, riip-

puvuudet seka eettisyys ja ymparistoystavallisyys)

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008a, 447 - 478; lloranta & Pajunen-Muhonen
2012b, 104 -105.)
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Yritykset voivat liittda erittelyyn myds muita mahdollisesti tarvitsemiaan tietoja - kuten
esimerkiksi, mihin hankintoja on kaytetty organisaation eri osissa tai voidaanko eritella
ostajat ja tilaajat tuoteryhmittéin ja toimittajittain. llorannan ja Pajunen-Muhosen mieles-
ta kartoituksessa keskeistd on hahmottaa erilaisten hankintojen suhteellinen téarkeys

organisaatiolle yrityksen tasolla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 477 - 478.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen ryhmittelevéat hankintoja esimerkiksi kayttokohteen, ostet-
tavan kohteen luonteen tai tyypin, hankintalahteen, toimittajan tai toimittajamarkkinoi-
den mukaan. Heiddn mukaansa jarjestelmallinen ote hankintaan edellyttdd kokonai-
suuden jasentamistd, pilkkomista, ryhmittelya ja luokittelua eri tavoin. Luonteensa pe-
rusteella hankintoja voidaan ryhmitella paatyyppeihin: raaka-aineet, tuotannon tarveai-
neet, puolivalmisteet, komponentit, valmistuotteet, kauppa- ja valitystavara, investointi-
hankinnat, padomahyddykkeet, kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan tarvikkeet ja
palvelut. Hankinnat voivat myds olla suoria hankintoja, epasuoria hankintoja tai inves-
tointihankintoja. Suorassa hankinnassa yritys ostaa organisaation valmistamiin tuottei-
siin tarvittavat raaka-aineet, puolivalmisteet ja komponentit. Epasuorat hankinnat ovat
esimerkiksi huonekalut, puhelimet tai konttori- ja toimistotarvikkeet. Investointihankin-
nat ovat muun muassa rakennukset tai tuotannon koneet ja laitteet. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, 134 - 137.)

Hankintoja voidaan luokitella ja asettaa tarkeysjarjestykseen myds ABC-analyysin avul-
la. Nimikkeet laitetaan suuruusjarjestykseen esimerkiksi myyntikatteen suhteen ja ko-
konaisarvosta lasketaan sitten kunkin nimikeryhméan suhteellinen osuus. ABC-analyysi
pohjautuu Vilfredo Pareton 20/80- saantoon. Kaytannossa esimerkiksi 20 % nimikkeis-
t& muodostaa 80 % varaston arvosta tai 20 % toimittajista muodostaa 80 % kaikkien
hankintojen arvosta. Hankintoja analysoitaessa suhde voi olla jopa jyrkempi eli 10/90 —
tai 5/90-saantd. A-tuotteet muodostavat suurimman osan hankinnan volyymista ja A
onkin tarkein luokka. Sitd ohjataan tarkemmin ja hankinnat keskitetd&n kyseiseen luok-
kaan. B- ja C-luokille asetetaan omat ohjausperiaatteensa. ABC-analyysissa hankinnan
suhteellinen tarkeys voidaan selvittdd laskemalla hankinnan osuus kustannuksista.
Rahassa ilmaistu hankinnan merkitys auttaa yritysta arvioimaan hyédyt ja mahdollisten
kehittamistoimien kannattavuuden. ABC-analyysi yksinaan voi johtaa lilan yksinkertai-
siin ohjausperiaatteisiin, silla se olettaa hyvinkin erilaisten hankintakategorioiden ja
nimikkeiden kayttaytyvan samalla logiikalla (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008a, 479 -
482; lloranta & Pajunen-Muhonen 2012b, 107).
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Jouni Sakin mukaan ABC-luokittelu korostaa sitd, ettd materiaalin ohjausta, tuotehin-
noittelua ja asiakaspalvelua tulisi kehittaa eri luokissa toisistaan poikkeavilla tavoilla.
Hanen mielestaan luokittelut ovat valikoimasuunnittelussa ja asiakkaiden segmentoin-
nissa oleellinen apuvaline. Luokittelun voi tehdéa myynnin, euroméaaraisen kulutuksen,
myytyjen kappalemaarien, kilojen, myyntikatteen tai niiden liiketuloksen perusteella.
Sakin mukaan sopiva ajanjakso luokittelulle on myyntisesonki tai kalenterivuosi. ABC-
analyysissa luokitellaan yksittaisia tuotteita, ei tuoteryhmid. Analyysilla on mahdollista
saada kasitys siitd, miten materiaalinohjausta tulee kehittdd ja mihin resursseja tulee
kayttaa. (Sakki 2009, 89-91.)

Hankintoja on mahdollista jaotella niiden tarkeyden ja niihin liittyvien riskien mukaan
tekemalla portfolioanalyysin (kuva 8). Kaikki ostetut tuotteet tai tuoteryhmat eivéat ole
yritykselle strategisesti samanarvoisia. Yksinkertainen nelikenttdmalli on monipuolinen
tyokalu, kun peilataan tietyn tuote- tai palveluryhman téarkeytta sen toimittajamarkkinoi-
den riskeihin ja vaikeuteen. (lloranta & Muhonen-Pajunen 2008, 145.)

Suuri
Volyymi- Strategiset
tuotteet ja tuotteet ja
Hankittavan
tuote- ja -palvelut palvelut

palveluryhméan
tulosvaikutus

Rutiini- Pullonkaula-
tuotteet tuotteet ja
ja -palvelut -palvelut
Pieni
Helppo Vaikea
(ostajan markkinat) (toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuva 8. Hankittavien tuotteiden ja palveluiden ryhmittely hankinnan portfo-
lioanalyysissa (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 145; Kraljic 1983)

Portfolioanalyysissa pystyakselin asteikoksi kannattaa valita tuote- tai palveluryhméan
vuosittainen volyymi euroissa. Vastaavasti vaaka-akseli merkitsee toimittajamarkkinoi-

den vaikeutta ja siihen liittyvia riskeja. Oikeaan reunaan matriisissa sijoittuvat tuote-
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ryhmat, joissa on yksi toimittaja. Helposti tehddan ehkd mielikuva, etta kyseiselle tava-
rantoimittajalle ei ole vaihtoehtoa eik& huomata, etta olisi mahdollista kilpailuttaa han-
kintoja, silla myds muita vaihtoehtoisia toimittajia on. Tavarantoimittajalle ei pida antaa

tarpeettomasti monopoliasemaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 143 -144.)

Kraljicin matriisia voi hyédyntdad myos tuote- ja palveluryhmien ryhmittelyssa, jossa
hankinnat jaotellaan volyymi-, rutiini- ja pullonkaulahankintoihin seka strategisiin han-
kintoihin. Volyymituotteiden hankintavolyymi on suuri ja markkinoilta 16ytyy paljon han-
kintakanavia ja toimittajia. Koska kilpailua on paljon, on toimittajan vaihtaminen kustan-
nuksiltaan edullista ja hankinnoissa on mahdollista kayttda aggressiivisia kilpailuttami-
sen keinoja ja neuvottelutaktiikoita. Pienetkin hinnanalennukset volyymimaarissa aihe-

uttavat kustannussaasttja merkittavasti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 146.)

Rutiinituotteet voivat koostua erilaisista hankinnoista ja naille tuotteille I6ytyy useita
kilpailevia toimittajia. Yleista onkin, ettd hankintaprosessi naille tuotteille aiheuttaa suh-
teellisen paljon kuluja verrattuna tuotteiden arvoon. Rutiinituotteiden hankinnan auto-
matisoinnilla tai delegoinnilla kayttajille pystytdan pitamaan hankinnan kuluja kurissa.
Perinteisia rutiinituotteita ovat esimerkiksi toimistotarvikkeet, perustyokalut, rukkaset ja
tyopuvut. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 146-147.) Virpi Ritvasen mukaan ru-
tiiniostoihin kaytetddn vahan rahaa, silla ostotoiminta ei ole yrityksen lilkketoiminnan
kannalta kriittista. Rutiiniostoissa on pieni hankintariski ja toimittajaehdokkaita on pal-
jon. Hankintoja tulisi kasitella myds tehokkaasti ja kustannuksia on minimoitava. (Rit-
vanen 2011, 37).

Pullonkaulatuotteilla volyymit ovat melko pienia ja mahdollisia toimittajia on vahan.
Esimerkki pullonkaulatuotteesta on tuotantokoneen varaosat, joita saadaan mahdolli-
sesti vain yhdeltd toimittajalta. Varaosan puuttuminen voi aiheuttaa tuotannon seisokin
ja saattaa muodostaa siten toiminnan pullonkaulan. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 148.) Ritvasen mielesta pullonkaulatuotteilla hankintariski on suuri ja koska toi-
mittajia on rajallisesti, saatavuusriskin pienentamiseksi kaytetddn varmuusvarastoja
(Ritvanen 2011, 37).

Strategiset tuotteet ovat arvoltaan suuria, mutta yrityksen menestymisen kannalta Kriit-
tisia ja kyseisille tuotteille on usein vahan toimittajia. Tuotteet voivat olla ainutlaatuisia
tai raataloityja ja niihin voi liittyd testaus- ja sovitusvaiheita tai patenteilla suojattua tek-
nologiaa. Toimittajan vaihtaminen on mahdotonta, koska vaihtoehtoja ei ole. llorannan

ja Pajunen-Muhosen mukaan ainoa keino hallita strategista suhdetta on rakentaa tiivis
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toimittajayhteistyd kumppanien kanssa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 149). Stra-
tegisten tuotteiden hankinnassa ostajalla on Ritvasen mukaan neuvotteluvoimaa ja

h&anen tulee varmistaa saatavuus ja kehittaa yhteistyota (Ritvanen 2011, 37).

Kraljicin matriisin volyymituotteet ja — palvelu osion hankintavolyymit ovat suuria. Vaih-
toehtoisia hankintakanavia ja toimittajia on paljon. Hankintaorganisaation on mahdollis-
ta kilpailuttaa hankintoja, jotta hintoja saataisiin alhaisemmiksi, ja toimittajia on helppo
vaihtaa, koska vaihtamisen kustannukset eivét ole suuria. Tassa tuoteryhmassa pysty-
taan prosentuaalisesti pienillakin saastdilla hankintakustannuksissa tekeméaéan rahalli-
sesti isoja saastoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 146). Ritvanen korostaa, etta
volyymituotteissa ostajalla on mahdollisuus hyviin hankintaehtoihin, silla valmistajat
kilpailevat keskenaan. Ostajan tulisi panostaa ostopolitikkaan. (Ritvanen 2011, 37.)

Jouni Sakin nelikenttdmallissa ostettavat tuotteet sijoitetaan kaksiulotteisessa taulu-
kossa neljaan ruudukkoon (kuva 9). Tuotteet on jaoteltu neljaan eri luokkaan rahallisen
ostovolyymin, ostamisen vaikeuden, saatavuuden ja hankintariskien mukaan. Hanen

maarittelynsd mukaan tuotteen paikka perustuu ABC-analyysiin. (Sakki 2003, 136.)

1 2
Vaikea
PULLONKAULATUOTTEET STRATEGISET TUOTTEET
Varmista Kehita yhteistyota
saatavuus
Maantieteellinen
etaisyys,
saatavuuden
vaikeus
2 4
Tavalliset Volyymi-
(C-, D-) tuotteet (A-, B-) tuotteet
Kasittele Harkitse osto-
tehokkaasti politiikka
Helppo
Ostovolyymi, yrityksen houkuttelevuus

Kuva 9. Ostettavien tuotteiden nelikenttaluokittelu (Sakki 2003, 136)

Tuotteiden liséksi myds toimittajat voidaan luokitella. Tahén luokitteluun vaikuttaa toi-

mittajan ja asiakkaan suhteellinen suuruus ja keskindiset valta-asemat. lloranta ja Pa-
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junen-Muhonen ovat kayttédneet esimerkkind Cooperin ja Slagmulderin (1999) pelkistet-

tya mallia toimittajien jaottelussa:

- normaali toimittaja (vakiotuotteet ja palvelut)

- alihankkija (raataloidyt tuotteet ja palvelut)

- osakokonaisuuksien toimittaja (riippumaton lopputuotteen teknologiasta ja
ydinosaamisesta)

- perheenjasen, kumppani (tiukasti sidoksissa lopputuotteen teknologiaan ja
ydinosaamiseen)

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 313)

Vakiotuotteiden toimittajien arviointiin kaytetdaan vakiomittareita ja -raportteja eika ky-
seisten toimittajien ohjaamiseen tai kehittdmiseen panosteta juuri ollenkaan. llorannan
ja Pajunen-Muhosen mukaan intensiivisimmilladn ohjaaminen, kehittdminen ja suori-
tusten mittaaminen ovat perheenjaseneksi luokiteltavan, tiivissad yhteistydssa olevan
kumppanin kohdalla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 313 - 314.)

Toimittajamarkkinaa voidaan hyédyntaa eri tavoin. llorannan ja Pajunen-Muhosen mu-
kaan suhde voi perustua hintakilpailuttamiseen, ostamisen kilpailuttamiseen, laheiseen
yhteisty6hon tai strategiseen kumppanuuteen. Hintoja kilpailutettaessa kohteena ovat
yleisesti standardituotteet ja toimittajasuhteessa kommunikointi painottuu hintaneu-
votteluihin ja ongelmatilanteiden selvittdmiseen. Ostamista kilpailutettaessa hankinnan
kohde on monimutkaisempi ja osaavaa toimittajaa voi olla vaikea I6ytaa. Kommunikoin-
ti rajoittuu usein valttdméattéman operatiivisen tiedon vaihtoon. Tehtdessa laheista yh-
teistyota toimittajan kanssa, asiakkaalla on mahdollisuus parantaa omaa kilpailuky-
kyaan. Vuorovaikutus on luottamuksellista ja epamuodollista sekd motivoi toimittajaa
investoimaan asiakaskohtaisiin ratkaisuihin. Toimittajan ollessa strateginen kumppani,
ostajan rooli korostuu koordinoijana ja suunnannayttajand. Vuorovaikutus on intensii-

vista ja avointa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 314 - 315.)
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Strategia
Ominaisuudet Kumppanuus Kilpailuttaminen Toimitusten Valikoiman hallinta
turvaaminen ja sdhkoéinen kauppa
TAVOITE Luoda pitkaaikainen Tehda " paras kauppa" Turvata lyhyen - ja Vahentaa logistista monimuo-
keskindinen yhteistyosuhde |lyhyella aikavalilla pitkdnaikavalin toisuutta
hankinta Parantaa operatiivista
Véhentda toimitusten tehokkuutta
riskid Vahentaa toimittajien maaraa
SOVELTUVUUS Strategiset tuotteet Volyymituotteet Pullonkaulatuotteet Rutiinituotteet
TOIMINTA Tulevaisuuden tarpeiden  |Parantaa tuote- ja markkina{ Tarkenna tulevaisuuden Tee sopimukset tuoteryhmittain
ennustaminen tietoisuutta tarpeiden ennustamista ja -perheittdin
Hankintariskianalyysi Vaihtoehtoisten toimittajien |Hankintariskianalyysi Yhdenmukaista tuotevalikoimaa
Toimittajien huolellinen etsintd Selvita kuinka tarked Suunnittele tehokas sisdinen
valinta Jaa uudelleen ostovolyymit |asiakas olet toimittajalle tilaus-, toimitus- ja laskutuskaytantd
Kustannusanalyysi toimittajittain Vaihtoehtoisten toimittajien | Delegoi tilausten kasittely
Tasaisen kysynnan materiag Optimoi tilausmaarat etsinta tuotteille sisdisille kayttdjille
livirran ajoitus Tavoitehinnoittelu
Tehokas tilausten muutos-
menettely
Toimittajien luokitus
PAATTAJAT Ylin johto Ylin johto Osto Osto
Poikkiorganisatorinen Osto Poikkiorganisatorinen Poikkiorganisatorinen
lahestymistapa lahestymistapa lahestymistapa

Van Weele jakaa toimittajien suhteen neljaéan strategiaan: kumppanuuteen, Kilpailutta-
miseen, toimitusten turvaamiseen seka valikoiman hallintaan ja sdhkoiseen kauppaan
(taulukko 2). Jokaisella strategialla on omat tavoitteensa ja niita sovelletaan eri tuottei-
siin eri tavalla, riippuen miten luokittelu on tehty. Esimerkkin& pullonkaulatuotteet, jois-
sa strategiana on toimitusten turvaaminen. Ostajan tulee turvata tuotteiden saatavuus
jopa maksamalla tuotteista tarvittaessa enemman. Toiminnallisesti ostajan ja yrityksen
johdon tulisi etsia vaihtoehtoisia tuotteita seka toimittajia. Van Weelen mukaan yritys-
johdon on kaytanndssa mahdotonta hyvaksya tata kustannussyista. (van Weele 2005,
152))

2.3 Hankinnan mittarit

Hankinnan strategiassa seuraava asia on miten asioita mitataan. Tassa kehittamisteh-
tavassa kaytettiin paasaantoisesti kvalitatiivisia eli laadullisia mittareita, mutta hyédyn-
nettiin myos kvantitatiivisia eli maarallisia mittareita, esimerkiksi laskemalla sijoitetulle

padomalle tuottoprosentti.

