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Abstract

The objective of this thesis was to create universally applicable procurement strategy
guidelines for middle-sized companies. This thesis was made as an independent work with-
out a commissioner. The objective of this thesis, the guidelines, were created using multi-
ple sources regarding procurement strategy and its creation. The guidelines were meant to
be universally applicable because creating detailed guidelines for such a wide target group
would be impossible due to organizational differences.

The research method used in this thesis was qualitative. The theory base consists of every-
thing that needs to be considered when creating a procurement strategy and also the
phases of its creation. Things that need to be considered when creating a procurement
strategy consist of: the contents of procurement strategy, tools utilized in its creation, risk
management and performance measurement. The phases of creating a procurement strat-
egy include everything from designing the strategy to post-implementation evaluation and
review. The research questions used in this thesis were: What should procurement strategy
contain? How is procurement strategy created? How can procurement strategy be imple-
mented? In this thesis answers to all these research questions were found.

As a result of this thesis, universally applicable procurement strategy guidelines were cre-
ated. These guidelines were written based on multiple sources. By combining these
sources, a numbered and phased guideline regarding procurement strategy was made.
The guideline includes everything from designing a procurement strategy to its post-imple-
mentation evaluation and review.
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LITTEET .o

Liite 1. Yleispatevat hankintastrategian luomisohjeet keskisuurille yrityksille



1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aiheena on hankintastrategian luominen, ja tarkoituksena on
luoda yleispatevat hankintastrategian luomisohjeet keskisuurille yrityksille.
Opinnaytetyo6lla ei ole toimeksiantajaa, vaan se suoritettiin itsendisena kvalita-
tiivisena tutkimuksena, joka perustuu ennalta olemassa oleviin lahteisiin. Teo-
riaosuus koostuu kaikesta, mita tarvitaan tai voidaan kayttaa apuna hankinta-
strategian luomisessa, mita luomisessa tulee ottaa huomioon, miten se tapah-

tuu yleisella tasolla seka mitéa tapahtuu luomisen jalkeen eli mittaamisesta.

Idean tdhan opinnaytetydhon sain eraana yona pohtiessani, mita kaikkea
olimme erdalla hankintastrategiaa kasittelevalla kurssilla kdyneet sind péaivana
l&pi. Aloin pohtimaan, miten hankintastrategia luodaan, ja mita kaikkea siiné
taytyisi ottaa huomioon. Ajattelin, etta aihetta kasittelevalle opinnaytetydlle
voisi olla tarvetta. Perehtyminen aiheesta kirjoitettuihin tutkimuksiin vahvistaa,
ettd tarvetta tahan on. VTT Technologyn vuonna 2013 tekemdassa julkaisussa
Hankintatoimen kehittaminen pk-yrityksissa kerrotaan, etta vaikka pk-yrityk-
sissa on yleista, ettd yrityksessa on tehty strategia, ja se on kayty lapi henki-
|0ston kanssa, saattaa erillinen hankintastrategia silti puuttua. Yrityksen ylei-
nen strategia ei ole yleensa riittdva ohjaamaan hankintatoimea. Hankintastra-
tegia toimii hankintojen johtamisen tarke&na tydkaluna, joka ohjaa paatoksen-
tekoa. (Anttila ym. 2013, 11.) Toinen, Lappeenrannan Teknillisen yliopiston
vuonna 2011 tekema tutkimus Hankintatoimen osaaminen kilpailukyvyn lah-
teend globaaleissa arvoverkostoissa — kansallisen kyselytutkimuksen tuloksia
paljastaa, ettéd hankintatoimella on suuri vaikutus yrityksen talouteen, mika on
kasvattanut selvasti ymmarrysta hankintatoimen strategisesta merkityksesta.
Vaikka Suomessa koetaan, ettd hankintaosaaminen on hyvalla tasolla, ei
osaamista juurikaan kartoiteta tai mitata. (Hallikas ym. 2011, 36—37.) Naméa
tutkimukset osoittavat, etta yritykset voivat hyétya hankintastrategian luomi-

sesta, silla se toimii paatdksenteon sekd hankinnan kehittdmisen pohjana.

