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1 Johdanto

Nykyaan hankintojen merkitys on kasvanut maailmanlaajuisesti liiketoiminnassa, johon monet te-
ollisuusyritykset ovat kiinnittdneet enemman huomiota. Kestava kehitys ja vastuullisuus ovat eh-
toina kilpailukyvylle teollisuusyrityksissa. Kilpailukyvyilla ohjataan ja muutetaan hankinnan strate-
giaa. Liiketoiminnan hankinnan tavoitteena on tarkempi ja tehokkaampi resurssien kaytto ja niiden
ohjaaminen tarkoituksenmukaiseen kohteeseen tarvittavalla maaralla. Suurimmat vaikutukset lii-
ketoiminnan muutoksiin voi saada aikaan nailla tavoitteilla. Hankinnat muodostavat olennaisen
toiminnon, jolla on vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn ja toimintaymparistoon. Oikea ja hyvaksi
todetulla tavalla, hankintatoimilla voi saada aikaiseksi menestyvan ja kestavan liiketoiminnan yri-

tyksessa.

Hankinnan strategiaa ohjataan johtamisella. Sita tarvitaan resurssien kohdentamisessa niille tar-
koitettuihin osioihin teollisuusyrityksen paaprosessissa. Hankinnan johtaminen on prosessi, jossa
tuetaan liiketoimintoa ja siind on toiminnasta vastaava toimija. Hankintaprosessin hallinta ja kehit-
taminen ovat hankintojen johtamisen tehtavana. Lisdarvon tuottaminen, tehokkuus ja riskien hal-
linta on keskeinen tekija johtamisessa (Nieminen 2016, 27). Paatdksenteko on strategisen johtami-

sen tavoitteena, siten ettd lilkketoiminnalle asetetut hankinnan tavoitteet toteutuvat.

Hankinnan toiminta toimivaksi kokonaisuudeksi on organisointia, jossa muutos liiketoiminta stra-
tegiassa ja tavoitteissa muuttavat sita yrityksen hankintatoiminnan ndkoépuolelta (Aikio & Vorna-
nen 1993, 452; Nieminen 2016, 41). Organisointi on hankintojen johtamisen vastuun jakamista sen
laajuuden mukaan. Toimintaa maarittelevat useat eri vaikuttavat tekijat, jotka muuttavat tapaa
johtaa ja organisoida yrityksen hankintoja. Tavoitteena on saavuttaa sopiva toimintatapa yrityksen
hankintatoimille, joka sopii yritykselle sille edellytettyjen olosuhteiden puitteissa niiden hyodyt ja
haitat huomioiden. Siten voi hankintojen johtamista toteuttaa tehokkaammin ja vastuullisesti kil-

pailukyvyn kannalta.

Opinndytetyon tarkoituksena on selvittaa, kuinka hankintatoimia johdetaan ja organisoidaan kes-
kisuomalaisissa valmistavan teollisuuden pk-yrityksissa. Tavoitteena on muodostaa tietoperustan
teemoista ja tutkimustuloksien yhteisista analyyseista tulokset havainnoinneille, jotka voivat olla

hyodyksi ja todettu hyvaksi yleispatevaksi keinoksi kehittda hankintatoimen muodostamista pk-

yrityksissa Suomessa.



2 Pienet ja keskisuuret yritykset Suomessa

Vuoden 2016 tilaston mukaan Suomessa toimi 357 000 yritysta (Tilastokeskus 2017). Pienet ja kes-
kisuuret (pk) yritykset muodostavat siitd maaraltaan 350 000 yritysta eli niiden osuus kokonais-
madarasta on 98 prosenttia yrityskannasta (Tilastokeskus 2017). Pk-yritykset muodostavat nain ol-
len suurimman osan koko yritystoiminnasta. Tuotannon yhteenlaskettu bruttoarvo pk-yrityksien

toimipaikoissa oli 285 miljardia euroa vuoden 2016 tilastojen mukaan (Tilastokeskus 2017).

Pk-yrityksien maaritelmiin vaikuttavat yrityksessa olevan henkil6stén maara ja vuosiliikevaihdon
suuruus. Raja-arvoina pk-yrityksen maaritelman saavuttamiseksi palveluksessa olevan henkiloston
taytyisi suuruudeltaan olla alle 250 tyontekijaa ja vuosiliikevaihdon taytyisi olla enintaan 50 miljoo-
naa euroa, jonka taseen loppusumma on enintdan 43 miljoonaa euroa (Tilastokeskus n.d.). Pienen
yrityksen raja-arvon maaritelmana on palveluksessa olevien henkildstén maaran alittaessa 50 hen-
kiloa ja vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on enintdaan 10 miljoonaa euroa (Tilastokeskus

n.d.).

3 Hankinta

Tassad osassa esitetdan hankintaan liittyvia piirteitd. Hankintoja tarvitaan esimerkiksi yrityksen toi-
mintojen yllapitamisessa, jotta yrityksessa voidaan tuottaa palveluita tai tuotteita asiakkailleen
(Nieminen 2016, 10). Yrityksessa tuotettaviin tuotteisiin tai palveluihin liittyen molemmat seka
Nieminen (2016, 10), ettd Weele (2018, 2) ovat maaritelleet hankinnan olevan ulkoisten resurssien
hallitsemista, siten etta tuotteiden ja palveluiden saatavuudet on turvattu liiketoiminnassa, sille
parhaiten mahdollistavilla ehdoilla. Edellda mainittujen toimintojen lisdksi Weele (2018, 2) lisaa ai-
heeseen tiedon ja kykyjen olevan valttamattomia hankintatoimintojen yllapidossa, hallinnassa ja
johtamisessa. Kaytanndssa hankinnat ovat sitd toimintoa missa yritysorganisaatio joutuu maksa-
maan laskuja ulkopuoliselle toimijalle (Nieminen 2016, 11). Tuotteita ja palveluita tuottavassa yri-
tyksessa hankinta on maaritelmien mukaan merkittava osa yrityksen liiketoimintaa. Tieto ja kyvyt
parhaimmilla mahdollisilla saatavilla olevilla ehdoilla ovat valttdmattomia hankintojen toteutuksen
kannalta. Kaytdnnossa hankinnat maarittelevat yrityksen koko toiminnan mahdollistamisen. Han-
kinta on kasitteena laaja ja sitd kdytetdadn eri nimelld usein tarkoittaen kuitenkin samanlaisia asi-

oita. Seuraavassa kappaleessa esitetadan hankintoihin liittyvia kasitteita laajemmin.



3.1 Termisto

Sanoja, termeja ja kasitteita hankinnalle on kaytossa useita, joten seuraavaksi kasitelladan useam-
pia kdytossa olevia termeja ja niiden tarkoitusta sanoille. Suomen kielessa on kaytdssa useita kasit-
teita hankinnalle, joita Niemisen (2016, 11) listaamana ovat: hankinta, osto, hankintatoimi, osto-
toiminta, strateginen hankinta, operatiivinen hankinta. Hankintoja ja ostoa sanoina kdytetaan
usein synonyymeina (Nieminen 2016, 11). Erilaisissa paikoissa on saatettu kadyttaa vain yhta termia
hankinnoista, silld terminologioita sanalle on kadytetty eri paikoissa (Nieminen 2016, 11). Olemassa
olevien hankinnoille maariteltyja termeja on kdytdssa useita ja termit hankinnoille vaihtelevat eri
paikoissa tarkoittaen kuitenkin samoja asioita sen toimintaan liittyen. Hankintojen toimintaan liit-

tyviin asioihin perehdytaan seuraavassa kappaleessa tarkemmin.

3.2 Hankintaprosessi

Hankinta on toiminnaltaan usein tietylla tavalla jarjestettya sen ominaisuuksien ehdoilla. Taustalla
hankintojen toiminnoille on prosessi, jotka kuvaavat yrityksen organisaation ja ulkopuolisien toi-
mintojen valista hankinnan vaiheita. Prosessin kasitteella on maaritteleva termi, jolla tarkoitetaan
joukkoa toimia, joita suoritetaan tietyn lopputuloksen saavuttamiseksi (Collins Dictionary 2022).
Sanana itsessdan prosessi on kasitteena laaja, jolloin sitd voidaan rajata tarkoittamaan tiettya toi-
mintaa, kuten lisadmalla aiheen tarkoitusta kuvaava etuliite, kuten esimerkiksi valmistusprosessi,
hankintaprosessi, toimintaprosessi ja niin edelleen. Toiminnan hahmottamiseksi prosessit jaetaan
usein pienempiin toimintoihin, joihin on maaritelty tietynlaiset tehtavat. Maaritelmat hankintojen
toimintojen rajapinnoille edellyttavat selkeytta ja taytta varmuutta toiminnasta, jotta prosessin
tehtdvien vaiheissa voi tarkastella ja jaljitelld kaikkia niissa tapahtuvia toimintoja (Weele 2018, 29).
Alla on kuviossa 1 (Weele 2018, 8) esitetty hankintaprosessi, joka havainnoi sen toimintoja selke-

ammin.
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Hankintaprosessi

i

Kuvio 1. Hankintaprosessi (Weele 2018, 8 muokattu)

Valmistusprosessien toimintoja yrityksessa on jaettu paatoiminnolle ja tukitoiminnolle, jossa han-
kintatoiminnot kuuluvat tukitoimintoihin (Nieminen 2016, 10). Hankintojen prosessien tehtadvina
ovat paatoimintojen hairiottdman toiminnan varmistaminen valmistusprosessissa (Nieminen 2016,
10). Toimintoihin liittyen Weele (2018, 4) tarkentaa viela sita, ettd paatoiminnot ovat lopullisen
muutokseen vaikuttava toiminto tuotettaviin tuotteisiin ja palveluihin, johon kuuluvat myos tuot-
teiden toimittaminen ja palveluiden tarjoaminen loppuasiakkaille. Tukitoiminnat mahdollistavat
paatoimintoja, tukemalla yhta tai useita paatoimintojen prosesseja (Weele 2018, 4). Hankintojen
toimet vaikuttavat valmistusprosessissa tukemalla varsinaista toimintaa vaikuttamalla suoraan
tuotettavaan palveluun tai tuotteeseen. Kaytannossa hankinnalla varmistetaan yrityksen valmis-
tusprosessin toimintoja ostamalla tuotteita tai palveluita tuotannon tarpeisiin. Hankintaprosessin
toiminnat edellyttavat selkeytta sen eri vaiheissa tuotannon toimivuuden varmistamiseksi. Hankin-

tojen toimintoja ja niihin liittyvid asioita kasitelldan tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

3.3 Hankintojen toiminta

Hankintojen toimintoihin on monia vaikuttavia asioita, jotka ohjaavat toimintaa. Hankinta on toi-

minnaltaan organisoitua toimintaa, jotka jaotellaan strategisiin ja operatiivisiin hankintoihin niiden



toimintojen suuruuksien ja toiminnan aikavalien mukaan (Nieminen 2016, 11; Weele 2018, 6).
Hankintojen toimintojen merkittavyydet riippuvat sen suuruudesta yrityksen toimintaan (Weele
2018, 6). Niemisen (2016,11) mukaan strateginen ja operatiivinen hankinta tarkoittavat tietyn ai-
kavalin aikana toteutettavia hankintoihin liittyvia toimintoja, jossa strategia on pidemman aikava-
lin ja operatiivinen on lyhyemman aikavalin toimintaa. Strateginen hankinta on tavoitteisiin ja toi-
menpiteisiin keskittyvaa toimintoa ja operatiivinen hankinta on kaytanndssa jatkuvaa hankintaa
(Nieminen 2016, 11). Strategisessa hankinnassa sisdltyvat myos liiketoiminnan nakdkulmat hankin-
tojen johtamiseen ja kehittamiseen liittyen, jota ohjaavat liiketoimintastrategiat (Nieminen 2016,

11).

Taktinen hankintatoimi on strategisen ja operatiivisen toiminnan valilta toteutettavaa toimintaa,
jonka toimintoihin kuuluvat tarpeen maarittely, toimittajien valinnat ja sopimusneuvottelut

(Weele 2018, 30). Kuviossa 1 on esitetty Weelen (2018, 8) prosessikaavio hankinnoille, jossa ovat
taktisen hankinnan toiminnon sijoittuminen. Taktinen hankintatoimi kuitenkin ominaisuuksiltaan

sisallytetdan usein strategiseen toimintaan.

Hankintatoimien merkittavyydet kasvavat sen mukaan mita pidemmalta aikavalilta hankintatoimia
suoritetaan. Operatiivisella hankinnalla tarkoitetaan valitonta kaytannon hankkimista tuotannon
tarpeisiin ja strategisella hankinnalla tarkoitetaan Iahinna esimerkiksi hankintojen ohjaamista ja
johtamista. Toiminnan aikavalilla on vaikutusta hankintojen toteutuksen kasitykselle, jonka seu-
rauksena myos madrittavat tietynlaiset toiminnot hankinnalle. Seuraavassa kappaleessa esitetdaan

hankintojen toimintoihin sisaltyvia asioita.

3.4 Toimintaan vaikuttavat tekijat hankinnoissa
3.4.1 Hankintojen toimintojen perusominaisuudet

Hankintojen toimintoihin vaikuttavat useat erilaiset tekijat, jotka ohjaavat ja muuttavat sen toi-
mintoja. Strateginen ja operatiivinen toiminta sisaltdvat enemman aiheeseen liittyvia asioita, joita
kasitelldaan tassa kappaleessa. Strategisiin hankintatoimintoihin sisdltyvat toimintojen suunnittele-
minen ja kehittdminen, toimittajasuhteiden kehittaminen, ennusteet ja toimittajien valitseminen

ja arvioiminen (Logistiikan Maailma 2023a). Ennakoivuus eli proaktiivisuus kuvaavat strategisia



hankintatoimia parhaiten, jossa proaktiivisuuden toiminnot perustuvat arvonluomiseen paranta-
malla laatua, saatavuutta ja tehokkuutta sekd pienentamalla kustannuksia (logistiikan Maailma
2023a). Strategisessa hankintatoimessa maaritellaan ja ohjataan hankintojen kokonaistoimintoja,

joka on perusteena lyhyemman aikavalin hankinnoille.

Taktisessa hankintatoimessa budjetointi ja sopimusneuvottelut kuuluvat sen ominaisuuksiin (Lo-
gistiilkan Maailma 2023a). Taktinen hankintatoimi sisallytetdan strategiseen hankintatoimintaan,
kuten aiemmin on mainittu kappaleessa 3.2. Operatiivinen hankintatoiminta on ominaisuuksiltaan
arkirutiinien toteuttamista, kuten ostotilauksien tekemistd, ostolaskujen tarkistamista ja toimituk-
sien seuraamista (Logistiikan Maailma 2023a). Operatiiviset hankintatoiminnat perustuvat strate-
gisiin ja taktisiin suunnitelmiin (logistiikan Maailma 2023a). Operatiiviset hankintatoimet ovat la-

hinna ominaisuuksiltaan kaytannéllisid, jossa toiminnot ovat usein valittdmia toimia.