Tavoitteiden ollessa selvat, valittujen mittareiden tulisi olla sellaiset, jotka tukevat tavoit-
teita. Tulee tietdd, miten mitataan, mista tiedon saa, miten tiedot raportoidaan, miten

tunnuslukuja kaytetaéan, ja onko tarvetta tehdd benchmarkingia. Kaytanndssa seuranta
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ja mittaaminen tulisi olla mahdollisemman helppoa ja vahan aikaa vievaa, jotta hytdyt
olisivat suuremmat kuin mittaamisen kustannukset. lloranta ja Pajunen-Muhonen to-
teavat, ettd alussa on suositeltavaa toteuttaa perustason seurantajarjestelma ja mitta-
risto, jota kehitetddn ja tdydennetédén tarpeiden mukaisesti. He jatkavat, etta kaikki mit-
tarit eivat ole kaikille tarkeitd, vaan toiminnan luonne ja laajuus vaikuttavat tavoitteisiin
ja sisaltoon. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 451 - 454.)

Ilorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan perinteinen hankintatoimesta kertova kirjalli-
suus rajoittaa usein hankinnan onnistumisen ja toimittajan mittaamisen toimitetun ta-
varan oikeaan maaraan, hintaan, laatuun ja toimitusaikaan. Heidan mukaansa intensii-
vinen toimittajien johtaminen ja laaja mittaaminen sitovat aikaa ja resursseja, joten
kaytanndssa ne kannattaa kohdistaa vain tarkeimpiin toimittajiin. Téman vuoksi toimit-
tajat kannattaa luokitella muutamalle eri tasolle ja madrittda yhteiset pelisaannét ja
ohjeet siitd, miten kunkin toimittajaluokan kanssa toimitaan. Pienten rutiiniostojen on-
nistumisen kriteerit voivat olla hankinta- ja toimitusprosessien helppous ja sujuvuus
seka hyva asiakaspalvelu. Vastaavasti esimerkiksi pullonkaulatuotteiden toimittajien
onnistumisen kriteerit ovat saatavuus ja kokonaiskustannukset. Strategisten tuoteryh-
mien toimittajien mittarit ulottuvat mahdollisesti pitkajanteisiin hyotyihin ja tulosvaiku-
tuksiin, uusiin innovaatioihin ja aluevaltauksiin, jatkuvaan kilpailukyvyn parantamiseen
ja uusien toimintamallien ja liiketoimintalogiikoiden kehittamiseen. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 311 - 313))

lloranta ja Pajunen-Muhonen toteavat, ettd hankinnan suorituskyvyn arvioinnin tulisi
perustua ennen kaikkea siihen, miten hyvin hankinta tayttaa sille asetetut tavoitteet.
Heidan mielestaan toinen keskeinen kysymys on se, miten kyvykkaasti hankinta toimii
toisaalta asiakkaana, toisaalta arvontuojana. Edelld esitettyjen kysymysten pohjalta
rakennettu suorituskyvyn arviointi- ja seurantajarjestelma pohjautuu llorannan ja Paju-
nen-Muhosen mukaan oikeaoppisesti yritysstrategiaan ja siitd johdettuihin hankinta-

strategiaan ja hankinnan tavoitteisiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 445.)

Hankinnan tavoitteiden seurantaa pystyy llorannan ja Pajunen-Muhosen mielesta te-
kem&an asettamalla kysymyksia toimittajien pdivittdisestd suoritustasosta, heidén toi-
mintansa jatkuvasta parantamisesta, toimittajien ja oman organisaation luovuuden ja
innovatiivisuuden kehittymisesta, hankintaorganisaation muulle organisaatiolle tarjoa-
masta tuesta ja hyddysta tai siitd miten hyvin toimittajamarkkinoiden tuntemusta ja

hyddyntamisté tehdaan. Kaikille mitattaville asioille ei I6ydy numeerisia mittareita, vaan
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ne voivat olla kvalitatiivisia ja subjektiivisia arviointeja. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 447 - 449.)

Attribuuttimenetelmé& mittarina sopii seka tuotteisiin etta yrityksiin. Talléin ominaisuudet
valitaan siten, etta ne eivat sovi kaikille vaihtoehdoille ja vertailu tehdéan vain kohteille,
jotka ovat vastaajalle tuttuja. Esimerkiksi vastaajan tulee valita, mille liikkeelle jokin
ominaisuus sopii. Attribuutteja ovat esimerkiksi: luotettava, edullinen, hyva palvelu tai

laajat valikoimat. (Kananen 2010, 87.)

Monissa hankintatilanteissa llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan hankintapaattsten
kokonaiskustannusvaikutukset pitkalla aikavalilla ovat tarkeampia kuin valiton hankinta-
hinta. Ostohintaa tulisi tarkastella laajemmin eli siihen tulisi ottaa mukaan myés han-
kinnasta aiheutuvat suorat ja epasuorat kustannukset. Kokonaiskustannukset koostu-
vat ennen hankintaa aiheutuvista tekijoista, hankinnan yhteydessé aihetuvista tekijoista
sekad hankinnan jalkeen aiheutuvista tekijoistd. Tuotteita voidaan ostaa myos henkil6-
kohtaisen mielikuvan eli intuition mukaan tai projektiluonteisesti eli talldin kustannuksil-
la ei ole valttamatta suurta merkitystd. Neuvotteluissa tulisi ymmartadd mista kaikista
tekijdista ja miten hankinnan hinta muodostuu sekd mihin kustannuseriin kyseessa
olevalla hankinnalla on vaikutusta toimitusketjun myéhemmissa vaiheissa (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 129, 186 - 190).

Omistajien kannalta on mielenkiintoista tietda myds sijoitetun pddoman tuottoprosentti
(ROI= Return on Investment) joko tietylle hankintaeralle, toimittajalle tai tuoteryhmalle
(kuva 10). ROI ilmoittaa yrityksen sijoitetuille rahoille saadun tuottoprosentin. Tuotto-

prosentti voidaan laskea usealla eri tavalla laskijasta ja kayttotarkoituksesta riippuen.

Laskukaava:

ROI= 100 * (nettotulos + rahoituskulut + verot) / sijoitettu paaoma

Kuva 10. Rauhala 2011, 135

Rauhalan mukaan péivittdisessa operatiivisessa toiminnassa ostamisen ja logistiikan

ohjauksella ostaja voi vaikuttaa ratkaisevasti liiketoimintaan sitoutuneen padoman tuot-
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toon. Yritystoiminnan yksi tarkeimmista mittareista on liiketoimintaan sitoutuneen paa-
oman tuottoprosentti. Yleensa sanotaan, etta pitkalla aikavalilla ROI-luvun olisi oltava
vahintddn 20 %, mutta 15 % taso on jo hyva. (Rauhala 2011, 134 - 135.)

Toimittajan seuranta ja toimittajan suoritusten mittaus on Illorannan ja Pajunen-
Muhosen mukaan tarpeen yhteistydn syvyydesta riippumatta. Heidan mielesta saan-
ndllisen kontrollin avulla seurataan, miten hyvin toimittaja tayttaa tarpeen ja tavoitteet ja
toimii annettujen ohjeiden mukaan. He sanovat, etta yksinkertaisimmillaan toimittajan
suorituksen mittaaminen ja seuranta on yksittdisen toimituksen hinnan, laadun, maaran
ja toimitusajan kontrolloimista. llorannan ja Pajunen-Muhosen mielesta kannattaa kes-
kittya toimittajasuhteen ollessa kertaluonteinen ja yksinkertainen siihen, kuinka perus-
tavoitteet tayttyvat ja minkalainen palveluhalu ja viestintd asiakasorganisaation kanssa
on. Toimittajasuhteen ollessa pitkaaikaisempi ja monimutkaisempi kannattaa keskittya
puolestaan siihen, miten toimittaja suhtautuu ongelmiin ja minkalainen kyky heillda on
ratkaista ongelmat. Samoin tulisi tavoitteena olla pyrkimys palvelutason jatkuvaan pa-
rantamiseen. Toimittajasuhteen ollessa pitkdaikainen ja yhteista kehittdmista sisaltava
yhteistydsuhde, tulee kustannustason alentua ja yhteisten prosessien tehostua. (lloran-
ta & Pajunen-Muhonen 2012, 314 - 316.)

Van Weelen mukaan oston tulee varmistaa, ettd toimittajat toimivat sopimusten mu-
kaan eli toimitusajat pitavat, oikeat maarat tuotteita toimitettu ja ettd hinnat ovat oikein.
Yritysten tulisi soveltaa laadunhallintaa tekemisessaan. Laatukasite voi vaihdella riip-
puen siita, mitataanko laadullista ominaisuutta vai tuotteen kayttosoveltuvuutta. Ameri-
can National Standards Institute on antanut yleisen maaritelman laadulle: "Tuotteen tai
palvelun piirteiden ja luonteenominaisuuksien kokonaisuus, joka vastaa sen kyvysta
tyydyttaa annettu tarve.” Jokainen asiakkaan ja toimittajan valinen kauppa on van Wee-
len mielesta sovittava erikseen. Hanen mukaansa on sovittava perusehdot kaupasta,
seurantatapa ehtojen toteutumiselle, miten tarkistetaan, ovatko ehdot toteutuneet, ja

toimenpiteet, mikali ehdot tai odotukset eivét ole tayttyneet. (van Weele 2005, 192.)

Toimitusaikaa voidaan kayttdd myos hankinnan mittarina (kuva 11). Jouni Sakin mu-
kaan toimitusaika koostuu tilauksen kasittelyn l&apimenoajasta, valmistuksen /varasto-
tyon lapimenoajasta, kuljetusajasta, asiakkaalla tavaran vastaanoton lapimenoajasta

seka eripituisista odotusajoista vaiheiden valissa. (Sakki 2003a, 150 - 151.)
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TOIMITUSAIKA= tilaamiseen kuluva aika (asiakkaalla) + tavarantoimitukseen kuluva aika + vas-

taanottotoimenpiteisiin kuluva aika + kaikki odotusajat vaiheiden valilla

Kuva 11. Sakki 2003a, 151

Sakki korostaa, etta jokaisella toimitusajan prosessilla on oma lapimenoaikansa ja néi-
hin luetaan my6s varastoimisajat. Hanen mukaan on tarke&é seurata myos toimituksen

tasmallisyytta ja oikea-aikaisuutta (kuva 12). (Sakki 2003a, 151.)

TOIMITUSVARMUUS = luvatun ja toteutuneen toimitusajan ero

Kuva 12. Sakki 2003a, 151

Toimittajan toimituskyky on myds yksi hankinnan mittari, jolla mitataan saatavuutta
toimittajan varastosta (kuva 13). Sakki korostaa, ettd toimituskyvyn seuraamisessa
eivat ole niinkaan tarkeita erilaiset lukuarvot, vaan se, mihin suuntaan ja miten toimi-
tuskyky muuttuu ajan kuluessa. Toimituskykya voidaan Sakin mielesta parantaa kehit-
tamalla ohjaamista, yhteisty6td ja kommunikointia, ei varastomaaria kasvattamalla.
(Sakki 2003a, 152).

TOIMITUSKYKY = asiakastilausten mukaan toimitetut tilaukset (%)
kaikki vastaanotetut tilaukset

Kuva 13. Sakki 2003a, 152
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2.4 Riskit

Hankintastrategiaa tehtédessa on tarkeaa tunnistaa hankintaan liittyvat riskit. Aloittavan
yrityksen hankintoihin liittyy paljon riskeja ja on hyva ymmartaa, ettd olennainen osa
yrityksen toimintaa on riskinottaminen. Yritystoimintaa harjoitetaan voiton saavuttami-
seksi, mutta negatiivisena puolena on epdonnistumisen mahdollisuus. Yrittdjyyteen
liittyy riskeja ja epavarmuustekijoita. Osa riskeista liittyy omaan yritykseen ja osa ulkoi-
siin tekijoihin, kuten toimittajien luotettavuuteen, kuljetuksiin, asiakkaisiin, tuotteiden
laatuun tai seurausvaikutuksiin. Isokankaan ja Kinkin mukaan osan riskeista yritys pys-
tyy kantamaan vain kerran ja tamén vuoksi riskienhallinnan tulisi olla osa yrityksen toi-
minnan suunnittelua. Heidan mukaansa yrityksen toiminnan kannalta on olennaista,
ettd osa riskeistd voidaan siirtda (vakuutus)sopimuksilla muiden kannettaviksi ja toi-

saalta osan riskeista yritys joutuu kantamaan itse. (Kinkki & Isokangas 2002, 124.)

Kinkin ja Isokankaan mukaan yritysten tulisi tunnistaa riskit, arvioida ne ja tehda toi-
menpiteet riskien hallitsemiseksi. Mikali yritys ei tunnista riskia kaydessaan lapi toimin-
taan liittyvia riskejd, yrityksen on mahdotonta suojautua kyseiselta riskilta. Riskien sat-
tumistodennédkdisyys voi perustua tilastolliseen todennakdisyyteen tai subjektiivisiin
tunteisiin ja kokemuksiin. Riskeja arvioitaessa tulee ottaa huomioon myds vahingon
suuruus ja sen merkitys yritykselle. Sen jalkeen, kun riskit on tunnistettu ja arvioitu paa-
tetdan miten niihin suhtaudutaan. Riskeja voidaan valttda, pienentéd, jakaa, ottaa riski

tietoisesti tai siirtda riski toiselle osapuolelle. (Kinkki & Isokangas 2002, 126 - 127.)

Rahoitus voi myds olla yksi riskitekija, mikali aloittavalla yrityksella ei ole kassassa ra-
haa tai luottoa saatavilla. Toisaalta rahoitusriski ei ole perinteinen riski, vaan se liittyy
yrityksen paaomarakenteeseen. Mikali yrityksella on vierasta padomaa, se kasvattaa
yrityksen rahoitusriskia, silla vieraaseen pddomaan liittyy velvollisuus korkojen ja ly-

hennysten maksamiseen. (Rauhala 2011, 206.)

Yritysrahoituskysely 2012:n mukaan rahoitusongelmia kokeneista mikroyrityksista 1&-
hes puolet ei saanut ulkoista rahoitusta ollenkaan. Raportti pohjautuu Elinkeinoelaman
Keskusliitto EK:n, Suomen Pankin seka tyo- ja elinkeinoministerion toteuttamaan Yri-
tysten rahoituskysely-selvitykseen. Tutkimustuloksissa todettiin myds, etta yli 80 pro-
sentilla rahoitusongelmia kokeneista mikroyrityksista yrityksen toiminnan jatkuvuus oli
joko vaarassa tai liiketoimintaa voitiin jatkaa vain olennaisesti suunnitellusta poikkea-
valla tavalla. Uutta rahoitusta on mikroyrityksissa hankittu eniten kayttbpadomaa varten

ja toiseksi eniten on ollut rahoituksen tarvetta kone- ja laiteinvestointeja varten. Rahoi-
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tuslahteina on Yrityskysely 2012:n mukaan ollut ensisijaisena pankit, sitten Finnvera ja
rahoitusyhtiot. Yleisin syy kielteiseen rahoituspaatokseen oli vakuusvaatimusten kireys,
mik& puolestaan oli ongelma useammalle kuin joka toiselle mikroyrityksista. (Suomen
Pankki, Yritysrahoituskysely 2012.)