Opinnaytetydssa keskitytdén selvittamaan, mita kaikkea hankintastrategian tu-
lisi pitda sisallaan ja mita sen luomisessa taytyy ottaa huomioon ennen kuin
voidaan alkaa luomaan hankintastrategiaa. Tama kasittaa erilaisia analyyseja
ja tyokaluja, joita voidaan kayttaa strategian laatimisen pohjana. Opinnayte-

tyossa kuvataan myos strategian luominen vaiheittain ja mité naissa kohdissa
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tulee ottaa huomioon. On myo6s tarkeaa, etta luodusta hankintastrategiasta
olisi hyotya kaytanngossa, joten myos strategian seuranta ja mittaaminen sisal-
tyvat tdhan opinnaytetybhon. Hankintastrategian luomisohjeita tarkastellaan
yleisella tasolla, silla niiden yksityiskohtainen luominen ottaen huomioon koh-
deryhman, eli keskisuuret yritykset, on mahdotonta, koska yritysten tarpeet,
rakenteet ja muut strategiat saattavat erota toisistaan huomattavasti.

2 TAVOITE JA LAHTOKOHDAT

Opinnaytetyon tavoitteena on luoda yleispatevat hankintastrategian luomisoh-
jeet niin, etta yritykset voivat opinnaytetyon perusteella luoda oman hankinta-
strategian hyddyntden opinndytetydssa olevaa teoriaa ja paatelmia.

Ohje toteutetaan numeroituna ohjeistuksena, joka etenee numerojarjestyk-
sessa vaiheittain. Nain saadaan vaihe vaiheelta varmistettua, etta tarvittavat
asiat tulevat sisallytetyksi hankintastrategiaan. Talla tavoin tehtyna opinnayte-
tyon kohderyhma, eli keskisuuret yritykset, voivat hyodyntaa opinnaytetyota
hankintastrategian luomiseen siind maarin, missa he kokevat sen oman yrityk-

sensa kohdalla tarpeelliseksi.

2.1 Aiheen rajaus

Tassa opinnaytetydssa keskitytdan keskisuuriin yrityksiin, koska pienilla yrityk-
silla ei valttamatta ole tarvetta erilliselle hankintastrategialle, vaan yrityksen
yleinen strategia saattaa olla riittdva ohjaamaan myo6s hankintaa. Suuria yri-
tyksia ei oteta mukaan, koska ne voivat olla rakenteeltaan hyvin monimutkai-
sia, ja saattavat toimia globaalisti, joten heille yleispatevien ohjeiden laatimi-

nen olisi liian monimutkaista.

Tilastokeskus maarittelee pk-yrityksen niin, etta sen palveluksessa on vahem-
man kuin 250 tyontekijad, ja sen liikevaihto on enintdan 50 miljoonaa euroa tai
taseen loppusumma enintaan 43 miljoonaa euroa. Pk-yritysten taytyy myos
olla riippumattomia niin, ettd niiden paaomasta tai danivaltaisista osakkeista
tasan tai yli 25 prosenttia ei ole sellaisen/sellaisten yritysten omistuksessa,
jotka eivat tayta pk-yrityksen tai pienen yrityksen méaaritelmaa. Pienet yritykset

Tilastokeskus erottaa niin, ettd niiden henkildstomaara on vahemman kuin 50
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henke& seka liikkevaihto alle 10 miljoonaa euroa. (Pienet ja keskisuuret yrityk-
set s.a.) Tassa opinnaytetyossa keskisuurilla yrityksilla tarkoitetaan kuitenkin
suomalaisomisteisia yrityksia, joiden palveluksessa on vahemman kuin 250
tyontekijaa, joilla on toimipisteita vain Suomessa seka joilla on hankintaa paa-
toimekseen tekevéaa henkilostéa. Nain ollen keskisuuri yritys voi tdssa opin-
naytetydssa olla myos alle 50 hengen yritys, kunhan silla on tyontekijoita,
jotka tyoskentelevét paatoimisesti hankinnan parissa. Julkisia hankintoja ei
tassa opinnaytetydssa kasitella niiden eriavan rahoituksen lahteen ja tavoittei-

den takia.

Strategialla tarkoitetaan tassa opinnaytetytssa pitkan tai keskipitkan aikavalin
suunnitelmaa, joten lyhyen aikavalin strategiaa ei tdssa opinnaytetydssa kasi-
tella. Strategioiden aikavali on usein kolmesta viiteen vuoteen, mutta pk-yritys-
ten kohdalla aikavali voi olla myos lyhyempi, esimerkiksi kaksi vuotta (Strate-

ginen suunnittelu s.a.).

