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1 JOHDANTO

Taman opinndytetyon tarkoituksena on tutkia hankintatoiminnan merkityksié osana yritystoimintaa.
Mité hankintatoiminta on, miten se vaikuttaa yritystoimintaan ja kuinka sitd hoidetaan, johdetaan ja
toteutetaan? Nama ovat tdméan opinnaytetyon tarkeimpia kysymyksid, joita tutkitaan. Opinnéytetyon
idea syntyi mielenkiinnosta hankintatoimintaa kohtaan ja mielenkiinto aiheeseen syntyi hankintatoi-
minnan kurssilla. Hankintatoiminta on merkityksellista jokaiselle yritykselle ja hankintojen osuus yri-
tyksen liikevaihdosta on jopa 80 prosenttia. T&sté voidaan jo paatella, ettd hankintatoiminta on merki-

tyksellista yritystoiminnassa.

Opinnéaytety0 alkaa teoriaosuudella, joissa kdydaan hankintatoimintaa yleisesti kasitteend lapi. Teoria-
osuus sisaltad myods hankintatoiminnan merkityksellisid osa-alueita, jotka ovat olennainen osa jarkevaa
hankintatoimea. Hankintatoiminta on jaettu osa-alueisiin, jotka tukevat ja ovat olennainen osa tata

opinnaytetyota.

Tutkimuksen tavoitteena on saada hyva kuva siitd, mita hankintatoiminta on ja miten sitd voidaan
suunnitella ja toteuttaa. Tavoitteena on myds syventad omaa ammatillista osaamista hankintatoimintaa
kohtaan. Hankintatoiminta on yksi iso osa yrityksen kilpailuedun parantamista ja se on myds osa yri-

tyksen strategiaa. Hankintatoiminta on tulevaisuuteen katsomista yrityksissa.

Yritys, joka keskittyy hankintatoimintaan, luo hankinnoillaan vakaata pohjaa tulevaisuudelle seké ar-
voa yritykselle ja sen asiakkaille. Tassé opinndytety0ssa laaditaan haastattelulomake yritykselle, jonka
nimi on salassa yrityksen toiveesta. Haastattelulomake koostuu hankintatoimeen liittyvista kysymyk-

sistd. Yrityksen antamia vastauksia kdyd&én pohdinta osiossa lapi.



2 HANKINTATOIMINTA

Johdannossa jo osin selitettiin, mité hankintatoiminta on. Hankintatoiminnan resursseista ja kuluerista
valtaosa on ulkoisia, mika tarkoittaa sit4, ettd ulkoisesti hankitut palvelut, materiaalit ja tavarat muo-
dostavat ison kulueran yrityksissd, jopa 50-80 prosenttia yrityksen kokonaiskustannuksista. Kun téhén
lasketaan mukaan yrityksen investoinnit ja epasuorat hankinnat, hankintojen osuus nousee jopa yli 80
prosenttiin yrityksen kokonaiskustannuksista. Hankinnat vaikuttavat suuresti yrityksen kokonaiskus-
tannuksiin ja tulevaisuuteen. Tamén vuoksi on tarkeda hallita hankintatoimintaa yrityksen kehityksen
kannalta. Tilinpdatoksesséd “ostot” ovat useasti suoraan tuotantoon tai myyntiin menevié tuotteita. Epé-
suorat hankinnat jaavét usein piiloon tuloslaskelmista, vaikka ne vaikuttavat kuitenkin suuresti tulos-
laskelmaan. Epdsuoria hankintoja ovat vuokrat, rahoitukset, vakuutuspalvelut ja erilaiset henkil9sto-
palvelut. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 21-22.)

Hankintatoiminnassa erotetaan strategiset, taktiset ja operatiiviset toiminnot, eli ne voidaan jakaa kol-
meen (KUVIO 1). Hankintatoimessa pitaa yrityksella olla katse jatkuvasti tulevaisuudessa, etteivét on-
gelmat tulisi yllatyksend. Harvalla organisaatiolla hankintatoimi on silla tasolla, etta toiminta olisi
proaktiivista tulevaisuuteen katsomista. Tahan toimintaan vaikuttavat tuoteryhmat ja yksikot. (Logistii-
kan maailma 2024a. Reijo Rautauoman saatid.) Hankintatoiminta on osittain yrityksen ulkopuolisten
resurssien hallintaa. Yritystoiminta laajana késitteena tarvitsee eri tuotteita ja palveluita seké erilaista
osaamista ja tietdmysté yrityksen ulkopuolelta, eli erilaisia ulkoisia resursseja. Hankintatoimen tavoit-
teena on tayttad asiakkaiden tarpeet yrityksen kokonaisetua ajatellen. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2018, 53.)

Strategista hankintatoimea ovat toiminnan suunnittelu ja kehittdminen, ostaja-toimittajasuhteiden ke-
hittdminen, markkinan ennusteet seka toimittajien valinta ja arviointi. Proaktiivisuus ja tulevaisuuteen
katsominen ovat vahvasti strategista hankintatoimea. Toiminnalla luodaan arvoa, védhennetaan kustan-
nuksia ja selvitetddn, miten toimittajien avulla voidaan parantaa tuotteiden laatua ja komponenttien
saatavuutta tai tehostaa tuotekehitystd. Tiedonkulun merkityksellisyys strategisessa hankintatoimessa
on suuri, ja aikainen tiedonsaanti mahdollistaa hankintatoimen ohjaamisen, sen pitkdaikaisen kehitta-

misen sekd tehokkaan riskienhallinnan. (Logistiikan maailma 2024a. Reijo Rautauoman séétio.)



Taktista hankintatoimea ovat yrityksen budjetointi ja sopimusneuvottelut. Operatiiviset tehtavat eli
operatiivinen ostotoiminta kattaa paivittaiset rutiinitehtavat, kuten tilausten tekemisen, laskujen tarkas-
tamisen ja toimitusten seurannan. Tadma toiminta toteuttaa hankintoja strategisten ja taktisten suunnitel-
mien mukaisesti. Nykyisin monia operatiivisen ostotoiminnan vaiheita pyritdan automatisoimaan ja

digitalisoimaan erilaisten jarjestelmien avulla. (Logistiikan maailma 2024a. Reijo Rautauoman satio.)

Strateginen

i L Taktinen hankintatoimi Operatiivinen ostotoiminta
hankintatoimi

\ /

Hankintatoiminta

KUVIO 1. Hankintatoiminnan jakauma

2.1 Strateginen hankintatoimi

Strategisen hankintatoimen olennaisimmat osa-alueet ovat hankintojen organisointi, toimittajamarkki-
nat, ostaja-toimittajasuhteet, kategorisoimiset, ulkoistamiset ja hankintastrategiat. Nama keskenaan
luovat strategisen hankintatoimen. Osa strategista hankintatoimea on myds hankintastrategian luomi-
nen. Hankintastrategiassa suunnataan katse tulevaisuuteen ja ajatellaan asioita pitkajanteisesti. Tama
kannattaa yrityksissa siksi, etta se luo toiminalle selke&n suunnan ja asettaa rajat seka samalla ohjaa ja
nédyttad suuntaa yrityksen henkilékunnan toiminnalle. (Logistiikan maailma 2024b. Reijo Rautauoman

SHALi0.)

Tanner (2019) jakaa blogitekstissédan péakohtia siitd, kuinka julkinen sektori voi siirtyé strategiseen
hankintatoimeen. Tanner linjaa automatisoinnin ja digitalisoinnin todella tarkeéksi, jotta yritys voi jat-

t&4 rutiininomaiset prosessit automatisoinnille. T&ma helpottaa yritysté keskittymaan hankintojen



suunnitteluun ja toimittajasuhteiden hallintaan. Térkedd on myos organisoida hankintoja, luoda hankin-
takategorioita ja keskittd toimintoja. Yrityksessa tyontekijoiden osaamiset on kohdistettu oikeisiin
tehtaviin ja yrityksen pééllekkaiset prosessit ovat minimoitu. Hankintojen keskittamisell& voidaan saa-
vuttaa taloudellisia hyo6tyja erityisesti suurten volyymien hankinnoissa ja prosessikustannusten saas-
toissa. Hankinnat on myds suunniteltava yrityksen tavoitteiden pohjalta. Tanner linjaa, etta hyvin
suunniteltu on puoliksi tehty. (Tanner 2019.)

Blogitekstista kdy myos ilmi, ettd aktiivinen ote toimittajien kanssa, toimittajasuhteiden kehittdminen
ja yhteistyon hyvan pohjan luominen edesauttavat tuloksiin pd&semisessa. Strateginen hankintatoimi ja
sen kehittdminen on pitkdjanteinen tyo ja se ei tapahdu yhdessa paivéssa, mutta hyodyt ovat merkitta-
via yritystoiminalle ja yrityksen tulevaisuudelle. Hyvin suunniteltu strateginen hankintatoimi parantaa

yrityksen jokapaivéisid operatiivisia toimintoja. (Tanner 2019.)