3.4.2 Hankintojen luokittelu

Hankinnoilla on olemassa erilaisia tapoja vaikuttaa prosessien toimintaan, jolla on tietynlainen vai-
kutus siihen. Luokittelulla voidaan eritella vaikuttavat toiminnot asioiden selkeyttamiseksi. Hankin-
tojen luokittelu on hankintojen johtamisen kannalta tapa hallinta toimintoja (Logistiikan Maailma
2023b). Hallinnan kannalta perusteina hankinnan luokittelulle voivat olla esimerkiksi kaytto,
luonne, taloudellinen merkitys, toimittajat tai ryhma (Logistiikan Maailma 2023b). Hankintojen toi-
minnat jaotellaan suoriin ja epasuoriin hankintoihin niiden vaikuttavuuden perusteella (Logistiikan
Maailma 2023b; Weele 2018, 6). Suoria hankintoja ovat valmistusprosessissa kaytettavat materi-
aalit ja tuotteet lopputuotteen valmistuksessa ja epasuorat hankinnat valmistuksen prosessia tu-
kevia hankintoja ja hallitsemista materiaaleilla, komponenteilla ja palveluilla (Weele 2018, 6). Suo-
rat ja epasuorat hankinnat voivat olla strategisia tai operatiivisia toiminnaltaan, jotka vaikuttavat

merkittavyyden suuruuden mukaan tuotannossa.

3.4.3 Hankintojen tehtava

Hankinnoilla on tietynlaisia tehtavia, jotka sisaltavat erilaisia tavoitteita ja tarkoituksia. Tehtavia
kuvaavia maaritelmia ja asioita on kuitenkin monenlaisia, joita kasitelldan tassa seuraavaksi. Han-
kintojen tehtdvat sisdltavat tuotteiden ja palveluiden ostamista, saamista ja ostolaskujen maksa-

mista ja on osana toimitusketjun hallinnassa (Jenkins 2021). Toisen ldhteen mukaan hankintojen



tehtavat sisaltavat erilaisia toimintoja, joilla organisaatio voi hankkia tuotteita ja palveluita liiketoi-
mintaansa (Wilson 2021). Niemisen (2016, 18) mukaan hankintojen tehtdvana on liikketoiminnan
edistamisen, joka tarkoittaa parantamista yrityksen kilpailukyvyssa ja suorituskyvyssa. Lisaksi Nie-
minen (2016, 18—19) maaritellyt hankintojen tehtaviksi saatavuuksien varmistaminen, kustannus-
ten seurannan, riskien hallinnan ja niiden varmistus, laadun varmistamisen seka toiminnan kehitta-
miseen ja suunnitteluun osallistumisen. Hankintojen tehtavien maaritelmat vaihtelevat jonkin
verran, mutta paaasiassa kyseessa on jonkin asian saamista ostamalla ja sen maksamista, johon

sisaltyvat myos hallintaan ja hankintatoimen kehittamiseen liittyvid toimintoja.

Tehtdvien tavoitteita voi olla useita, mutta padasiassa silla tarkoitetaan yleensa samoja asioita.
Hankinnan tehtavien tavoitteena Somanin (2021) mukaan on kustannusten pienentaminen ja tar-
peiden toimittaminen liiketoiminalle mahdollisimman tavanomaisimmilla ja kdatevimmilla keinoilla
seka hankintaprosessin hallinta virheettomasti. Tehtavien tavoitteiden lisdksi Nieminen (2016, 19—
21) lisaa siihen liiketoiminnan parantamisen kehittamalla kilpailukykya ja suorituskykya hankin-
noissa. Keskeisimmat tavoitteet hankintojen tehtavissa ovat hankintojen tehokkuuden ja kustan-
nusten kehittamisessa. Tavoitteet voivat kuitenkin vaihdella eri tavoin eri tilanteissa, joten niita voi
olla olemassa useita. Oleellisimmat asiat hankintojen tehtavien tavoitteissa on kuitenkin tassa esi-
tetty. Kokonaisuudessaan tehtavien tarkoituksena ovat hankintojen hallinta ostamalla tarpeita ja
maksamalla laskuja seka kehittamalla hankintoja siihen soveltuvin keinoin. Keinoja hankintojen

hallinalle ja kehittamiselle kasitellaan seuraavaksi.

3.4.4 Hankintojen kehittamiseen ja hallintaan vaikuttavat tekijat

Vaikuttavia tekijoita hankintojen hallintaan ja kehittamiseen on useita. Tassa kappaleessa on py-
ritty tuomaan esille keskeisimmat asiat niiden osalta. Hankintojen toiminnat [ahtevat tarpeesta
hankkia asioita. Esimerkiksi asiakkaan ymparilla olevat keskeisimmat tekijat sen tarpeelle hankkia
kulutustuotetta ovat hankittava tuote, tuotteen hinta, tuotteen mainostaminen ja tuotteen myyn-
tikanavat (Munoz 2018). Vaikuttavia tekijoita hankintojen tarpeista voidaan soveltaa myds organi-
saation hankinnoille, silla tehokkuus ja kustannus ovat mainittuina edellisissa kappaleissa hankin-
tojen kehittamiselle ja hallinalle ja sopivat myos kulutustuotehankinnan tarpeen maérittelylle.
Tarve hankkia eroaa hankintojen toiminasta siten, etta tarve luo syyn hankkia jotain tiettyja asi-
oita, kun taas toiminnassa on kyse tarpeen toteuttamisesta eli tarve on yksi vaikuttavista peruste-

kijoista toteuttaa hankintoja ja on maaritteleva tekija.
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Strategiassa tavoitteet muodostavat tarkedn osan toiminnasta, jossa tavoitteilla tarkoitetaan tu-
loksia, hyotyja ja olotiloja saavutettuna tiettyind ajankohtana (Nieminen 2016, 26). Strategiassa
tavoitteiden saavuttamiseksi edellytetdan osaamista, ymmarrysta ja keskittymista merkittavimpiin
asioihin (Nieminen 2016, 27). Strategiaan sisdltyvat useita vaihtoehtoja valittavista asioista ja tie-
toisia paatoksentekoja valittujen vaihtoehtojen suhteen (Nieminen 2016, 24). Hankintojen johta-
misessa vuorovaikutuksella hallitaan tietoisesti sisdisia ja ulkoisia tekijoita organisaatiossa, joka on

vaikuttava tekija toiminnan kannattavuuteen, jatkuvuuteen ja kehittamiseen liittyen.

Hankintojen hallintaan ja kehittamiseen liittyvat asiat jaetaan kolmeen merkittavimpaan osaan.
Hankintojen johtamisessa pitdisi etsia ratkaisuja ja toteuttamaan paatdksia lisaarvon tuottamiseen
asiakkaille, kustannustehokkuuden parantamiseen ja riskien hallitsemiseen liittyen (Nieminen
2016, 27). Lisdaarvon tuottaminen asiakkaalle, kustannustehokkuuden parantamiselle ja riskien hal-
linnalle on useita erilaisia vaikuttavia keinoja, mutta yhteistydn merkitys vaikuttavat kaikkiin naihin
mainittuihin tekijoihin (Nieminen 2016, 27-35). Yhteisty6 on merkittava tekija hankintojen hallin-
nassa ja kehittamisessa, silla sen vaikutukset ulottuvat kaikkiin tarkeimmiksi koettuihin asioihin

hankintojen toimintojen kannoilta.

Hankintojen analysoinnissa on kaytossa useita eri menetelmia, joiden avulla voi kehittdaa hankinto-
jen toimintoja. Hankintatoiminnan kehittamisessa tehokkuus on kytkeytynyt ajankdyton hallin-
taan, jonka prosessissa tulisi olla vain lisdarvoa tuottavia toimenpiteita, silla kaikki muunlaiset toi-
minnot aiheuttavat lisdkustannuksia (Kivistd, Koskinen, Lankinen, Sakki & Vepsaldinen 1995, 224).
Hankintatoimien kehittdminen aloitetaan nykytilanteen analysoinnilla, jossa tarkoituksena on kar-
toittaa tekijoitd, jotka auttavat ymmartamaan yrityksen hankintatoiminnan vahvuuksia, heikkouk-
sia, uhkia ja mahdollisuuksia (Kivistd, ym. 1995). Hankintojen analysointia voidaan tarkastella kah-
desta eri ndakdkulmasta, joita ovat hankinnan kokonaiskustannukset tai hankintaprosessi
(Nieminen 2016, 81). Naiden pohjalta hankintojen analysoinnilla voidaan tavoitella hankintakus-
tannuksien kehittdmista tai hankintaprosessien kehittamista tehokkaammaksi (Nieminen 2016,

81).

Hankintojen analysoinnin tavoitteina on kehittdaa joko hankintakustannuksia tai hankintaprosessia
hyoédyntaen erilaisia analysointimenetelmia. Yleisimpia analysointimenetelmia ovat Spend-ana-

lyysi, jonka tarkoituksena on kokonaiskuvan muodostaminen kaikista hankinnoista ja on myos
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pohjana muille analysointimenetelmille (Nieminen 2016, 82). ABC-analyysi, jossa priorisoidaan
hankintoja ostovolyyminen mukaan ja portfolioanalyysi, jossa toimittajamarkkinoita tarkastellaan
ostovolyymien lisdaksi (Nieminen 2016, 83—85). Tail management-analysointimenetelma, jonka tar-
koituksena kuluista koostuvan hannan kartoittaminen ja karsiminen (Nieminen 2016, 92—-93). Ar-
voanalyysi ja ennakoiva arvoanalyysi, jossa tutkitaan tuotetta tai palveluita ja toteutetaan analyysi
niiden pohjalta (Nieminen 2016, 93-95). Hankintojen analysointimenetelmilld kehitetdan hankin-
tatoimien hallinnan tehokkuutta ja kustannustehokkuutta. Hankintojen analysoinnilla saavutetaan

ymmarrys nykytilanteesta ja auttavat selkeyttdmaan toiminnan kehittamista.

4 Johtaminen

4.1 Johtamisen yleisimmat piirteet

Johtamiseen liittyvia asioita kasitellaan tassa osassa, jonka tarkoituksena on kasitella johtamiseen
liittyvia tarkempia ominaisuuksia ja niihin liittyvia ilmioita. Johtamisen maaritelmana on jonkin
asian hallinnointia ja organisointia (Cambridge Dictionary 2022a). Kuten aiemmin osassa 2 Niemi-
nen (2016, 11) on maininnut johtamisen olevan asioiden hallitsemista, jonka hallintojen toimintoja
ohjaavat liiketoimintastrategiat. Liiketoiminnan menestyksen kannalta organisaatiolla on tarve
strategialle toimiakseen markkinoilla (Nieminen 2016, 23). Hankintaprosessi on osa yrityksen liike-
toimintastrategiaa, jonka toiminnan kannattavuudet maaraytyvat tietyilla hankituilla tuotteilla ja
palveluilla (Young 2022). Aiheeseen liittyen tarkempi maaritelma hankintojen johtamiselle on tuot-
teen tai palvelun hankintaa tai ostamista yrityksen tarpeisiin, jonka prosesseihin kuuluvat tarvitta-
vien tuotteiden tai palveluiden tilaaminen ja kasitteleminen seka niista muodostuvien ostolaskujen
hyvaksyminen ja maksaminen (Kennedy 2022). Aiheen kertauksena prosessista ja paatoksista vas-
tuulla oleva organisaatio muodostaa perustoiminnan johtamiselle. Johtamisen toiminnat toteutu-
vat silloin, kun vastuulla olevalle organisaatiolle on osoitettu tehtdvéaksi hallita ja hoitaa sille osoi-
tettua prosessia. Johtamisen hallinnan tietyt sarjat muodostavat prosessin kokonaisuuden, joilla
on vaikutusta kokonaistoimintojen mahdollistamiseen. Seuraavassa kappaleessa tuodaan johtami-

sen ilmidita paremmin esille.
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4.2 Johtamiseen liittyvat ominaisuudet
4.2.1 Tehokkuuden ja ajankdyton hallinta johtamisessa

Johtamisen ominaisuuksien havainnollistavassa esimerkissa sovelletaan Tyotehoseuran (TTS) tuot-
tamaa tutkimusta, jonka tavoitteena oli edistda maatalousyrittdjien fyysistd, henkista ja taloudel-
lista hyvinvointia (Kaila & Karttunen 2012). Tavoitteeseen on pyritty laatimalla “maatalousyrittajan
vuosikello”, jonka tarkoituksena on tukea maatalousyrityksen johtamista ja tdiden organisoinnin

paadtdksentekoa (Kaila & Karttunen 2012).

Tutkimuksen kaytannon tavoitteena oli ohjata maatalousyrittdjaa oppimaan kokemuksistaan ja
asettamaan tuotantostrategia osaksi paivittdista ja kausittaista tdiden organisointia (Kaila & Kart-
tunen 2012). Aineistona ja menetelmana tiedon kerdaamiselle oli kehitetty padasiassa ajanhallin-
taan ja muistamiseen sopivat apuvalineet, jotka soveltuvat maatalousyrittdjan tarpeisiin (Kaila &
Karttunen 2012). Kyseiset apuvalineet ovat painetut ja elektronisella paatteelld olevat kuukausika-
lenterit kuvaamaan paivakohtaisia tehtavia seka vuosikello, jossa kuukaudet on asetettu kellotau-
lun mukaisesti kuvaamaan pitkaaikaisia kausittaisia tavoitteita ja tehtavia (Kaila & Karttunen

2012).

Tuloksissa ja johtopaatoksissa maatilan téiden ennakointi, muistaminen ja oikea-aikaisuus vaikutti-
vat merkittavasti maatilan tydomaaraan, maatalousyrittdjan jaksamiseen ja taloudelliseen tulok-
seen (Kaila & Karttunen 2012). Edelld mainitussa tutkimuksessa kdytannon johtamisessa korostui-
vat ajanhallinta ja asioiden muistaminen, jotka vaikuttivat paatoksentekoihin lyhyella ja pitkalla
aikavalilla, fyysiseen jaksamiseen ja toiminnan taloudelliseen tulokseen. Taman tutkimuksen pe-
rusteella johtamisessa oli kyse tyotehtavien organisoinnista ja ajanhallinasta, jonka tarkoituksena
oli toimintojen fyysisten ja taloudellisen tehokkuuden parantaminen kehittamalla fyysista jaksa-

mista ja tyotehtadvien ajankdytonhallintaa.