2.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmana on kvalitatiivinen tutkimus perustuen aiemmin kirjoitet-
tuihin l&hteisiin. Kvalitatiiviset eli laadulliset tutkimukset rakentuvat aiemmista,
tutkittavasta aiheesta tehdyista tutkimuksista ja muotoilluista teorioista, empii-
risista aineistoista seka tutkijan omasta ajattelusta ja paattelysta. Yhteista kva-
litatiivisille tutkimuksille on elamismaailman tutkiminen. Kvalitatiivisen tutki-
muksen keskiossa ovat merkitykset, jotka ilmenevat moninaisin tavoin. Kvali-
tatiivisen tutkimuksen piirteitd ovat muun muassa tutkittavien nakdkulmien
hyodyntaminen, harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta, hypoteesittomuus
seka ominainen tutkimuksen tyylilaji ja tulosten esitystapa, jossa voi olla ker-
ronnallisuutta ja luovia ratkaisuja. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Tutkimusmenetelmaksi on valittu kvalitatiivinen tutkimus, koska tutkittavaa ai-
hepiiria kasitellaan ilman hypoteeseja ja yhdistelemalla valittuja lahteita seka
omaa pohdintaa ja johtopaatoksid. Lahteiden pohjalta luodaan paatelmia ja
suurempia kokonaisuuksia lahteita yhdistelemalla. Lahdemateriaalia seka tut-
kimuskysymyksia tarkastellaan tyoén kohderyhma, eli keskisuuret yritykset,

mielessa pitaen.



Tutkimuskysymyksina tyossé ovat:

- Mit& hankintastrategian tulisi pitéaa sisallaan?
- Miten hankintastrategia luodaan?
- Mita tyokaluja hankintastrategian luomisessa voidaan soveltaa?

- Miten hankintastrategian toteutuminen voidaan todeta?

Tutkimuskysymykset koskevat vain hankintastrategiaa keskisuurten suoma-
laisten yritysten osalta. Vastauksia tutkimuskysymyksiin haetaan aihetta kasit-

televasta kirjallisuudesta, artikkeleista seké omista paatelmista.

3 HANKINTASTRATEGIA

Ensin on tarpeellista maaritella, mitd hankinnalla ja strategialla tarkoitetaan.
llorannan & Pajunen-Muhosen mukaan (2015, 53) hankinta on organisaation
ulkoisten resurssien hallintaa. Ulkoisilla resursseilla tarkoitetaan tassa erilaisia
tuotteita ja palveluita seka erilaista osaamista ja tietdmysta, joita yrityksen toi-
minta, yllapito, johtaminen ja kehittdminen vaativat. Tama maaritelma edustaa
perinteista laajempaa néakdkulmaa hankintaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 53.) Teollisuustalouden professori Kari Tanskanen toteaa, etta hankin-
noilla tarkoitetaan kaikkea, mista yritys saa laskun, eikéa vain ostettuja materi-

aaleja (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 15).

Strategia puolestaan voidaan nahda yrityksen valitsemana suuntana, joka
vaatii pelisdannot, paatokset ja menettelyt muuttuvassa toimintaymparistossa.
Yksinkertaisimmillaan strategia voidaan nahda keinovalikoimana tai johdon-
mukaisena toimintamallina. Strategian tulisi helpottaa kaytannon tyota seka
resurssien suuntaamista, koska yhteiset tavoitteet ja keinot ovat kaikkien tie-
dossa. (Viitala & Jylh&d 2011, 69.) Johnsonin ja Scholesin maaritelmé tuo mu-
kaan lisaa méaarittavia tekijoita strategian kasitteelle. Taman maaritelman mu-
kaan strategialla tarkoitetaan pitkén aikavalin suuntaa, jolla yritys pyrkii saa-
maan kilpailuetua muuttuvassa toimintaymparistossa konfiguroimalla resurs-
seja. Strategian tulisi tayttaa yrityksessa valtaa pitavien arvot sekd odotukset.
(Lysons & Farrington 2012, 33.)

Heti alusta asti olisi pidettava mielessé hankintastrategian toteutettavuus kay-

tdnnossa, ettei strategia jaisi vain jonnekin hyllyyn, vaan etta siita olisi jotain
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hyotya jokapaivaisessa toiminnassa. llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan
(2008, 113) noin viidenneksella yrityksista on ylimman johdon tasolla méaéari-
telty hankintastrategia, jota hankintojen asiantuntija pitaa kayttékelpoisena oh-
jenuorana kaytannon toiminnassa. He mainitsevat myos, etté joissakin yrityk-
sissa hankintastrategia on vain nimellinen, eli se on tehty niin yleisin sanan-

k&antein, ettei se ole kayttokelpoinen kaytannontasolla.