2.2 Hankintaorganisaatiomallit

Hankintojen merkityksellisyyden vuoksi yrityksell& on oltava hankinnoilleen organisointimallit par-
haaseen mahdolliseen tulokseen pyrittdessa. Yrityksen ulkopuolelta ostetut tuotteet ja palvelut muo-
dostavat todella laajan osan yrityksen kustannuksista ja on oltava yritykselld hankintojen organisointi-
mallit. Yleisimmat hankintatoimen organisointimallit ovat hajautetut, keskitetyt ja hajakeskitetyt han-
kintamallit. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 317.)

2.2.1 Hajautettu hankintamalli

Hajautetussa hankintamallissa prosessit eivét ole yhtendisid, mik& vaikeuttaa hankinnan strategisten
tavoitteiden toteuttamista liiketoiminnan parantamiseksi. Hajauttaminen tuo hankintatoimen I&hem-
maéksi liiketoimintaa, mutta se heikentda strategian ja yhtendisten prosessien toteutumista. Hajautettu
hankintamalli on yritykselle hyva, jos yritys haluaa, ettd asiakkaat vaikuttavat suuresti yrityksen han-

kintapaatoksiin. (Haapio 2021.)

Keskitetty malli oli vield 1990-luvulla normaalia, kun taas hajautettu malli on yleistynyt viime vuo-
sina. Monissa yrityksissa hankintoja on hajautettu todella lahelle tarpeita, esimerkiksi tuotantoa tai

kiinteistonhoitoa. Tdma mahdollistaa sen, etté tarpeet otetaan paremmin huomioon, mutta siing, etta



yritys ostaa tavaroita eri toimittajilta pienind méarind, on myos haittoja. Eri toimittajilta ostetut pienet
eréat ovat logistisesti huono ratkaisu kustannustehokkuuden nédkékulmasta. Voisiko yritys hankkia tuot-
teet yhteiselld hankinnalla, jotka tuottaisivat taloudellisia etuja yritykselle? (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2018, 317.)

2.2.2 Keskitetty hankintamalli

Keskitetyssa hankintamallissa kustannustehokkuus on ndkyvammassa roolissa. Hankintaorganisaatiota
on mahdollista johtaa hyvin sen tiiviyden vuoksi. Tassd mallissa asiat ovat hieman mustavalkoisempia
ja yksinkertaisempia. Volyymien keskittdminen hankinnoissa tuo etuja ja parantaa neuvotteluasemaa.
Hankintoja voidaan arvioida paremmin, ja timé& mahdollistaa yhteisten edullisempien ostohintojen saa-
vuttamisen. Tdma4 jo itsessadn tekee hankintaorganisaatiosta kustannustehokkaamman, kun henkildsto
voi keskittyd olennaiseen, erikoistuminen mahdollistuu, koulutuksen merkitys kasvaa ja osaaminen ke-
hittyy. Haittana on se, ettd yksikoiden paatoksenteko kapenee strategisesti tarkeissa asioissa. Standar-
dointi voi kérsid myos ottamatta huomioon liiketoimintayksikoiden tarpeita. Pd&konttorissa on paljon
henkil0stod, mika voi johtaa siihen, ettd hankintahenkildston keskittyminen on kapeaa ja yhteys mui-

hin toimijoihin huonontuu. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 319.)

2.2.3 Hajakeskitetty hankintamalli

Taydellinen keskittdminen tai hajauttaminen ei valttdmatta ole aina paras hankintamalli yritykselle.
Hajakeskitetty hankintamalli on ndiden kahden yhdistelmd. Hybridiorganisaatio”, jossa osa hankin-
noista hoidetaan keskitetysti ja osa hajautetusti, tuo yritykselleen mahdollisuuksia monimuotoisuuden
vuoksi. Yksi tarked pohdinnan aihe yritykselld on se, jarjestetadnkd hankinnan tehtavat liiketoiminta-
pohjaisesti, toimittajittain vai tuoteryhmittéin. Kaikilla toteutustavoilla on hydtynsa. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2018, 320.) Hajakeskitetyss& hankintamallissa voidaan suunnata hankintaprosessin teh-
tavid, mika on hajakeskitetyn mallin ydin. Kilpailuttaminen voidaan keskittaa erilliselle yksikolle, kun
taas tilausten tekeminen tai pienhankinnat on mahdollista toteuttaa kaikissa organisaation osissa. Haja-
keskitetyssa hankintamallissa keskitytddn selvittdmaan hankinnan periaatteet ja toimintatavat, huoleh-

ditaan koko yrityksen hankintaosaamisesta ja mitataan hankintatoimea. (Hankintakeino.)



3 HANKINTOJEN MITTAAMINEN

Hankintojen mittaaminen on tarked osa yritystoimintaa, koska hankintojen kokonaiskustannuksien vai-
kutukset ovat merkittavid. Taman takia hankintoja on tarkedd mitata, jotta yritys on mukana hankinta-
puolen asioista ja osaa varautua seka suhtautua niihin tehokkaasti. ”Mita et voi mitata, sitd et voi oh-
jata. Mitd et voi ohjata, sitéd et voi johtaa”. (Baily, Farmer, Crocker, Jessop, Jones 1998, 406.) Sanonta
sopii erinomaisesti hankintatoimen mittaamiselle ja kiteyttdd mittaamisen tarkeyden. Mittaamisen
olennainen asia on kertoa yrityksen nykytilasta ja kehityksestd, viestié tulevaisuudesta sek& osoittaa
yritykselle prosessissa olevat kehityskohteet. (Aminoff, Hypponen & Muhonen 2002, 15.) Mittareita
voidaan kayttaa eri tarkoituksiin (KUVIO 2).

 ——
/
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KUVIO 2. Mittaamisen kayttotarkoitukset (mukaillen Aminoff ym. 2002, 15.)



3.1 Mittausten paaluokat

Hankintatoiminnan kehittdminen liittyy usein vahvasti mittareiden tulkintaan ja vertailuun jonkin stan-
dardin kanssa. Tama on olemassa olevan datan hyddyntamista. liman aiempien vuosin tietoja tulevai-
suuden suunnittelu olisi vaikeaa, ja keratty data on saatu mittareiden avulla. Mittarit selkeyttavét yri-
tystoiminnan nykytilaa ja tulevaisuutta. Mittareita hy6dynnetdan yritystoiminnassa monella osa-alu-
eella. Mittareiden hyodyntdminen riippuu yritystoiminnan laajuudesta ja luonteesta. Mittarit valikoitu-
vat yrityksen strategian, tavoitteiden ja liiketoiminnan laajuuden mukaan. (Aminoff ym. 2002, 15.)
Mittaukset voidaan jakaa paaluokkiin (KUVIO 3), jotka antavat dataa yritykselle mitattavien asioiden
tehokkuudesta. Tdméan pohjalta yrityksen on mahdollista kehittdd toimintaansa ja puuttua mahdollisiin

ongelmiin tarpeeksi aikaisessa vaiheessa.

HANKINTATOIMINNAN
MITTAUSALUEET

KUVIO 3. Mittausten péaaluokat (mukaillen Aminoff ym. 2002, 16.)

Hankintatoiminnan mittausalueen paaluokat ovat: nimikkeisto, toimittajat, tarjoukset ja sopimukset,
ostotilaukset, materiaalivirta, varastot, toimintaympéristd, toimintakustannukset, toiminnot ja maksulii-
kenne. Yrityksen hallittaessa kaikki ndma paéluokat voidaan olettaa yrityksen hankintatoiminnan ole-

van kustannustehokkaasti jarkevaa ja tulevaisuuteen pyrkivaa. Naiden kaikkien mittausalueiden hallit-



seminen ei kuitenkaan ole aina mahdollista, ja on yrityskohtaista, kuinka mittausalueita hallitaan. Yri-
tyksen strategia, toiminta, laajuus ja tavoitteet vaikuttavat vahvasti mittaustoimintaan. (Aminoff ym.
2002, 15.)

Nimikkeiston mittarit ovat kaytossa, kun yritys keskittdd hankintoja samoille toimittajille sekd mita-
taan hankinnan arvoa ja rivilukuméaréaa nimiketta kohden. Niiden nimikkeiden lukumaaraiset %-osuu-
det, jotka muodostavat 80 % hankinnan arvosta. Tahén voidaan hyodyntéé 20/80-sdéntoa eli Pareton
lakia. (Aminoff ym. 2002, 16.) Pareton lakia hyddynnetdadn moneen asiaan yritysmaailmassa ja sen ul-
kopuolella. Laki on muotoiltu 80/20-sédanndksi, joka menee esimerkiksi ndin: 720 % asiakkaista tuottaa
80 % myynnista”. Periaate soveltuu todella moneen asiaan, yritysmaailmaan, taloustieteeseen, oppimi-

seen, itsensa kehittdmiseen seka luonnonilmidihin. (Rantanen 2022.)