4.2.2 Osaamisen vaikutus kustannuksien hallintaan

Toisessa johtamisen ominaisuuksia tukevassa esimerkissa tutkitaan talouden hallintaan liittyvia
ominaisuuksia suomalaisissa maitotiloilla, jonka tavoitteina on tarkastella maitotilojen yrittdjien
ammattitaitoa taloudenhallinnassa (Partanen, Ménkkénen & Suhonen 2016). Tutkimuksessa haas-

tatteluilla ja tutkimukseen soveltuvalla tyokalulla, jolla pystytdan selvittdmaan ongelmakohdat



13

(Partanen, Monkkdnen & Suhonen 2016). Maatalouden neuvonnan ja tiedottamisen kautta on tar-

koituksena tuoda ratkaisuja ilmeneviin ongelmiin (Partanen, Ménkkénen & Suhonen 2016).

Tiedonkeruumenetelmana on kaytossa teemahaastattelut, aineiston kasittely ja raportoinnin to-
teutus on suoritettu sisadltdanalyysin avulla (Partanen, Ménkkodnen & Suhonen 2016). Tuloksissa
maitotilat on jaettu ammattitaidon ja maksuvalmiuksien perustella kolmeen luokkaan, jotka olivat
hyva, keskiverto ja heikko (Partanen, Monkkdnen & Suhonen 2016). Ensisijaisesti luokittelujen ja-
ottelut perustuivat ammattitaitoon haastattelujen ja budjettien kasittelyjen liittyvien havaintojen

perusteella (Partanen, Monkkdnen & Suhonen 2016).

Tutkimuksien tuloksien ja johtopaatoksien perusteella maitotilayrittajien kannattaisi aloittaa talou-
den budjetointi heti, silla maidontuotannon nykytila ja tulevaisuus on epdavarma (Partanen, Monk-
kdnen & Suhonen 2016). Ammattitaidolla on suuri merkitys maksuvalmiuden hallinnassa tutki-
muksen tuloksena (Partanen, Monkkonen & Suhonen 2016). Alkuolettamuksena tutkimuksessa on
se, ettd yrittajat eivat budjetoi, jotka osoittautuivat oikeiksi tuloksiksi (Partanen, Monkkdnen & Su-
honen 2016). Tuloksien perusteella paallimmaiseksi ongelmakohdaksi on muodostunut rahankay-
ton suunnitelmallisuus ja ostokayttaytyminen (Partanen, Monkkonen & Suhonen 2016). Heikoiksi
luokitteluissa maitotiloissa rahankdyton suunnitelmallisuuden ja ostokadyttaytymisen ongelmat na-
kyivat harkitsemattomissa kateisostoissa, jonka ostokdyttdaytymisen periaatteina olivat, ettd oste-
taan ensin ja sitten mietitaan riittavatko rahat tulevaisuutta varten (Partanen, Ménkkoénen & Su-

honen 2016).

Hyvaksi havaituiksi keinoiksi tutkimuksesta selvisivat oma-aloitteinen tilitapahtumien saannollinen
seuranta tulojen ja menojen osalta, jonka toimintoja helpottaisivat tilien avaaminen erikseen yri-
tyksen ja yksityisen kdyttoa varten budjetoinnin helpottamiseksi (Partanen, Monkkonen & Suho-
nen 2016). Suunnitelmallisuus rahan kayttoon liittyen ja siihen liittyva aktiivinen seuranta voivat
luoda kassapuskureita kausille, jolloin rahoja on kaytossa kaikista vahiten (Partanen, Monkkonen

& Suhonen 2016).

Suurimpana vaikuttavana tekijoina rahoitukseen liittyviin menoihin olivat maksuohjelmat toisin
kuin lainojen suuruuksien maarat (Partanen, Ménkkonen & Suhonen 2016). Tdma on verrattavissa

ostokayttaytymiseen ja rahan kayttoon, jotka suunnittelemattomissa ostoissa vaikuttavat lainojen
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lyhennyksien lykkayksissa rahavarojen vahentyessa ja nakyvat kykenemattomyytend pysymaan

maksusuunnitelmissa (Partanen, Ménkkonen & Suhonen 2016). Johtopaatoksessa yrittdjan pitaisi
suhteuttaa rahankaytté maksusuunnitelmien mukaisesti, jolloin rahavarat pysyisivat paremmassa
kunnossa ja rahoittajat kokisivat yrittdjan kyvyt parempana taloudenhoitoon (Partanen, Monkko-

nen & Suhonen 2016).

Toisessa tutkimuksen esimerkissa suunnitelmallisuus olisi hallintojen osaamista lisaava tekija, joka
vaikutti toiminnan taloudelliseen tehokkuuteen eli kustannuksiin. Vaikuttavina tekijéina olivat
osaaminen, suunnitelmallisuus eli strateginen toiminta seka niiden vaikutus taloudellisiin kustan-
nuksiin. Kustannuksien merkitys tutkimuksessa oli keskiéssa, jossa on havaittu maarittelevia omi-
naisuuksia johtamisen hallintaan. Osaamisen tasot vaikuttivat kustannuksien suuruuteen ominai-

suuksiltaan.

5 Organisointi
5.1 Madritellyt kdsitteet organisoinnista

Organisointia ja siihen liittyvid ominaisuuksia kasitellaan tdssa osiossa seuraavaksi. Tarkennettuna
yleismaaritelmana organisaatiolla tarkoitetaan, jonkin asian tai toiminnan osien aikaansaantia jar-
jestelemalld ne toimivaksi kokonaisuudeksi (Aikio & Vornanen 1993, 452). Organisoinnilla tarkoite-
taan yksikkoa organisaatiossa jakautuen sen toimintoihin liittyviin alaryhmiin niille osoitettujen
vaatimuksien mukaisesti, jotka esimerkiksi hankinnoissa vastaavat yrityksen materiaali- ja palvelu-
hankinnoista sekd ostoehtojen neuvotteluista toimittajien kanssa (SAP 2022). Organisaatioiden ra-
kenteet muodostuvat sen muodon mukaan, jotka maarittyvat organisaatioiden laajuuden ja tehta-
vien mukaan kohdistuen toimipisteisiin tai toimipisteiden yksikkdihin (SAP 2022). Organisaatioiden
rakennetta voidaan kuvailla monella eri tavoilla. Esimerkiksi kuviossa 2 on esitetty perinteisella ta-
valla toteutettua toiminnallista henkiloston organisaatiota, jonka kuvaillussa on ylimmalla tasolla
usein esitettyna toimitusjohtaja ja sieltd jakautuvat rakenteessa alaryhmiin esimerkiksi paallikéihin

ja esimiehiin (Heflo 2023).
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Toimitusjohtaja

Paallikko Paallikko

/

Esimies Esimies Esimies Esimies

Kuvio 2. Organisaation esimerkki rakenteesta (Heflo 2023, muokattu)

Tiivistettyna hankintojen organisointi on toiminnan toteuttamista jarjestamalla ne toimivaksi ko-

konaisuudeksi niille osoitettujen vaatimuksien mukaisesti. Toimintamuodot maarittelevat organi-
saation rakenteen, jotka vaihtelevat organisaation laajuuden ja organisaatioihin kohdistuvien teh-
tavien mukaan. Ndiden pohjalta organisaatio kasitteena on monimuotoinen, laaja ja vaihteleva,

jonka pohjalta voi olla hankala arvioida tarkkoja kaytantoja tai tiettya rakennetta organisoinnille.

Toteutuessaan organisointi on keskitettya tai hajautettua toimintaa yrityksessa (Nieminen 2016,
41). Kaytannossa paatoksentekovastuu keskitetyssa organisaatiossa on yhden henkilon vastuulla ja
hajautetussa organisaatiossa liiketoimintayksikon, toimipisteen tai yksittdisen osaston vastuulla
(Nieminen 2016, 41). Usein organisaatiosta kdytetdaan molempien keskitetyn ja hajautetun toimin-
nan valilta ja harvoin kdytetdan pelkkid toimintojen darimuotoja (Nieminen 2016, 41). Organisaatio
on asioiden jarjestelya toimivaksi kokonaisuudeksi, joka kdaytdnndssa tarkoittaa usein paatoksente-

kovastuun keskittamistéd tai hajauttamista organisaation sisalla.

5.2 Organisaation toiminnan ominaisuudet

Tapoja toteuttaa organisointia on erilaisia, jotka vaihtelevat usein eri paikoissa. Organisaation ai-
heeseen voidaan soveltaa muita erilaisia tapoja toteuttaa organisointia ja niihin verrattavia asioita
ja ominaisuuksia. Tassa kappaleessa on pyritty tuomaan esille tyypillisempia organisaatioiden toi-
mintoja ja tavoitteita kuvaavia toimintatapoja, joista on poimittu yleisimpia organisointiin liittyvia

piirteitd ja tunnistaa sieltad vaikuttavat tekijat.
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5.2.1 Yhteistyon vaikutus organisaatioon

Organisoinnin soveltamisen esimerkkina Tyotehoseuran (TTS) selvitysta, jonka tavoitteena oli sel-
vittdd maatalousyrityksien eli maatilojen téiden organisoinnin ensisijaisia toimintoja seka 16ytaa

jaksamista edistavia ja tuotantotilan tuotantokapasiteettia kasvattavia toimintamalleja (Karttunen
& Tuure 2008). Tutkimuksen teemana oli maataloustdiden organisointi, jossa maataloustdiden or-
ganisointia harjoitettiin maatalousyrityksen nakékulmasta muihin maatalousyrityksiin ja ulkoistet-

tujen palveluihin ndhden (Karttunen & Tuure 2008).

Tuloksista selvisi se, etta maatalousyritykset tilojen valilla tekevat yhteisty6ta saavuttaakseen ta-
loudellisia etuja, joissa tuotantopanoksen, koneiden hankkiminen ja joidenkin téiden tekeminen
yhdessa on koettu olevan edullisempaa. Maatalousyrityksen tyon ulkoistaminen urakoitsijalle ko-
ettiin lisdavan ammattilaatua tuotantoon urakoitsijan kayttaessa parempia tyokoneita ja runsaam-
malla kokemuksella. (Karttunen & Tuure 2008.) Maatalousyrittdjan toiden organisointi on tilakoh-
taista, jolloin yhteistyon ja ulkoistamisen maaralla on vaihtelua, kuitenkin yhteistyo ja

ulkoistaminen on koettu merkittavasti hyodylliseksi (Karttunen & Tuure 2008).

Riippumatta tehtavasta tydsta ulkoistamisen, tilayhteistyon ja maatilan omien téiden yhdistelmien
vélilla toiden huolellinen suunnittelu ja jarkeva organisointi on keino tuotantokapasiteetin paran-
nukselle (Karttunen & Tuure 2008). Maataloustdiden organisoinnin keskisind etuina ovat maatilan
tuotantokapasiteetin paraneminen, maatilojen valisessa yhteistyossa saavutettu taloudellinen etu
ja ulkoistetun maatalousurakoinnin palveluiden kysynnan kasvu (Karttunen & Tuure 2008). Edelld
mainitun TTS-tutkimuksen perusteella organisoinnin yleisena tavoitteena on saavuttaa keskeisia

etuja, jotka edistavat varsinaisia toimintoja maataloudessa.

Esimerkkitutkimuksen tuloksissa korostuivat yhteistyon hyodyn merkitys, jolla on saavutettu kus-
tannuksien kannalta edullisempia ratkaisuja. Joidenkin toiden ulkoistamisen merkitys vaikutti am-
mattimaisempaan tyon lopputulokseen, jolloin sen vaikuttavana tekijana on laadun parantaminen
ja sita kautta saatuja tehokkuuden etuja. Tassa organisaation tutkimuksen esimerkissa yhteistyo eli

toiden organisoinnin hajauttamisella oli saavutettu kustannuksiin ja laatuun vaikuttavia hyotyja.
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Organisaation toimintoja kuvaavassa toisessa tutkimuksen esimerkissa kehitetaan ajankayton hal-
lintaa. Pellervon taloudellisen tutkimuslaitoksen (PTT) ja Tyotehoseuran (TTS) toteuttaman tutki-
muksen tavoitteena on karjatilojen ajankayton tehostaminen kustannustehokkailla teknologiava-
linnoilla ja valittujen tekniikoiden hyodyntamista mahdollisimman tdysimaaraisesti (Karttunen,
Latvala, Latti, Pyykkonen & Tuure, 2010). Tutkimuksen osatavoitteina olivat syiden selvittaminen
viljelijoiden suunnitteilla oleviin teknologiavalintoihin, selvittamista tydajan kulumiseen liittyen eri
tyovaiheisiin karjanhoitotaloudessa hyodyntden tydaika-aineistoja ja rakennusinvestointien kus-
tannuksien selvittdminen maatiloissa (Karttunen, ym. 2010). Aineistoina on hyddynnetty kyselyai-
neistoja eri maatiloilta ja perusaineistosta on hyédynnetty tuotantorakennuksien rakennuskustan-
nuksien tarkempia tietoja seka tietoja kotieldintiloilta, jotka ovat laajentaneet tuotantoaan ja siten
toiminnan organisointia (Karttunen, ym. 2010). Menetelmina tutkimuksessa oli kdytetty haastatte-
lua, havainnointia ja tyonkdyttdaineistoa ja sitd on taydennetty seurantatiedoilla (Karttunen, ym.

2010).

5.2.2 Ajankdyton parantaminen tydomaaran organisoinnilla

Tutkimustuloksien ja johtopaatoksissa on todettu tilakokojen suurentuneen ja karjatiloilla kdytossa
olevien tekniikan olevan vanhaa, jolloin se on lisdnnyt tydpanoksen maaraa, jonka voisi parantaa
hankkimalla uudempaa tekniikkaa, mutta se ei ole ainoa tulokseen ja johtopaatdkseen vaikuttava
tekija (Karttunen, ym. 2010). Peltotdita oli tehostettu tilayhteistyolla ja toitd ulkoistamalla, mutta
tyomaara oli pysynyt samana (Karttunen, ym. 2010). Tall6in tutkimuksessa selvisi tilojen johtamis-
kdaytannon olevan rajoittavana tekijana tuottavuuden ja kannattavuuden kehittamiselle, jotka vai-
kuttavat rakennusprosessiin ja tyonkdyton organisoinnin ndkokulmaan liittyen (Karttunen, ym.
2010). Tilakokojen kasvun myota tydkdyton organisointiin oli tullut uusia haasteita, joiden tilan-

netta voi parantaa tekniikan ja tyonkdyton uudelleen organisoinnilla (Karttunen, ym. 2010).

Taman esimerkin perusteella organisoinnin nakékulmasta tarkoituksena oli parantaa tuottavuutta
ja kannattavuutta. Ongelmana ilmeni toiminnan laajeneminen, jossa tyomaara kasvoi sen mukaan
ja tilan t6ita oli teetetty yhteisty6lla ja ulkoistamalla muulle toimijalle, kuitenkin tydmaaran pysy-
essd samana eli kehitysta ei ole tapahtunut. Johtamistavalla oli tall6in vaikutusta, jonka ratkaisuna
olisi ollut téiden uudelleen organisointi tilantéiden jakamisen ja laajennusrakentamisen kannalta
siirtamalla tyomaara tilantyotekijoiltd koneisiin ja tuotantorakennuksen kasvattamiseen. Hyotyina

toiminnan uudelleen organisoinnilla olisi saavutettu fyysista jaksamista tilan tdéiden tekemiseen,
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toiminnan kannattavuutta kustannuksien osalta ja tuotannon tehostamista samaan tyomaaraan

nahden.