James Pickfordin riskikartoituksen nelikenttd -mallin mukaan riskit tunnistetaan ja yksi-
I6idaan likketoiminnassa ilman, ettd kyseisille riskeille annettaisiin mitaén rahallista ar-
voa (kuva 14). Riskeja arvioidaan yleisesti tiedossa olevan informaation avulla. Riskien
tunnistamisen ja arvioinnin jalkeen kyseinen riski voidaan laittaa nelikenttariskikarttaan,
josta kay ilmi kuinka usein riskit toistuvat ja kuinka vakavia ne ovat yrityksen kannalta.
(Pickford 2001, 55.)

Suuri VARMISTA VARMISTA ITSE

Osta vakuutus
Lievenna- vahenna vakavuut-
ta

Kéayta ei-perinteisia rahoitus-

Lievenna — vahenna toistu-
vuutta ja vakavuutta

Palauta hinnoittelussa

Kéayta kytkdsmarkkinoita

menetelmia sisdisten riskien siirrossa
Vaka-
VARMISTA ITSE
vaus VARMISTA ITSE _ S
. e Lievenna — véhenna toistu-
Vain seuranta — riskien lie-
. . . . vuutta
ventaminen ja rahoitus eivat o
Kayta kytkdsmarkkinoita
ole kustannustehok- .
Pieni seurannan j a kustannusten

kaita . .
jakamiseen

—)

Toistuvuus

Matala Korkea

Kuva 14. Riskikartta (Pickford 2001,55)

Kamenskyn mukaan riskianalyysissé on tarkeatéa kartoittaa liiketoiminnalle tarkeimmat
riskitekijat kiinnittdmalla huomiota kahteen seikkaan: riskin toteutumisen merkitykseen
ja todennéakdisyyteen. Riskien merkittavyyttd ja todennakoisyytta voidaan ilmaista Ka-

menskyn mukaan esimerkiksi laatuasteikolla 1-5. (Kamensky 2008, 338.)
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Riskin toteutumisen

yrityksen 4 ‘

vaikutus

tulokseen

S’
@

3 4
Riskin todenndkoisyys

Kuva 15. Esimerkki yrityksen riskianalyysista: Riskikartta (Kamensky 2008, 338)

Riskikartan avulla tehdaan yritykselle varasuunnitelma eli selvitetaan mitk& ovat ne
toimenpiteet, joilla pyritddn ehkaisemaén/minimoimaan riskeja seka toimenpidesuunni-
telma, jonka avulla yritys varautuu siihen, etta riski toteutuu (kuva 15). Mika Kamens-
kyn mukaan varasuunnitelma antaa valmiutta ja nopeutta toimia muuttuneissa olosuh-
teissa. (Kamensky 2008, 337 - 339.)

Yrityksen tehtya riskikartoituksen ja tunnistettuaan riskit, tulisi yrityksen valita sopivat
riskienhallintakeinot. Keinosen & Sutisen mukaan riskienhallinnan keinot voidaan jakaa
neljaan ryhmaan:

Riskin valttaminen

0 kateissuorituksen vaatiminen ongelma-asiakkailta
o ulkomaan kaupassa euron kaytt6 laskutusvaluuttana

Riskin pienentdminen

o0 tyéturvallisuuden parantaminen (koulutus, turvalaitteet, valaistus ym.)
0 toimittaja-analyysi ennen uuden sopimussuhteen luomista
Riskin siirthminen

0 vakuutukset
o vaarallisten kemikaalien kuljetuksen hankkiminen ostopalveluna omien kuljetus-
ten sijaan

Riskien hyvaksyminen
0 pienen vuotuisen havikin hyvdksyminen valvontakameroiden hankkimisen si-

jaan
0 maksuajan myontamisen ilman vakuuksia (Sutinen & Viklund 2005, 146.)
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Sutisen ja Viklundin mukaan yritysten tulisi tehda méaaraajoin riskianalyysi, koska sen
avulla yritys pystyy tunnistamaan yrityksen riskit sek& arvioimaan niiden merkitysta ja
uhkaa yrityksen toiminnan jatkumisen kannalta. He jaottelevat riskianalyysin kolmeen

eri vaiheeseen:

1. Riskien tunnistaminen

Listataan kaikki yritysté uhkaavat riskit. Suositeltavaa on, ettd mahdolli-
simman moni yrityksen henkilokunnasta osallistuu riskien kartoittamiseen,
kun analyysi tehddan ensimmaista kertaa. Tarkeda on sitouttaa henkild-

kunta riskienhallintaan.

2. Riskien todennékdisyyden arviointi

Riskien tunnistamisen jalkeen arvioidaan seuraavaksi kunkin riskin osalta
sen toteutumistodennakdisyys (sattumistiheys). Jaotteluna voidaan kéayt-
taé esimerkiksi asteikkoa: epatodennékoinen — mahdollinen — todenné-

koinen.

3. Riskien suuruuden arviointi

Riskien suuruus pitdisi arvioida rahassa, jotta yrityksen riskikenttaa voitai-
siin tarkastella ja hallita kokonaisuutena. Mita riskin toteutuminen maksaa
yritykselle? (Sutinen & Viklund 2005, 146.)

Riskianalyysin valmistuttua yrityksen tulee ottaa kantaa siihen, minkalaisia riskienhallin-
takeinoja yritys tulee soveltamaan ja mitka ovat kaytettavissa olevat resurssit. Niukat
resurssit tulisi kayttaa mahdollisimman tehokkaasti ja yrityksen tulisi 10ytda oikeat kei-
not kunkin riskin osalta. Sutisen ja Viklundin mukaan riskienhallinnan tavoitteena on
epavarmuuden hallitseminen parhaalla mahdollisella tavalla. (Sutinen & Viklund 2005,
146.)

2.5 Toimitus- ja maksuehdot

Hankintastrategiassa on my®s huomioitava toimitus- ja maksuehtojen merkitys yrityk-
selle. Tavaroiden kuljetus maasta toiseen sisaltdd monia riskeja. Koskisen ym. mukaan

toimituslausekkeilla maarataan, miten vahingonvaara ja toimintavelvollisuus siirtyvét
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sekd miten tavaran toimittamisen kustannukset jaetaan myyjan ja ostajan valilla. (Kos-
kinen ym. 1995, 161.)

Verkossa olevan Suomen kuljetusoppaan mukaan toimituslauseke on téarkeé ja oleelli-
nen osa kauppasopimusta, silla toimituslausekkeella maaritelldadn tavaran toimittami-
seen liittyvid kauppasopimuksen osapuolten vélisia velvollisuuksia, kustannusten ja-
kautumista seké riskin siirtymista. Toimituksen kriittiset pisteet on maaritelty toimitus-
lausekkeissa eli piste, jossa ostajan ja myyjan vastuualueet kohtaavat ja tavara siirtyy

myyjan vastuulta ostajan vastuulle. (Suomen kuljetusopas, 2013.)

Toimituslausekkeet maarittavat seuraavat asiat:

0 Osapuolten toimintavelvollisuudet eli toimintavastuu: missa ja milloin myyjan on
asetettava tavara ostajan kaytettavaksi ja mihin toimenpiteisiin ostajan on ryh-
dyttdva tavaran vastaanottamiseksi.

0 Vahingonvaaran siirtymispiste ja -hetki eli tavaravastuu: mista lahtien myyja on
oikeutettu vaatimaan kauppahinnan suorittamista tavara tuhoutuu, vahingoittuu
tai vahenee.

0 Osapuolten kustannusvelvollisuudet eli kustannusvastuu: miten vienti- tai tuon-
titapahtumaan liittyvat normaalit kustannukset jaetaan ostajan ja myyjan valilla.
(Suomen kuljetusopas, 2013.)

Incoterms 2010 -toimituslausekkeet

Kaikkiin kuljetusmuotoihin sopivat lausekkeet:

- EXW Ex works noudettuna lahettajalta

- FCA Free Carrier vapaasti rahdinkuljettajalla

- CPT Carriage paid to kuljetus maksettuna

- CIP Carriage and insurance paid to kuljetus ja vakuutus maksettuna
- DAT Delivery at terminal toimitettuna terminaalissa

- DAP Delivered at place toimitettuna maarapaikalle

- DDP Delivered duty paid toimitettuna tullattuna

(Suomen kuljetusopas, 2013)

Yrityssuomi.fiin mukaan maksuehtoja koskevat paatokset muistuttavat kilpailukeinona
alennuspdaatoksid. (Yrityssuomi, hinnoittelu 2013). Rauhala korostaa, ettd maksuaika
on yksi ostajan huomioon otettavista hankintaan vaikuttavista tekijoista, mutta on vaa-
rana, etta ostaja sokeutuu pidemman maksuajan edessa ja tilaa tavaraa myyntiin tai
kulutukseen néhden liikaa. Rauhala muistuttaa, ettd maksuaika poistaa vain sen osan
sdilytyskustannuksilta, jotka kohdistuvat varastoon sitoutuvan rahan korkokustannuk-

siin. Rauhalan mukaan kéteisalennusta vastaava nettomaksuaika paivissa saadaan
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lisaamalla kateisalennusmaksuaikaan se aika, joka eri korkokannoilla ja alennuspro-
senteilla vastaa kateisalennuksen maaraa. Ostajan tulee myds miettid ja laskea kumpi
on kannattavampi vaihtoehto yritykselle, kassa-alennus vai nettomaksuaika. (Rauhala
2011, 183 - 184.)

Rauhalan esimerkki (taulukko 3): maksuehto 14pv -2 % tai 30 pv netto lasketaan 10 %
korkokantaa kayttaen: 14 + (360*2/10)=86 eli 86 paivaa on nettomaksuaika. (Rauhala
2011, 184).

Taulukko 3. Kassa-alennus verrattuna sité vastaaviin nettomaksuaikapaiviin (Rauhala
2011, 183)

Korkokanta 10% 11% 12% 13 % 14 % 15%
Maksuehto VASTAAVA NETTOMAKSUAIKA

10pv - 2% 82 76 70 65 61 58
14pv - 2% 86 80 74 69 65 62
21pv - 2% 93 87 81 76 72 69
30pv - 2% 102 96 90 85 81 78
45pv - 2% 117 111 105 100 96 93
14pv - 3% 122 112 104 97 91 86
21pv-3% 129 119 111 104 98 93

Yrityksen voi olla alkuvaiheessa vaikea arvioida sopivien hankintaerien suuruutta, mut-
ta tulisi pyrkia tilaamaan JOT -periaatteen mukaan (juuri oikeaan tarpeeseen). Pitk&
maksuaika voi helposti johtaa tilanteeseen, jolloin ostoja tulee tehtya yli tarpeen, mikali
on esimerkiksi sovittu jollekin tietylle erélle oma maksuehto. Sitoutuneen padoman
maara voi kasvaa liilan suureksi ja epaonnistuneimmassa tapauksessa yritys joutuu
myymaan ylimaaraiset tuotteet pienellda katteella, jotta pddomaa vapautuisi. (Rauhala
2011, 207 - 208.)

Esimerkki kieronopeuden laskemisesta:

120 000 € (myynti ostohinta alv 0 %)

= 4 (kiertonopeus)

30 000 € (keskimaaréinen varasto ostohinta alv 0 %)

Kuva 16. Rauhala 2011, 127
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Kiertonopeuden ollessa 4 se tarkoittaa, etta tanaan tuleva tuote myydaan keskimaarin
kolmen kuukauden varastoinnin jalkeen eli kiertoaika on noin 90 paivaa (kuvat 16 ja
17). Yrityksen tulisi pyrkia myymaan ennakkoon mahdollisimman paljon tai Rauhalan
mukaan jarkeva tapa olisi ostotoiminnassa toimia siten, etta kolmannes tai ainakin nel-
jannes maksuajasta on viela jaljelld, kun erd on myyty ja mahdollisesti uusi eré saapu-
nut. (Rauhala 2011, 127.)

Esimerkki kiertoajan laskemisesta:

365

= riitto 91,25 paivaa

4 (kiertoaika)

Kuva 17. Rauhala 2011, 127

Rauhalan mukaan sitoutuvan rahan maaraa voi vahentaa:

likeideoiden mukaisella ostotoiminnalla

myytavien tavaroiden kiertonopeuden nostamisella

myytévien tavaroiden ostomaksuaikoja pidentamalla

kéateiskaupan lisdédmiselld ja annettavien maksuaikojen lyhentamisella

omien saatavien kiertonopeuden nostamisella

tehokkaalla ja nopealla toiminnalla, poistamalla omat viiveet tavaran vastaan-
otosta, laskutuksesta ja perinnéstéa (Rauhala 2011, 211)

OO O0OO0O0OOo

Koskisen ym. mukaan yritysten tulisi pyrkia saamaan pidempia maksuaikoja ja vastaa-
vasti nopeuttaa varaston kiertoa, jotta yritys voi saada osan tai jopa koko varaston pi-

toon tarvittavan pddoman toimittajan maksuaikaluottona. (Koskinen ym. 1995, 167).

2.6 Toimittajien valinta

Hankintastrategiassa tulee myds p&aattad keneltd ostetaan. llorannan ja Pajunen-
Muhosen mukaan toimittajan arviointi on osa ldhes jokaista hankintapaatosta, tapah-
tuipa se sitten tietoisesti tai tiedottomasti. Ostaja miettii ostopaatosta tehdessaan riski-
en ja laatuongelmien mahdollisuutta ja ammattimainen ostopaatds sisaltad aina toimit-
tajan arvioinnin. Toimittajia tulee arvioida toimittajan valitsemiseksi tai toimittajan kehit-

tamiseksi. lloranta ja Pajunen-Muhonen painottavat, ettd mitd suuremmasta ja pitka-
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jannitteisemmasta hankinnasta on kyse, sitd suurempi riski siihen siséltyy ja mita epa-
tasmallisempi tai monimutkaisempi itse kaupan kohde on, sita suurempi on toimittajan
monipuolisen arvioinnin merkitys. Tilanteissa, joissa toimittajan vaihtaminen on hanka-
laa tai kallista, toimittajasuhde muodostuu helposti pitkaaikaiseksi. Toimittajia tulee
arvioida ennen kaupankayntid tai sopimusta ja sopimuksen teon jalkeen. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 234 - 236.)

Toimittajien etsintdvaiheessa arviointi voidaan suorittaa yleisten taustatietojen, liiketoi-
mintaympariston tai haettuun tuotteeseen tai palveluun liittyvien tietojen perusteella.
llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan voidaan néiden tietojen, tehtyjen havaintojen ja
paatelmien perusteella valita sellaiset toimittajat, joilla nayttaisi olevan edellytykset pal-
vella organisaatiota kilpailukykyisesti. Heiddn mukaan myds prosessin aikana toimit-
tajia tarkastellaan ja karsitaan yha tiheammalla seulalla sitd mukaa, kun ymmarrys
markkinoiden mahdollisuuksista ja erilaisten toimittajien vahvuuksista karttuu. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2012, 237 - 238.)

Etsittdessa pitkdaikaista yhteistyokumppania tai muulla tavoin tarke&é toimittajaa llo-
ranta ja Pajunen-Muhonen kehottavat kdymaan tutustumassa toimittajaorganisaatioon
henkilokohtaisesti, jotta on mahdollista tehda visuaalinen arviointi. Talldin pystytaan
tekemaan arvio toimittajayrityksen todellisista toimintatavoista ja kaytannon kyvyista.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 241.)

Sutisen ja Viklundin mielestd tavarantoimittajan valinta on ostotapahtuman tarkea
avaintekijd. Heiddn mukaansa ostoista vastaavan henkilon tulee aktiivisesti etsié luotet-
tavia ja kehityskykyisia tavarantoimittajia. Ostajan tehtdvana on siten huolehtia siita,
ettd tavarantoimittajien aktiivisuus sailyy ja tavarantoimittajan kiinnostus tehda yhteis-
tyota kestaa, vaikka ostomaarat eivat olisi suuret. Sutinen ja Viklund painottavat, etta
tavaraa tilataan joltakin tavarantoimittajalta siksi, etté se perustuu aina valintaan. (Suti-
nen & Viklund 2005, 155 - 156.)