Toimittajia kuvaavia mittareita kéytetdan keskitetyssé hankintamallissa ja hyodyntéessa toimittaja-ar-
viointijarjestelmiad. Mittareita kdytetdan kuljetusten ja toimitusten suunnittelussa. Mittausalueita ovat
hankinnan arvo, rivilukumaara, tilauslukumaara ja tonniméaaréat toimittajaa kohden. Palvelutasoa ja laa-
tua mitataan reklamaatioiden, hyvityslaskujen, toimitusaikojen ja vaarin toimitettujen rivien osuudella
kaikkiin riveihin. (Aminoff ym. 2002, 17.)

Tarjouksia ja sopimuksia kuvaavia mittareita hyddynnetaan yrityksissa, joissa toiminta on hyvin laajaa
ja yrityksessa tehdaan paljon tarjouspyyntdjen laadintaa. Sopimusehtojen toteutuminen voi olla yksi-
néan myos mittauksen kohteena. Padasiassa tarjouksia ja sopimuksia kuvaavia mittareita hyédynne-
taan, kun halutaan selvittaa tarjouspyyntdihin kuluvaa aikaa, tarjouspyyntéjen lukumaarié sopimuksia
kohden ja sopimusehtojen toteutumista. (Aminoff ym. 2002, 17.)

Ostotilauksia mittaamalla selvitetddn hankinnan arvoa ostotilausta kohden, hankinnan arvoa ostotilaus-
rivia kohden ja rivilukumaaria ostotilauksessa. Téhankin mittaukseen hyvéa tyokalu on 20/80-saanto eli
Pareton laki. Lakia hyddynnetdn niiden tilausten ja ostorivien mukaan, jotka muodostavat 80 % han-
kinnan arvosta. Ostotilaukset kertovat yrityksen tilauksista ja toimituksista eli materiaalivirrasta. (Ami-
noff ym. 2002, 18.)

Materiaalivirta (toimitukset) mittaa tapahtumaa. Mittarit ovat hyvi& tydkaluja toiminnan kehittamiseen
ja yritystoiminnan muutoksien seurantaan. Kustannustehokkuus on tata mittausta kuvaava termi. Mi-
tattavia asioita ovat hankinnan arvo yrityksen liikevaihdosta seka hankinnan arvo toimitusrivig, toimi-

tettua tilausta ja toimituserad kohden. (Aminoff ym. 2002, 18.)



Varaston mittaamisen hyddyt ovat varaston arvon suhde hankintojen arvoon. Varastotoiminta tarvitsee
kuitenkin oman mittaristonsa toiminnan seuraamiseksi ja kehittdmiseksi. Varaston mittareita hyddynta-
maélla voidaan ohjata varastointipaikat oikeisiin kohteisiin. Mittareita kdytetddn myos ostoerakokoja ja
ostotoimintaa suunniteltaessa. VVaraston mittaamisella saadaan mygs varaston arvo varastoitavaa nimi-
kettd kohden seka epakurantin eli kdyttokelvottoman varaston arvon osuus koko varaston arvosta.
(Aminoff ym. 2002, 18-19.)

Toimintaympdriston mittareita hyddynnetéén yrityksen yleisen kehityksen, ostopaatoksien huomioimi-
sen ja sopimusneuvottelujen seuraamiseen. Mitattavia asioita ovat mm. makrotalouden, yleisen hinta-
kehityksen ja valuuttakurssien muutokset. Kysynnén ja tarjonnan muutoksia ja tilaa mitataan myos toi-
mintaympariston mittareilla. (Aminoff ym. 2002, 20.)

Toimintakustannuksia mittaamalla saadaan tietoa yrityksen taloudellisesta puolesta. Toimintakustan-
nuksia mittaamalla erotetaan kannattavan ja kannattamattoman toiminnan toisistaan. Mittareilla seura-
taan kustannuksia rivia ja tilausta kohden seka kustannuksia aktiivista nimiketta ja toimittajaa kohden.
Kustannuksien jakautumiset operatiiviseen, tilausperusteiseen ja strategiseen ostotyéhdn ovat myods

osa toimintakustannusten mittaamista. (Aminoff ym. 2002, 20.)

Toimintojen mittaamisella seurataan yritystoiminnan ty6- ja kustannustehokkuutta. Mittareita hyodyn-
netdan tyotehtavien ja automatisoimisen kehittdmiseen. Mittaamalla saadaan selville ty6tuntien ja kus-
tannuksien jakautumista eri toiminnoille. Automatiikka ja robotiikka ovat iso osa toimintojen mittaa-
mista. (Aminoff ym. 2002, 19.)

Maksuliikenteen mittarit kehittavat ja valvovat maksutapahtumia ja niiden hallintaa. Mittaamalla saa-
daan selville hankinnan arvon laskua tai laskurivia kohden. Laskun kasittelyaika saapumisesta hyvak-
symiseen. Maksuliikenteen mittareihin sisaltyvat myds hyvityslaskujen ja myohéassa maksettujen las-

kujen arvo ja osuus kaikista yrityksen laskuista. (Aminoff ym. 2002, 19.)

3.2 Mittareiden ominaisuudet, tarpeet ja tarkoitukset

Y leisid hyvan mittarin ominaisuuksia ovat seuraavat:

- Mittari on yhtendinen tekija tavoitteiden ja strategian kanssa
- Mittari on yksinkertaisen ymmarrettavé ja helppo



- Mittaria kdytetdan sielld, missa tapahtumiin ja tekoihin voidaan vaikuttaa

- Mittarin suhde tavoitteisiin on laaja-alainen ja tasapainoinen

- Mittari on yritystoiminnan jatkuvan kehittdmisen tydkalu. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
360.)

Arviointiprosessia kehitettdessa on yrityksen tarkeéé siséistad, ettd kaikki mittarit perustuvat yrityksen
pitké&n aikavélin tavoitteisiin ja strategioihin. Kaikki hankintatoimen hankintamallit eivét ole kaikille

yrityksille olennaisia ja tarpeellisia, eivatka kaikki mittaristot sovi hankinnan onnistumisen arviointiin.
Mittariston ja arviointimenetelmén kehittdmiseen on useita kaytantoja ja tyokaluja, mutta yksinkertai-

sia kehitystoimia olisivat esimerkiksi seuraavat:

- Linjataan hankintatoiminnan ja yksil6iden tavoitteet yrityksen tavoitteiden ja tulevaisuuden
pohjalta

- Asetetaan suoritustavoitteet ja tulevaisuudennakymat yritykselle, yksildille ja yksikoille

- Tunnistetaan tavoitteita vastaavat mittarit ja tiedon l&hteet

- Kehitetddn mittareita ja tiedon l&hteitd vastaavat raportit ja indikaattorit

- Annetaan palautetta yksilGille ja ryhmille seké kéydaan keskustelua

- Hyo6dynnetdan tietoja ja kokemuksia mittausten ja arvioinnin onnistumisesta (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2018, 360-361.)

Hankintapaatokset vaikuttavat yrityksen eri kustannuksiin, katteeseen, liikevaihtoon, sidottuun paa-
omaan ja kiertonopeuteen. Naiden lisdksi voi olla strategisempia vaikutuksia yrityksen osaamisessa ja
innovaatioissa, teknologiassa, asiakkaissa, maineessa ja toimittajaverkostossa. Yrityksen ulkoisten re-
surssien johtajan (strateginen ostaja, kategoriapaallikko tai ostopaallikkd) vastuulla on vastata kaikista
naisté. Eri kategorioissa ja eri toimittajilla valintapaatokset ja paivittainen toiminta vaikuttavat vain
osaan ndista tekijoista, mutta mittaus- ja arviointijarjestelman tulisi pyrkid huomioimaan kaikki tarvit-
tavat toiminnot tilanteen mukaan. Kuvio 4 ndyttd4 hyvin hankintakeinojen moninaisia vaikutuksia yri-
tyksessé. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 366-367.)

Hankintojen esittdminen yrityksessa numeerisina lukuina tuo yritykselle ymmarrysta hankintatoimin-
nan tilanteesta. Selkedasti maéaritellyt numerotavoitteet tukevat yrityksen siséista viestintaa, silla hankin-
nat ovat yleensa yksi suurimmista kuluerista yrityksessa. Mittareilla tulee olla selkeét tavoitteet, kuten:

“tdmén luvun tiytyy nostaa tille tasolle ja vahentad toista lukua tdhén, ettd saavutamme strategisen ta-



voitteen x.” Organisaation mittarit ja tavoitteet madritellddn tarkasti ja niihin laitetaan yrityksen resurs-
seja, jotta kehitysté voi tapahtua. Kehitysta ohjataan johdonmukaisesti yrityksessa. (Kuikka 2023.)
Hankinnat vaikuttavat suuresti yrityksen talouteen, joten kustannusten ja euromaaréisten mittareiden
on tarkeéa olla kunnossa. Mittareita néille ovat esimerkiksi saavutetut sééstot, hankintojen kokonaisku-
lut ja jakaumat, toimittajamadrat sek& sopimusostojen suuruus. Yrityksen tavoitteiden mukaan tarkeitéa
mittareita voivat olla myds vastuullisuus (CO2-paastot), tarjousaktiivisuus (tarjousten maaré per kil-
pailutus), vaikuttavuus (paikallisten yritysten osuus hankinnoista) ja tyytyvaisyys (asiakkaiden, tilaa-
jien ja toimittajien tyytyvéisyys). (Kuikka 2023.)