Ajankadyton parantaminen oli kuitenkin tdman tutkimuksen kannalta keskiossa, silla kannattavuu-

den ja tehokkuuden parantamisella tilanyrittdja voisi keventaa itselleen kohdistuvaa tyomaaraa ja
siten fyysista jaksamista eli tydmaaran vahentamista. Organisoinnin kannalta keskittaminen uusiin
tuotantokoneisiin ja rakennusprosesseihin siirtdisi tyomaaria tilanomistajalta kaytettaviin koneisiin

ja tuotantorakennuksiin, joka lisdisi siten maataloustilan kannattavuutta ja tehokkuutta.

6 Tutkimusasetelma

6.1 Tavoitteet ja aiheen rajaus

Opinndytetyon tavoitteena on tutkia ja selvittaa hankintatoimien johtamisen ja organisoinnin
muodostamista ja toteuttamista keskisuomalaisissa pk-yrityksissa. Opinndytetydn aihe on rajattu
hankinta- tai ostotoimintaan seka johtamisen ja organisoinnin ilmi6ihin. Teoriateemojen yksittai-
set syventdvammat asiat liittyen aiheisiin ovat rajattu opinndytetyén ulkopuolelle tai ne ovat mai-
nittu opinnaytety0dssa rajallisesti. Tarkoituksena on ymmartaa aihe yleisesti teoriateemojen tieto-
perustan perusteella, kerata teemoihin liittyvaa tutkimustietoa sopivin menetelmin ja vertailla

saatuja niista tuloksia johtopaatoksia varten.

Tarkasteltava kokonaisuus keskittyy kahteen eri osaan, jotka ovat hankintojen johtaminen ja orga-
nisointi. Tarkastelun tavoitteina on selvittda pk-yritysten yleisimpia toimintatapoja johtaa ja orga-
nisoida hankintoja, johtamiseen vaikuttavia tekijoita, organisoinnin muodostamisen vaiheita ja
muodostumiseen vaikuttavia syita seka johtamistavasta ja organisoinnista koettuja hyotyja. Nai-

den aiheiden pohjalta on muodostettu tutkimuskysymykset tutkittavan ilmion ratkaisemiseksi.

Tutkimuskysymyksiksi opinndytety6lle muodostuivat:

- Mitka ovat yleisimmat ohjaavat tekijat hankintojen johtamiselle?
- Mitka tarpeet tai syyt on muodostaa tai muuttaa organisaatiota?
- Hyvaksi havaitut hyodyt ja keinot hankintojen johtamisen ja organisoinnin toiminnasta?
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Tarkein tehtdva opinnaytetyossa on selvittdad mahdollisimman kattavasti kirjallisuuspohjalta tahan
asti tunnettuja asioita ja kasitteita hankintojen johtamisen ja organisointiin liittyen seka siihen liit-
tyva selvitystyd haastattelemalla keskisuomalaisia pk-yrityksia liittyen hankintojen johtamiseen ja

organisointiin. Ndiden pohjalta vastataan opinndytetydssa esitettyihin tutkimuskysymyksiin, joiden

perusteella voi kehittaa hankintatoimia pk-yrityksissa.

6.2 Eettisyys

Eettisid ohjeita ja periaatteita noudatetaan Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa, kuten myds tassa
opinnaytetydssa noudatetaan siihen koskevia eettisia periaatteita ja niihin liittyvia ohjeistuksia Jy-
vaskylan ammattikorkeakoulun maarittelemalla tavalla. Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa eetti-
set ohjeet ja periaatteet vaikuttavat korkeakoulun arjen, opiskelun ja opetuksen, seka liiketoimin-
nan ja tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoimintojen (TKI) kannoilta (Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun eettiset periaatteet 2018). Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettisien ohjei-
den ja periaatteiden (2018) mukaan jokaisen ammattikorkeakouluyhteiséon kuuluvan jasenen on
sitouduttava noudattamaan niita. Eettisien ohjeiden ja periaatteiden rikkomuksista tai epaillysta
rikkomuksista seuraa menettelyprosessi ja mahdollinen seuraamus (Jyvaskylan ammattikorkea-
koulun eettiset periaatteet 2018). Eettisia periaatteista ja ohjeista vastaavat Jyvaskylan ammatti-
korkeakoulun eettinen toimikunta, jonka itsensa laatimien 6 kohtaisen tehtavalistan mukaan on
kokonaisuudessa edistda hyvaa tieteellista kdytantoa ja ennaltaehkaista tutkimusvilppia opetus- ja
kulttuuriministerion (OKM) asettamien tavoitteiden ja tuotoksien mukaisesti (Jyvaskylan ammatti-

korkeakoulun eettiset periaatteet 2018; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023).

Tassad opinndytetyossa tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta varmistetaan seuraavin menetel-
min. Kylman ja Juvakan (2007, 67) mukaan olisi kannattavaa osoittaa hallitsevansa tutkimukseen
liittyvat luotettavuus ja eettisyys kysymykset teoreettisella ja kaytannollisella tasolla. Kaytannossa
nama merkitsevat sitd, ettd oman ajattelun tukena olisi kaytettava lahdeviitteita kuvatessa tutki-
muksensa luotettavuutta ja eettisyytta (Kylma & Juvakka 2007, 67—68). Kylma ja Juvakka (2007,
69) mainitsevat Swesonin (1996) teoksesta sen, ettd hyvan tieteellisen kdytannén mukaisesti olisi
lopussa ilmoitettava kaytetyt lahteet systemaattisesti. Edelliseen viitaten Kylma ja Juvakka (2007,
69) mainitsevat Qiler Boydin ja Munhallin (2001) teoksesta sen, ettd kaytettyjen lahteiden lisdksi
on myo0s ilmoitettava tutkimuksessa kaytetyt liitteet. Liitteiksi edellytetaan suostumislomake, jotka

koskevat tutkimukseen osallistuvia osapuolia (Kylma & Juvakka 2007, 69). Suostumislomake on
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laadittu Kylman ja Juvakan (2007, 70) suostumislomakemallin pohjalta, joka on muotoiltu omin sa-
noin aiheeseen sopivaksi. Opinndytetydssa luotettavuuteen ja eettisyyteen asiat vaikuttavat kay-
tannossa edellda mainituilla tavoilla. Kaytetyt tietolahteet ja liitteet on dokumentoitu ja kirjattu

opinnaytety6hon vaadituilla tavoilla.

6.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmina opinndytetydssa kaytettiin aineiston keraamistad, haastattelua ja havain-
nointia. Keratty aineisto koostuvat teoriateemojen aiheista, kuten kirjallisuuslahteista, tieteellisista
artikkeleista, opinndytetoista ja muista luottavaksi tiedonldhteiksi kelpuutetuista tietoldhteista.
Dokumenttiaineistosta selvitettiin hankintoja, johtamista, organisointia ilmidtasolla ja haastatte-
luilla selvitettiin tdmanhetkista toimintaa keskisuomalaisista pk-yrityksissa. Haastattelussa ja ha-
vainnoinnissa aineisto on keratty tutkittavien haastatteluista, jonka tieto kerataan, litteroidaan ja
analysoidaan heti haastattelutilaisuuden jalkeen. Toteutetussa haastattelussa ja havainnoinnissa
oli kyse laadullisesta tutkimuksesta eli sen aineisto on keratty kvalitatiivisessa tutkimusmielessa ja
on luonteeltaan diskurssianalyysin tyyppinen. Diskurssianalyysi on hyvin yksityiskohtaista, jonka
aineistosta etsitdan eroja, yhtalaisyyksia ja kiinnitetdan poikkeuksiin (Hirsjarvi & Hurme 2009,
155). Kvalitatiivinen tutkimus tarkoittaa laadullista tutkimusta ja kvantitatiivinen tutkimus tarkoit-

taa maarallista tutkimusta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 135).

6.3.1 Aineiston kerdaaminen

Aineiston keraamiseen liittyen Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 135) mukaan kasittely ja analysointi
olisi aloitettava mahdollisimman nopeasti aineiston kerdamisen jalkeen, mikali keruu vaiheessa
sitd ei ole purettu ja tarkasteltu. Keratty aineisto on silloin vield tuore ja se inspiroi tutkijaa ja jos
on tarve tiedon taydentamiselle tai selventamiselle niin se on vield helppoa toteuttaa (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 135). Analysointitapoja pitdisi jo harkita aineistoa kerattdessa (Hirsjarvi & Hurme
2009, 135). Aineiston runsaus ja elamanlaheisyys tekevat analysointivaihetta mielenkiintoiseksi ja
haastavaksi sekd samalla sen myota ongelmalliseksi ja tydladksi (Hirsjarvi & Hurme 2009, 135). Eet-
tiset ratkaisut liittyvat kaikkiin tutkimuksiin (Hirsjarvi & Hurme 2009, 19). Eettisiin kysymyksiin jou-
dutaan aina joka vaiheessa, kun kyseessa kasitellaan ihmistiedetta (Hirsjarvi & Hurme 2009, 19).
Ongelmat ovat monitahoisia eettisyydessa, kun haastattelussa ollaan suorassa valityksessa tutkit-

tavien kanssa ja ongelmiin ei valttamattad pystytd antamaan tarkkoja sdantoja tai ohjeita, mutta on



21

mahdollista kasitella yleisid normeja ja tutkimuksen vaiheisiin liittyvia asioita (Hirsjarvi & Hurme

2009, 19).

6.3.2 Haastattelu

Tiedonkeruumenetelmana haastattelussa ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkitta-
van kanssa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 204). Haastattelu on yhdenlaista keskustelua, jossa
haastattelijalla on ohjaus osapuolten valisessa keskustelussa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
207). Haastattelu ymmarretaan systemaattisena tiedonkeruun muotona. Tutkimustarkoituksia var-
ten haastattelulla on tavoitteet saada mahdollisimman luotettavia ja patevia tietoja, jolloin on

kyse tutkimushaastattelusta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 207-208.)

Tutkimushaastattelut jaotellaan haastattelulajeittain sen mukaan, miten ne on strukturoitu, joiden
daripaat vaihtelevat strukturoimattomasta, avoimesta haastattelusta ja strukturoituun, lomake-
haastatteluun (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208). Hirsjarvi, Remeksen ja Sajavaaran (2009,
208) kirjassa tutkimushaastattelu voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaan, joita ovat strukturoitu- eli
lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Lomakehaastattelussa kysymykset ja
vaitteiden muoto ja esittamisjarjestys on maaratty, jossa haastattelu on helppo toteuttaa, kun ky-
symykset laadittu ja jarjestetty lomakkeessa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208). Teemahaas-
tattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto, jossa haastattelun aihepiirit eli
teema-alueet ovat tiedossa. Teemahaastattelusta puuttuu kysymyksien tarkka muoto ja jarjestys
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208). Avoin haastattelu on muita haastattelumuotoja lahim-
pana keskustelua, jossa haastattelija selvittdaa haastateltavan ajatuksia, mielipiteitd, tunteita ja ka-
sityksia sen mukaan kuin ne tulevat aidosti keskustelussa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 209).
Avoimessa haastattelussa ei ole strukturoitua runkoa, joka ohjaa haastattelun kulkua ja aihe voi
muuttua haastattelun yhteydessa. Tavallisesti avoin haastattelu vie enemman aikaa ja useampia
haastattelukertoja seka toteuttaminen vaatii enemman taitoja kuin muut haastattelumuodot

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 209-210).

Tassad opinndytetydssa haastattelut on toteutettu teemahaastatteluna, jossa on kaksi eri teemaa ja
teemojen sisalla haastattelija ohjaa tutkittavaa vastaamaan haluttuihin kysymyksiin. Teemahaas-
tattelukysymykset pyrkivat vastaamaan teemojen mukaisiin kysymyksiin, jotka pyrkivat saamaan

tietoa opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin.
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Haastattelun teemat olivat:

o Hankintojen johtaminen pk-yrityksissa
e Hankintojen organisointi pk-yrityksissa

Haastattelun aikana on huomioitava luotettavuuden ja eettinen nakdkulma, joten tamankin osalta
eettiset ratkaisut liittyvat kaikkiin tutkimuksiin ja niiden kysymyksiin joudutaan aina joka vai-
heessa, kun kyseessa kasitelladn ihmistiedetta (Hirsjarvi & Hurme 2009, 19). Luotettavuuden ja
eettisyyden varmistamiseksi haastatteluun kutsutuille on ldhetetty suostumislomake ja haastatte-
lun aikana on noudatettu yleisia eettisia periaatteita ja ohjeita. Tutkittavan tietoja ei esiteta ulko-
puolisille, mikali erikseen lupaa siihen ei ole myonnetty seka tutkimukseen osallistuvalta on kysytty
lupa mahdollisen daninauhurin tai videonauhurin kayttda varten haastattelun aikana. Teemahaas-
tattelun materiaali on keratty danitallenteeseen, joka haastattelun jalkeen litteroidaan kirjalliseen
muotoon analysointia varten. Keratyn tiedon luotettavuuden ja eettisena toimenpiteena tutki-
mukseen osallistuville on ldahetetty riittdvan hyvissa ajoin suostumislomake (liite. 3) haastattelua
varten, jossa on kirjallinen lupa daninauhurin kayttoa varten, kasiteltavan aiheen teemat mainit-
tuna, tietoseloste keratyn tiedon kdytosta ja hallussapidosta. Haastattelun suostumislomakkeen

tiedot on esitetty myos tutkittavalle suullisesti paikan paalla.

6.3.3 Havannointi

Kyselyiden ja haastatteluiden avulla saadaan selvyys tutkittavien ajatuksille, tunteille ja uskolle
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 212). Tieteelliselle havainnolle on voitu asettaa joitakin vaati-
muksia tarkkailulle (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 212). Perusmenetelmana havainnointia on
pidetty tieteiden kannalta yhteisend ja valttamattomina (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 213).
Suurena etuna havainnoinnille on kyky saada valitonta tietoa yksiléiden, ryhmien tai organisaatioi-
den toiminnasta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 213). Haittana havainnoinnille on se, ettd ha-
vainnoija saattaa hairitd tai muuttaa tilanteen kulkua (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 213).
Toisena haittana on objektiivisuuden karsiminen, jos havainnoija sitoutuu liian tunteellisesti tutkit-
tavaan ryhmaan tai tilanteeseen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 213). Havainnoinnin toteutta-
minen vie aikaa, jolloin ajankaytt6a opiskelijan kannattaisi huomioida, koska kdytettava aika on

silloin rajallinen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 214).
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6.3.4 Aiheen tietojen hyodyntdminen

Opinndytetyossa aineistoa kerattiin useista eri tietolahteista seka eri tiedonkeruumenetelmin. Ta-
man opinndytetyon aineistonkeruumenetelmina olivat teema aiheeseen liittyvien dokumenttien
keradaminen kirjallisuuslahteista ja teemahaastattelut seka havainnointi keskisuomalaisista pk-yri-
tyksistd. Kanasen (2019, 41) mukaan kirjallisuuskatsauksessa tutkimusongelma muutetaan tutki-
muskysymyksiksi, josta hakusanat muotoillaan. Tuotoksena hakujen tuloksista tehdaan analyysi,
jossa ratkaisuja ja tutkimustuloksia tarkastellaan, jotka tyypitelldan ja arvioidaan kriittisesti (Kana-
nen 2019, 41). Keratyista aineistoista ja analyyseista on saatu tutkimuksen tulokset ja niiden poh-

jalta on tehty johtopaatokset.