Koskisen ym. kehittamaa 4 K:n mallia on mahdollista kayttaa suunnittelu-tyévalineena,
toimittajavalinnan ja -arvioinnin tydkaluna sekd oman toiminnan arviointikeinona (kuva
18). Mallissa kaiken l&htokohta on asiakaslahtdinen ndkemys eli mallin kehittgjien mie-
lesté kaiken toiminnan yrityksissé tulee l&hted pyrkimyksesta palvella omaa asiakasta
ja yrityksen tulee pyrkid havaitsemaan ja tyydyttamaan tdméan tarpeet. Koskisen ym.
mukaan my6s oston tulee toimia tavalla, joka takaa asiakkaan tyytyvaisyyden. Heidan

mielestdan ostajan tulee tuntea asiakas ja hanen tarpeensa sek& ostajan tulisi pystya
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muuntamaan nama tarpeet omiksi vaatimuksiksi toimittajille. (Koskinen ym. 1995, 74 -
75.)

Koskinen ym. luokittelevat ostokriteerit:

Konfiguraatio, kokonaishinta - oikea tuote — yhteensopivuus asiakkaan tarpee-
seen, tekninen spesifikaatio, mukana tuleva palvelupaketti, tuot- teen suoritusky-
ky ja koostumus, suunnittelun laatu ja laadun tasaisuus

Kanava — oikea aika, paikka ja méara — logistiikka ja tuotteiden oikea- aikainen ja
-maarainen toimitus, toiminnan ja prosessien laatu

Kyky palvella, kohtelu — oikea asiakaspalvelu — joustavuus ja helppous asioida ja
ostaa, kohtelu, kommunikointi, halu ja kyky palvella, palvelun laatu

Kustannus — oikea hinta — elinkaarikustannukset, toimittajaverkon kokonaiskus-
tannukset (Koskinen ym. 1995, 75.)

4 K:n tavoitteena on pitkalla aikavalilla paasta tehokkaisiin toimittajavalintoihin ja rat-
kaisuihin. Mallin kehittajat ovat sitd mielta, ettd 4 K:n mallin avulla pystytaan tehokkaas-
ti arvioimaan, mitka toimittajat ovat tehokkaimpia ja sopivat parhaiten yrityksen omiin
strategioihin. Toimittajia arvioitaessa laatu otetaan kokonaisvaltaisesti huomioon. Kos-
kisen ym. mukaan laatu jakautuu tuotteen tekniseksi ja suorituskyvyn laaduksi, proses-
sien ja toiminnan laaduksi seka palvelun laaduksi. He méaarittelevat liséksi, etta konfi-
guraatioelementti siséltda tuotteen teknisen laadun, suorituskykylaadun seka laadun
tasaisuuden. Vastaavasti Koskisen ym. maarittelyssd kanavaelementissa arvioidaan
yrityksen yleisten prosessien ja toiminnan laatu: toimiiko yritys johdonmukaisesti, pys-
tyyko se pitdm&an toimitusta koskevat ajalliset ja maaraa koskevat lupauksensa? Kyky

palvella -elementti sisdltda palvelun laadun. (Koskinen ym. 1995, 76 - 77.)
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Konfiguraatio Kustannus

Asiakas-
lahtoisyys

Kyky
palvella

Kanava

Kuva 18. Ostotoiminnan 4:n K:n malli (Koskinen ym. 1995, 76)

4 K:n mallin elementtien ydin on vaatimus asiakaslahtbisyydesta: "toimittajaa pitaa ar-
vioida ainoastaan meidan omien asiakkaiden tarpeiden tayttdmisen kannalta.” Koski-
sen ym. mielestd loppuasiakkaan tarpeiden tulisi loogisesti maaritella muun ketjun ta-
voitteet ja olla johtava saanto ketjun ohjauksessa. (Koskinen ym. 1995, 81.)

2.7 Hankinnan SWOT -analyysi

Kamenskyn mukaan SWOT -analyysin (Strenghts, Weaknesses, Opportunities,
Threats) suosioon on vaikuttanut se, etté vahvuudet ja heikkoudet ovat tiivistelma yri-
tyksen sisdisesta tilasta ja mahdollisuudet ja uhat puolestaan ovat tiivistelma yrityksen
toimintaymparistosta. Oikein laadittuna vahvuudet ja heikkoudet ovat suhteutettu kilpai-
lutilanteeseen. Kamenskyn mukaan SWOT -analyysi on néenndisesti helppo tehda,
mutta hyvan SWOT -analyysin tekeminen on kuitenkin vaativaa, johtuen synteesi-
luonteesta. Hanen mielestaan tyypillisia sudenkuoppia voivat olla: todellinen toimin-
taympariston ja yrityksen tuntemus puuttuu, vertailuperusteena ei ole todellinen kilpailu,
todellista kritiikkia ei haluta tai uskalleta esittdé tai syntyy liian yleista, ympéaripyoreda
sanahelinda. (Kamensky 2008, 203 - 204.)

Kamenskyn mukaan SWOT -analyysi helpottaa yritystd Iéytdmaan toiminnassaan
olennaiset asiat ja miettimaan tarvittavat toimenpiteet (kuva 19). SWOT -analyysi aut-

taa tavarantoimittajien ja tuotelinjojen priorisoinnissa ja se tuo myos esiin kaikkein tar-
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keimmat asiat, kuten tietyt vahvuudet, mahdollisuudet tai uhat, jotka liittyvét tarkeisiin
menestystekijoihin. (Kamensky 2008, 205 - 206.)

VAHVAT HEIKOT
PUOLET PUOLET

MAHDOLLISUUDET

Kuva 19. Esimerkki SWOT -analyysista (Kamensky 2008, 205)

3  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusstrategiana oli toimintatutkimus. Toimintatutkimuksella pyritddn yhdesséa rat-
kaisemaan kaytannon ongelmia ja saamaan aikaan muutosta. Tutkimus tehtiin aloitta-
valle yritykselle eli ennen yrityksen ostamista suunniteltin alustavasti hankinnat ja
mahdolliset toimittajat. Kohdeasiakasryhma oli valmiiksi valittu. Tutkimuksen aikana
yritystoiminta myos aloitettiin ja kdytannon tultua mukaan tehtyihin hankintoihin tuottei-
siin ja asiakaskohderyhmaan liittyvia suunnitelmia muutettiin kaytannon syista (kuva
20). ldeat ja ajatukset kehittyivat yhtiokumppanin kanssa pidetyissa aivoriihissa, kun-
nes ne lopputuloksena saatiin toivottuun jarjestykseen kaytannon kokemuksen ja har-

joittelun myo6tavaikutuksella.

Kaytantoon

Kuva 20. Kohderyhmé&a ja tuotevalikoimaa vaihdettiin
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Yrityksella oli ongelma eli kuinka hoitaa hankinnat ja 10ytaa sopivat toimittajat ja naihin
ongelmiin pyrittiin 16ytdma&an yritykselle sopivat ratkaisut. Hankintastrategiamallien raa-
kileet, kAytannon testaus ja teorian kasitteet kulkivat rinnakkain ja hankintastrategiaan

tehtiin parannuksia sitd mukaa, kun muutokset oli todettu tarpeellisiksi.

Toimintatutkimus on yhteistyota vaativaa, osallistavaa, ongelmakeskeista ja itsedén
tarkkailevaa. Tutkimuksessa aktivoitiin molemmat yrityksen omistajat osallisiksi tutki-
mukseen ja kehittdmiseen. Keskustelujen ja neuvottelujen kautta myds yrityksen sidos-
ryhmat eli asiakkaat ja toimittajat osallistettiin tutkimukseen, osa tietaméattdén ja osa
tietoisina tapahtuneesta. Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden mukaan toimintatutkimuk-
sessa muutos voi tapahtua tai olla tapahtumatta. Hanen mukaansa on myo6s varaudut-
tava siihen, ettd muutos voi olla aivan toisenlainen kuin prosessin alussa on tavoiteltu.
(Ojasalo ym. 2009, 58 - 59.)

Tietoa toimintatutkimukseen haettiin kirjallisuudesta, sopimusmalleista sek& toimittaji-
en, asiakkaiden ja yhtiokumppanin kanssa kaydyistd neuvotteluista, palavereista ja
vapaamuotoisista haastatteluista, aivoriihista sekd havainnoimalla. Hankkeen etene-
mista seurattiin sdanndllisesti ja hankintaan liittyvat palaverit dokumentoitiin. Dokumen-

toijana toimi tutkija. Tutkimusmenetelma oli kvalitatiivinen eli laadullinen.

3.1 Haastattelut

Tutkimusmenetelmana haastattelu oli joustava ja siind sai suoran vuorovaikutussuh-
teen haastateltavaan. Se miten onnistuu haastattelussa, riippuu omista haastattelutai-
doista ja siitd minkalaiset haastattelukysymykset ovat. Hirsjarven ja Hurmeen mukaan
haastattelu tdhtda informaation kerd&miseen ja on siis ennalta suunniteltua pdamaara-

hakuista toimintaa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 42.)

Ojasalon ym. mukaan haastattelulla saadaan nopeasti kerattya syvdllista tietoa kehit-
tamisen kohteesta ja haastattelutilanteessa haastateltava pystyy tuomaan esille itse-
aan koskevia asioita mahdollisemman vapaasti. Asioita selvennetaan ja syvennetaan

haastattelujen avulla. (Ojasalo ym. 2009, 95.)

Tutkimuksessa kaytettiin avointa eli strukturoimatonta haastattelumenetelmaa. Avoi-
messa haastattelussa kaytettiin avoimia kysymyksia ja padsaantoisesti haastattelut

etenivat sen mukaan kuinka halukkaita haastateltavat olivat kertomaan oman yrityk-
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sensa aloitusvaiheen hankintaan liittyvistd asioista. Hirsjarven ja Hurmeen mukaan
haastattelutilanne voi muistuttaa tavanomaista keskustelua, jossa edellinen vastaus

saa aikaan seuraavan kysymyksen. (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 45).

Haastattelujen aikana tutkija teki muistiinpanoja ja sen jalkeen kirjoitti aineistosta paa-
telmid. Yksi haastatteluista tehtiin puhelimitse, silla haastateltavalla ei ollut aikaa erik-
seen tavata haastattelun merkeissa. Haastattelut olivat vapaamuotoisia. Haastateltavi-
en yritysten toimiala vaihteli, mutta haastatteluissa keskityttiin vain siihen miten yrityk-
sissa oli huomioitu hankinnat ja oliko ollut ylipaansa erityista strategiaa tehtyna tai mie-
tittynd hankinnoille, kun aloittivat yritystoiminnan. Koska haastattelu tutkimusmenetel-
mana ei ollut tarkein, tehtyjen haastattelujen mééara seké taso olivat riittdvat. Haastat-
telujen tarkoituksena oli saada yleistietoa haastatteluyritysten alkuvaiheiden hankintoi-

hin liittyvista asioista yleisella tasolla.

Kohdeyritykselle hankintastrategiaa luotaessa ei haastattelujen tuloksia voitu suoraan
hyddyntéa, mutta ne auttoivat tutkijaa ymmartamaan, etta varsinkin mikroyritysten tulee
olla toiminnoissaan joustavia ja valmiita tekemaan jopa radikaaleja toimenpiteitd han-
kintastrategiassaan. Haastateltavien mielesta kannatti mieluummin keskittda kuin ha-
jauttaa ostot. Samoin haastatteluista kéavi ilmi ostouskollisuus eli toimittajia ei mielellaan
vaihdettu vaikka vaihtoehtoja toki olisi ollut. Mikali joku toimittaja oli havaittu hyvéaksi, ei

riskid haluttu ottaa vaihtamalla toimittajia.

3.2 Havainnointi

Havainnoinnin avulla saadaan tietoa, mita todella tapahtuu tai toimivatko ihmiset siten
kuin he sanovat toimivansa. Hirsjarven, Remeksen sek& Sajavaaran mukaan havain-
noinnin suurin etu on, etta sen avulla voidaan saada valitontd, suoraa tietoa yksildiden,
ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta ja kayttaytymisestéa. (Hirsjarvi ym. 1997, 209 -
210.)

Tutkija teki osallistuvaa havainnointia, jota kaytetdan kvalitatiivisen tutkimuksen mene-
telmana, jolloin havainnointi on vapaasti tilanteessa muotoutuvaa ja havainnoija osallis-
tuu tutkittavien ehdoilla ryhméan toimintaan. Tutkija teki havainnointeja kaytdnnéssa
paivittdin, muun muassa toimittajatapaamisissa ja neuvottelutilanteissa seka messuilla,
myyntitilanteissa tai tilanteissa, joista han pystyi oppimaan tai saamaan lisaa informaa-

tiota. Tehtyjen havaintojen avulla tutkija sai lisétietoa tutkimusta varten ja havainnointi
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auttoi ymmartamaan asioita ja antoi uusia ideoita. Neuvottelutilanteissa tutkija havain-
noi toimittajien ilmeitd, eleitd, innostuneisuutta, valinpitamattomyytta ja reaktioita eri

tilanteissa neuvottelujen aikana.

3.3 Implementointi

Kun vastaukset oli saatu tutkimuskysymyksiin, kaynnistettiin implementointi. Hankinta-
strategiasta tehtiin useita luonnoksia, joita testattiin kaytanndssa toimittajatapaamisissa

ja neuvotteluissa.

Keskusteluja kaytiin yhtiodkumppanin kanssa paivittéin useaan kertaan ja yhdessa mie-
tittyja tarkeimpia asioita kirjattiin yloés. Koska tyoskentely oli tiivista, keskustelut olivat
suurimmaksi osaksi impulsiivisia tai ajatustenvaihtoa, oli mahdotonta kirjata kaikkia
asioita ylos. Naiden keskustelujen ja hankitun informaation pohjalta, sopivan yhteistyo-
kumppanin l8ytyessa testattiin kdytanndssa tehtyd hankintastrategiaa toimittajien ta-
paamisissa (kuva 21).

MEneteima “ MiRifest

Ajatus Toimittajan
paperille tapaaminen

Keskustelu

Kuva 21. Hankintastrategian kaytantéén vieminen, raakile 1

Tapaamisten jalkeen mietittiin, voidaanko ennalta mietittya strategiaa soveltaa kysei-
seen toimittajaan vai ei. Kaytanndssa hankintastrategiaa ei voitu soveltaa kaikkiin valit-
tuihin toimittajiin samalla tavalla eli hankintastrategia muutti muotoaan ajan kuluessa ja

toimittajasuhteiden synnyttya.

Keskustelujen aikana mietittiin esimerkiksi toimittajan tuotteiden soveltuvuutta omaan
asiakassegmenttiin. Saatavilla olleen tiedon perusteella muodostettiin laatumielikuvia
seka tuotteista etta toimittajista. Kirjattiin miten tulisi edeta ja toteuttaa suunniteltua

hankintastrategiaa kyseisen toimittajan osalta. Yksi periaatteista oli, etta toimittajat ta-
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vattaisiin henkilokohtaisesti aina kun vain oli mahdollista. Kaynti paikanpaalla ja tuotan-
tolaitoksella oli minitesti, jolla testattiin, kuinka tehty strategia kaytannossa toimi ja oliko
tarpeellista tehda siihen muutoksia.

MEneteima “

Ajatus
paperille

Keskustelu

Kuva 22. Hankintastrategian kaytantdon vieminen, raakile 2

Kaikkia toimittajia ei voitu henkilokohtaisesti tavata ajanpuutteen tai kalliiden lentomat-
kojen vuoksi, joten ndihin toimittajiin testattiin erilaista hankintastrategiaa. Jos yhtio-
kumppanin kanssa kaytyjen keskustelujen aikana todettiin, etta tuotteet ja toimittaja
vastaavat annettuja kriteereja, toimittajaan oltiin jalkikéteen yhteydessa joko sahképos-
tilla tai puhelimitse. Yhteydenoton aikana selvitettiin toimittajan halukkuus yhteistyéhén

ja minitesti tehtiin tilauksen muodossa (kuva 22).