Hankintojen seka hankintatoimen laatua ja tehokkuutta mitataan usein erilaisten mittareiden avulla.
Saari (2021) kertoo tormanneensa omalla tyéurallaan useasti siihen, etta kaytetyt maaralliset mittarit
ovat olleet kovin yksioikoisia ja herattaneet kysymyksia. Mittarit asettavat selkeat tavoitteet ja tavoit-
teita pyritdén saavuttamaan “keinolla milld hyvinsa”. Taustalla saattavat olla esimerkiksi luvatut bo-
nukset tai henkilokohtainen arvostus. Auttavatko ndméa mittarit todellisuudessa saavuttamaan organi-
saation strategisia tavoitteita, vai johtavatko ne jopa pdinvastaiseen lopputulokseen? Mittarit eivat ole

itseisarvo, vaan niitd suunniteltaessa tulisi aina miettia toivottua lopputulosta. (Saari 2021.)
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KUVIO 4. Hankintakeinojen moninaiset vaikutukset yrityksen kilpailukykyyn. (mukaillen lloranta &
Pajunen-Muhonen 2018, 366.)



4  HANKINTOJEN KOKONAISKUSTANNUKSET

Kokonaiskustannusajattelu on ajattelua hankintahinnan ulkopuolelta ja pidemmalle tulevaisuuteen kat-
somista hankinnan yhteydessa. Usein pohditaan hankintahetkella vain hyddykkeen hintaa, mutta rat-
kaiseva tekija olisi ajatella hankinnan tulevaisuutta. Tdma on vaikea vaihe yrityksille, koska hankinnan
kustannukset sisaltavat todella paljon pienia menoja mm. myéhemmin tulevia ty6vaiheita hankintojen
yhteydessé. Yrityksen tekemat hankintapaatokset voivat vaikuttaa tuotteen tai palvelun elinkaaren ai-
kana syntyviin kustannuksiin, joilla voi myohemmin olla merkittava vaikutus markkinoinnin kannalta.
Useasti ajatellaan, ettd halvempi tulee halvemmaksi, mutta hankintatoimessa ei aina ole nain. Hal-
vempi tuote voi aiheuttaa enemman korjaus- ja huoltotoita yritykselle, ja kustannustehokkuus nakyy
logistisesti hankkiessaan tuotetta kauempaa. Matkan ja siihen kdytetyn tydajan kulut saattavat ylittaa
hintaeron moninkertaisesti. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 152-153.)

Kokonaiskustannusajattelu on toimintolaskentaan ABC (activity based costing) pohjautuva mene-
telma. Menetelma on ajatus siitd, ettd jokaiselle toiminnolle, tehtévélle ja tydvaiheelle lasketaan aika ja
kustannukset. Lopputuotteen hinta on palvelun puitteissa tehtévien tai tuotteeseen kohdistuneiden toi-
mintojen kokonaiskustannuksien summa. TCO (total cost of ownership) on tuotteen tai hyddykkeen
kustannukset koko tuotteen oletetun kayttdajan eli elinkaaren aikana. Méaaritelma TCO ei ole standar-
doitu tai yksiselitteinen. Kokonaiskustannusajattelussa tulkitaan ostohinnan ja hankinnasta aiheutuvien
suorien ja epasuorien kustannuksien vaikutuksia koko hankintaan. T&ta voi yrityksissé kontrolloida
hahmottamalla hankinnat kolmeen osaan: ennen hankintaan syntyviin kustannuksiin, hankintaan liitty-

viin kustannuksiin ja hankinnan jalkeisiin kustannuksiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 153.)

Ennen hankintaa kustannuksia aiheuttavia tekijoita ovat: tarpeen tunnistaminen, tarveanalyysi, toimitta-
jien etsintg, toimittajan arviointi ja laadunvarmistus, toimittajan valinta ja toimittajan kehittdminen. Han-
kinnan yhteydessa kustannuksia aiheuttavia tekijoita ovat: hinta, tilaaminen, osapuolten vélinen vies-
tintd, toimitusjérjestelyt ja -varmistukset, toimitus, laaduntarkistukset, valvonta, seuranta ja maksulii-
kenne. Hankinnan jalkeisia kustannuksia aiheuttavia tekijoita ovat: virheelliset tuotteet ja palautukset,
korjaukset, kunnossapito, huollot, yllapito, tuotetuki ja koulutukset, yhteisty6t toimittajan kanssa, toi-
mittajan osaamisen hyddyntaminen, lisddntyneet myyntituotot, menetetyt myynnin kustannukset, arvon-
alentumiset ja maine, kierratys ja elinkaaren paattyminen. Voidaan olettaa, etté yrityksen hahmottaessa

nédma ennen hankintoja saadaan varmasti jarkevié ostoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 153-154.)



5 HANKINTOJEN ULKOISTAMINEN

Ulkoistamisella tarkoitetaan yleisesti sitd, ettd toiminnot tai tavat, jotka yritys on hoitanut ennen itse,
siirretdan eli ulkoistetaan ulkopuolisen palveluntarjoajan tehtavaksi. Yritykset tekevat tata siksi, etta
yhteen tai muutamaan osaamisalueeseen keskittymalla voidaan suunnata enemman resursseja, osaa-
mista ja tehokkuutta. Kéytannossa tdma tarkoittaa sitd, ettd yritys voi suunnata osaamisensa ydinosaa-
miseensa ulkoistamisen myo6té. Yritykselle vahemmaén térked palvelu ostetaan toimijalta, joka tekee
sen tehokkaammin, koska juuri tdma palvelu on ulkoisen toimittajan osaamista. Ulkoistamispaatos yri-
tyksessa tarkoittaa aina siirtymistd palvelun hankintaan. Ulkoistamisprosessi noudattaa samoja kaytén-
toja kuin mika tahansa muukin yritykselle tehtdva hankinta. Hankittava palvelu tai toiminto tunnetaan
vain tassé tapauksessa paremmin, koska sité ollaan ennen ulkoistamista tehty itse. Ulkoistamiseen voi-
daan tdman vuoksi liittaa tiukkoja kriteereja ja ehtoja, esimerkiksi henkildston suhteen. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2018, 169.)

5.1 Ulkoistamisen kehitys

Kun tarkastellaan yrityksid, voidaan todeta, etta hyvin moni yritys ulkoistaa nykyaan toimintoja. Ny-
kyaan yritykset voivat ulkoistaa lahes kaikki toimintonsa, kuten hallinnon, markkinoinnin, myynnin,
tuotannon, IT-palvelut ja verkkokaupan yllapidon. Ennen ulkoistamiseen ldhtemista yrityksen on kui-
tenkin selvitettdva omat tarpeensa ja strategian ulkoistamiselle. Strategian avulla tunnistetaan yrityksen
ydinosaaminen, joka luo arvoa asiakkaille ja muodostaa yrityksen kilpailuedun perustan. Kun yritys on
tunnistanut ydinliiketoimintansa, voidaan kartoittaa tukitoiminnot, jotka voidaan ulkoistaa joko koko-

naan tai osittain ulkopuolisille toimijoille. (Rumpu 2021.)

Muutama vuosikymmen sitten yrityksissa oli omat ruokalat, siivoustyontekijat, autot, autonkuljettajat,
kiinteistonhoitajat, kirjanpitdjat ja ATK-osastot. Siivous ja ruokalan yllapitdminen olivat ensimmaisia
asioita, joista huomattiin yrityksissa, etta niista suoriutuu ulkopuolinen tekija paremmin kuin itse yri-
tys. Seuraavana ulkoistamisen kohteena olivat huolinta ja kuljetukset. 1990-luvulla tietojenkasittelyn ja
ATK-osastojen ulkoistaminen oli yksi suurimmista trendeistd. Ulkoistaminen on tulevaisuutta ja luon-

nollinen osa yhteiskunnan kehitysta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 170.)



Suomessa 2000-luvulla teknologiateollisuuden yritykset ovat ulkoistaneet noin 60 prosenttia toimin-

noistaan. Muissa teollisuuden yrityksissa vastaava osuus on noin 68 prosenttia. Teknologiateollisuuden
yritysten ulkoistamiset ovat valmistukseen liittyvia asioita, joita ulkoistetaan ulkomaille. Nyky-yhteis-
kunnan mahdollisuudet antavat hyvat edellytykset yrityksille ja nykymaailman tarjoamat palvelut ovat

helposti saatavilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 171.)