7 Tulokset

Luotettavuuden madarittelyt ja lopputuloksen pohdinta. Kehityskohteet ja yleistiedon ja saatujen

tietojen analysoinnit.

Opinnadytetyon tutkimuksessa tutkittiin hankintatoimien muodostamista ja organisointia keskisuo-
malaisissa valmistavan teollisuuden pk-yrityksissa haastattelemalla ja havainnoimalla tutkittavien
yrityksien nykytilannetta. Tarkoituksena tassa oli selvittaa ohjaavia tekijéita hankintojen johtami-
selle, tarpeita tai syitd muodostaa tai muuttaa organisaation toimintaa ja hyvaksi havaittuja hyo-

tyja tai keinoja toteuttaa hankintojen johtamista ja organisointia.

Haastattelut ovat toteutettu teemahaastatteluilla, jossa teemat oli jaettu kahteen osaan. Teema-
haastattelut ovat koettu aiheen kannalta parhaimmaksi tavaksi kerata tietoa. Ensimmainen teema
kasitteli hankintojen johtamista ja se sisalsi kolme teemaan liittyvaa kysymysta, jonka perusteella
on pyritty saamaan vastausta tutkimuskysymyksiin. Ensimmadinen teema on luokiteltu T1, jossa kir-
jain viittaa sanaan: teema. Numero yksi (1) kirjaimen jalkeen viittaa hankintojen johtamisen tee-
maan. Toisessa teemassa kasiteltiin hankintojen organisointia, joka sekin sisalsi kolme kysymysts,
joilla on pyritty vastaamaan tutkimuskysymykseen. Toinen teema on luokiteltu edellisen tavoin T2,
jossa numero kaksi (2) viittaa hankintojen organisoinnin teemaan. Molempien teemojen kysymyk-
set on luokiteltu kirjaimin K, jonka perdssa on teemoittain kysymysjarjestyksessa numerot ykko-
sestd (1) kolmoseen (3) eli silloin ne muodostavat yhdistelman K1, K2 ja K3. Molemmat teemat si-

saltavat kolme kysymysta kukin muodostaen luokiteltuina kokonaisuuden hankintojen teemojen ja
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kysymyksien luokitukset T1K1, T1K2, T1K3 ja organisoinnin teemojen ja kysymyksien luokituksen
T2K1, T2K2, T2K3.

Havainnoinnilla on pyritty ohjailemaan tutkittavaa I6ytamaan vastauksia esitettyihin kysymyksiin,
koska teemahaastattelun kysymykset kasittelevat laajoja asioita ja ovat hankalasti hahmottavissa.
Havainnoinnin avulla haastattelussa on saavutettu joissakin tilanteissa oivaltaviakin asioita esille.
Haastattelun aikana tietojen analysointi oli koko ajan haastattelijan mielessa ja sita kautta joihin-

kin kysymyksiin tuli vastauksia haastattelujen aikana.

Tutkimukseen hyvaksyttyja pk-yrityksia valittiin nelja kappaletta, jotka ovat luokiteltu numerojar-
jestyksessa yhdesta (1) neljaan (4) siina jarjestyksessa missa niitd on haastateltu eli 1 on ensimmai-
nen haastateltava ja niin edelleen. Numeroluokittelun etuliitteena on kaytetty TO, joka on lyhenne
sanoista: tutkittava osallistuja. Tutkittava osallistuja muodosti tutkittavan luokittelun kokonaisuu-
dessaan eli TO1, TO2 ja niin edelleen. Tama maaritteli tutkittavien luokittelun seuraavanlaisesti:
TO1, TO2, TO3 ja TOA4. Luokittelut helpottavat tietojen analysointia haastattelujen jalkeen. Analyy-

sitaulukossa voi valilla ilmeta haastattelijan luokitus ja se on merkitty nimella: haastattelija.

Pk-yrityksien valinnassa oli alkuun hyddynnetty opinnadytetyontekijan kontakteja, jonka perusteella
valikoitui yksi tutkittava kohde ja siita sovittiin heti haastatteluaika. Ensimmainen paikka myds ky-
syi mahdollisia kysymyksia sita varten, etta voisi valmistautua haastatteluun paremmin ja noin viik-
koa ennen haastattelua ldhetettiin teemahaastattelurunko (liite.2) ja haastattelulupalomake (liite.
3). Loput kolme tutkittavaa kohdetta oli kartoitettu hyddyntamalla karttasovelluspalvelua tietoko-
neen avulla, josta valikoitiin tutkimuksen kannalta sopivia pk-yrityksia. Kiinnostaviksi koettuja yri-
tyksia valittiin alkuun yhteensa yksitoista, joille lahetettiin kyselyhaastattelupyynto (liite. 1) sahko-
postilla. Myohemmin kaksi yritysta vastasi pyyntoihin ja sovittiin sopiva haastatteluajankohta.
Muut sahkopostin saaneet eivat vastanneet pyyntéihin. Myéhemmin soitettiin kahteen paikkaan
mahdollista haastattelua varten, joista yksi kieltaytyi haastattelupyyntoon ja toisella kavi kysely-
haastattelu, jolloin sovittiin ajankohta haastatteluille. Kolmelle lopuille |dhetettiin noin viikkoa en-

nen haastattelua haastattelulupalomakkeet (liite. 3).
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Kaikki haastattelut on toteutettu pk-yrityksien toimipisteissa. Kaikkiin haastatteluihin on saatu
lupa daninauhan kayttoa varten ja kaikki haastattelut on danitallennettu. Haastattelijalla oli pape-
riset versiot haastatteluluvista, joihin on saatu allekirjoitus haastattelun luotettavuuden ja eettisen
toiminnan varmistamiseksi. Kaikki haastattelusta keratty aineisto havitetaan, kun niita ei tutkimuk-
sen kannalta enaa tarvita. Haastattelujen jalkeen ei ole ollut tarvetta tiedon tdaydentamiselle tai

selventamiselle.

Keratyn tiedon analysoinnin menetelmana oli haastattelun ja havainnointien litterointi tietoko-
neen kirjoitusohjelmalle. Litteroinnin apuna aluksi kaytettiin tietokoneen kirjoitusohjelman aani-
tiedostosta tekstiksi kddanndsohjelmaa, joka helpotti merkittavasti analysoinnit laatua ja ajankayt-
toa. Sen jalkeen, kun danitiedostot kaikista haastatteluista oli kaannetty tekstinkasittelyohjelmalle.
Aloitettiin varsinainen analysointiprosessi. Litteroitua tekstia luettiin samalla kun danitallenteita
kuunneltiin ja niista on valikoitu sopivat vastaukset analysointitaulukkoa (liite. 4) varten, jossa
haastattelija kirjoitti vield puhtaaksi, jokaisen sanotun sanan vastauksista, jolloin analysointitaulu-
kossa (liite. 4) se ei tayta vaatimusta kieliopin kannalta, mutta lisaavat keratyn tiedon luotetta-

vuutta.

7.1 Hankintojen johtaminen pk-yrityksissa

Hankintojen johtamiseen liittyvien teemojen kysymykset olivat:

T1K1: Milla tavoilla johdatte hankintoja?

T1K2: Millaisia vaikuttavia tai ohjaavia tekijoita teidan johtamisellenne on?

T1K3: Mitka koette hyddyllisiksi tavoistanne johtaa hankintoja?

Analysoinnin perusteella hankintojen johtamiseen ohjaaviin tekijoihin liittyvat usein vastauksiltaan
tehokkuus ja kustannus. Ne tulivat usein monilla ilmi, kun kysyttiin vaikuttavia ja ohjaavia hankin-
tojen johtamiselle. Kustannukset mainittiin viisi kertaa hankintojen vaikuttaviin ja ohjaavien teki-

joiden kysymykseen. Alla on esitetty tutkittavien vastauksia aiheesta:
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“Kustannus on yksi iso iso asia miké merkitsee sitten, ettd keneltd ostetaan, mutta
sen rinnalla tulee myédskin sitten toimitusvarmuus ja toimitusaika.”(TO4)

“Mutta ehkd enemmdn katsotaan kuitenkin sitd kustannusta.”(TO4)

Kysymyksessd, jossa kysyttiin hyodyllisiksi tavoista johtaa hankintoja, mainittiin seitseman kertaa
tehokkuus mitka korostuivat monella tutkittavalta kysyttdessa. Alla on esimerkkeja tutkittavien na-

kemyksista:

“Ettd sindinsdhdn tdd on helppoa tekemistd ja helppoa johtamista. Ja ettd se var-
maan niinku ainakin edesauttaa moneen asiaan pystyy kauhean avoimesti keskuste-
lemaan asiat. Ja sanotaan, ettd joka asiaan mihin ongelmaan mihin apua tarvitsee
16ytyy tuosta noin 10 sekunnin pddstd vastaus.”(TO1)

“Isoimmissa organisaatiossa se on nihkeéimpdd ja hankalampaa, mutta kun me ol-
laan pddttdvdn elin ollaan koko ajan tuossa Idsnd. Niin siind pystyy oikomaan monia
mutkia.”(TO2)

Vastauksien perusteella monilla tehokkuuteen vaikuttivat organisaation rakenteen tasojen mata-
luus. Taman ansioista hankinnoista vastaavat pystyivat puuttumaan hankintoihin liittyviin muutok-

siin nopeammin ja se koettiin tehokkaampana tapana hallita hankintatoimintoja.

Liikevaihdoltaan ja henkilostoltaan suurimmalta tutkimukseen osallistuvasta pk-yrityksessa hankin-
tojen vaikuttaviin ja ohjaaviin tekijoéihin seka hyodyllisiksi tavoista johtaa hankintoja vastauksissa
tuli eniten ja miltei koko ajan strategiseen johtamiseen, toiminnan kehittamiseen liittyvia asioita.

Alla on esimerkkeja vastauksista aiheeseen liittyen:

”Joo, meilléhén on niinku tuossa on viitattiinkin, ettd ettd. Ettd tehdddn tdmmdisid.
Omistaja mddrittelee, etté mitd ne haluavat sen yrityksessd tehdd ja mihin suuntaan
mennddn. Tdd tdmmdinen pitkdn aikavdlin tavoitteita. Ja semmoinen niinku visio ja
missio missd halutaan olla tietyn aika. Aika vdlin péiéistd ja ja sitten sité ruvetaan pilk-
komaan pienempiin osiin.”(TO3)

“Kaikkihan perustuu sitten yrityksen arvoihin strategiaan ja visioon ja missioon mité
sielld on. Ja sitten tietysti tullaan tédhédn ohjaaviin tekijéihin. Niin tullaan niinku vuosit-
taiseen budjetteihin ja katsotaan, ettd mitd myydd ja. Ja ja sitten sen jélkeen katso-
taan, ettd mitd tehdddn itse tddlld ja mitd on tarvii ostaa esimerkiksi raaka ainetta
tai jotakin osia, ettd pitdd itse pystyd tekee.”(TO3)
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“Joo, kylléhdn niinku tuo hyvd tapa on, ettd suunnitellaan, ettd tehdddn budjettia ja
ja mistd se koostuu se seuraava vuos ja tulevaisuus ettd ettd.”(TO3)

“Suunnitellaan tuossa se, ettd miten sité myynnistd saadaan tehokkaasti operatiivi-
sesti jéirjestettyd kaikki osat osat silleen, ettd asiakas on tyytyvdinen ja tehokasta toi-
mintaa kustannuksellisesti.”(TO3)

7.2 Hankintojen organisoituminen pk-yrityksissa

Hankintojen organisointiin liittyvien teemojen kysymykset olivat:

T2K1: Millainen on teidan organisaationne toiminta hankinnoissa?

T2K2: Mitka ovat tai olivat ne tarpeet, syyt muodostaa tai muuttaa organisaatiota hankinnoissa?

T2K3: Millaisia hyotyja olette havainnut kyseisen organisaation toiminnasta?

Hankintojen organisointiin liittyen kahdessa isoimmissa pk-yrityksissa organisaatioiden hankin-
noista vastuussa olevien henkildiden tai toimijoiden toiminnat pysyvat keskitettyina tai ovat kes-
kittdmassa hankintojen toimintoja, ja niissa esiintyi haluttomuutta hajauttaa organisaation toimin-
tojen vastuita tai siina on tai on ollut toimenpiteita hankinnan organisoinnin vastuun
keskittamiselle. Tulokset saatiin vertaamalla kehityskulkua hankintojen organisoinnin kahdesta en-
simmaisista kysymyksista, jossa ensimmaisessa kysymyksessa kuvataan organisaation nykytilan-
netta ja seuraavassa kuvataan organisaation seuraavaa kehityssiirtymaan tai aiempaa kehitysta

edellisestad organisaatiomallista. Alla on esitetty muutamia vastauksista aiheeseen liittyen:

“Meillé oli tavallaan niinku pddllekkdisyyttd siind vaiheessa tuossa tavallaan téissé
organisaatiossa. Kun mind saan tdmdén kuvan ensimmdisend kouraan, niin mindhdén
tdmd ensimmdiisend nden, niinku ettd mitd me tdhdén tarvitaan. Sitten néé kuvat
meni tohon alakertaan yhdelle toiselle henkilélle, joka katsoo ne samat kuvat uudel-
leen Idpi ja sitten sitten suoritti ne hankinnat. Ja meilld oli tavallaan semmoinen. Mi-
tenkdhdn sen sanoisi? Meillé oli semmoinen yksi turha tyévaihe tavallaan tuossa tuo-
tannossa siind vaiheessa yhdelld tekijdlld.” (TO1)

”Siind tehtiin semmoinen pieni organisaatiomuutosta, elikkéd ne toimenkuva sitten
muutettiin. Ja se siirty se vastuu sitten kokonaan niinku mulle téstd tilaamisesta. Niin
se oli tdmmdainen, pienempi, selked selked, niinku roolituksen muutos mitd tapah-
tui.”(TO1)
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“Meilld on niinku ostajatkin. Véhén niinku tdmmGisié kategoria ja managereita ja niin
sanotusti, ettd heilld on niinku osaaminen tietyissé, tuot tuotteissa ja he on niinku
ammattilaisia niissé ettd. Ettd, ettd mutta kuluu aikaa ja muuta pystyy kdyttémddn.
Mutta sitten se, ettd. Niittenkin speksaaminen on sellainen ettd. Ettd ettd siind me-
nee aikasa. Mutta monenlaista on nykypdiviind tarjolla ja ja ja. Ollaan kylld tietoisia
siind, mutta ei olla ulkoistamassa télléd hetkelld tota ostoja mitenkdd ettd.”(TO3)