Kaytannon kautta tuli uusia ideoita, joilla muutettiin toimintaa, esimerkiksi taydentamal-
l& tuotevalikoimaa tai ottamalla tuotevalikoimaan taysin erilaisen tuoteryhman tuotteita
kuin alun pitden oli edes suunniteltu. Tutkimuksen aikana yrityksen hankintastrategia
myds selkeytyi ja huomattiin esimerkiksi, etta jo valittu toimittaja tuotteineen ei olekaan
sopiva yrityksen tuotevalikoimaan. Erés yhteistybkumppani puolestaan jouduttiin hyl-
kdamaan sen vuoksi, ettd neuvotteluissa ei paasty kohdeyrityksen kannalta kannatta-
viin toimitus- ja hintaehtoihin. Kyseisella toimittajalla oli kilpaileva verkkokauppa ja tuot-
teiden hintataso maaraytyi sen mukaan. Liséksi tutkimuksen aikana myds koh-
deasiakasryhma paatettiin verkkokaupan osalta vaihtaa, koska yritys paatti keskittya
verkkokauppaan eikd aluksi valittu kohdeasiakasryhmé ollut potentiaalinen massa

verkkokaupalle.
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4  Kehittamishankkeen toteuttaminen

Kehittamishanke aloitettiin miettimalla yrityksen toiminta-ajatusta tarkemmin yhdessa
yhtiokumppanini kanssa ja teimme yritykselle strategian ja siihen linkitettava yrityksen

hankintastrategian.

Porterin Kilpailustrategian avulla selvitettin miten ja milla tekij6illa yritys pystyy saa-
maan itselleen kilpailuetua kilpailijoistaan. Taman jalkeen hankintoja ryhmiteltiin ja luo-
kiteltiin eri teorioiden perusteella. Asetettuja hankinnan tavoitteita mitattiin eri mittareilla
seka tunnistettiin eri hankinnan riskit. Luvussa kaydaan myoés lapi toimitus- ja mak-
suehtojen merkitys seka kriteerit, jotka vaikuttavat toimittajien valintaan ja lopuksi han-
kinnan SWOT -analyysi. Kehittamishankkeen aikana hankintastrategiaa testattiin eri
muunnoksilla kaytantdéon ja osa suunnitellusta hankintastrategiasta todettiin alkuteki-

joissaan jo kelvottomaksi, kun strategiaa testattiin kaytantoon.

4.1 Hankintastrategia

Tutkimuksessa keskityttiin hankintatoimen strategiaan, eikd menty tarkemmin katego-
riakohtaisiin strategioihin, koska usean toimittajan kanssa neuvottelut olivat vield kes-
ken. Yrityksen hankintastrategia pohjautui Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard -
strategiakarttamalliin soveltuvin osin. Strategiassa huomioitiin, ettd kyse oli aloittavasta
yrityksesté eli tutkimuksen aikana ei pitkanaikavalin tavoitteiden tuloksia ehditty saada,
mutta strategiakartan avulla yritys sai selkedn kasityksen siitd, kuinka hankintastrategia

toteutetaan jatkossa (liite 1).

ProHankinta -tyéryhman ohjeistuksen mukaan (luku 2.2) hankintastrategian tekeminen
aloitettiin selvittamalla yrityksen kilpailutekijat, heikkoudet, vahvuudet ja kilpailijat. Kil-
pailustrategiakseen yritys paatti ottaa erikoistumisen. Varsinkin verkkokaupassa kilpailu
on erittdin kovaa eik& hintaa voitu edes harkita ainoaksi kilpailutekijéksi, silla siihen
eivat rahalliset resurssit riitd. Kilpailutekijana yrityksella on myds pienet toiminnalliset
kustannukset seka joustavuus. Yritys on pieni, joten muutoksia toimintaan, toimintata-

poihin ja tuotevalikoimaan voidaan helposti tehda.

Heikkoutena oli yrittdjien kokemattomuus vaate- ja kenk&alalta. Toisaalta kyseisen ko-

kemattomuuden voi peitota uuden oppimisen innokkuudella ja kiinnostuneisuudella
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alaa kohtaa. Heikkous voi kaantyd vahvuudeksi, silla kummallakaan omistajalla ei ole
mitddn ennakkoluuloja alaan liittyen. Yrityksen pienuus on toisaalta myos heikkous,

silla resurssit ovat rajalliset.

Vahvuutena on innostuneisuus ja halu oppia uutta seka tekemisen meininki. Yritys ha-
luaa toimia laadukkaasti ja tarjota asiakkaille laadukkaita tuotteita. Yrityksen pieni koko
mahdollistaa myds joustavuuden toiminnassaan. Yrityksen sijainti on myds hyva, silla
kaikki tarvittavat palvelut ovat helposti saatavissa. Liséksi samoissa tiloissa toimii noin

70 muuta yritysta, joilla on myds paljon potentiaalisia asiakkaita.

Kilpailijoita on lukemattomasti, silla verkkokauppa mahdollistaa, etta asiakkaat voivat
helposti verrata hintoja ja ostaa tuotteita mistd pain maailmaa vain haluavat. Taman
vuoksi on jarkevaa, etta yritys ei tarjoa kaikkea kaikille, vaan miettii tarkkaan seké asia-

kaskohderyhménsa etté tuotevalikoimansa.

Tutkimuksen aikana yritys paatti hakea kilpailuetua differointi-painoitteisesta keskitty-
misstrategiasta, jonka mukaan toimialalta valittiin asiakassegmentti. Nain tekemalla
yritys pyrki laatimallaan strategialla saamaan Kkilpailuetua kyseisessd segmentissa.
Yritys tiesi jo aloitusvaiheessaan, ettei ole mahdollista tarjota kaikkea kaikille, vaan on
erikseen mietittava, milla kilpailuetua saadaan. Mikroyrityksen kannalta suurin rajoitta-
va tekija kilpailuetua valittaessa on nimenomaan resurssien ja rahoituksen rajallinen
maara. Suoramyynnissd asiakassegmentille paatettiin esimerkiksi tarjota vain osaa
toimittaja B:n tuotevalikoimasta ja valitut tuotteet olivat volyymituotteita. Kaytannéssa
yrityksen hankintastrategiaa tehtdessa huomioitin suoramyynti- ja verkkokauppa-
asiakkaiden erilaiset tarpeet. Toiminnan p&aapaino tulee olemaan verkkokaupassa, mut-
ta koska sita ei vield ole aloitettu, taytyi molempien asiakassegmenttien tarpeita kasitel-

l& rinnakkain.

Hankintastrategiassa hyddynnettiin myos 4 K:n mallia (luku 2.6; kuva 24), jossa han-
kintastrategia lahtee asiakkaiden tarpeista. Tata mallia paatettiin hyddyntad sen sel-
keyden vuoksi ja siitd syysta, ettd kyseisessa mallissa korostuu asiakaslahtoisyys. Mie-
tittiin myos, mitk& ovat asiakkaan kannalta oikeat tuotteet valikoimassa. Palautetta saa-
tiin toimittajilta seka suoramyyntitilanteissa asiakkailta. Mallissa huomioitiin, ettd kohde-
ryhmat eivat olleet samat suoramyynti- ja verkkokauppa-asiakkaille. Tasta syysta vali-
koimassa olevat tuotteet valittiin eri kriteerein. Oikea tuote tarkoitti tuotetta, jonka asia-
kas haluaa ostaa. Hinta ja imagovaikutukset otettiin myds huomioon tuotevalikoimaa

paatettdessa. Asiakkaan tuli mieltdd, ettd tuotteen hinta vastasi hAnen odotuksiaan eli
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hinta-laatusuhde mielleyhtyma oli tasapainossa. Joustavuus tulkittiin yrityksen jousta-
vuudeksi ottaa valikoimiin asiakkaiden toivomia tuotteita. Hyva palvelu on vaikea kasi-
te, mutta toivottiin, ettd asiakkaat kokisivat henkilokohtaisen palvelun siten, ettéa heille
jaisi mielikuva ostokokemuksesta, ettd ovat saaneet hyvaa palvelua. Kanavaelement-
tiin katsottiin kuuluvan suoramyynti, verkkokauppa seka virheettémat toimitukset eli
yrityksen myyntiprosessit seka toiminnan laatu.

Oikeatuote Oikeahinta
asiakkaan Maksuehdot

tarpeeseen Toimitusehdot

SELENE S
toisyys

Suoramyynti Joustavuus
Verkkokauppa Hyva palvelu
Virheettomat

toimitukset

Kuva 23. 4 K:n malli sovellettuna yrityksen hankintastrategiaan.

Asiakkailla on eri tarpeet ja vaatimukset tuotteilta. Verkkokauppaa varten tuotevalikoi-
maan valittin hieman nuorekkaampia ja trendikkddmpia tuotteita kuin suorakauppaa
varten, jossa asiakaskunta koostuu iakkaammista henkildista. Verkkokauppa- ja suo-
ramyyntiasiakkailla on myds erilaiset logistiset odotukset ja tdméa piti ottaa huomioon
hankintastrategiaa tehtdaessad. Suoramyynnissa tuotteiden pitd& olla heti saatavissa,
kun puolestaan verkkokaupassa kohtuullinen toimitusaika on 3 - 5 paivaa. Asiakaspal-
velun merkitys korostuu myds enemman suoramyynnissa kuin verkkokaupassa, jossa
henkilokohtaista palvelua ei ole saatavilla. Verkkokaupassa asiakaslahtéinen palvelu

ilmenee enemman silla, ettd on oikea tuotevalikoima, hinta vastaa asiakkaan odotuk-
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sia, tuotteet ovat hyvaa laatua, vaihtoehtoiset maksutavat, kaupan luotettavuus seké

monipuoliset toimitustavat.

Hankintastrategiaa tehtdessd huomioitiin hankittavien tuoteryhmien eroavaisuudet,
kohdeasiakasryhman tarpeiden tyydyttaminen ja se, ettd yritys tulisi saavuttamaan
asettamansa kokonaistavoitteet. Yrityksen hankintastrategia sisaltda kenelta toimittajal-
ta, miten ja milla hinnalla tuotteita ostetaan. Edellda mainitut asiat listattiin yhdessa yh-

tiokumppanin kanssa.

Liikekumppanien valisia riippuvuussuhteita ei tdssa vaiheessa ole tarkoituksenmukais-
ta kasitella tarkemmin. Samoin kriittisten menestystekijoiden arviointi on tarkoituksella
jatetty pois, koska neuvottelut olivat kesken usean toimittajan kanssa. Toimittajien eet-
tiset ohjeistukset jaivat myos varsinaisen tutkimuksen osalta tarkemmin kasittelemétta
ajanpuutteen vuoksi. Periaatepaatos tehtiin, ettd tuotteita tilataan paasaantoisesti Eu-

roopasta seka Suomesta.

4.2 Hankintojen ryhmittely ja luokittelu

Yrityksen hankinnat muodostuivat erilaisista tavararyhmista. Tutkimuksessa ei luokitel-
tu yrityksen hankintoja sen mukaan, olivatko ne suoria, epasuoria vai investointihankin-
toja, koska suurin osa hankinnoista oli suoria eli yritys osti tuotteet myytavaksi. Yrityk-
sen ei tarvinnut tdssa vaiheessa tehda investointihankintoja, silla koneet ja laitteet oli-
vat valmiina. Ainoa investointihankinta, joka tehdaan kesaan mennessa, on verkko-

kauppa-alustan hankkiminen.

Hankinnat ryhmiteltin myyntikanavan mukaan eli verkkokauppaan ja suoramyyntiin
tulevat tuotteet kohdeasiakkaiden arvioidun ostokayttaytymisen mukaan. Tuotevalikoi-
ma tulee vaihtelemaan jonkin verran riippuen siitd, myydaanké tuotteet verkkokaupan

vai suoramyynnin kautta.

Verkkokauppa: kengat, laukut, huivit, korut, erikoisalusasut, erikoissukat.

Suoramyynti: erikoisjalkineet, laukut, huivit, korut, sukat, erikoisalusasut.
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Tassa vaiheessa yrityksen elinkaarta hankintojen kartoitusta (spend- analyysia) ei teh-

ty, silla historiatietoja on saatavissa lilan lyhyelta aikajaksolta.

4.2.1 Tuoteryhmien ABC-luokittelu

Tuotteiden ABC-luokittelu perustui yrittdjien omaan arvioon siitd, miten paljon he tulisi-
vat myymaan jo valikoimassa olevista tuotteista. Koska yrityksella ei ollut viela varas-
tonhallintaohjelmaa, ei ABC-analyysin tekeminen tuotteista ollut mahdollista, joten paa-
tettiin tehda ABC-luokittelu tuoteryhmille. Vastaavasti toimittajien ABC-analyysi jatettiin
tekematta, koska yrityksella oli sopimusneuvottelut kesken usean eri toimittajan kans-

sa.

A-luokkaan luokiteltiin tuoteryhmia volyymin tai tuotteista saatavan katteen mukaan.
Osalle tuoteryhmistd molemmat luokitteluperusteet toteutuivat eli ne olivat seka volyy-
min ettd katteen puolesta merkittdvia tuotteita. B-luokkaan luokiteltiin valikoimaa tay-
dentavat tuoteryhmat, mutta myds liikkevaihdollisesti melko merkittavat tuotteet. C-

tuoteryhméan kuuluvat olivat joko tiettyd sesonkia varten (esimerkiksi aitienpéivad).

4.2.2 Portfolioanalyysi tuotteiden strategisesta merkityksesta

Portfolioanalyysi tehtiin Kraljicin nelikenttdmatriisin mukaisesti ja arvioitiin yhdesséa yh-
tiokumppanini kanssa eri tuoteryhmien strategiset merkitykset, koska kyseisen matriisin
mukaan oli helpompi hahmottaa hankittavan tuoteryhman tulosvaikutusten merkitykset.
Portfolioanalyysissd huomioitiin vain ne tuoteryhmat, jotka olivat valikoimissa ennen
toukokuuta 2013.

Volyymituotteisiin laitettiin tuotteet, joilla oli suuri tulosvaikutus ja joita myydaan paljon.
Tuotteille oli myds paljon vaihtoehtoisia toimittajia ja maarallisesti ne edustivat suurinta

osaa hankituista tuotteista. Tuotteiden hankintaeria oli myds mahdollista kilpailuttaa.

Strategisiin tuotteisiin katsottiin kuuluvan jalkineet ja erikoismateriaaleista valmistetut
tuotteet, koska ne olivat menestymisen kannalta kriittisia ja arvoltaan suuria. Strategis-
ten tuotteiden avulla yritys halusi erottautua kilpailijoistaan. Naiden toimittajien kanssa

yritys pyrkii kehittamaan yhteistyota.
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Rutiinituotteisiin luokiteltiin tuotevalikoimaa taydentavat tuoteryhmét, koska naille tuote-
ryhmille [0ytyi paljon kilpailevia toimittajia sek& kotimaasta ettd Euroopasta. Tutkimuk-
sen aikana rutiinituotteisiin luokiteltuja tuoteryhmia ei ollut montaa kappaletta, mutta ne

tulevat varmasti lisddntymaan, kun yritys saa lisaa toimittajia.

Tuotteita, jotka kuuluivat pullonkaulatuotteisiin, ei yrityksella tutkimuksen aikaan ollut.
Yrityksen pyrkimys oli valttda pullonkaulatuotteita eli tilannetta, joissa toimittajia olisi
vain yksi tai vahan ja etta kyseisten tuotteiden volyymi olisi erittéin vahainen eika tasta
syysta tuotetta kannattanut varastoida. Paaperiaatteena oli, ettd tarvittaessa pullon-
kaulatuote pidettiin tilaustavarana, jonka asiakas maksaa etukateen. Pullonkaulatuot-

teeksi luokiteltiin hinnaltaan kallis ja harvoin myytava tuote.

4.3 Toimitus- ja maksuehdot

Toimitusehdoissa yritys hyvaksyi tdssa vaiheessa toimittajien ehdotukset toimitus- ja
maksuehdoista. Toimituksia ja niista aiheutuvia kustannuksia seurataan ja harkitaan
missd vaiheessa on jarkevdd neuvotella omat kuljetussopimukset. Paasaantoisesti
monella toimittajalla oli tietty minimiostoraja, jonka jalkeen toimitukset olivat rahtiva-
paat. Maksuehdot vaihtelivat toimittajittain, mutta kaytannossa melkein kaikilta toimitta-

jilta oli mahdollista saada maksuaikaa.