3.1 Hankintastrategian sisalt6é

Taytyy myds miettia, mita kaikkea hankintastrategiaan halutaan sisallyttaa.
Tama voi vaihdella yritysten valilla niiden tavoitteista ja tarpeista riippuen.
Seuraavaksi kasitellaan asioita, joita Anttilan ym. (2013, 11-12) mukaan han-
kintastrategiaa luotaessa linjataan. Ensimmainen asia on hankintatoimintaan
littyvat tavoitteet ja vaatimukset. Toiseksi taytyy linjata, millaisia tavoitteita ja
vaatimuksia hankittaviin tuotteisiin liittyy. Kéaytannossa tama tarkoittaa linjauk-
sia koskien tuotekehitysta ja prototuotantoa, massatuotteita ja raataloitavia
projektituotteita seka jalkimarkkinoita ja tuotannon lopettamisen jalkeisia vel-
voitteita. Hankintastrategiassa taytyy myos ottaa kantaa Make or Buy -paatok-
sentekoon, joka tarkoittaa, mita yritys valmistaa/tekee itse tai mita se ostaa ul-
kopuolisilta toimittajilta. Taytyy mietti&, millaisissa tilanteissa ulkoistetaan ja
millaisissa kannattaa mieluummin valmistaa/tehda itse, milloin jo ulkoistettua
toimintaa kannattaa ottaa takaisin omaan tuotantoon, ulkoistetaanko jokin toi-
minta kokonaisuudessaan vai osittain, ja mita tehdaan jaljelle jaavalle kapasi-
teetille. Taytyy myos linjata, millaisin perustein tehdaan kansainvalisia hankin-
toja, kuten menn&énko kansainvalisiin hankintoihin halpojen tyévoimakustan-
nusten takia. Kansainvalisten hankintojen kohdemaat on syyta kartoittaa huo-
lella, ja kaikki kansainvélisiin hankintoihin liittyvat riskit ja kustannukset taytyy
my0s kartoittaa huolella. (Anttila ym. 2013, 11-12.)

Toimittajiin liittyen taytyy myds tehda monenlaisia linjauksia. Voidaan pohtia
tavoiteltavaa toimittajien lukumaaraa ja yhteistyokaytanttja toimittajien
kanssa. Voidaan miettid, milloin suositaan tiivista yhteisty6ta toimittajan
kanssa ja milloin kaytetaan kilpailuttamista. Taytyy myos luoda ennalta sovitut
yhteiset pelisdannot toimittajan kanssa ja saada toimittaja sitoutettua niihin.
Lopuksi taytyy myds muistaa tehda linjauksia koskien hankintasopimuksia.
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Talloin taytyy linjata, miten sopimuksia hallitaan, miten kattavia ne ovat, min-
kélaisia ne ovat kestoltaan ja millaisia palkitsemisperusteita noudatetaan.
(Anttila ym. 2013, 11-12.)

Kuten lloranta ja Pajunen Muhonen (2008, 113) toteavat, joissakin yrityksissa
strategia on tehty niin yleisin sanankaantein, ettei siitd ole apua kaytannossa.
Aiemmin on todettu, etta strategia on yleensa pitkan tai keskipitkan aikavalin
suunnitelma. Mutta varsinkin keskipitkalla aikavalilla (noin 3-5 vuotta), tulee
toimintasuunnitelmien olla riittdvan konkreettisia (Strategiatyo - rakentaminen

s.a.).

Strategia voi pitaa sisalladn esimerkiksi seuraavia asioita: yrityksen numeeri-
set tavoitteet tarkemmalla tasolla, kriittiset menestystekijat, tavoiteltavat osaa-
miset ja kompetenssit, keskeiset toiminnan mittarit seké linjaukset strategisista
toimenpiteista tuleville vuosille (Yrityksen liiketoiminnan visio on syytéa pyrkia

maarittelemaan jo toiminnan alkuvaiheessa s.a.).

3.2 Yrityksen arvot, visio ja tavoitteet

Yrityksen sisdinen perusta rakentuu arvoille. Arvot ovat kannanotto siihen,
mita yrityksesséa pidetddn tarkeana. (Viitala & Jylha 2011, 69.) Koska yrityksen
sisdinen perusta rakentuu arvoille, on itsestdén selvaa, etta niiden taytyy olla

lasna myos yrityksen strategioissa, myds hankintastrategiassa.

Yrityksen visiolla tarkoitetaan nakemysta ja tavoitetta siita, missa yritys on tie-
tyn ajan paasta. Tama aikavali voi olla esimerkiksi viisi vuotta. Visio vastaa ky-
symykseen: minkélaiseksi yritys haluaa tulevaisuudessa tulla? Strategia puo-
lestaan on yksinkertaisesti kuvattu kehityspolku, jolla visioon voidaan paasta.
Visio sisaltda yleensa yrityksen karkean tason kannattavuus- seka kasvuta-
voitteet. Yrityksen vision tulisi olla lyhyt ytimekas. N&ain se on helposti ymmar-
rettdva ja omaksuttava. (Yrityksen liiketoiminnan visio on syyta pyrkia méaarit-

telem&an jo toiminnan alkuvaiheessa s.a.)