5.2 Ulkoistamisen hyodyt

Toimiva ulkoistamissuhde on molemminpuolinen, pitkdjanteinen ja lisdarvoa tuottava suhde, jossa mo-
lemmat osapuolet tavoittelevat lisdarvoa ja palkkioita sekd seuraavat niita eri mittarein ja johtamisme-
netelmin. Ulkoistamisen hyddyt voidaan jaotella kuuteen ryhméén (KUVIO 5). Ulkoistaminen koko-
naisuudessaan on useasti myds yritykselle haaste, koska se vaatii perinteisestd poikkeavaa taitoa, osaa-
mista, resursseja ja niiden tavoitteellista ohjausta tulevaan muutokseen. Nopeasti muuttuva liiketoimin-
taympaérist0 voi aiheuttaa sen, ettd eri aloilla painotukset vaihtelevat huomattavasti. Yritykset kuitenkin
tavoittelevat ulkoistamisella kustannustehokkuutta ja monia muita hyodyllisia tulevaisuuden etuja. Ku-
vio 5 osoittaa ulkoistamisella tavoiteltavat hyotyjen paaluokat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
170-171.)
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KUVIO 5. Ulkoistamisen hyodyt. (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 175.)
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Kustannussaastot ovat yksi merkittavimmista syisté ulkoistamiselle. Ulkoistamisesta saadut hyddyt
ovat hyvin pitkalti kustannusetuja. Kustannusetujen l&hde on usein toimittajan suurempien volyymien
antama skaalaetu, osaamisen tuoma tehokkuusetu tai toimittajan muu kustannusetu. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2018, 175.)

Yrityksen siirtdessa toimittajan tehtdvaksi toimintoja, joita on aiemmin tehty yrityksen sisalla, liittyy
usein sitoutunutta pddomaa koneiden, laitteiden, varastojen tai Kiinteistéjen muodossa. Tavallinen ul-
koistamisen muoto on yrityksen kéytdssa olevan kiinteiston myynti ja pitk&aikainen vuokrasopimus
uuden omistajan kanssa. Yleisté tapa on silloin, kun nostetaan tappiollista yritysta uuteen nousuun. Ke-
hittdminen ja uuteen nousuun saaminen saatetaan mahdollistaa ulkoistamisen vapauttamalla paa-
omalla. P4domien vapauttaminen parantaa yrityksen nopeutta reagoida toimintaympaéristdssa tapahtu-

viin muutoksiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 176.)

Teknologiaedulla pyritddn hakemaan teknologiaa toimittajilta, kun yritys itse ei ole valmis investoi-
maan suuria maarid. Toimittajalla itsellaan voi olla suurempi intressi ja mahdollisuus panostaa tekno-
logian jatkuvaan kehittdmiseen. Toimittajan suurempi volyymi mahdollistaa investoinnin uusimpaan
teknologiaan, tehokkaampiin laitteisiin tai automaattisempaan tuotantoon. (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2018, 176.)

Keskittymisen eduilla tarkoitetaan nimensad mukaisesti keskittymisen etuja. Yrityksella on mahdolli-
suus keskittya yhteen asiaan paremmin, ja tdma luo myds oppimisetua. Oppiminen saattaa nakya siing,
ettd tuotanto tehostuu, palvelu muuttuu tehokkaammaksi ja toimintatavat muuttuvat yleisesti parem-
maksi. Yritys pystyy kohdentamaan osaamisensa ydinosaamiseen ja ulkoistaa siksi ydinosaamiseen

kuulumattomat tuotanto- ja prosessivaiheet. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 176-177.)

Suurissa yrityksissd on paljon yksikdiden valista tavara- ja palveluvaihtoa eli siséistd kauppaa. Yksi-
koilla on kaikilla omat tiukat tuottotavoitteet. Monessa konsernissa ja yrityksessé riidan aihe on sisai-
siin kauppoihin liittyvéat asiat, sisaisen kaupan hinta, kokonaiskilpailukyky ja jokaisen yksikon palkkio.
Sisdisen siirtohinnan ohjeet toimivat hyvin standardituotteiden kaupoissa, joissa loppuasiakkaan mak-
sama hinta toimii osien hinnoittelun perustana. R&&taloidyilla tuotteilla tallaista hintaa on vaikea méaa-
ritell&. Ulkoistamalla jokin toiminta se altistetaan samalle Kilpailulle, ja taten varmistetaan, etta hinta
on kilpailukykyinen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 177-178.)



Ulkoistamisella yritys pyrkii lisédmaén joustavuutta, mika on erittdin tarkedd nopeasti muuttuvissa lii-
ketoimintaymparistoissa ja nopeiden tuotesyklien toimialoilla. Joustavuutta pyritdan yrityksissé paran-
tamaan siirtdmalla vastuita. Kiintedt kustannukset ja niihin liittyvat riskit jaetaan. Yrityksessa tehdéén
sen verran, ettd katetaan tarve silloin, kun kausivaihtelu on minimissaan. Lisdvolyymi ostetaan yrityk-

sen ulkopuolelta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 179.)

Ulkoistamisen onnistuminen on pitkalti ulkoistajan omalla vastuulla. Ulkoistamisella on mahdollista
saavuttaa yritykselle merkittavia etuja, mutta se voi myds paattyé taydelliseen epdonnistumiseen. Arvi-
oiden mukaan jopa kaksi kolmasosaa muutoksista epdonnistuu ja usein turhista syistd. Yksi hankinnan
haasteista on tarjouskilpailutus yhdistettyna kiinteddn hintaan. Julkisella sektorilla laki edellytt&aa tar-
jouskilpailutusta tietyissa tilanteissa, mutta myos yksityisella puolella tarjouskilpailutusta kaytetaan
paljon, vaikka se ei olisi pakollista. Tama Kilpailutus johtaa usein siihen, etta valitaan halvin tai ldhes
halvin palveluntarjoaja. Talloin tarjouskilpailun voittajaksi valikoituu palveluntarjoaja, joka on laske-
nut tarjouksensa liian alhaiseksi. Kun palveluntarjoajan kannattavuus alkaa laskea, palvelun laatu kar-
sii helposti. (Heino 2019.)

Heino jatkaa tekstissadn, etta taloushallinnon ulkoistamisessa on saavutettavissa merkittavié etuja. Yri-
tys voi keskittyd omaan ydintoimintaansa, eika yrityksen tarvitse itse huolehtia teknologian hurjasta
kehitysvauhdista. Liséksi taloushallinnon palveluntarjoajalta 16ytyy eritysosaaminen vaikeisiinkin ta-
loushallinnon kysymyksiin, kun ulkoistamista kayttamalla yrityksen resurssit antavat mydden. Kun
kaikki hyodyt lasketaan yhteen, todennakaisesti ulkoistamisella hyotyja on enemmaén. Parhaassa ta-
pauksessa myos laatu on parempaa. Taloushallinto ei ole yrityksen ydintoiminto, vaan tukitoiminto.
(Heino 2019.)

Blogiteksti osoittaa tukitoiminnon ulkoistamisen hyodyt esimerkiksi taloushallinnon ulkoistamisessa.
Ulkoistaminen on itsessaan liiketoimintaa, jossa yritykset kauppaavat omaa osaamistaan. Olennaista
on yritysjohtajana tunnistaa ja erottaa oma ydinosaaminen tukitoiminnoista. Hyvalla ulkoistamisella
yritys pystyy keskittymaan ydinosaamisensa ja suuntamaan siihen suuremman méaaran resursseja, mika

voi tulevaisuudessa kasvattaa liiketoimintaa. (Heino 2019.)



6 TOIMITTAJAT JA TOIMITTAJAYHTEISTYO

Toimittajat ja toimittajayhteisty0 ovat olennainen osa toimivaa hankintatoimea. Yritykset joutuvat miet-
timaan hankittavien tuote- tai palveluryhmien kustannuksia, toimialan kilpailun logiikkaa ja toimittaja-
markkinoiden tilannetta. Naiden pohjalta yritykselle on syntynyt kuva siitd, millaisia potentiaalisia toi-
mittajia halutaan. Toimittajamarkkinatuntemus (supply market intelligence, SMI) on térke& osa toimi-
vassa toimittajayhteistyossa. Se tarkoittaa markkinoiden tuntemista, tiedon kerddmisté ja analysointia,
toimintaympadriston seurantaa seké viestintad, jotka kaikki yhdessa tukevat parempaa péatoksentekoa.
Liiketoiminnassa keskeinen osa on tiedon ja osaamisen hyddyntdminen ja toimintaympaériston jatkuva
seuraaminen. Kilpailuedun markkinoilla saavat yritykset, jotka osaavat hyodyntéda saatua tietoa ja osaa-
vat kayttaa sitd tehokkaasti. Tamé patee myds toimittajamarkkinatiedon hallintaan. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2018, 227.)