Yrityksesséa tehtiin periaatepdatds, jonka mukaan saatuja maksuehtojen alennuksia
kaytettiin hyvéaksi tilanteen mukaan, koska kayttopaaoman maara vaihtelee eri aikoina.
Paaperiaatteena oli, ettd suurin osa tuotteista piti olla myytyina ennen laskun maksa-
mista tai seuraavan eran saapumista varastoon. Samoin kohdeyritys paatti soveltaa
kaytantoa, jonka mukaan tuotteita tilataan mieluummin usein ja pienissa erissa, mutta
kuitenkin tarpeeksi suurissa erissa, jotta pystyttaisiin hyddyntamaan rahtivapaus. Ta-
han paadyttiin, koska yrityksella on rajallinen maéara kayttopadomaa eika haluttu sitoa
likaa rahaa yhdella kerralla varastoitaviin tuotteisiin. Liséksi aloitusvaiheessa on hyvin
vaikea ennustaa tuotteiden menekkid, varsinkin kun aikaisempaa kokemusta ei vaa-

tealalta ollut eik& varmuutta tuotteiden menekista.
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4.4 Hankinnan mittarit

Mittareita, joilla mitataan toimittajien suorituskykyd, on paljon erilaisia. Tutkija valitsi
kohdeyritykseen kaytettavaksi mittarit, jotka katsottiin sopivan tutkimuksen aikana val-
litsevaan tilanteeseen parhaiten. Valinnassa huomioitiin se, ettd aikaa mittaamiseen ei
saanut kulua kohtuuttoman paljo ja se, etta mittari on helppo ottaa kaytt6on. Tutkimuk-
sen mittareina hyédynnettiin ostettuihin hankintaeriin sidottua pddoman tuottoprosenttia
(ROI), arvioitiin miten toimittajien tilaus- ja toimitusprosessit toimivat ja mink&lainen

toimittajien toimituskyky oli.

Mittaristoa ja seurantajarjestelm&é yritys voi tarpeen vaatiessa tdydentda. Kaytettavat
hankinnan mittarit paatettiin pitdd mahdollisimman yksinkertaisina ja vahan aikaa vievi-
na, koska yrittajat eivat voineet kayttda seurantaan ja mittaamiseen paljoa aikaa. Han-
kintojen onnistumista arvioitiin sen mukaan, kuinka ne olivat tayttaneet niille asetetut

tavoitteet: oikea hinta, oikea maéara, laatu ja toimitusaika.

Oikea hinta tarkoitti, ettd hinta laskulla tasmasi tilauksella olevaan hintaan. Oikea maa-
ré puolestaan tarkoitti, etta tilattu m&ara tuotetta oli myos toimitettu. Laatua voitiin tulki-
ta eri tavalla riippuen siitd, oliko hinta-laatusuhde tuotteella yrityksen omistajien mieles-
ta kohdannut tai vastasiko tuotteen laatu mielikuvaa. Toisaalta laatu kasitti my6s toimit-

tajan palvelutason tai tavan toimia.

Mikroyrityksen nakokulmasta katsottuna yrittdjat paattivat, ettei ole jarkevaa tuhlata
vahaisia henkiloéresursseja tai aikaa toimittajiin, jotka eivat menestyneet hankintojen
arvioinnissa tai toimittaja-arvioinnissa hyvin. Yritys péaatti etsia tuotteille korvaavan toi-
mittajan, mikali toimituksissa ilmenisi epéselvyyksia ja virheiden korjaaminen veisi koh-

tuuttoman kauan aikaa.

Toimitusaikak&site vaihteli toimittajittain. Hyva toimitusaika yrityksen mielesta oli se,
ettd toimittaja toimitti tuotteet ilmoittamansa toimitusajan puitteissa. Kaytannéssa se
tarkoitti aikaa tilauksesta siihen, kun toimitus oli vastaanotettu tilaajan varastolla. Tassa
vaiheessa toimitusajalla sinallaédn ei ollut paljoa merkitystd, koska tilausta tehdessa
toimitusaika oli arvioitu ja kohdeyritys pystyi suunnittelemaan toimintaansa sen mu-
kaan. Paasaantoisesti jokainen toimittaja ilmoitti kirjallisesti toimitusajan tehdylle ostoti-
laukselle. Pisimmilla&n toimitusaika oli kaksi viikkoa tilauksesta, mutta kotimaisilla toi-

mittajilla toimitusaika tilauksesta oli yleensa 3 - 5 paivaa.
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Mikroyrityksen kannalta on tarkedd, etta hinnat, maarat ja laatu tasmaavat, silla talou-
delliset resurssit ovat rajalliset ja virheet edella mainituissa asioissa maksavat liikaa.
Yrityksella ei mydsk&aén ole varaa tuhlata rahoja huonolaatuisiin tuotteisiin, silla pa-
himmassa tapauksessa tappio jaa omalle vastuulle ja huono laatu karkottaa asiakkaat

pois.

Sijoitetun pddoman tuottoprosenttia (ROl = Return on Investment) sovellettiin esimerk-
kina siitd, miten sita voidaan kayttaa yksittédisen erén tai tuoteryhman hankinnassa.
Tama mittari valittiin, koska sen avulla pystyttiin nopeasti laskemaan hankintaeralle
sijoitetun pddoman tuottoprosentti, joko kayttaen toimittajan listahintoja tai kilpailijan
hintojen perusteella. Tutkimuksessa ei keskitytty pitkan aikavalin tuottotavoitteeseen,
vaan yksittaisten erien tai muutamien tavarantoimittajien tiettynd ajanjaksona toimitta-

mien erien tuottoon.

Toimittajien toimituskykya seurattiin myos tehtyjen tilausten osalta, koska kuten luvus-
sa 2.3 mainittiin, on hyva mitata myos aikatekijaan laheisesti liittyvaa saatavuutta. Toi-
mituskykyd ei mitattu ainoastaan kappaleméaérien perusteella, vaan seurannassa oli
myds tilaustasolla oleva toimituskyky. Syy tahan oli se, ettd tuotteiden hintaerot olivat
huomattavat ja mikali olisi seurattu vain kappalemaarid, olisi se antanut liian positiivi-
sen kuvan toimittajan toimituskyvysta. Asiakastyytyvaisyyden kannalta on tarkeaa, etta

toimittajilla on tilattuja tuotteita varastossa.

4.5 Toimittajien valinta

Tehdysséa hankintastrategiassa paatettiin kenelté ostetaan eli valittiin toimittajat, joiden
kanssa haluttiin tehda yhteistyttd seké ohjeistettiin, miten tulevaisuudessa toimittaja-
valinnat tehddan. Toimittajien valintakriteerit mietittiin nimenomaan sen mukaan mit&
yritys halusi toimittajilta. Toimittajien taustatiedot selvitettiin saatavissa olevan tiedon
avulla muiden muassa Euroopan komission yll&pitamasta ALV-tietojen vaihtojarjestel-
masta, Yritys- ja yhteisotietojarjestelméasta seka Patentti- ja rekisterihallituksen sivus-

toilta seka internetista I6ydetyn tiedon avulla.

Toimittajavalintojen teko aloitettiin tuotepuolelta eli ensiksi suunniteltiin tuotevalikoima
ja sen jalkeen etsittiin sopivia toimittajia tai tuotteiden valmistajia. Paasaantoisesti ha-
ku tehtiin internetistd, mutta muutamat eurooppalaiset valmistajat 16ytyivat messumat-

kalta kauppojen valikoimista. Tuotteet tutkittiin ja todettiin hinta-laatusuhteeltaan hyvik-
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si. Tuotteiden valmistajan nimi kirjattiin muistiin ja yhteydenotto valmistajaan tehtiin,

kun palattiin takaisin kotimaahan.

Yksi valintaan vaikuttava tekija oli my6s tuotantolaitoksella k&ynti ja tutustuminen toi-
mittajaan paikan paalla. Parin kotimaisen toimittajan valintaan vaikutti nimenomaan
kaynti tuotantolaitoksella. Nahtiin konkreettisesti, miten tuotteita tehtiin ja saatiin paljon

informaatiota materiaaleista ja niiden alkuperasta.

Kaikki valitut toimittajat eivat olleet kiinnostuneet yhteistydsta tdssa vaiheessa ja tahan
oli myds ennakolta varauduttu. Yritys oli yhteydessa useaan vaihtoehtoiseen toimitta-
jaan eli yhden toimittajan kielteinen paatds tai lahetettyyn séhkodpostiviestiin vastaa-

matta jattdminen, ei ollut merkittdva toiminnan jatkumiselle.

45.1 Toimittajien ominaisuuksien vertailu

Toimittajien valintaan vaikuttivat eri kriteerit, jotka pisteytettiin yhtiokumppanini kanssa
jarjestysasteikkoon. Yhdessa mietittiin, mitkd asiat olivat tarkeitd valintaa tehtdessa.
Tavarantoimittajan valintaan vaikuttavat ominaisuudet listattiin yhdessa kohdeyrityksen
omistajien kanssa ja valintaominaisuuksien tarkeys myos pisteytettin sen mukaan
kuinka tarkea merkitys ominaisuudella oli. Asteikko oli 3 = erittdin tarkea, 2 = melko

tarked ja 1 = vahan merkitysta (taulukko 4).

Erittdin tarkeitd ominaisuuksia olivat: tuotteet, toimittajan tuotteiden laatu, toimitusvar-

muus, kiinnostus yhteistyohon, asenne, maksuehto, toimitusehto ja tuotteet.

- Tuotteiden laadun tulee olla hinta-laatusuhteeltaan hyva ja jopa ylittda
asiakkaan ennakko-odotukset tuotteesta. Asiakas mieltad saavansa
vastinetta maksamalleen rahalle. Huonolaatuinen tuote karkottaa asi-
akkaan ostamaan kilpailijalta.

- Toimitusvarmuus sisalsi vaatimuksen, ettd yritys pystyi luottamaan,
etta toimittaja toimitti oikeat maarat oikeilla hinnoilla ja luvattuun toimi-
tusaikaan.

- Jotta yhteisty6 oli ylipd&atdan mahdollista tuli toimittajan olla kiinnostu-
nut kohdeyrityksesté ja yhteistydon mahdollisuuksista.

- Asenteella tarkoitettiin toimittajan mydnteista suhtautumista kohdeyri-

tykseen ja sita, etta yhteistyon ilmapiiri oli positiivinen.
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- Maksuehdon merkitys on mikroyrityksen kannalta merkittava. Mita pi-
dempi maksuehto on, sen paremmin yritys pystyy toimimaan kaytto-
paaomalla eikd mahdollisesti tarvitse erikseen rahoitusta hankinnalle.

- Toimitusehto on myds merkittava, tasséa vaiheessa yritys hyvaksyi sen
toimitusehdon, jonka toimittaja antoi.

- Toimittajan tuotteiden tulee olla kohdeyrityksen asiakassegmenttia

kiinnostavat tuotteet ja tarpeeksi laaja tuotevalikoima.

Taulukko 4. Toimittajan valintaan vaikuttavat kriteerit

w

Toimittajan tuotteiden laatu
Tuotteet

Toimitusvarmuus

Kiinnostus yhteistyohon
Asenne

Maksuehto

Toimitusehto

Imago, maine alalla
Tuotanto-olosuhteet, kapasiteetti
Hinta

Taloudellinen asema
Toimintatapojen mukautuvuus
Johto/organisaatio
Vaikutelma

Toimitusten nopeus
Joustavuus
Markkinointimateriaalin saatavuus
Ekologiset tekijat

Palvelu

Palautukset

Kieli

Luotettavuus/kauppatapa
Mainostaako toimittaja meita
Onko kilpailevaa web-kauppaa
Maantieteellinen sijainti
Nimetty yhteyshenkild
Yhteiset kampanjat
Jakelijoitten maara
Maantieteellinen sijainti

Asteikko

3 = Erittdin tarkea
2 = Melko tarkea
1 = Vahan tarkea
0 = Ei merkitysta

P PP EPNNNNNNNNNNMNNNNMNNNNNNDNOWLOWWWWW

Melko térkeitd ominaisuuksia olivat: imago (maine alalla), yrityksen johto, tuotanto-
olosuhteet ja kapasiteetti, hinta, taloudellinen asema, vaikutelma, toimitusten nopeus,
joustavuus, markkinointimateriaalin saatavuus, ekologiset tekijat, palvelu, palautukset,
kieli ja luotettavuus/kauppatapa seka mainostaako toimittaja yritystéa ja onko toimittajal-

la kilpailevaa web-kauppaa.
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Yrityksen maine alalla oli melko tarked ominaisuus. Talla tarkoitettiin
sitd, ettd asiakkaat tuntevat yrityksen seka tuotteet ja mieltavat tuot-
teet hyviksi ja haluavat ostaa niita.

Yrityksen johdolla tai toimittajan organisaation muodolla oli merkitysta
valintaa tehtaessa.

Tuotanto-olosuhteilla tarkoitettiin sitd, ettei valmistajan tuotantolaitok-
silla kaytetad lapsitybvoimaa ja ettd yritys olisi mahdollisesti ottanut
kayttoon eettisen ohjeiston.

Kapasiteetti kasitti ajatuksen siitd, etta toimittaja valmistaa tai varastoi
riittdvan suuria maaria tuotteita, jotta toimitukset tapahtuisivat viiveet-
ta. Tuotteiden hinnat tuli olla kilpailukykyiset.

Toimittajan taloudellinen aseman tulisi olla hyva, jotta toimitukset oli-
sivat mahdollisia ja varsinkin, jos maksuehtona on ennakkomaksu, tu-
lee toimittajan taloudellinen asema tarkistaa kaytettavissa olevin kei-
noin.

Vaikutelma tarkoitti toimittajavierailusta jaanytta mielikuvaa.
Toimitusten nopeus merkitsi, etta toimitukset toimitettiin luvatussa ai-
kataulussa.

Joustavuudella tarkoitettiin joko tuotteisiin liittyvien ominaisuuksien
muutosmahdollisuutta, lishmaksuajan myéntamista tai rahtivapautta.
Markkinointimateriaalin saatavuus kasitti toimittajalta saatua valmista
markkinointimateriaalia, tuoteteksteja tai kuvia.

Ekologiset tekijat eli toimittaja kayttda valmistuksessa muiden muassa
luonnonmukaisia raaka-aineita seka kierratettavia pakkausmateriaale-
ja

Palvelulla kasitettiin, etté toimittaja vastaa kyselyihin ja ettad tilaukset
késitellaan viiveetta.

Tuotepalautukset, jotka johtuvat tuotteessa olleesta virheesta, toimit-
taja kasittelee asian viiveettd tai sopimuksen mukaan yrittjalla olisi
mahdollisuus palauttaa liikavarastoaan toimittajalle.

Yhteinen kieli, jota molemmat osapuolet ymmartavat on erittdin tarke-
aa, jotta vaarinkasityksilta valtyttaisiin.

Kauppatavalla ja luotettavuudella on merkitysta. Yrittdjan tulee pystya
luottamaan toimittajaan ja kauppatavan tulee olla yleisesti kaytdssa ja

hyvaksyttavissa.
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- Jonkin verran on merkitystd myds silla, mainostaako toimittaja koh-
deyritysta vai ei. Asiakkaiden kannalta se luo yritykselle luotettavuutta
ja tuo mahdollisesti myds uusia asiakkaita.

- Melko tarkeda on myds se, onko toimittaja suoraan kilpailija esimer-
kiksi oman verkkokauppansa kautta ja miten tuotteet on siell& hinnoi-

teltu.

Vahemman térkeitd ominaisuuksia olivat: johto/organisaatio, maantieteellinen sijainti,
nimetty yhteyshenkild, yhteiset kampanjat, jakelijoitten maéard, mainostaako toimittaja

yritysta ja onko toimittajalla kilpailevaa web-kauppaa.

- Toimittajan maantieteellisella sijainnilla ei ole juuri mitddn merkitysta,
vaikutus tulee padsaantoisesti tulleista ja mahdollisista rahtimaksuis-
ta.

- nimetyn yhteyshenkilon puuttuminen ei ole merkittdva asia. Vain silla
on merkitysta, etta asiat hoituvat ja keskindinen kommunikointi yritys-
ten valilla on hyva.

- Yhteiset kampanjat toimittajan kanssa eivat ole tarked asia, silla

yleensa kampanjatuotteet ovat paljon kilpailtuja tuotteita.