Yritystoiminta taht&aa taloudellisen hyédyn tavoitteluun, joten yrityksen johto tai
hallitus asettaa sijoitetulle padomalle tuottotavoitteet seka linjaa liikketoiminnan
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perusajatukset. Taman jalkeen suunnitellaan muun organisaation kanssa, mi-
ten naihin tavoitteisiin paastaisiin ja miten yrityksen resursseja hydédynnetaan
tassa prosessissa. Yrityksen strategia pohjautuu tahan suunnitelmaan. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 132.) Yrityksen yleisen strategian ja muiden
strategioiden seka yrityksen arvojen taytyy olla samassa linjassa hankintastra-
tegian kanssa. Tavoite olisikin luoda toimintaa maarittelevia linjoja hankin-
nalle, jotka rajaavat toimintaa siten, ettad paastaisiin ennalta asetettuihin tavoit-
teisiin. Tavoitteita voisivat olla esimerkiksi kustannussaastot, toimittajamaaran
vahentaminen tai vaikka toimittajien kanssa yhteistyon syventadminen. On kui-
tenkin pidettava mielessa, etta yrityksella ei ole omia tavoitteita, vaan tavoit-
teet ovat aina yksittaisten ihmisten tai inmisryhmien keskenaan sopimia (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 133).

3.3 Ulkoistaminen, sopimusehdot seka keskitetty ja hajautettu hankinta

Aiemmin on kayty lapi, mita hankintastrategia sisaltaa, joten tassé luvussa
maaritelladn kolme kasitetta, jotka liittyvat hankintaa koskeviin yleisiin linjauk-
siin; nama ovat ulkoistaminen, sopimusehdot seka keskitetty ja hajautettu

hankinta.

Ulkoistamisella tarkoitetaan, etta yritys siirtdé toimintoja, jotka se on aiemmin
tehnyt itse, ulkopuolisen palveluntarjoajan tehtavaksi. Ulkoistamispaatos tar-
koittaa paatosta siirtymisesta palvelun hankintaan. Hankittavaan palveluun
saatetaan haluta liittd& hyvinkin tiukkoja rajoituksia ja ehtoja, koska ulkoistet-
tava palvelu tunnetaan paremmin kuin muut palvelut, silla yritys on aiemmin

hoitanut palvelua itse. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 169.)

Seuraavaksi kasitellaan sopimusehtoja. Yleisten sopimusehtojen ideana on,
ettd sopimuspuolet sopivat erillisella sopimuksella tdrkeimmat toimitukseen liit-
tyvét asiat, kuten hinnan toimitusajan ja laadun. Yleisia toimitusehtoja laadi-
taan, koska lainsdadanto ei tarjoa riittavan yksityiskohtaisia menettelyohjeita
erilaisiin kaupan tilanteisiin. Yleensa yleiset sopimusehdot on raataldity toi-
mialan erityistarpeiden mukaisesti jonkin toimialajarjeston toimesta. (Mita ovat

yleiset sopimusehdot (YSE:t) ja mista niita saa? 2017.)
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Keskitetylla hankinnalla tarkoitetaan, ettd yksittdinen osto-osasto hankkii koko
yrityksessa tarvittavat hankinnat. Hajautetulla hankinnalla puolestaan tarkoite-
taan, etta hankinnat on sijoitettu muiden toimintojen mukana itsenaisiin, pie-

nempiin tulosyksikoihin. Syyna hajauttamiselle voi olla kayttéjien tarpeiden pa-
rempi huomioon ottaminen, koska hankinnat tapahtuvat siella, missé toimin-

notkin. Keskittamisen taustalla saattaa taas olla syy, etta monilla yrityksen toi-
minnoilla on samankaltaisia tarpeita, ja ndin ollen ne voi olla visaampaa hank-

kia keskitetysti. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 317.)