”Joo téissé on niinku tén vuoden puolella esimerkiksi tota. Hankinta organisaatio
muutettu sitd vastuuta silleen, etté me ollaan menty tuossa tuotehallinnassakin
tuommosiin tuoteryhmiin ja sité kautta on pystytty hankinnatkin muuttamaan sille,
ettd tietylld tuoteryhmdilld on oma hankintavastaava. Niin siind vaiheessa on muutet-
tiin organisaation vastuutakin sen mukaiseksi, ettd tietty henkil6 vastaa tietyntyyppi-
sistd tuotteista ja on asiantuntija ndkee sen kokonaisuuden. Ja meillé ostajalla on
niinku yksi toimittaja pddsddntoisesti ja vastaa siité kokonaisuudesta.”(TO3)

”Eli ennen ollut silleen, ettd, samaan tyyppisié ostoja tehnyt eri henkilé niin semmoi-
nen jaettu vastuu. Se on vastuu on sama kuin ei vastuuta ollenkaan, etté nyt se ostaja
vastaa sitd toimittajasta kokonaisvaltaisesti ja ja ndkee sen kokonaisuuden. Esimer-
kiksi koneistushankinnat on yhdellé henkilblld hin pystyy sitten kehittdmddn sitd toi-
mintaa ndkee koko. Koko kokonaistarpeen eli poiketen entisté toimintamallista niin
oli toi.”(TO3)

Pienemmissa pk-yrityksissa on havaittavissa hankintojen organisoinnin vastuiden muuttumista
keskitetysta hajautetumpaan malliin. llmio tuli ilmi verrattaessa hankintojen teeman organisoinnin

kahta ensimmaista kysymysta keskenaan. Alla on tutkittavien vastaukset aiheeseen liittyen:

“No toimintatapa on ollut hyvin pitkélti samaa. Samalla lailla samanlainen, mutta
koko ajan enemmédin ja enemmdn ulkoistetaan asioita.”(TO2)

“Toiminta kun laajenee, niin silloin poimitaan niitd asioita ulkoisille palveluille, mistd
sd saat suuremman hyédyn ajan sulle jdd enemmdn aikaa tehdd tuottavaa tyétd, kun
versus se, ettd sd teet semmoista pakollista tyétd ja sulla menee siihen niin sanotusti
turhan paljon aikaa verrattuna siihen. Sillé jos sédd maksat siitd.”(TO2)

“Tuota niin kun némd henkilostéén liittyvdt kahvit, suodinpaperit, vessapaperit muut
niin se on. Se on niinku tarkoitus kun meillé on nyt sitten tota.Tota noin niin tili avattu
tota kahteen verkkokauppaan. Niin niin, niin, ettd tdhdn sitten tdssd yksi tyontekijd,
aloitti siis maanantaina. Niin tota, ehkd hdnelld olisi sitd tarkoitus sitten., ettd, ettd
hdn jatkossa sitten tota ostaisi ne. Md oon katsonut, ettd siind on hyvdt hyvdt kilpai-
lukykyiset hinnat. Niin hdn sitten tota ja sitten luonut sinne ne tilit. Niin hén sitten
tota voi itse ostaa silloin kun me ollaan katsottu, ettd okei nyt on sen verran véhén
niin. Nyt tehdddn se ostos niin tota.”(TO4)
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Suurimpien organisaatioiden hyoddyiksi on havaittu olevan organisaatio toiminnan keskittamista
seka yhteistyon tekemista ja kehittaminen. Vastaukset tulivat organisaation teeman viimeisessa

kysymyksessa, jotka on esitetty alla olevista esimerkeista:

”Joo tdd tdd tdhdn se varmasti juurikin auttaa toi, ettd se on niinku siirretty vaan yksi
ja vield enemmdin vield enemmdn haluaisi tuo toimitusjohtaja, ettd ne tulisi niinku
periaatteessa kaikki niinku tulisi niinku mun kautta.”(TO1)

”Sen etuna just voi olla, ettd tdmd, ettd hekin pystyvdit sitten investoimaan téhdén toi-
mintaan. Joo ja meilld. Niinku vaaditaan toimittajalta sitten kanssa tdmm@éistd niin
kun kehitysastetta siihen, etté he on ammattilaisia oman juttunsa tekemisissd niin
sieltd me niinku arvostetaan sitd, ettd sieltd tulee ideoita kokoajan, kehitystoimija ja
ja antavat idealle tota niin tdn voisi tehdd tdlleenkin, ettd sopisiko se teille ettd ettd
tdmmdainen niinku yhteinen kehittédminen sitten siindkin.”(TO3)

Pienissa pk-yrityksissa hyvaksi havaituista organisaation hyotyina korostuivat kustannuksien ja te-
hokkuuden parantaminen sekd hankinnan vastuun organisoinnin hajauttaminen muille toimijoille.

Vastaukset tulevat alla esitetyista esimerkeista ilmi:

”Téd on koskee vaan ehkd enemmdn pienid yrityksid, mutta niin kauan, kun on vaan
mahdollista, niin yrittdjén pitdisi kdyttdd kaikki mahdollinen omaa aika. On véhén ris-
tiriitainen siind, ettéd ostaa ulkopuolisia palveluja, mutta se on kuitenkin se yrittdjé
oma aikansa kaikkein edullisin aika.”(TO2)

”Yritystd pystyy kasvattaa pienentdmdllé nditd kuluerié. Kdytd omaa aikaa enem-
mdn, jos kuluerid, haluat pienentdd, mutta oman jaksamisen ja kestdvén kehityksen
kannalta niin se palvelu kannattaa yleensd ostaa jostain muualta kuin yrittéé keksid
aina pyérdn uudestaan itse.”(TO2)

”No md nden ettd siind tavallaan on niin kuin. No se, ettd mind sédstdn aikaa, ettd
md saan tehdd tehdd niin kun tuottavampaa tyétd. Ja sitten kun se vastuu on tydnte-
kijgllé niin se antaa sille enemmdn sille tydntekijéinkin tyérooliin ja oleviin tyéhén
niinku merkityksellisyyttd, ettd kun héinelld on vastuu ostaa tavallaan niinku tuo sem-
moista niinku arvostusta ja luottamusta.”(TO4)

”Niin tota niin niin niin niin niisté niistd. Kylld se vastuu nyt on siirtymdssd sitten tota
tyontekijoille, ettd vapauttaa mun aikaa tehddén muuta.”(TO4)
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8 Johtopaatokset

Hankintojen johtamisessa vaikuttavissa tai ohjaavissa tekijoissa tehokkuus ja kustannus korostui-
vat monella. Havaintojen perusteella haastattelussa mainittiin hintojen nousu ja maailmantilan-
teen epdvarmuus, jotka vaikuttavat ohjaaviin ja vaikuttaviin tekijéihin hankintojen johtamiselle.
Tehokkuus koettiin hyodyllisiksi tavoista johtaa hankintoja. Tehokkuutta verrattiin kahdessa haas-
tattelupaikassa jonkin isomman yrityksen organisaatiorakenteeseen oman yrityksen organisaatio
rakenteeseen ja perustelivat tehokkuutta silla, etta niilla olisi matalampi organisaatiotaso, jolloin

hankintojen toimintoihin voisi puuttua nopeammalla aikavalilla lisaten tehokkuutta.

Suurimmassa haastateltavassa pk-yrityksessa hankintojen johtamiseen vaikuttavissa tai ohjaavissa
tekijoissa seka hyodyllisista tavoista johtaa hankintoja tuli esille pitkan aikavalin kustannussuunni-
telmia seka toiminnan kehittamiseen liittyvia asioita hankinnalle eli hankintojen johtamiselle oli
hankintojen johtamiselle perustana olevia kasitteitd, jolla hallitaan siten koko hankintaprosessia.
Hankintojen johtamiseen liittyen ensimmaisesta kysymyksesta ei pystynyt analysoimaan kunnolla
tietoa, joten se on jatetty tassa johtopaatelmassa. Hankintojen johtamisen ensimmaisessa kysy-
myksessa olisi kehittdmisen varaa, mutta sen puute huomattiin, kun tietoja analysoitiin tuloksia

varten.

Pienilla pk-yrityksilla (TO2 ja TO4) ja suuremmilla pk-yrityksilla (TO1 ja TO3) oli tuloksien perus-
teella melko vastakkaiset kehityskulut hankintojen organisointiin liittyen. Pienemmilla pk-yrityk-
silld tavoitteina olivat ajankdytdn parantaminen, joka haastattelussa tuli ilmi silla tavalle, etta
enemman aikaa hankinnoista vastaavalle tuli jakamalla hankinnan vastuuta muille toimijoille, jotka

voivat tehda paatoksia itsenaisesti hankinnoissa.

Suuremmissa pk-yrityksissa organisaation kehityskulussa tuli ilmi se, ettd ennen organisaation
muutosta hankinnan toimintoja oli jaettu muille toimijoille. Yksi tutkittavista mainitsi sen, etta sil-
loin hankintojen toiminnassa tuli tyovaiheiden paallekkaisyyksia, joka aiheutti yhden turhan tyo-
vaiheen. Haastattelussa havaittiin siind, ettd organisaatio rakenne on sielld laajempi, jolloin silla
voisi olla vaikutusta tiedon kulkemiseen hankintojen osalta. Toisessa yrityksessad haastattelussa ha-

vaittiin sitd, etta tarvetta hankintatoimien organisoinnin hajauttamiselle ei ollut, koska siella han-
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kinnoista vastaavilla oli tietynlainen osaaminen, jolloin hankinnan osa alueella ja siten hajauttami-
nen koettiin turhana. Hankinnan organisaation keskittaminen ja yhteistyon kehittaminen koettiin

suuremmissa pk-yrityksissa hyodyllisiksi.

9 Pohdinta

Johdantoon liittyen tutkimuksen tulokset liittyvat tarkoituksen maarittamiin ehtoihin, silla tutki-
mustuloksien ja johtopaatoksien perusteella ne tukevat asetettuja tavoitteita. Tietoperustan tie-
dot antavat kattavan taustatiedon tutkimustuloksiin, jotka kuvaavat hyvin niihin liittyvia ilmioita.
Tosin alkuun oli haasteellista muodostaa tutkimukseen sopiva tietoperustaa seka tutkimuksen tut-
kimuskysymyksia, silla aihe ei ollut helppo kasittaa ja alkuun oli vaikeuksia rajata tutkittavaa ai-
hetta, jolloin opinnaytetyoprosessi pitkittyi yli sille asetetuista etenemissuunnitelmista. Vieldkin
koen sitd, etta tutkimuskysymykset olisi voinut olla joiltain osin osuvampi tietoperustaan verrat-
tuna, mutta toisaalta tietoperustassakin on joitain osioita, jotka eivat valttamatta tue tutkimuksen
tutkimuskysymyksia tai tutkimustuloksia. Tietoperustassa voisi olla enemman johtamisen ja orga-
nisoinnin ilmidihin perehtyvaa tietoa, joka olisi voinut tukea paremmin tutkimustuloksia seka joh-
topaatoksia. Tutkittavaa tietoa eli haastatteluita olisi voinut olla enemman tuloksien luotettavuu-
den kasvattamiseksi, mutta opinndytetyon tekemisen aika kavi nopeasti loppuun ja niilta osin

taytyi tyytya niihin tietoihin mita on pystynyt keraamaan ja analysoimaan

Kokonaisuudessaan tutkimustulokset ja tietoperustan tiedot tukevat vallitsevaa ilmi6ta ja tulok-
sien ja johtopaatoksien tietoja pystyy hyodyntamaan aivan kuin alun perin johdannossa se on sille
tarkoitettu. Kokisin, etta tutkimustuloksia voisi hyédyntaa hankintojen johtamisen ja organisoinnin
kehittamisessa. Tuloksissa on hyvin esitelty organisoinnin kehittymisen kehityskulkua, jotka vaihte-
levat pk-yrityksien laajuuden mukaan. Toivoisin sitd, ettd opinnaytety6sta voisi olla hyotya jatko-
tutkimukselle, koska koen sita etta tama jai viela keskeneraiseksi, joten hienoa olisi jos joku kayt-

taisi tatd materiaalia seuraaville tutkimuksille.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukirje

Haastattelukirje sahkopostipohja

Aihe:

Kyselyhaastattelupyynto, Opinnaytetyd JAMK, Jake Samppala

Viesti:

Terve!

Olen tekemassa opinndytetyota pk-yritysten hankintatoimen muodostamiseen ja organisointiin
liittyen. Jos teille sopii, niin onko mahdollista haastatella teidan tai hankinnoista vastaavan kanssa

hankintatoimiin ja sen yleispiirteisen hallinnointiin liittyvilla kysymyksilla?

Haastatteluun menisi 30—45 minuuttia ja ensisijaisesti haastattelu toteutettaisiin paikan paalla.
Ajankohta haastattelulle sijoittuisi viikoille 17 ja 18, jossa tarkemmasta paivamaarasta ja kellon-
ajasta sovitaan erikseen.

Lisatietoja ja tarkennuksia aiheeseen liittyen voi kysya ja vastaan niihin parhaani mukaan. Vastauk-
sen voi lahettda tahan samaan sdhkopostiin, joka on oppilaitoksen henkilokohtainen sahkoposti-
osoite tai voi ottaa yhteytta puhelinsoitolla. Yhteystietoni ovat tdman viestin lopussa.

Terveisin:

Jake Samppala, Insindoriopiskelija, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu JAMK

Sahkoposti: M2165@student.jamk.fi



mailto:M2165@student.jamk.fi
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Puhelin:

Liite 2. Teemahaastattelurunko

Haastattelun tiedot

Haastattelija ja haastattelijan asema: Jake Samppala, Jyvaskylan ammattikorkeakoulun opiskelija,

logistiikan tutkinto-ohjelma

Haastattelun aihe ja teemat: Hankintatoimi pk-yrityksissa, johtaminen ja organisointi

Paikka ja aika:

Haastateltavan henkilon ja toimipisteen taustatiedot

Haastateltavan asema tai titteli:

Yrityksen kokoluokan tyyppi:

Toimialakuvaus:

Teema 1: Hankintojen johtaminen pk-yrityksissa

e Milla tavoilla johdatte hankintoja?
(-tarkennettuja kasitteita ja asioita: erilaisia tapoja hallinnoida, mita johtamisella tavoitel-

laan, kuka tai ketka tekevat paatoksia, kuka tai ketkd ovat vastuussa hankinnoissa, yms.)
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Millaisia vaikuttavia tai ohjaavia tekijoita teidan hankintojen johtamiselle on?
(-tarkennettuja kasitteita ja asioita: arvot, strategia eli toimintatavat, yhteistyo, tehokkuus,

kustannukset, toiminnan kehittdminen, yms.)