Toimittajia ei tAssa vaiheessa luokiteltu tarkemmin niiden strategisen merkityksen mu-
kaan, koska yrityksella ei vield aloitusvaiheessa ollut sopimuksia kaikkien haluamiensa

toimittajien kanssa.

45.2 4 K:nmalli

Luvussa 2.6 kasiteltya 4 K:n mallia kaytettiin myds toimittajien valinnassa, koska mal-
lissa lahtokohtana on asiakaslahtéinen ndkemys ja lisaksi taman mallin avulla on tar-
koitus paasta pitkalla aikavalilla tehokkaisiin toimittajavalintoihin (kuva 24). Jokaisen
toimittajan kohdalla mietittiin, miten 4 K:n mallia voidaan soveltaa valintoja tehtaessa.
Toimittajia arvioitiin kohdeyrityksen tarpeiden nakdkulmasta. Toimittajan tuli olla aidosti
kiinnostunut yhteistyénmahdollisuuksista yrityksen kanssa eli asiakaslahtdisyys huomi-

oitiin.
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Oikea Oikea hinta,
tuotevalikoima Maksu-ja
toimitusehdot

Kiinnostunut
yrityksestamme

Toimitusaika ja Joustavuus
virheettomat Hyva palvelu
toimitukset

Kuva 24. 4 K:n mallin hyddyntédminen toimittajan valinnassa

Konfiguraatio = toimittajalla tuli olla kohdeyrityksen asiakassegmenteille oikeat tuotteet
tai tuotevalikoima. Kasite oikea tuote sisalsi myods vaatimuksen hyvasta laadusta ja

valmistusmateriaaleista.

Kanava = oikea hinta, maksu- ja toimitusehdot. Oikea hinta vastasi kohdeyrityksen hin-
ta-laatusuhdetta. Vastaavasti maksu- ja toimitusehdot sisalsivat toivomukset maksuai-
kaa ja rahtivapautta koskien. Aloittava mikroyritys ei ole siina tilanteessa, etta voisi vaa-
tia parempia ehtoja ja sen vuoksi todettiin, etta toimittajan osalta muut osiot vaikuttivat

paatdokseen enemman kuin maksu- tai toimitusehto.

Kyky palvella = joustavuus ja hyva palvelu. Joustavuudella tarkoitettiin toimittajan tai
valmistajan kykya muuntaa tuotteitaan tarpeen mukaan tai joustavuutta maksuehdois-
sa. Hyva palvelu kasitti yleista tapaa toimia, miten otettiin kohdeyritys vastaan ja esitel-

tiin tuotteet tai tilausten tekemisen helppous ja tilausvahvistusten saaminen.

Kustannus = tehdaén kerralla kaikki oikein eli toimitusaika pitda ja virheettémaét toimi-
tukset. Mikroyrityksen kannalta virheet maksavat liikaa ja ovat kokonaiskustannuksia

nostava tekija.
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Toimittajia ei tdssa vaiheessa jaettu strategioiden mukaan eli kuten luvussa 2.2 teoriaa

oli kasitelty, koska sopimusneuvottelut olivat kesken usean toimittajan kanssa.

4 5.3 Attribuuttivertailu

Toimittajille tehtiin my6s attribuuttivertailu, kuten luvussa 2.3 on esitetty (taulukko 5).
Valitut ominaisuudet kytkettiin yrityksiin. Luotettavuudella tarkoitettiin, etta toimittaja
toimi lupaustensa mukaan, hinta ja toimitusajat pitivat ennakkotietoon. Attribuutti hyvat
ehdot merkitsi maksuaikaa ja rahtivapautta. Laaja valikoima puolestaan merkitsi, etta
toimittajalla oli tiettya tuotetta eri versioita ja vareja paljon tai paljon erilaisia tuoteryh-
mid. Hyva palvelu kasitti tunteen siita, etta asiointi oli sujunut helposti ja siitd oli jadnyt
positiivinen jalkivaikutelma. Attribuuttivertailua tehtéaessa ei kaikilta vertailuun laitetuilta

toimittajilta ollut viela ostettu eli sen vuoksi palvelua ei kasitelty laajemmin.

Taulukko 5. Toimittajien attribuuttivertailu

A B D E F G
Luotettava X X X X
Hyvat ehdot X X X X
Laaja valikoima X X X X X X
Hyva palvelu X X X X X

4.6 Hankinnan riskit

Riskit ovat osa yritystoimintaa ja niitd otetaan tietoisesti. Kohdeyritykselle tehtiin ennen
varsinaisen yritystoiminnan alkua riskianalyysi, joka on jo kaytossa. Tasta syysta tdméan
tutkimuksen aikana ei tehty uutta riskianalyysia. Tassa tutkimuksessa kasitelladn koh-
deyrityksen omistajien listaamat hankintaan liittyvat riskit ennen yritystoiminnan aloit-
tamista. Analyysissa on hyoddynnetty aikaisemmin kohdassa 2.4 k&siteltya teoriaa ris-
keista ja niiden vaikutuksista yrityksen tulokseen. Riskeja on arvioitu yleisesti tiedossa
olevan informaation avulla (taulukko 6) ja taman jalkeen ne on pisteytyksen jalkeen
laitettu riskikarttaan (kuva 25). Tutkija teki varasuunnitelman, eli mietti muutamat toi-

menpiteet/vaihtoehdot, joilla pyritaan riskeja ehkaisemaan/minimoimaan.
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Hankintaan liittyvat riskit luetteloitiin ja niiden todennékdisyys sekd merkittavyys arvioi-
tiin asteikolla 1 = pieni, 5=suuri). Mikali riskianalyysi olisi tehty uudestaan, tutkimuksen
loppuvaiheessa, olisi arvioinnit riskien merkittdvyydesté ja todennékdisyydesta poiken-

neet marraskuussa 2012 tehdysté analyysista.

Taulukko 6. Riskianalyysi

Hankinnan riskit Todennakoisyys Merkittavyys
Ostetaan liian vdahan 3 4
Ostetaan liikaa 3 3

Yrityksen pieni koko

emme ole kiinnostava yhteistyokumppani
Emme saa sopivia tavarantoimittajia
Rahoitus

Laatu ei vastaa odotuksia

Toimitusajat eivat pida

Reklamaatioihin ei saada vastauksia
Ostetaan vaaria tuotteita

Sesonkituotteet myodhassa

W ww b NWWPS
bbb WS wououn

Aloittavan mikroyrityksen kannalta suurin pelko oli, etté yritys ei ole toimittajille kiinnos-
tava yhteistybkumppani eli haluttuja toimittajia olisi erittdin vaikea tai mahdotonta saada
yhteisty6hon. Tutkimuksen loppupuolella kavi ilmi, etta tdma riski oli yrityksen kannalta
ylimitoitettu. Toisaalta yrityksen pienuudesta johtuen oli pelkona myds se, etta rekla-

maatioihin ei saataisi toimittajilta vastauksia.

Rahoitus nahtiin myo6s riskinda. Kuten luvussa 2.4. kasitellysta tutkimuksesta ilmenee,
l&hes puolet rahoitusongelmia kokeneista mikroyrityksista ei saanut ulkopuolista rahoi-
tusta. Myds kohdeyrityksessa rahoitus nahtiin riskin&, mutta ei merkittavyydeltaan tas-
sa vaiheessa kovin suurena. Yrittgjat olivat varautuneet sijoittamaan yritykseen, eik&

tutkimuksen aikana ulkopuolisen rahoituksen tarvetta ollut.

Koska kummallakaan omistajista ei ollut aikaisempaa alan kokemusta, koettiin riskina
se, etta ostetaan joko liilan vahan tai liilan paljon. Liian vahan merkitsi, etta asiakkaille ei
ollut tarjota myyntitilanteessa heidan haluamaansa tuotetta tai oikeaa kokoa. Liian pal-
jon puolestaan merkitsi, ettd varastoon sitoutui liikaa kayttopaaomaa eika kysyntaa
ollut tarpeeksi. Tutkijalla ja yhtiokumppanilla on erilaiset tydhistoriataustat ja naiden
kahden riskin analysoinnissa se tuli selkedasti ilmi. Yhtiokumppanilla on taloushallinnon
ja logistiikan puolelta tyékokemus, ja han koki suurempana riskina sen, ettd ostetaan

likaa kuin liilan vahan. Perusteluna oli, ettd on mahdollista ostaa aina lisdd. Tutkijan
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tyokokemus on myynnin ja markkinoinnin puolelta, ja vastaavasti koin suurempana
riskina sen, ettd ostetaan liian vadhan kuin ettd ostetaan liikaa. Perusteluna se, etta ei

ole tuloja, jos ei ole tuotteita, joita myyda.

Vaarien tuotteiden ostaminen koettiin riskind ja riskin suuruus korostui silla, ettei omis-
tajilla ollut kokemusta tekstiilialalta. Vaarat tuotteet tarkoittivat tuotteita, joita asiakkaat
eivat haluaisi ostaa tai kuuluivat vaardan sesonkiin. Samoin huono laatu koettiin riskind
ja myos tama viittasi omistajien kokemattomuuteen eri materiaaleista ja alan toimijois-

ta.

Toimitusviiveet koettiin riskind ja ennen kaikkea se, etta toimitukset viivastyivat luvatus-
ta. Mydhastyminen tarkoitti toimittajan antamaa toimitusaikaa tilauksen vastaanottami-

sesta.

Vastaavasti aloittavalle mikroyritykselle oli suuri riski, ettd hankintoja ei osata tehda

riittdvan aikaisin, jotta tuotteet ehtivat oikeaan aikaan kyseiselle sesongille.

5
Riskin toteutumisen .
vaikutus
yrityksen 4
tulokseen

’ O

2

3 4 5
Riskin todenndkoisyys

Kuva 25. Yrityksen hankintojen riskikartta

4.6.1 Varasuunnitelma ja riskienhallintakeinot

Sen jalkeen, kun liiketoiminnalle tarkeimmat riskitekijat oli kartoitettu hankintojen osalta
ja niiden todennakoisyys ja merkittavyys pisteytetty, tehtiin yritykselle varasuunnitelma,
jonka avulla pyritdan jatkossa minimoimaan/ehkdisemaan riskejd. Samoin mietittiin

yritykselle sopivat riskienhallintakeinot.

Varasuunnitelmasta tehtiin mahdollisemman yksinkertainen ja helposti toteutettavissa

oleva, jotta sen kayttoonotto olisi helppo ja luonteva tapa toimia. Mikroyrityksen kannal-
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ta verkostoitumisen merkitys on suuri, koska siten yrityksen on mahdollista saada ver-

taistukea sekd mahdollisesti laajentaa asiakaskuntaa.

Riskienhallintakeinot p&atettiin myos pitdé yksinkertaisina:

toimittaja-analyysi tehdaan kaikille toimittajille ennen sopimussuhteen
luomista

tuotteille valitaan vaihtoehtoiset toimittajat, turvataan saatavuus
pullonkaulatuotteiden tilaukset ennakkomaksulla

toimittajat pyrittiin paasaantoisesti valitsemaan euro-maista, jotta va-
luuttakurssien riskeilta valtyttaisiin

yritystoiminnassa hyvaksyttava pienet riskit

4.6.2 Hankinnan SWOT -analyysi

Tutkija teki SWOT -analyysin (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats), josta

kavi ilmi yrityksen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat hankintoja koskien

(lite 2). Analyysissa sovellettiin teoriaa kohdasta 2.7 eli vahvuudet ja heikkoudet ku-

vastavat yrityksen sisdisté tilaa ja mahdollisuudet ja uhat puolestaan ovat tiivistettyna

yrityksen toimintaymparistd. Analyysissad mietittiin nimenomaan asioita aloittavan mik-

royrityksen kannalta ja kriittisyytta lisasi se, ettei kummallakaan omistajista ei ole vaa-

tealalta aikaisempaa kokemusta.

Vahvuudet

joustavuus = yrityksen on mahdollista vaihtaa tuotteita tai toimintata-
poja ilman suuria lisainvestointeja.

ennakkoluulottomuus = ei aikaisempia negatiivisia kokemuksia alasta
tai toimittajista, uskallus kokeilla uutta

kiinnostuneisuus, halu oppia = kiinnostus eri materiaaleja ja tuotteita
seké valmistusmenetelmia kohtaan, halu oppia uudesta alasta ja tuot-
teista

halu tehd& tulosta = omistajat haluavat saada palkkaa jonakin paivana
halu onnistua = halu onnistua solmimaan hyvia toimittajasuhteita sek&

saada tyytyvaisid asiakkaita



Heikkoudet

Mahdollisuudet

Uhat
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osaaminen = aikaisemman tyokokemuksen ja opiskelun tuoma osaa-
minen ja osaamisen hyddyntaminen
laatuvaatimukset tuotteelle = hyva hinta-laatusuhde, korkealaatuiset

materiaalit, siisti tyonjalki

yrityksen pieni koko = resurssien rajallisuus

ei aikaisempaa kokemusta tekstiilialalta = kokemattomuus

ei osata arvioida tilausmaaria = liian paljon tai liian v&han tuotteita va-
rastossa menekkiin n&hden

ei osata ostaa oikeita tuotteita = ei tunneta tarpeeksi hyvin asiakkaita,
ei ole tarpeeksi hyvét suhteet toimittajiin

vaatii varastotilaa = rajallinen tila varastoitaville tuotteille
pakkausvaatimuksista ei tietoa = kokemattomuus verkkokaupassa
muotitrendien tietamys/ymmartaminen = kokemattomuus alalta
varasto-ohjelman puuttuminen = saldojen seuraaminen toistaiseksi

aikaa vievaa

joustavuus = yrityksen on mahdollista vaihtaa tuotteita tai toimintata-
poja ilman suuria lisainvestointeja

hyvat toimittajat/valmistajat = ymmartavat aloittavan mikroyrityksen ti-
lanteen ja luottavat mahdollisuuksiin

poistoerat = edulliset poistoerat, joihin saadaan paremmat ostoehdot
erikoistuotteet = harvoilla myynnissa, ei niin paljon hinnallisesti kilpail-
tuja tuotteita

kotimaisuus/eurooppalaisuus = asiakkaat luottavat kotimaisien ja eu-
rooppalaisten valmistajien tuotteisiin

myyntitili = ei sido kayttopaaomaa, maksetaan vasta, kun tuote on
myyty

kilpailutilanne = asiakkaat voivat ostaa tuotteita verkkokaupasta ja kil-

pailijoita on lukemattomia ympéri maailmaa
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- lilan pieni yritys = toimittajat ja asiakkaat eivét ole kiinnostuneet yh-
teistyosta

- paamies sanelee ehdot = tassa vaiheessa hyvaksyttavaa

- paamies ei halua tehda yhteisty6td = ei voida toimittaa kyseisen toi-
mittajan tuotteita

- el osata ostaa oikeita tuotteita = asiakkaat eivat osta varastossa ole-
via tuotteita

- laatu = laatu ei vastaa odotuksia

- hintakilpailu = yrityksella ei ole varaa tahan

- ostetaan liikaa tai liian vahan = kokemattomuus alalta

- ei tunneta tarpeeksi hyvin toimittajamarkkinoita = mielenkiintoiset toi-

mittajat jAdvat huomaamatta

Tehdyn SWOT -analyysin avulla yritys pystyy puuttumaan sisaisiin heikkouksiin. Esi-
merkiksi omistajien kouluttamisella ja lisdtiedon hankkimisella heikkoudet-osiosta pys-
tytdan siirtim&an ominaisuuksia vahvuus-osioon. Aikaisemman kokemuksen puuttu-
minen tekstiilialalta korjaantuu halulla oppia uutta (koulutusta ja k&ytant6d) ja onnistu-
misen halukkuudella. SWOT -analyysia tehtdessa valitut asiat mietittiin erittain kriitti-

sesti ja paljolti worst scenario -ajattelun mukaan.

Mikroyrityksen kannalta on térkeda tunnistaa heikkoudet ja vahvuudet, jotta pystyy
kayttamaan vahaiset resurssit oikein. Kohdeyrityksessa paatettiin korostaa vahvuuksia,
opiskella alaa lisda ja hankkia mahdollisemman paljon lisatietoa, jotta heikkoudet -

osiosta saataisiin asioita pois.