3.4 Tyokalut

Mita sitten taytyy selvittad, ennen kuin hankintastrategia voidaan luoda? Voi
aloittaa pohtimalla, miten hankintoja jaotellaan tai ryhmitellaén. Tahan voi
kayttaa erilaisia olemassa olevia tydkaluja, kuten Kraljickin matriisia eli osto-
portfoliota tai SWOT-analyysiad. Tarkoituksena tyokalujen kaytdssa olisi, etta
katsottaisiin tilannetta nykyhetked pidemmalle ja ajateltaisiin asiaa tulevaisuu-
den kannalta. Kaytannodssa tama voi tarkoittaa, etta tunnistettaisiin, mihin kan-
nattaa uhrata enemman resursseja, ja mita pitda parantaa, jotta valtettaisiin
ongelmallisiin tilanteisiin joutumista. Seuraavaksi esittelen kolme yksinker-
taista tyokaluja, joista voi olla hy6tya hankintastrategian pohjana. Olen valin-
nut ndméa kolme tydkalua, koska ne sopivat mielestani yleispatevien ohjeiden

luomiseen kohderyhman eli keskisuurten yritysten nakoékulmasta.

Anttilan ym. (2013, 12) mukaan hankintastrategia tarkoittaa usein kaytan-
nossa eri tuoteryhmille luotuja strategisia linjauksia. Anttila ym. (2013, 13) luo-
kittelevat hankintoja jalostusasteen mukaan, kayttdtarkoituksen mukaan, ta-
loudellisen merkittavyyden mukaan, toimittajamarkkinoiden rakenteen mukaan

seka hankintakohteen monimutkaisuuden mukaan.

3.4.1 Kraljickin matriisi eli ostoportfolio

Anttilan ym. (2013, 12-13) mukaan eras tyypillisistd ohjauskeinoista on kayt-
taa Kralijickin matriisia. Tasta syysta Kraljickin matriisi on perusteltu valinta
esiteltavaksi tyokaluksi tahan opinnaytety6hon. Kraljickin matriisin, jota kutsu-
taan myos ostoportfolioksi, tarkoitus on auttaa johtoa tunnistamaan organisaa-
tionsa heikkoudet ja kehittaa strategioita toimitushairi6ita vastaan (Lysons &
Farrington 2012, 61). Matriisi soveltuu tyokaluksi hankinnan suunnitelu- ja
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strategiaprosessiin (Anttila ym. 2013, 14). Kraljickin matriisissa tarkastellaan
vain hankittavia tuote- ja palveluryhmia eika toimittajia (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 115). Alla on kuva, joka antaa kasityksen siita, millainen Kral-

jickin matriisi voi yksinkertaisimmillaan olla.

Suuri

Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Hankittavan
tuote- tai
palveluryhman
tulosvaikutus

Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat

Pieni

Helppo Vaikea

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuva 1. Kraljickin matriisi eli ostoportfolio (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 118)

Matriisissa hankittavat tuotteet sijoitetaan nelikenttddn tuotteiden tarkeyden ja
tulosvaikutuksen perusteella seka toimittajamarkkinoiden hallittavuuden pe-
rusteella. Hankinnat jaetaan volyymi-, rutiini-, pullonkaula- ja strategisiin han-
kintoihin sen perusteella, mihin kenttaan tuote sijoittuu. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 117-118.) Ostoportfoliossa hankintoja tarkastellaan seka han-
kintojen taloudellisen vaikutuksen etta saatavuusriskien avulla. Taloudellinen
vaikutus saadaan selville vertaamalla tietyn tuotteen kustannuksia kriteereihin,
kuten materiaalien hintaan, kokonaiskustannuksiin, ostovolyymiin, prosentti-
osuuteen kaikista hankintakustannuksista sekéa vaikutuksesta tuotteiden laa-

tuun tai yrityksen kasvuun. Mitd suurempi volyymi tai rahasumma, sita suu-
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rempi on hankinnan taloudellinen vaikutus. Saatavuusriskit puolestaan saa-
daan selville vertaamalla tuotetta kriteereihin; kuten lyhyt- tai pitkaaikaiseen
saatavuuteen, potentiaalisten toimittajien maaraan, toimittajan vaihtamisesta
aiheutuviin kustannuksiin, toimittajamarkkinoiden rakenteeseen, maantieteelli-
seen sijaintiin, varasto-/inventaaririskeihin (tuotetta ei ole saatavilla tai sen
arvo laskee) seka saatavilla oleviin korvaaviin tuotteisiin. Tuotteen saatavuus-
riski on suuri, jos sitd saadaan vain yhdelta toimittajalta, eika sille ole ole-
massa vaihtoehtoista lahdetta. Saatavuusriski on puolestaan pieni, jos tuot-
teelle on monta mahdollista toimittajaa, ja toimittajan vaihtamisen kustannuk-

set ovat pienet. (van Weele 2014, 163.)