Toimittajayhteistydlla kohti innovaatiota blogitekstissa on tutkittu julkisen sektorin hankintaosaamista.
Kyselytutkimuksessa selviad, ettd hankintojen perusasiat hoituvat hyvin ja hankinta-ammattilaisilla on
kykya mukautua muutostarpeisiin. Kehityskohteita olivat innovaatioiden edistdminen ja toimittajamark-
kinoiden kehittdminen. Toimittajamarkkinoiden kehittdmiseen tulisi julkisella sektorilla kiinnittaa
enemman huomiota jatkossa. Kehittdmaélla toimittajamarkkinoita voitaisiin parantaa julkisten hankinto-
jen tuotteiden ja palveluiden arvoa eri sidosryhmille. Kyselytutkimuksesta selviéé, ettd osa vastaajista
jatti kokonaan vastaamatta toimittajayhteisty6ta ja -suhteita koskeviin kysymyksiin. Aihe on ollut vai-
kea, sill& hankinta-asiantuntijoilla ei aina ole suoraa kontaktia toimittajiin. (Jaaskeldinen, Lintukangas
& Karttunen 2023.)

Toimittajasuhteita rakennetaan ja yllapidetdin varovaisesti etenkin silloin, kun virallista sopimusta ei
ole voimassa. Tilaajat ja toimittajat kohtaavat harvoin yhteisissa tilaisuuksissa, joka voi osittain hidastaa
toimittajamarkkinoiden kehittdmista. Pienilta toimijoilta ostetaan harvoin, eikd heidan vélistansa ver-
kostoitumistaan juuri edistetd. Toimittajamarkkinoihin liittyvan tiedon etsimista ja hyddyntamista voisi
tehda nykyista systemaattisemmin. Monet toimittajat toimivat julkisen organisaation yhteistyokumppa-
neina useilla sopimuskausilla, joten luontevan sosiaalisen suhteen rakentaminen on luonnollista. Varo-
vaisuus toimittajasuhteissa on perusteltua, mutta sen ei pitdisi esta toimittajamarkkinoiden yhteistyon

ja luottamuksen rakentumista sopimuskausien aikana. (Jaaskeldinen ym. 2023.)



7 HANKINTOJEN JAOTTELU

Hankintoja voidaan jaotella eri ryhmiin, joka helpottaa hankintatoiminnan seuraamista. Jaottelusta
nahdaéan mité yritykset paasaantoisesti hankkivat. Kuvio 6 kuvaa yritysten erilaisia hankintoja.
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KUVIO 6. Erilaiset hankinnat (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 55.)

Raaka-aineet ovat tuotantoprosessin tarvittavia valmistusaineita (esim. terds, kupari, hiili, vilja, soija ja
kahvi). Tuotannon tarveaineet ovat yrityksen valmistusprosesseissa kdytettavia materiaaleja, joita ei lii-
tetd yrityksesséd valmistettaviin tuotteisiin (esim. voiteluéljyt, erilaiset kasittelyaineet ja teollisuuskaa-
sut). Puolivalmisteet ovat kdyneet lapi yhden tai useamman tuotantovaiheen. Tuotteita (esim. teraslevyt
ja muovipaallysteet) tydstetddn myohemmissa tuotantovaiheissa lisdd, minké jalkeen ne liitetdan lopul-
liseen tuotteeseen. Komponentit ovat tuotantovalmisteisia tuotteita, jotka kokoonpanovaiheessa liitetdan
lopputuotteeseen (esim. lamput, sylinterit ja muut moottoriosat, elektroniset osat ja voimansiirtojérjes-
telmat). (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 55.)



Valmistustuotteilla sek& kauppa- ja valitystavaroilla tarkoitetaan kaikkia lopputuotteita, jotka hankitaan
myytéavéksi joko sellaisenaan tai liitettyna toiseen tuotteeseen (esim. autoradiot ja -stereot autoihin, pai-
kannusjarjestelmat seka tulostimet). Investointihankinnat ja pddomahyddykkeet ovat suuria hankintoja,
joiden arvo laskee ajan kuluessa (esim. rakennukset, kiinteistot, tuotannon koneet, tietokoneet, autot ja
tyokoneet). Kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan tarvikkeita ovat tuotteet, joita tarvitaan yrityksen
tuotannollisen toiminnan yllapitamiseen. Nimityksid ndille ovat my0ds epésuorat hankinnat, kulutustar-
vikehankinnat ja MRO-hankinnat (maintenance, repair and operating materials). Palvelut ovat kolman-
nen osapuolen tuottamia toimintoja ja liiketoimintaprosessien osia (esim. suunnittelu, osakokoonpano-

ty6, konsultointi ja asiantuntijapalvelut seka siivous). (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 55.)

Huomionarvoinen asia yrityksien hankintoja tarkasteltaessa on se, kuinka moninaisia ovat yritysten
tarpeet, ratkaisut ja toimintatavat. Hankinnat on jaoteltu viiteen pdéryhmaan ja jaottelu on osoittautu-
nut hyvin toimivaksi. Jaottelu helpottaa hahmottamaan parhaat menetelmat ja tyokalut eri hankintojen
hoitamiseen. Hankintojen viisi pddryhméa ovat: toistuvat tuotannon hankinnat, projektityyppisen tuo-
tannon hankinnat, investoinnit, epasuorat hankinnat ja vélitettavéat kauppatavarat. Jaottelu liittyy aino-
astaan yritysten siséisiin tarpeisiin, eika ota huomioon tavaroiden, palveluiden tai ulkopuolisten resurs-

sien toimittajamarkkinoita. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 60.)

Toistuvan tuotannon hankinnat ovat péivittaisia tuotannossa kuluvia materiaaleja. Namé ovat tarkeité
hankintoja tuotannon jatkuvuuden kannalta. Tuotantoprosessin kannalta on olennaista, ettd materiaa-
leja ja komponentteja on saatavilla jatkuvasti. Tuotantolinjan pysahtyminen materiaalin tai komponen-
tin takia hidastaa koko tuotantoprosessia. P4doman sitoutuminen keskenerdiseen tuotantoon tai varas-
toihin on yrityksille iso kustannustekija. Téarkeéda on tavara- ja tietovirtojen ennustettavuus ja huolelli-

nen hallinta, joka auttaa optimoimaan kustannustehokkuutta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 60.)

Projektityyppisille tuotannon hankinnoille yleisté on se, etté sisalté on muuttuva eri projekteissa. Pro-
jektien sijainnit vaihtelevat eri puolilla maailmaa, jolloin toimittajamarkkinatkin ovat vaihtelevia. Pro-
jektihankintojen haasteena on yleensa kiireelliset aikataulut, jotka edellyttévat tarkkaa ennakkosuunnit-
telua, tehokkaita neuvotteluprosesseja sekd nopeaa hankintojen toteuttamista. Aikataulu ja resurssit pa-
kottavat usein nopeisiin ratkaisuihin, jotka eivét aina ole optimaalisimpia. Hyvalle projektiliiketoimin-
nalle on ominaista, etta yksittaisissa projekteissa kertyvad osaamista ja tietoa toimittajamarkkinoista ja

toimittajista hallitaan tulevaisuudessa jarjestelmaéllisesti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 60.)



Investoinneissa on haasteena usein se, etta niit4 toteutetaan projektimaisesti ilman hankinnan ammatti-
laisia ja kontaktia muuhun hankintaorganisaatioon. Riskin talldin on se, ettd osaamista jaa hyodynta-
maétta. Investointihankinnat noudattavat samaa logiikkaa kuin muutkin hankinnat. Hankintojen kerta-
luonteisuus ja laajuus ovat piirteitd, jotka vaikuttavat optimaaliseen késittelyyn. Muista epédsuorista
hankinnoista investointihankinnat eroavat suuruudellaan ja nakyvyydell&dan kirjanpidossa. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2018, 61.)

Epdsuorat hankinnat ovat niita hankintoja, jotka eivét vaikuta yrityksen lopputuotteeseen tai palveluun.
Epésuoria hankintoja ovat kéyttotavarahankinnat ja palvelut, joita toiminta edellyttada. Muita nimityk-
sid ovat muun muassa: ei-tuotannolliset hankinnat tai tuotantoon liittyméattomét hankinnat (non product
related, NPR). Epésuorat hankinnat ovat useimmissa yrityksissé edelleen hajanaisesti hallittu, johtama-
ton alue. Yleistd on laaja mééra erilaisia hankintoja, jotka kiinnostavat eri kéyttajia eri osissa yritystéa.
Hankinnat toteutetaan usein kayttajien mukaan, ilman hankintojen ammattilaista tai muuta koordinaa-
tiota. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 62.)