4.7 Yhteenveto

Yrityksen hankintastrategia linkitettiin yrityksen strategiaan strategiakartan avulla. Yri-
tyksen pitkdaikainen tavoite oli liiketoimintojen kasvattaminen kannattavasti ja hallitusti
ja tama tavoite antoi raamit hankintastrategian toteuttamiseen. Hankintastrategia sisalsi
keinot asiakasarvon lisddmiseen (monipuolinen valikoima, laatutuotteet) ja samoin mie-
tittiin keinot, joilla saavutettaisiin toiminnallinen ylivertaisuus, jotta parjattaisiin kilpailus-
sa (hyvéat brandit, tunnetut toimittajat). Hyva yrityskayttaytyminen puolestaan siséalsi

luottamuksen sidosryhmiin eli toimittajiin seké asiakkaisiin.
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Aloittavan mikroyrityksen hankintastrategiaa tehtaessa huomioitiin myds, etta tilanteet
ja suunnitelmat voivat muuttua ja tdma tulee ennakoida hankintastrategian suunnitte-
lussa. Tuotteille tulee etsia vaihtoehtoisia toimittajia, silla ei ole varmuutta, etté kaikki

valitut toimittajat olisivat kiinnostuneita yhteistyosta.

5 Kehittdmistehtavan tulokset

Hankintastrategian yksi tukipilari oli se, etta yritys halusi keskittya laadukkaisiin tuottei-
siin, joiden ainoa kriteeri ei ollut hinta. Tuotteissa piti myds olla "sita jotain” eli joku pieni
juju, yksityiskohta, materiaali tai ominaisuus, jolla erottautua massasta. Paasaantoisesti
yritys hankki ja tulee hankkimaan tuotteet Euroopasta, mutta my6s kotimaisia hankin-
takanavia kaytettiin ja niiden etsintaa jatketaan myos tutkimuksen paatyttya. Yritys pyr-

Kii ostamaan paasaantdisesti euro-maista.

Padomaa sitovaa suurta varastoa yritys ei tule pitamaan ja tarkoituksena on loytaa
tavarantoimittajat, jotka pystyvat tarvittaessa nopeasti ja kustannustehokkaasti toimit-
tamaan lisda tuotteita myds pienemmissa erissé. Yhteistybkumppaneilta vaaditaan,
ettd tuotteet tayttavat eettiset kriteerit, joiden mukaan lapsitydvoiman kayttoa tuotteiden
valmistuksessa ei hyvaksyta ja etté tuotteiden tulisi olla mahdollisimman luonnonmu-
kaisista materiaaleista valmistettuja. Tavoitteena olisi 16ytaa vield tdmé&n vuoden aikana
4 - 5 luotettavaa tavarantoimittajaa tai -valmistajaa, joiden kanssa yritys tekee tarvitta-
essa kirjalliset sopimukset yhteistyosta. Yhteistybkumppanien taustat selvitetdan ole-
massa olevin keinoin mahdollisimman tarkasti ja yritys pyrkii kdymaan henkildkohtai-

sesti toimittajien luona aina, kun se vain on ajallisesti tai taloudellisesti mahdollista.

Kehittamistehtavan tulokset (liite 2).

6 Yhteenveto ja johtopaattkset

Tehdylle toimintatutkimukselle asetetut tavoitteet saavutettiin. Koska yritystoiminta on
vasta alkutekijoissdaan, on todennakdista, etta tehtyihin hankintaan liittyviin strategisiin
paatoksiin tehddaén muutoksia mydhemmin. My6és muuttuvat kilpailutekijat voivat aihe-

uttaa sen, ettd kohdeyrityksen on tehtava muutoksia tehtyyn hankintastrategiaan. Han-
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kintastrategia elaa tilanteen mukaan ja siihen on myo6s jatkossa kyettava tekemaan
tarvittavia muutoksia. Hankinnat tulee tehdd suunnitelmallisesti ja pitkalla aika valilla

pohjautuen tehtyyn hankintastrategiaan.

6.1 Kehittamistehtavan arviointi

Opinnaytety6n tavoitteena oli hankintastrategian luominen, testaaminen ja kayttéon
ottaminen aloittavalle mikroyritykselle. Haasteena tassa oli se, etta ei ollut varmuutta,
paaseekd yritys aloittamaan yhteisty6ta valittujen toimittajien kanssa vai ei. Tama puo-
lestaan vaikutti siihen, minkalaisia tuotteita yritys sai tutkimuksen aikana edustukseen-
sa. Tehtavan mielenkiintoa lisasi se, etta kyse oli tutkijan yrityksesta ja tutkija pystyi
testaamaan ja muokkaamaan hankintastrategiaa yhdessa yhtiokumppanin kanssa.
Suunnittelu ja toteutus aloitettiin puhtaalta poydaltd, eik& mitdan vanhoja toimintamalle-
ja tai strategioita ollut taustalla vaikuttimina, silla tutkijalla eik& yhtikumppanilla ollut
aikaisempaa kokemusta vaatealalta. Ennakkoluulottomasti edettiin ja kehitettiin kay-
tanndssé hankintastrategiaa yritykselle sopivaksi, jopa niin, ettd aloitusvaiheen hankin-

tastrategia muuttui kehittAmistyon aikana kokonaan.

Yritykselle tehtiin suunnitelma, kuinka minimoida/vélttaa hankintaan liittyvat riskit.
Suunnitelma pidettiin mahdollisemman yksinkertaisena ja helppona toteuttaa. P&a-
saantona oli, etta tietoisesti otettuja riskeja valtetaan tai mikali paatetaddn tehda impul-
siivinen hankinta (= riski), siité koituva mahdollinen taloudellinen tappio ei saa olla niin

suuri, etta se vaarantaisi yrityksen toiminnan.

Tehdysta hankintastrategiasta kay myos ilmi, ettéd se on tehty aloittavalle yritykselle ja

kuinka se kytketaan strategiaan.

Kehittamistehtavan aikataulu oli laadittu tiukaksi, koska yrityksella oli kiire aloittamaan
liketoimintansa kaytannossa eli saamaan myyntituloja kattamaan kulut (taulukko 7).
Elokuussa 2012 tehtiin paatos, ettad lahdetaan yrittdjiksi ja aloitettiin hankintastrategia
raakilesuunnitelmien tekeminen. Samalla kypsyi paatos kehittamistehtavéan aiheesta ja

tammikuun 2013 lopussa tutkija piti aiheesta viitekehysesitelman.



Taulukko 7. Kehittamistehtavan aikataulu
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2012
elokuu

2013
syyskuu loka-joulukuu tammi

helmi

maalis

huhti

toukuu

Paatos yrityksesta

P&atos kehittamistyon aiheesta
Kirjallisuuteen tutustuminen

1. hankintastrategia

Useita eri hankintastrategioita
Aloitusvaiheen hankintastrategia
Viitekehysesitelma

Yritystoiminnan aloitus
Hankintastrategian vieminen kdytantoon ja testaus
Toimittajien etsiminen ja tapaaminen
Muutos hankintastrategiaan ja testaukset
Tulosten esittely

Raportti valmis

X

X X X X

Kun starttirahapaatds oli saatu, voitiin yritystoiminta virallisesti aloittaa helmikuussa

2013. Ennakkoperintarekisteriin merkinnan jalkeen aloitettiin aktiivinen toimittajien et-

sintd ja kartoitus. Toimittajat pystyivat puolestaan tarkistamaan esimerkiksi Patentti- ja

rekisterihallituksesta, etta yritys oli virallinen ja myos se lisési uskottavuutta yhteistyo-

kumppanina.

6.2 Tutkimuksen tavoitteet ja mittarit

Tutkimuksen tavoitteet saavutettiin: yritys on ottanut kayttdon hankintastrategian, tutkija

on todennut sen toimivaksi ja hankintastrategia on kaytannodssa testattu yritykselle so-

pivaksi. Kehittamishankkeen paattyessa yrityksella oli kaytdssa hankintastrategia, jota

noudattaa hankinnoissa ja mittaristo, jolla pystyttiin arvioimaan ja valitsemaan toimitta-

jia ja laskemaan nopeasti sijoitetulle paaomalle tuottoprosentti.

Tutkimuksen tuloksena luotiin kopioitavissa olevat mallit toimittajien valintaprosessiin.

Liséksi tuotteiden portfolioanalyysiin on mahdollista my6hemmin lis&té tai poistaa tuot-

teita, sen mukaan, miten eri tuoteryhmien strategiset merkitykset muuttuvat uusien

toimittajien tullessa mukaan yhteisty6hon tai tuotteiden elinkaarten status muuttuu.
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6.3 Viitekehyksen soveltuvuus kehittamistehtavan toteutukseen

Tehtdessa aloittavalle mikroyritykselle hankintastrategiaa oli mahdotonta hyédyntaa ja
toteuttaa kaikkia viitekehyksessd mainittuja teorioita. Henkiléresurssit ja aika eivat yk-
sinkertaisesti riittaneet kaikkien teorioiden hyddyntadmiseen, vaan yrityksen tuli pystya
mittamaan ja soveltamaan hankintastrategiassaan niité asioita, jotka sopivat parhaiten
yrityksen tilanteeseen, henkiléresursseihin ja kaytettdvissa olevaan aikaan. Tutkimus
pyrittiin tekem&é&n siten, etté valitut teoriat olisivat sovellettavissa kaytantdon kohdeyri-

tyksen kannalta soveltuvin osin.

Hankintastrategiaa luotaessa perusrunko tehtiin strategiakartan avulla (luku 2.1). Tie-
dossa oli, etta tutkimuksen aikana ei ehditéd saada pitkan aikavalin tuloksia, mutta stra-

tegiakartan avulla havainnollistettiin tehdyt strategiset paatokset.

Porterin kilpailustrategiaa hyddynnettiin (luku 2.2.1), kun mietittin miten kohdeyritys
pystyisi parhaiten erottautumaan Kilpailijoistaan ja saamaan kilpailuetua. Lisaksi Porte-
rin kilpailustrategiaa syvennettiin ryhmittelemalla ja luokittelemalla hankintoja pohjau-
tuen eri teorioihin (luku 2.2.2). Hankinnalle asetettiin erilaisia mittareita, joiden avulla
niiden onnistumisia pystyttiin arvioimaan ja myds nadiden mittareiden teoriat 16ytyivéat
viitekehyksesta (luku 2.3).

Yritykselle oli tehty hankintoja koskeva riskianalyysi jo ennen yritystoiminnan aloittamis-
ta ja tdma huomioitiin tutkimuksessa. Riskianalyysin kriittisimpia kohtia pystyttiin alen-
tamaan, silla tutkimuksen aikana huomattiin, ettd aikaisemmin tehty riskianalyysi oli
liankin kriittinen toteutuneeseen verrattuna. Hankintastrategiassa hyddynnettiin liséksi

SWOT -analyysia hankintojen osalta.

6.4 Reliabiliteetti, validiteetti ja triangulaatio

Kanasen mukaan reliabiliteetti tarkoittaa saatujen tutkimustulosten pysyvyytta, eli tut-
kimusta toistettaessa, saadaan samat tulokset. Hainen mukaansa tutkimuksen luotetta-
vuutta parannetaan dokumentaatiolla eli kaikki ratkaisut ja valinnat tutkimuksen eri vai-
heessa perustellaan. Hanen mukaansa myo6s valittaessa tiedonkeruu-, analysointi- ja

tutkintamenetelmia tulee kirjata valinnan syyt ja perustelut. (Kananen 2010, 69 -70.)
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Kehittamistehtavan raportin olen pyrkinyt kirjoittamaan siten, etta lukija pystyisi seu-
raamaan tapahtunutta muutosta toiminnassa. Olen liséksi pyrkinyt analysoimaan ja
perustelemaan mahdollisemman tarkasti mitéa ja miksi on jotain tehty tai muutettu, jotta
lukija saisi uskottavuudesta paremman kuvan. Taman kehittAmistehtavan hankintaan
liittyvid mittareita voidaan soveltaa kaikkiin yrityksen toimittajiin eli mittarit ovat toistet-

tavissa, eivatka niissa mitattavat ominaisuudet muutu

Validiteetti tarkoittaa sitd, etta tutkitaan oikeita asioita (Kananen 2010, 69). Teoriamallit
valitsin sen mukaan, miten ne sopivat tutkimusaiheeseen. Mittarit ovat selkeita ja mit-
taavat niitd elementtejd, joita tutkimuksessa on haluttu mitata. Lisaksi validiteetti var-
mistettiin kayttdmalla hyvaksyttyja laadullisia tutkimusmenetelmid, raportoimalla ja do-

kumentoimalla riittavasti ja asianmukaisesti.

Tutkimuksessa on pyritty lisddmaan luotettavuutta yhdistamalla erilaisia tutkimusmene-
telmia sekd hyoddynnetty useita teoreettisia nakokulmia. Tutkija on lisaksi pyrkinyt ole-
maan kriittinen ja arvioiva tutkimuksen aikana seka pyrkinyt selvittamaan yksityiskoh-

taisesti miksi jotain periaatetta / teoriaa on tai ei ole kaytetty tutkimuksessa.

Kanasen mukaan triangulaatio eli "kolmiomittaus” on keino, jolla lisataan tutkimuksen
luotettavuutta. Kaytdnnossa ilmi6ta tarkastellaan mahdollisemman monesta nakokul-
masta. Triangulaatiossa yhdistetaan useita tutkimusmenetelmia samassa tutkimukses-
sa ja samalle tutkimustulokselle eli tulkinnalle pyritddn saamaan vahvistusta eri n&ko-
kulmista. (Kananen 2010, 72). Tutkija on kayttanyt eri tutkimusmenetelmi&, joiden avul-

la on pyritty saamaan samalle tutkimustulokselle vahvistusta.

6.5 Jatkotoimenpiteet

Tutkija ehdottaa, ettd noin vuoden kuluttua yritystoiminnan aloittamisesta yrityksen
tuotteista tehtaisiin ABC-analyysi, jonka avulla hankinnat luokiteltaisiin ja asetettaisiin
tarkeysjarjestykseen. Vuoden sisélla toimittajien maara on vakiintunut ja historiatietoa
on kertynyt sen verran, ettd olisi mahdollista tehda ABC-analyysi (luku 2.2.2). Samoin

ABC-analyysi tulisi tehda myos toimittajille.

Hankinnoille tulisi tehdd myos laskelmat niiden kokonaiskustannuksien (TCO) vaiku-
tuksista pitkalla aikavalilla (luku 2.3). Talle analyysille tutkija ehdottaa samaa ajankoh-

taa kuin ABC-analyysillekin. Tuotteiden ostohintaa tulisi tarkastella laajemmin ja ottaa
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huomioon ennen hankintaa aiheutuneet kustannukset, hankinnan aikana aiheutuneet
kustannukset sekd hankinnan jalkeen aiheutuneet kustannukset. Verkkokauppatoimin-
nan kaynnistyttyd nimenomaan hankinnan jalkeen aiheutuneiden kustannusten maara

tulee kasvamaan mahdollisten asiakaspalautusten vuoksi.

6.6 Pohdinta

Taman kehittamistehtavan tekeminen auttoi minua ymmartamaan, kuinka tarkeaa on
suunnitella asioita etukéteen ja asettaa tavoitteita, jotka halutaan saavuttaa. Tyoela-
massa olen toki tehnyt budjetteja ja erilaisia strategioita, joilla pyritdan annettuihin ta-
voitteisiin, mutta kun suunnittelee oman yrityksen tavoitteita ja toteuttaa keinoja, joilla
niihin padstaan, niin asioille tulee eri merkitys — ainakin minulle tuli. Ehkéa asiaan myods
vaikutti se, etta pystyin konkreettisesti soveltamaan tassa kehittdmistehtavassa hankin-

tatoimen koulutusohjelman oppeja ja testaamaan niita kaytannossa.

Tekemalla oppii -, totta joka sana! Oli mielenkiintoista etsia kehittamistehtavaan sopivia
teorioita ja soveltaa niitd kaytdanntssd kohdeyritykseen soveltuvin osin. Lisdksi sain
paljon tietoa, jota pystyn myds mydhemmin kayttamaan hyvaksi yrityksen liiketoimintaa

kehitettaessa.
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