Volyymituotteiden kulutus ja hankintavolyymi ovat suuria. Vaihtoehtoisia han-
kintakanavia ja toimittajia on runsaasti. Volyymituotteet muodostavat yleensa
rahallisesti suurimman osan yrityksen hankinnoista, vaikka niilla olisi vah&inen
maara nimikkeita. Perusstrategia volyymituotteille on vahva kilpailuttaminen.
Tarkoituksena on hyddyntad neuvotteluvoimaa seka kehittaa yhteistyota. (llo-
ranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 119-126.)

Rutiinihankinnat ovat hankintoja, joiden arvo ei ole kovin suuri, mutta niiden
markkinoilla on paljon kilpailevia toimittajia. Hyvana esimerkkina toimivat toi-
mistotarvikkeet ja tydvaatteet. Rutiinihankinnoissa hankintaprosessi saattaa
aiheuttaa enemman kustannuksia kuin itse hankittavat tuotteet, joten rutii-
nihankintojen perusstrategiassa pyritaan minimoimaan hankintaprosessin ai-
heuttamat kokonaiskustannukset seka varmistamaan operatiivinen tehokkuus.
(lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 119-126.)

Pullonkaulahankintojen volyymi on pieni ja mahdollisia toimittajia vahan tai
vain yksi. Vaikka hankittavien tuotteiden arvo on vahainen, niiden puuttuminen
voi aiheuttaa pullonkaulan yrityksen toimintaan. Yritys luo usein myoés pullon-
kaulatilanteita omalla ajattelemattomuudella tuotteiden kehittely- ja suunnitte-
luvaiheessa. Perusstrategia pullonkaulatuotteisiin onkin tuotteiden saatavuu-
den varmistaminen. Myds tuotesuunnitteluun ja -kehittelyyn tulee kiinnittéa
huomiota, jotta jokaisella komponentilla olisi vahintd&n kaksi toimittajaa (mie-

luiten enemmankin). (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 121-127.)
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Viimeinen ryhmé on nimeltaan strategiset hankinnat. Niiden arvo on suuri, ne
ovat yrityksen toiminnalle kriittisia, ja niilla on vahan vaihtoehtoisia toimittajia.
Tuotteet ovat usein raataldityja tai muuten ainutlaatuisia. Esimerkkina taman-
kaltaisista hankinnoista ovat mikroprosessorit ja moottorit. Strategisten han-
kintojen perusstrategia on tiivis yhteisty6 toimittajien kanssa. Voidaan esimer-
kiksi tavoitella yksinoikeutta jonkin toimittajan tuotteiden myymiseen tietylla
alueella. Vaihtoehtoisesti voidaan etsia jarjestelmallisesti muita toimittaja vaih-
toehtoja ja yrittdéd luoda kilpailutilannetta. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015,
122-127.)

3.4.2 SWOT-analyysi

SWOT-analyysia voidaan hyédyntaa hankintatoimen kehittamisessa, ja se on
nopea, tehokas ja yksinkertainen tytkalu (Anttila 2013, 20). SWOT-analyysin
nimi tulee englannin kielen sanoista strengths, weaknesses, opportunities &
threats. Se on analyysi, joka soveltuu liikeidean muodostamisen ohella mo-
neen muuhun, kuten yrityksen jatkuvaan kehittdmiseen. Sen ideana on luoda
tilannearvioita suunnitelmien ja paatéksenteon perusteiksi. (Viitala & Jylha
2011, 59). Tasta syysta se sopii hyvin strategian luomiseen. SWOT-analyysia
voidaan soveltaa koko yritykseen, hankintaosastoon, toimittajiin tai yksittaisiin
tuotteisiin/tuoteryhmiin.
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Kuva 2. SWOT-analyysin nelikenttdpohja (Baily ym.2015, 58)

Ylla on SWOT-analyysi yksinkertaisessa muodossaan. SWOT-analyysissa
voidaan tarkastella seka sisaisia vahvuuksia ja heikkouksia etta toimintaympa-
ristosta nousevia mahdollisuuksia ja uhkia. SWOT-analyysi nostaakin esille
erinomaisen oivalluksen, etta strategian taytyy luoda sidos yrityksen sisaisen
kyvykkyyden seka yrityksen ulkopuolisen tilanteen vdlille. (Baily ym.2015, 58).

3.4.3 ABC-analyysi

ABC-analyysi paljon kaytetty hankintatoimen tyokalu (Anttila ym. 2013, 21), jo-
ten sen mukaanotto tdh&n opinndytetydhén on perusteltua. ABC-analyysi so-
veltuu useiden erilaisten tilanteiden analysointiin. Analyysilla voidaan priori-
soida ja luokitella myds hankinnan toimenpiteita. Sen avulla voidaan kohden-
taa resursseja ja valita oikeat toimintatavat eri ABC-luokille. ABC-analyysi pe-
rustuu Pareto-periaatteeseen, jonka mukaan pieni maara asioita aiheuttaa
suurimman osan vaikutuksista. Pareto-periaatteessa keskeista on 20/80-
suhde eli ajatus, etta esimerkiksi 20 % hankinnoista aiheuttaa 80 % kustan-
nuksista. (Jaskari 2016.)