Mitka asiat koette hyodyllisiksi tavoistanne johtaa hankintoja?
(-tarkennettuja kasitteita ja asioita: hyvaksi havaittuja keinoja johtaa hankintoja, mitka

asiat toimivat hyvin tai kannattaa tehda)

Teema 2: Hankintojen organisointi pk-yrityksissa

Millainen on teiddn organisaationne toiminta hankinnoissa?
(-tarkennettuja kasitteita ja asioita: eli miten hankintatoimia on jaettu organisaation sisalla

tai ulkoistettu, mille rooleille hankintoja on jaettu => tittelit, muut organisaatiot, yms.)

Mitka ovat tai olivat ne tarpeet, syyt muodostaa tai muuttaa organisaatiota hankinnoissa?
(-tarkennettuja kasitteita ja asioita: eli kysytadn hetkea tai ajankohtaa seka tarpeiden, syi-

den vaikutuksessa ilmenevia vaiheita eli kehityskulkua tarpeiden ja syiden takia)

Millaisia hyotyja olette havainnut kyseisesta organisaation toiminnasta?
(-tarkennettuja kasitteita ja asioita: hyvaksi havaittuja keinoja muodostaa organisaatio,
mitka asiat organisaatiossa toimii ja mitka eivat, miten organisaation kehityksessa kannat-

taa toimia ja miten ei)

Liite 3. Haastattelulupalomake

Kylma, J. & Juvakka, T. 2007. Laadullinen terveystutkimus. Helsinki: Edita.

Osallistujan suostumuslomake haastatteluun

Haastattelututkimus koskien hankintatoimen johtamista ja organisointia pk-yrityksissa.



Olen saanut tietoa edella mainituista haastattelututkimuksesta ja sen teemojen aiheista kirjalli-
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sesti ja suullisesti. Minulta on kysytty lupa daninauhurin kayttéon haastattelun aikana. Tiedan, etta

haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista ja voin keskeyttaa haastattelun missa vaiheessa ta-

hansa.

Minulle on kerrottu, etta haastattelu tehddaan anonyymina ja nimettémasti. Minulle on my®ds tie-

dostettu myos se, ettd haastattelukertomukset eivat joudu kenenkaan ulkopuolisen kasiin. Tiedan,

ettd haastattelumateriaalit havitetdan, kun niitd ei enaa tarvita tutkimuksen kannalta. Ymmarran,

ettd tietoja kasitellaan luottamuksellisesti.

Haastatteluun osallistujan

allekirjoitus: allekirjoitus:
Nimenselvennys: Nimenselvennys:
Paikka ja aika: Paikka ja aika:

Liite 4. Havainnollistava analysointitaulukko

Suostumuksen vastaanottajan

Teema 1. Hankintojen johtaminen pk-yrityksessa

Kysymys
tunnus

Alkuperainen vastaus

Maarittava
kasitekategoria

T1K1

Mahan kayn. Suoraan keskusteluun tota tuon meidan toimitusjoh-
tajan kanssa naista hankinnoista. TO1

Hallintatavat

T1K1

Ja toi meidan [Naisen nimi] mika se hoitaa meilld tuossa naapuri-
huoneessa sitten tata taloushallinnon puolta. TO1

Hallintatavat

T1K1

Se on sitten minun ja toimitusjohtajan tdn meidan taloushallinnon
puolella yhteispelia ja keskustelua asiaan liittyen. TO1

Hallintatavat

T1K1

Ettd tota hyvin pitkalti tosiaan noi kaikki vahankin isommat inves-
toinnit tammoiset niin. Se on sitten yleensa toimitusjohtaja. Toimi-
tusjohtaja, joka tekee tavallaan ne paatokset, ettd milloin naita
tdmmaoisia. Tammaoisia hankintoja niinku suoritetaan, mutta paa-
sadntoisesti. Ma saan kylla huseerata tassa niinku tuohon tuotan-
toon liittyvissa asioissa ihan silleen niinku. Itse tykkaa tavallaan
ettd. TO1

Paatoksenteko

T1K2

Tdahan on jatkuvaa sitd hinnan kanssa pelaamista ja puljaamista.
Aina kun jotakin tietenkin hankitaan joka kertahan se pitaisi aina
yrittda neuvotella se paras mahdollinen lopputulos meidan kan-

nalta. TO1

Kustannus




T1K2

Niin pyritddn tilaamaan suoraan valmis tuote. Elikka ne pystyy nos-
tamaan sen kaytannossa. Elikka silla pyritdan saada sita jousta-
vuutta ja nopeutta tuonne tuotantoon, ettd ne saadaan menee
sinne kivuttomasti ja helpommin lapi. Elikka pyritaan niinku silla
kautta pyritddan ehka vahan helpottaa ja nopeuttaa tota tuotantoa
ja se on yleensa aika selkeata. TO1

Tehokkuus

T1K3

Ettd tddhan on varmaan niinku organisaation kannalta aika paljon
helpompi kun taa on aika paljon kevyempi tda rakenne tassa niin
sanotusti. TO1

Hallintatavat

T1K3

Ettd sinansahan taa on helppoa tekemista ja helppoa johtamista.
Ja ettd se varmaan niinku ainakin edesauttaa moneen asiaan pys-
tyy kauhean avoimesti keskustelemaan asiat. Ja sanotaan, etta
joka asiaan mihin ongelmaan mihin apua tarvitsee I6ytyy tuosta
noin 10 sekunnin paasta vastaus. TO1

Tehokkuus

T1K1

No meilla on. Meilla hankin hankintoja tekee yrittdjat. Meita on
kolme. Kaytdanndssa jokainen kylla ostaa mielivaltaisesti. Jos on
tarve niin se hommataan ja materiaaleissa yrittajissa paattaa. TO2

Hallintatavat

T1K1

Samat yrittdjat paattaa ja sitten meilld on myos meidan myynti-
paallikko ja han tekee normaalia pienempia materiaalihankintoja.
Sitten isommissa maarissa han kysyy aina yrittdjilta lupaa, etta teh-
daanko, kayko nain. Ja sitten mielivaltaisesti sanotaan, etta kylla
tai ei. TO2

Paatoksenteko

T1K1

Vastaan hankinnoista joo, mutta sita ei ole milldan tavalla eritelty
tittelilla. TO2

Hallintatavat

T1K1

Jokainen hallituksen jasen yrityksessa toissa niin jokaisella on niin
sanotusti yhta suuri paatantavalta siitd, ettd mita hankitaan. TO2

Paatoksenteko

T1K2

My hankitaan tarpeeseen. Myo seurataan mita tarvikkeita asiak-
kaat mahdollisesti tarvitsee ja pidetaan varastot kylla pidetdan va-
rastoja sen mukaan mitd me ennakoidaan itse, etta talleen voisi tu-
levaisuudessa tulla tarvitsemaan. TO2

Strategia

T1K2

Nykypaivana korostuu enemman, koska raaka aineiden hinnat
vaihtelee niin paljon niin se pitaa riskiennakoida, etta tuleeko pers-
nettoa vai ei. TO2

Kustannus

T1K3

Isoimmissa organisaatiossa se on nihkedmpaa ja hankalampaa,
mutta kun me ollaan p&attavan elin ollaan koko ajan tuossa lasna.
Niin siind pystyy oikomaan monia mutkia. TO2

Tehokkuus

T1K3

Sanotaan ndin, etta heti kun tarve huomataan, se ilmoitetaan, niin
se on viiden minuutin viiva tunnin sisalla jo hoidettu keskimaarin
se asia. TO2

Tehokkuus

T1K3

Se on helppoa ldhted arvioimaan tuossa tyontekijoiden kohdalta.
Jos tyontekija ilmoittaa sen mita tarvikkeita materiaaleja tarvitaan.
Niin se on helpompi ndhda suoraan sen kyseisen henkilon osalta,
ettd onko se tarve nyt oikeasti semmoinen, ettd se tarvitaan ja sen
pystyy sitten, mitenkin sen voisi sanoa. Ma aina helpommin arvioi-
maan sen todellisen tarpeen siind pienemmassd, miten miten voisi
se pienemmassa organisaatiossa? Kun ollaan lahempana kenttaa
eikd menna poikkitelleen, etta sielld ensin tyontekija sanoi, etta
tdmmaoista tarvitaan, se menee tyonjohtajalle. Tydnjohtaja laittaa
sitten heidan hankintapaallikkolle. Hankintapaallikko laittaa sitten
viela pahimmassa tapauksessa toimitusjohtajalle ja sitten se por-
rastelu lahtee kysymyksia ja kysymyksia alaspain ja sita rakennetta.

Tehokkuus,
kustannus
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Niin kun se nyt menee suoraan tyontekijalta esimerkiksi, vaikka toi-
mitusjohtajalle, niin se voi arvioida siind saman tien, ettd onko se
todellista tarvetta vai ei. Ja sitten se raha liikkuu sen mukaan. TO2

T1K1

Joo meilld on Iso 19 ykkdénen johtamisjarjestelma sertifioitu ja sit-
ten toimiympadristodjarjestelma 14 tonninen. TO3

Hallintatavat

T1K1

Jaa ja taa hankintojen suunnitteluhan on tai johtaminen perustuu
tuohon yrityksen vuosi suunnitteluun. Elikkd omistajat maarittelee,
ettd mita me yrityksessa halutaan ja hallituksen kanssa miettivat
asioita ja se tuo tavoitteet tuonne yritysjohdolle. Ja johtoryhma sit-
ten tekee yksityiskohtaisemmat suunnitelmat ja sita kautta sitten
tulee hankintoihin tavoitteet. Ja ja sieltd jalkautetaan sitten han-
kintojen osalta niinku taloudelliset tavoitteet ja toiminnalliset ta-
voitteet ja sitten sita kautta tulee henkilokohtaiset tavoitteet. TO3

Hallintatavat

T1K1

Ettd, ettd jarjestelmallista johtamista kokonaisvaltaisesti. TO3

Hallintatavat

T1K1

Etta kaikki hankinnat ja ostotilaukset tehddan tuonne toinen oh-
jausjarjestelmaan ja meilld on lean toiminnanohjausjarjestelma. Ja
ja sitd kautta sitten hallinnoidaan tota niin. Niin ostotilauksia ja las-
kutus menee kanssa sitten sdahkoisesti. Ja ostolaskujen tarkastuk-
set on kanssa sdhkoisesti ettd pystytdan sitten seuraamaan kaikki
kaiken hankinnan tehokkuutta. TO3

Hallintatavat

T1K1

Meilld on niinku monta kayttajaa ja hankintojen osalta hankinta-
paallikko vastaa niista sitten kaikki hankinnan liittyen. TO3

Paatoksenteko

T1K1

Meilldhan on niin kun organisaatio tdssa niin, ettad johtoryhmassa
on operatiivinen johtaja. Ja, ja han vastaa tasta toiminnanohjaus
jarjestelmassa. Ja hdnen alaisuudessaan tammainen niinku erpin
erpin tota paakayttaja, joka kehittaa ja sitten tietysti ohjeistaa
muita toimintoja, esimerkiksi hankintoja. TO3

Hallintatavat,
paatoksenteko

T1K2

Joo, meilldhdn on niinku tuossa on viitattiinkin, etta etta. Etta teh-
daan tdmmoisiad. Omistaja maarittelee, ettd mitad ne haluavat sen
yrityksessa tehda ja mihin suuntaan mennaan. Taa tdammaoinen pit-
kan aikavalin tavoitteita. Ja semmoinen niinku visio ja missio missa
halutaan olla tietyn aika. Aika valin paasta ja ja sitten sitd ruvetaan
pilkkomaan pienempiin osiin. TO3

Strategia

T1K2

Kaikkihan perustuu sitten yrityksen arvoihin strategiaan ja visioon
ja missioon mita sielld on. Ja sitten tietysti tullaan tahan ohjaaviin
tekijoihin. Niin tullaan niinku vuosittaiseen budjetteihin ja katso-
taan, ettd mitd myyda ja. Ja ja sitten sen jalkeen katsotaan, etta
mita tehdaan itse taalla ja mita on tarvii ostaa esimerkiksi raaka ai-
netta tai jotakin osia, ettd pitaa itse pystya tekee. TO3

Strategia,
kustannus

T1K2

Ja ja ndita jarjestelmallisesti sitten tehadn suunnitelmat niihin ja ja.
Ja tehddan hankintoja ja seurataan niita ja sitten mittaroidaan,
ettd kaikissa on mittari. Niin meilld on niinku esimerkiksi. No tie-
tysti erpista saa jotakin tietoja ulos, mutta sitten tukevia mitta-
reita, vaikka tommoinen niinku microsoftin powerpay raportti on
sielld kovassa kaytossa kanssa. TO3

Strategia, kehit-
taminen

T1K2

Kylla ettd. Toi sitten tuota 19 ykkonen laatujarjestelma sehan
niinku perustuu siihen jatkuvaan parantumiseen, etta. Etta etta
eka havainnoidaan naita kehityskohteita ja sitten mietitdaan siihen
parannusideoita ja sitten ruvetaan tekemaan suunnitelmallisesti ja
sitten seurataan sita. Ja tuliko tehtya tehokkaammin ja ja. Ja tallai-
sia tallaista toimintaa niinku jatkuvasti. Etta etta. Kylla ja sama asia

Kehittaminen,
vastuullisuus
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tossa ymparistopuolella ettd. Ymparistoystavallisempiin yrittaa te-
kemaan, ettd se ensiarvoisuus jarjestelman mukaan, ettd tammaoi-
set meitd ohjaa. TO3

T1K3 Joo, kylldhan niinku tuo hyva tapa on, etta suunnitellaan, etta teh- | Kehittdminen,
daan budjettia ja ja mista se koostuu se seuraava vuos ja tulevai- kustannus
suus etta etta. TO3

T1K3 Suunnitellaan tuossa se, ettd miten sitd myynnista saadaan tehok- | Kehittaminen,
kaasti operatiivisesti jarjestettya kaikki osat osat silleen, ettd asia- | tehokkuus,
kas on tyytyvainen ja tehokasta toimintaa kustannuksellisesti. TO3 | kustannus

T1K1 Tota on useampi henkilo eri hankinnoissa. TO4 Hallintatavat

T1K1 No paasadantoisesti. Toisaalta niinku oikeastaan kaksi ihmistd, jotka | Paatoksenteko
niinku loppupeleissa sitten niinku tekee sen oston niin se on mina
ja sitten toiminnan toimitusjohtaja. TO4