Viélitettavat kauppatavarat eroavat logiikaltaan muista hankintojen ryhmisté. Vélitettdvan kauppatava-
ran hankinnasta on kyse silloin, kun tuotannollinen yritys taytt4d omaa tuote- ja palveluvalikoimaansa
toimittajien tarjoamilla mahdollisuuksilla ja tarjoaa asiakkailleen mahdollisimman kayttGvalmiita
“avaimet kéteen” ratkaisuja. Kaikilla viiteen pdaryhméaén kuuluvalla hankinnoilla on eroavaisuuksia,

mutta my0s paljon yhteista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 65-66.)



8 TAVOITTEET HANKINTATOIMINNASSA

Hankintatoiminnan yksi keskeisimmistd kysymyksistd on "Miké kannattaa ostaa, miké tehda itse?”.
Tama kysymys on myas suoraan verrannollinen ulkoistamisen merkitykseen yrityksessa. Yritys saattaa
pohtia esimerkiksi hissin ostamista. Yritys voi haluta hissin liséksi kulunvalvontajarjestelman. Hankin-
tayksion taytyy arvioida toimittajia kokonaishankinnan ja kokonaistarpeen mukaan. Hissitoimittaja
saattaa tarjota integroinnin kulunvalvontajérjestelméaén osana hissin toimitusta. Onko hissitoimittaja
ostanut kulunvalvontajarjestelman ulkopuolelta ja tarjoaa ostajalle sitd osana hissid? Olisiko ostavalla
yrityksellda mahdollisuus hankkia tai suunnitella kulunvalvontajarjestelma itse? Yrityksen on tiedettava

tarpeet ja maariteltava ne. (Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivistd & Vepsaldinen 1995, 87.)

8.1 Asiakkaan tarpeen maarittely

Asiakaskohtaiset projektit maaritelldén asiakkaan kanssa, mutta standardituotteiden kanssa muutaman
esimerkkiasiakkaan kanssa. Kuluttajatuotteissa yrityksen hankintayksikké muodostaa kuvan kuluttaja-
tutkimuksista. Tarveanalyysi siséltadd tutkimusta myos asiakkaan asiakkaiden tarpeista, jos niité ei
muodosteta asiakkaan markkinointiprofiilin kautta. Tamé kartoittaa toimittajakenttda sekd muokkaa
yrityksen asiakkaiden vaatimukset kriteereiksi. Tarpeet méaritellaan siten, ettd selvitetdan, mita tekni-
sid ominaisuuksia tuotteelta odotetaan ja mité palvelua tuotteeseen ja sen toimittamiseen halutaan liit-
tyvan. Palveluihin liittyvat esimerkiksi projektinhoito, piirustukset ja tekniset késikirjat, kayttoonoton
helppous ja koulutus, toimituksen luotettavuus ajan ja sisallon suhteen. (Koskinen ym. 1995, 87-88.)

8.2 Toimittajan laadun maarittely

Tuotteen hinta on l&htokohtaisesti merkittavin asia koko arvoketjussa, mutta itse tuotteen hinnan li-
saksi yrityksen taytyy ottaa huomioon koko ketjussa aiheutuvat kokonaiskustannukset. Yleisté on, etta
asiakkaat edellyttavat toimittajiltaan laatustandardeja. 1SO 9000 -laatustandardia yleisesti hyddynne-
tadn, jotta otetaan teknisen virheettémyyden liséksi kantaa my6s toiminnallisiin ja suunnittelua koske-
viin kysymyksiin. Yritykset, joilla on ISO 9000 -laatustandardi kaytdssé, kohdistavat ostonsa usein ai-

noastaan hyvaksyttyihin toimittajiin. Yrityksen laatujarjestelmén avulla laatu saadaan toteutettua aina



samalla tavalla. Tdma ei kuitenkaan takaa sit4, ettd sertifioitu yritys tuottaisi hyvéa laatua. Asiakastyy-
tyvaisyyteen perustuvat mittaukset antavat parempaa dataa laadusta ja tuloksista. (Koskinen ym. 1995,
90.)

8.3 Paatoksenteko hankintatoiminnassa

Osta vai valmista kysymysasettelu tulee vastaan paatoksenteossa eli hankkiiko yritys tuotteensa toi-
selta toimijalta vai valmistaako itse. Tata paatoksentekoa joudutaan kayttamaan kolmessa eri tapauk-
sessa: uutuustuotteen tuotantostrategiaa suunniteltaessa, olemassa olevan tuotteen osakokoonpano tee-
tetadn toimittajalla tai kun toimittajalla teetetty osakokoonpano valmistetaan itse. Paatoksia ovat: pit-
kénajan strateginen péaatds (ostetaanko uusi tuote, valmistetaanko uusi tuote), strategistaktiset kysy-
mykset (ostetaanko osakokoonpanot/nimikkeet, valmistetaanko osakokoonpanot/nimikkeet) ja tak-
tisoperatiiviset kysymykset (ostetaanko komponentit/nimikkeet, valmistetaanko komponentit/nimik-
keet). Alihankkijalla on yleensa erityisosaamista, jolla osan tai komponentin pystyy tekemaan edulli-
semmin. Osaamisen tai tuotantolaitteiston investoiminen vaatii yritykselta paljon resursseja, miké ei
olisi kannattavaa. Yrityksessa kapasiteetin tarve saattaa olla hetkellista ja alihankkijalla voi olla useita
asiakkaita, joiden tarpeet eivat sijoitu samaan aikaan. T&ssa tapauksessa paras vaihtoehto on ulkoista-
minen, koska materiaaliin eritysosaaminen on alihankkijalla. (Koskinen ym. 1995, 93-94.)

8.4 Standardointi

Standardointi on tarked menetelmé yrityksen kustannustehokkaassa hankintatoiminnassa. Standar-
dointi vahentaa kustannuksia monilla eri tavoilla. Yritys voi hankkia lukumaaraisesti harvempia mate-
riaaleja, mika alentaa kustannuksia ostossa, vastaanotossa ja tarkastuksessa. Usein myds hankintahin-
nat pienenevat standardoiduissa materiaaleissa. Standardit voidaan jakaa kolmeen: kansainvaliset, kan-
salliset ja yrityskohtaiset. Potentiaaliset saastot kasvavat mita tarkemmalle tasolle ja mita harvempiin
materiaaleihin standardeissa paastaan. Standardoinnin huono puoli on oikeaan tarpeeseen suunnittele-
minen. Esimerkiksi suurikokoisiin yksittaisvalmisteisiin riittad, etta niitd suunnitellaan juuri oikeaan
yrityksen asettamaan tarpeeseen, koska standardikokoisiakaan ei normaalisti pidetd valmistusohjel-
massa. (Koskinen ym. 1995, 94-95.)



9 TOIMITUSKETJU

Tyontoohjattu tuotantoketju on vuosikymmenien aikana muokkautunut imuohjatuksi palveluketjuksi.
Toimitusketju késitteena on muotoutunut arvoketjuksi, koska ketjun toiminnot haluttiin nahdé lisaar-
vona eika pelkastaan operatiivisten kustannusten kautta. Termit toimitusverkosto ja arvoverkosto ovat
tulleet 1990-luvun lopulla ja verkosto késitteena tarkoittaa sitd, etta liiketoimintaympériston eri toimi-
joiden tavat toimia vaikuttaa toinen toisiinsa eri tavoilla. Toimitusketjun johtamiseen vaikuttavat muun
muassa yrityksen liiketoimintaympéristo, kilpailutilanne markkinalla ja toimitusketjun rakenne. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2018, 340.)

9.1 Toimittajaverkosto

Toimittajaverkosto koostuu yksittéisista asiakkaista ja toimittajista, joiden véliset suhteet ovat kaikki
hyvin erilaisia. Nykyaan moderni toimittajaverkosto nahdaan usein hyvéna ja terveena toimittajien yh-
teisOnd, jossa kaikki tekevat yhteistyoté ja kehittavat tulevaisuutta yhdessé. Todellisuus toimittajaver-
kostosta on kuitenkin eri, koska verkosto ei aina ole kiinted ja useimmiten jokainen verkoston jasen
nékee oman asemansa verkostossa eri tavalla. Verkostoon voi vaikuttaa ja sitd voi ohjata, mutta sita ei
varsinaisesti voi johtaa muulloin kuin poikkeustilanteissa. Naitd merkittavia poikkeustilanteita ovat
suuret globaalit yritykset, esimerkiksi Apple, Nokia, Nike ja Toyota. N&iden yritysten ympérilleen ko-
koamat toimittajaverkostot ja niiden j&senet ovat vahvasti sidoksissa yritysten menestyksesta ja tule-
vaisuudesta. Yritykset ovat globaalisti niin suuria ja suosittuja toimijoita, etta toimittajien on jarkevaa
olla mukana verkostossa ja kehittaa tulevaisuuteen tahtadvia uudistuksia seka yksin toimittajana etta

yhteistydssa muiden toimittajien kanssa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 340-341.)

9.2 Toimitusketjun rakenteet

Autoteollisuus on hyva esimerkki toimitusketjun hallinnan edellékévijané. Suuret tuotemaarét arvok-
kaita komponentteja merkitsevat suurta taloudellista arvoa. Autoteollisuudessa liiketoiminnan kynnys
on matala, toimittajia on alalla paljon ja niiden kilpailu keskendén laajaa. Toimialojen mukaan toimi-
tusketjujen rakenteet ovat hyvinkin erilaisia, ja niilla on merkittavia vaikutuksia yrityksen hankintatoi-

meen. Toimitusketjuissa voidaan kayttaa kirjaimia. Kirjaimet hahmottavat yrityksen toimitusketjua ja



sen sisaltavaa toimintaa. Esimerkiksi kuparivalssaamoa kuvaa A-kirjain. Yritys ostaa vain yhtd raaka-
ainetta, tankokuparia ja jalostaa sité hyvin moninaisiksi langoiksi, nauhoiksi ja sauvoiksi. Samanlainen
toimitusketju on tyypillinen useimmille raaka-aineiden ensijalostajille. I-ketju kuvaa yrityksen toimi-
tusketjun rakenteellista versiota, jossa tuote menee yhdelle asiakasryhmélle jatkojalostukseen. Néiden
mallien hankinnan taloudellinen merkitys on suuri, koska yhden raaka-aineen hankinta ja resurssit
maéadrittelevat koko yrityksen liiketoiminnan. Toimittajat ovat ndissa malleissa todella tarkeitd, koska
niit4 on vahan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 343.)

Teollisuuden alojen tuotantoketju muistuttaa Y-kirjainta tai monihaaraista puuta. Esimerkiksi autoteol-
lisuudessa tarvitaan monenlaisia eri komponentteja, osia ja osakokonaisuuksia, jotka koostavat yhden
monimutkaisen lopputuotteen. Y-mallisissa toimitusketjuissa ostoskaala on hyvin laaja ja niiden raha-
maéardinen arvo ja merkitys yksikon omalle toiminnalle vaihtelevat suuresti. (lloranta & Pajunen-Mu-
honen 2018, 343-344.)

Useat teollisten yritysten hankintatoiminnan haasteet liittyvatkin tahan suureen ostoskaalaan ja toimit-
tajien erilaisuuteen. Projektikohtaisia ja usein rakennusteollisuuden toimitusketjuja voisi kuvailla Kir-
jaimella V, koska toimitusketju paattyy projektin paattymiseen. Asiakkaiden toiveiden ja raataloityjen
ratkaisujen takia Y-malli on vdhenemadsséd. Tdméa ohjaa toimitusketjun X-mallin suuntaan. Kun toimit-
tajia ja asiakkaita on hyvin paljon, voi toimitusketjua kuvailla X-kirjaimella. Yritykset muodostavat

lukuisia yhteyksia tavara- ja palveluvirroille. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 343-344.)
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KUVIO 7. Monihaarainen puu kuvastaa toimitusketjua autoteollisuudessa.




10 YHTEENVETO

Opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia hankintatoimintaa ja syventad osaamistani hankintatoimintaa

kohtaan. Tyon tekeminen oli mielenkiintoista ja opettavaista. Haasteita ty6ssa aiheutti osittain aikatau-
luttaminen haastattelulomakkeiden kanssa ja tyon aiheen rajaaminen. Kokonaisuus kuitenkin syntyi

hiljalleen kappale kerrallaan. Haastattelulomake siséltda hankintatoimintaan liittyvia kysymyksia, joi-
den perusteella voidaan arvioida, miten hankintatoimintaa yrityksessé toteutetaan. Tdman teorian hyo-
dyntdminen kaytantoon teki tydstd mielenkiintoista. Tassa yhteenveto-osiossa kdydéaan yrityksen anta-
mia vastauksia lapi. Yritys on muoviteollisuuteen erikoistunut ja hyddyntaa tuotannossaan laajasti au-

tomaatiota. Yrityksen nimi on salattu heidan toiveestansa.

10.1 Tutkittava yritys

Haastateltavassa yrityksessa hankintatoimintaa hoidetaan hankintapaallikon ja kahden operatiivisen
ostajan voimin. Toinen ostajista ostaa suorat materiaalit ja toinen epasuorat materiaalit sekd vastaa
myos alihankinnasta ostetuista palveluista. Yrityksen hankintastrategia seuraa yrityksen visiota ja nou-
dattaa yrityksen kestavan kehityksen suuntaviivoja. Yritys valitsee toimittajat ominaisuuksien mukaan:
taloudellinen kannattavuus, standardeihin perustuva toiminta sekd ESG-aspekti huomioiden. Yritys

noudattaa hankintaprosesseissa keskitettyd tapaa.

Strategiset ja operatiiviset hankinnat eroavat yrityksessa siten, ettd strategiset hankinnat ké&sitell&én in-
vestointiehdotusten kautta ja operatiiviset hankinnat budjetoidaan ja suoritetaan paivittdisena ostotoi-
mintana. Toimittajasuhteita pidetaan ylla sdannollisilla vuosi-, kvartaali- tai kuukausipalavereilla. Toi-
mittajia arvioidaan mm. kuukausittain OTD-mittauksella (On-time-delivery, kdytetaan arvioidessa yri-
tyksen tuotannon ja toimitusketjun tehokkuutta) (Sungplastic 2025). Toimittajia arvioidaan myos kir-
jattujen virhemé&érien seuraamisella. Isoimmille toimittajille on annettu yrityksen laatima itsearviointi-

mittari, joita toimittajat tayttavat kykyjensa mukaan.

Yritys pyrkii varmistamaan vahintéan kaksi toimittajaa tarkeille komponenteille ja keskeisille raaka-

aineille. Yritys hyodyntéé digitalisaatiota tuotannonohjausjarjestelmélla, josta yritys saa tilaustarveim-



pulssin. Mittareita hy6dynnetddn toimittajien suorituskyvyn arviontiin: kokonaiskustannukset ja vertai-
lut edelliseen toteumakauteen. Hankintatoimintaa yrityksessé arvioidaan esihenkilon ja alaisen vali-

sissa keskusteluissa kaytavien keskustelujen seké& osaamisarviointien perusteella.

Hankintatoiminnan tavoitteita pitkalla aikavalilla seurataan yrityksessa vuosikustannuskehitykselld.
Ostokustannuskehitysta pyritadn pitdmaan yrityksessa pienempana kuin inflaatio on. Suurimmat haas-
teet yrityksen hankintatoiminnassa ovat lainsdddannon asettamat vaatimukset, jotka hajauttavat tyépa-
nosta ohi perushankintatoimesta, eli aikaa kuluu vaativien raporttien tayttamiseen. Talousvaiheluiden
ennakoimattomuus on myds yksi haaste. Yritys nakee tulevaisuuden hankintatoiminnan kanssa sisalta-
van ostotoiminnan kasvua seka sen automatisointia. Lakisaateisten ja vapaaehtoisten raportointien li-

sadantyminen ja niihin valmistautuminen ovat myds osa tulevaisuutta.

10.2 Pohdinta

Hankintastrategian saately on selkeda yrityksessd, joka tuo hankintayksikolle selkeat tavoitteet ja tyon-
kuvat. Hankintayksikko on henkildstoltaan pieni ja helposti johdettavissa. Keskitettyd hankintastrate-
giaa on mahdollista johtaa helposti sen tiiviyden vuoksi. Keskitetty hankintastrategia on myds kustan-
nustehokas ja hyva pienelle hankintayksikdlle. Keskitettyd mallia kdyn tarkemmin l&pi sivulla 5. Yri-
tys hallitsee toimittajia hyvin (toimittajavalinnat, toimittaja-arvioinnit, toimittajasuhteiden yllapito),
mika on erittéin tarke&& hyvalle ja jarkevélle hankintatoiminnalle. Kehitysideana olisi toimittajasuhtei-
den hallintajarjestelma esim. SRM. Yritys mainitsee my6s ostotoiminnan automatisoinnin kehittyvan

tulevaisuudessa, joka olisi myds kehitysideana.

Automatisointia voisi tulevaisuudessa hyodyntéa suorien ostojen hoitamiseen, kuten komponentteihin
ja raaka-aineisiin. Tarke&& on kuitenkin se, etté toimittajia arvioidaan tarpeeksi usein ja toimittajien
valinta on tarpeeksi Kriittistg, jotta laatu pysyy tasaisena. Yritys varmistaa keskeisille raaka-aineille va-
hintaan kaksi toimittajaa, mika on hyvaa riskienhallintaa. Yrityksessa hankintatoiminnan suoritusky-
vyn mittareina ovat toimittajien suorituskyvyn arviointi ja hankintatoimen suorituskyvyn arviointi.

Molemmat tarkeitd mittareita toimivan hankintatoiminnan toteuttamiselle.
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