T1K1 Ja ja tota. Se tota mika mika sitten on kummallakin niin ehka sit- Paatoksenteko,
ten, jos on arvoltaan suurempi piirtein ehkd ma en osaa sanoon kustannus, hal-
mitddn euromaaraa, mutta tota jos se on. Jos se on nyt vaikka sit- lintatavat
ten useamman tuhannen. Sanotaanko vaikka nyt yli kahden tonnin
ostos niin. Niin sitten sitten ehka tota toimitusjohtajalta siihen hy-
vaksynta. Mut alle sen niin sitten sitten on mina. Mina sitten tuota
tehnyt ne paatokset itsendisesti. TO4

T1K2 Kustannus on yksi iso iso asia mika merkitsee sitten, etta kenelta Kustannus,
ostetaan, mutta sen rinnalla tulee mydskin sitten toimitusvarmuus | tehokkuus
ja toimitusaika. TO4

T1K2 Joo ja sitten mikali ettd voidaan vaikka paatya toiseen, voidaan Tehokkuus, hal-
paatya kalliimpaan toimittajaan, jos sillda on nopeampi toimitusaika | lintatavat
ja parempi toimitusvarmuus. TO4

T1K2 Mutta ehkd enemman katsotaan kuitenkin sita kustannusta. TO4 Kustannus

T1K3 Kun kun taallakin kanssa sitten kun mékin teen, niinku niin montaa | Tehokkuus, hal-
muutakin asiaa niin. Niin tavallaan sitten semmoinen niinku niput- | lintatavat
taminen. Etta tota kerran viikossa tai kerran viikossa. Kerran
kuussa niinku sitten vahan niinku listan mukaan niitd ostoksia mita
pitaa tehda. Niin sitten vahan niinku katsoa, etta tota mita tarvi-
taan. TO4

T1K3 Ja mydskin sitten meilld on niinku noihin henkildstoon liittyviin asi- | Paatoksenteko,

oihin ja meilld on niinku semmoinen ostos ostoslista. Ettd mitd me
niinku yleensa tarvitaan niin tota. Niin sitten mydskin joku tyénte-
kija joka. Huomaa ettd nytten taa pestaan siis tyovaatteet, vaikka
pyykinpesuaine kun en mina sita sielta tieda, etta se saattaa olla
loppua. Niin han laittaa siihen, etta on loppumassa siihen niinku
ettd ettd hankintalistalle etta. Ettd taa on loppumassa, sita tarvi-
taan tavallaan niinku tammaoiset niinku ne jo niinku on meilla tassa
naa tammaoiset listat mitd me ostetaan ja siita sitten tavallaan. Niin
sitten mind mina ne kylla sitten lopulta ostan, mutta sitten etta.
Ettd tota muutkin seuraa sitten sitd tarvetta ettd mita pitaa ostaa.
TO4

hajauttaminen
tyontekijoille

Teema 2. Hankintojen organisointuminen pk-yrityksissa

Kysymys- | Alkuperdinen vastaus Maarittava
tunnus kasitekategoria
T2K1 Ettd ma hoidan kaiken mika liittyy elementin valmistamiseen Organisointi,

kaikki hankinnat ja sitten meilld on yksi kaveri mika hoitaa taas
ton huollon puolen asiat. TO1

hajauttaminen
johdolle
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T2K2 Meilla oli tavallaan niinku paallekkaisyytta siind vaiheessa tuossa Organisointi, ha-
tavallaan tdssa organisaatiossa. Kun mina saan tdman kuvan en- jauttaminen
simmaisena kouraan, niin mindhan tdama ensimmaisena naen, johdolle ja tyo-
niinku ettd mita me tdhan tarvitaan. Sitten naa kuvat meni tohon | tekijoille, tehok-
alakertaan yhdelle toiselle henkil6lle, joka katsoo ne samat kuvat | kuus
uudelleen lapi ja sitten sitten suoritti ne hankinnat.

Ja meilld oli tavallaan semmoinen. Mitenkdhan sen sanoisi? Meilla
oli semmoinen yksi turha tyévaihe tavallaan tuossa tuotannossa
siind vaiheessa yhdella tekijalla. TO1

T2K2 Siina tehtiin semmoinen pieni organisaatiomuutosta, elikka ne toi- | Organisointi,
menkuva sitten muutettiin. Ja se siirty se vastuu sitten kokonaan keskittaminen
niinku mulle tasta tilaamisesta. Niin se oli tammaoinen, pienempi, johdolle
selked selked, niinku roolituksen muutos mita tapahtui. TO1

T2K2 Ja sitten tietenkin. Sanotaan etta sitten 2017 vuodesta tahan vuo- | Kustannus
teen asti niin tata omaa toimea silmalla pitdaen niin hankinta on
muuttunut huomattavasti haastavammaksi kustannusten takia
aarimmaisen kalliisti. TO1

T2K3 Joo taa taa tdahan se varmasti juurikin auttaa toi, ettd se on niinku | Organisointi,
siirretty vaan yksi ja vield enemman vield enemman haluaisi tuo keskittdminen
toimitusjohtaja, etta ne tulisi niinku periaatteessa kaikki niinku tu- | johdolle
lisi niinku mun kautta. TO1

T2K3 Joo, se on hirvedn paljon helpompi hoitaa joku asia, jos sanotaan | Tehokkuus,
etta tarvitaan joku palloventtiili johonkin linjaan, niin semmoinen, | osaaminen
joka ymmartaa edes mika on palloventtiili niin se on varmaan
huomattavasti helpompi hoitaa kun mun tasta ruveta niinku. Va-
han niinku hatusta arvailemaan sit4, etta joku palloventtiili tai ton
kokoinen putki tai jotakin. TO1

T2K1 Kylla vaihtelevasti. Se tdhankin voisi sanoa, ettad mielivaltaisuutta Tehokkuus,
riippuen, ettd milloin naksahtaa paassa ja tehdaan itse milloin ei ajankaytto
jaksa kerkia, niin silloin se asia ulkoistetaan. TO2

T2K2 Niin kaikki, etta jos joku asia on hyodyksi, se sddstdaa ennen kaik- Tehokkuus
kea aikaa hermoja. Ja pienikin taso on stressia helpottaa, niin se
on helppo ulkoistaa. TO2

T2K2 Ajankayton jarkevyys, ettd kannattaako mieluummin tehda tuot- | Tehokkuus,
tavampaa tyota itse silla aikaa, kun joku muu tekee sen toisen kustannus,
asian nopeammin helpommin ja suhteutettuna siihen hintaan. Sa- | ajankaytto
notaan aika ja raha on aina yleensd, merkitsee siindkin asiassa.

TO2

T2K2 No toimintatapa on ollut hyvin pitkalti samaa. Samalla lailla sa- Organisointi,
manlainen, mutta koko ajan enemman ja enemman ulkoistetaan hajauttaminen
asioita. TO2 ulkopuoliselle

T2K2 Toiminta kun laajenee, niin silloin poimitaan niita asioita ulkoisille | Organisointi,
palveluille, mista sa saat suuremman hyddyn ajan sulle jaa enem- | hajauttaminen
man aikaa tehda tuottavaa ty6ta, kun versus se, etta sa teet sem- | ulkopuoliselle
moista pakollista ty6ta ja sulla menee siihen niin sanotusti turhan
paljon aikaa verrattuna siihen. Silla jos sda maksat siitd. TO2

T2K3 Taa on koskee vaan ehkd enemman pienia yrityksia, mutta niin Kustannus,
kauan, kun on vaan mahdollista, niin yrittajan pitaisi kayttaa kaikki | ajankaytto

mahdollinen omaa aika. On vahan ristiriitainen siina, etta ostaa ul-
kopuolisia palveluja, mutta se on kuitenkin se yrittdja oma aikansa
kaikkein edullisin aika. TO2
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T2K3 Yritysta pystyy kasvattaa pienentdamalla ndita kulueria. Kayta Tehokkuus,
omaa aikaa enemman, jos kuluerid, haluat pienentdd, mutta kustannus,
oman jaksamisen ja kestavan kehityksen kannalta niin se palvelu ajankaytto
kannattaa yleensa ostaa jostain muualta kuin yrittaa keksia aina
pyoran uudestaan itse. TO2

T2K1 Haastattelija: Organisointi, ha-
Organisaation toimintamallin hankinnoissa sitten niin. Niin tuossa | jauttaminen
nyt tuli tommoinen ilmi, etta sielld on kuitenkin ylinjohto ja sitten | ylimmasta joh-
oli se hallitus. Sitten oli se paattava toimielin. Missa oli toimari ja dosta alempiin
sitten siitd menee sitten? tasoihin
TO3:

Johtoryhmaan.

Haastatteljia:

Johtoryhmaan ja siita sitten muille vastaan niin?

TO3:

Operatiivinen johtaja ja sitten on hankintapaallikko ja sitten on
ostaja. Semmonen organisaatio meilld hankinnoissa on. TO3

T2K1 Meilld on niinku ostajatkin. Vahan niinku timmaisia kategoria ja Organisointi,
managereita ja niin sanotusti, ettd heilld on niinku osaaminen tie- | keskittdminen
tyissd, tuot tuotteissa ja he on niinku ammattilaisia niissa etta. johdolle
Ettd, ettd mutta kuluu aikaa ja muuta pystyy kayttdamaan. Mutta
sitten se, etta. Niittenkin speksaaminen on sellainen etta. Etta
ettd siind menee aikasa. Mutta monenlaista on nykypaivana tar-
jolla ja ja ja. Ollaan kylla tietoisia siina, mutta ei olla ulkoistamassa
talla hetkellad tota ostoja mitenkaa ettd.TO3

T2K2 Joo tdssa on niinku tan vuoden puolella esimerkiksi tota. Hankinta | Organisointi,
organisaatio muutettu sita vastuuta silleen, ettd me ollaan menty | keskittdminen
tuossa tuotehallinnassakin tuommosiin tuoteryhmiin ja sitd kautta | johdolle, tehok-
on pystytty hankinnatkin muuttamaan sille, etta tietylla tuoteryh- | kuus
malla on oma hankintavastaava. Niin siind vaiheessa on muutet-
tiin organisaation vastuutakin sen mukaiseksi, etta tietty henkild
vastaa tietyntyyppisista tuotteista ja on asiantuntija ndkee sen ko-
konaisuuden. Ja meilld ostajalla on niinku yksi toimittaja padsaan-
toisesti ja vastaa siita kokonaisuudesta. TO3

T2K2 Eli ennen ollut silleen, ettd, samaan tyyppisia ostoja tehnyt eri Organisointi,
henkild niin semmoinen jaettu vastuu. Se on vastuu on sama kuin | keskittdminen
ei vastuuta ollenkaan, ettd nyt se ostaja vastaa sita toimittajasta johdolle, kehit-
kokonaisvaltaisesti ja ja ndakee sen kokonaisuuden. Esimerkiksi ko- | tdminen, tehok-
neistushankinnat on yhdella henkil6lla han pystyy sitten kehitta- kuus
maan sitd toimintaa nakee koko. Koko kokonaistarpeen eli poike-
ten entista toimintamallista niin oli toi. TO3

T2K2 Joo no kylla se, etta niinku kansainvalisyys korostuu. Pitaa osata Kilpailukyky,
kielid. Kieli ja puhua ja hankkia ulkomailta tietda, etta mita se va osaaminen
mita se vaatii kansainvalinen hankintatoimi, etta sitdkin osaamista
pitaa taloudessa olla ja parjataan maailman markkinoilla. Kum-
minkin globaalia toimintaa meilla niin. TO3

T2K3 Sen etuna just voi olla, etta tama, etta hekin pystyvat sitten inves- | Yhteistyo, kehit-

toimaan tdhan toimintaan. Joo ja meilla. Niinku vaaditaan toimit-
tajalta sitten kanssa tammaoista niin kun kehitysastetta siihen, etta
he on ammattilaisia oman juttunsa tekemisissa niin sielta me
niinku arvostetaan sitd, etta sieltd tulee ideoita kokoajan, kehitys-
toimija ja ja antavat idealle tota niin tan voisi tehda talleenkin,

taminen

43



ettd sopisiko se teille ettad ettd tdmmadinen niinku yhteinen kehit-
taminen sitten siindkin. TO3

T2K3 Niin kylla tda niinku taa suunnitelmallinen toiminta. Sieltd ihan Suun-
markkinatietoisuudesta ja. Ja sopimuksen tekoa ja Kaikki nyans- nitelmallisuus,
seihin asti ettd. Tiedon kerdaminen ja sen jalostaminen. Ja nyt sit- | yhteistyd, kehit-
ten jarjestelmallinen toiminta kaikessa ja selkeat tavoitteet ja sel- | taminen, strate-
keat vastuut ja. TO3 gia

T2K1 Joo joo, etta kylla tuo toimitusjohtaja ja toiminnanjohtaja tekee Organisointi,
ne ostot. Mutta myds sitten eri tyontekijat on vastuutettu seuraa- | keskittaminen
maan sitd. Sitd just sitd kulu kulutusta ja sita pistetta, etta etta nyt | johdolle
pitdisi ostaa. TO4

T2K2 Tuota niin kun ndma henkilostoon liittyvat kahvit, suodinpaperit, Organisointi,
vessapaperit muut niin se on. Se on niinku tarkoitus kun meillda on | hajauttaminen
nyt sitten tota.Tota noin niin tili avattu tota kahteen verkkokaup- | tyotekijoille
paan. Niin niin, niin, ettd tahan sitten tassa yksi tyontekija, aloitti
siis maanantaina. Niin tota, ehka hanella olisi sita tarkoitus sitten.,
ettd, ettd han jatkossa sitten tota ostaisi ne. Ma oon katsonut,
etta siind on hyvat hyvat kilpailukykyiset hinnat. Niin han sitten
tota ja sitten luonut sinne ne tilit. Niin han sitten tota voi itse os-
taa silloin kun me ollaan katsottu, etta okei nyt on sen verran va-
han niin. Nyt tehdaan se ostos niin tota. TO4

T2K2 Niin tota niin niin niin niin niistad niista. Kylla se vastuu nyt on siir- | Tehokkuus,
tymassa sitten tota tyontekijoille, ettd vapauttaa mun aikaa teh- ajankaytto
daan muuta. TO4

T2K3 No ma nden etta siina tavallaan on niin kuin. No se, ettd mina Ajankaytto,
sddstan aikaa, ettd ma saan tehda tehda niin kun tuottavampaa mer-
tyota. Ja sitten kun se vastuu on tyontekijalla niin se antaa sille kityksellisyys
enemman sille tydntekijankin tyorooliin ja oleviin tyéhon niinku
merkityksellisyytta, ettd kun hanelld on vastuu ostaa tavallaan
niinku tuo semmoista niinku arvostusta ja luottamusta.

T2K3 Niin tota niin niin niin niin niista niista. Kylla se vastuu nyt on siir- Sisdinen organi-

tymassa sitten tota tyontekijoille, etta vapauttaa mun aikaa teh-
daan muuta. TO4

sointi, hajautta-
minen tyoteki-
joille,
Ajankaytto
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