Tuotteet jaetaan esimerkiksi euromaaraisen kokonaisvolyymin perusteella kol-
meen luokkaan: A-luokka, B-luokka ja C-luokka. Koska A-luokan vaikutus on
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taloudellisesti suurin, on sen hallinnalla merkittavéa vaikutus kassavirtaan ja
kayttopadoman riittavyyteen. Nain ollen A-luokkaan tulisikin kohdistaa eniten
resursseja, B-luokkaan selkeéasti vahemman resursseja ja C-luokka tulisi pyr-

kia hoitamaan mahdollisimman pienella tydmaaralla. (Jaskari 2016.)

ABC-analyysisséa tuotteet voidaan jakaa euromaaraisen prosenttiosuuden mu-
kaan kolmeen luokkaan esimerkiksi seuraavalla tavalla: A-luokka 80 %, B-
luokka 15 % ja C-luokka 5 %. Tall6in A-luokassa on noin 20 % yrityksen tuot-
teista, B-luokassa noin 30 % ja C-luokassa noin 50 %. (Lysons & Farrington
2012, 313.)

ABC-analyysissa on kuitenkin ongelmansa. ABC-analyysi olettaa nimittain
kaikkien hankintakategorioiden ja nimikkeiden kayttaytyvan samalla logiikalla.
Nain se voi yksinaan kaytettyna johtaa liian yksinkertaisiin ohjausperiaatteisiin.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 107.) TAmé& on hyva pitdd mielessd ABC-
analyysia kaytettaessa. ABC-analyysia kannattaakin kayttaa yhdessa muiden

analyysien kanssa, jotta saataisiin hyva pohja strategisille linjauksille.

3.5 Riskinhallinta

Koska strategian tulisi auttaa varautumaan tulevaisuuteen, tulisi siind myos
miettia mita tehdaan mahdollisille riskeille. Seuraavaksi perehdytaan siihen,
mita riskeilla tarkoitetaan ja mita voidaan tehda niiden valttamiseksi tai mini-

moimiseksi.

Riskilla tarkoitetaan jotakin tapahtumaa, joka tulee todennakoisesti tapahtu-
maan tulevaisuudessa. Yleensa riskien ilmoittamiseen/mittaamiseen kayte-
tdan prosenttilukua, joka kertoo kuinka todennakaoisesti jokin tulee tapahtu-
maan, sek& sanaa (kuten esimerkiksi vahainen tai merkittava) kuvaamaan ris-
kin mahdollisia vaikutuksia. Riskeihin liittyy myds epavarmuutta. Jotkin riskit
voidaan tunnistaa kokemuksen tai kirjallisuuden perusteella, mutta jokaiseen
projektiin liittyy silti epavarmuutta ja tunnistamattomia riskejé. Riskinhallinnalla
tarkoitetaan yritysta maarittdd ja ymmartaa riskeja seka varasuunnitelman luo-
mista, jolla riskit valtetaan tai pienennetaan. (Walker & Hampson 2003, 103—
104). Hyva riskinhallinta lisaa menestyksen todennakoisyytta, seka laskee
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epaonnistumisen mahdollisuutta ja epavarmuutta yrityksen tavoitteiden saa-
vuttamisesta. Riskinhallinnan tulisi olla jatkuvasti kehitettéava prosessi, joka na-

kyy yrityksen strategiassa seké sen toteutuksessa. (Baily ym. 2015, 366).

Koska yrityksen tehtdva on tuottaa voittoa omistajilleen, taytyy osakkaiden
odotukset ottaa huomioon myds riskinhallinnassa. Paul Hopkinin (2010, 189)
mukaan osakkaat edellyttavat, etta strategiset prosessit, jotka koskevat riskin-
hallintaa, ovat yrityksessa kaikkien vakaimpia, koska osakkaat ovat kiinnostu-
neita pitkan aikavalin menestyksesta. Han kertoo kirjassaan Fundamentals of
Risk Management, etta vaarat strategiaan liittyvat riskinhallintapaatokset ovat
yritykselle tuhoisampia, kuin vaarat riskinhallintapaatokset toimintoihin tai pro-

jekteihin liittyen.

3.5.1 Riskinhallintaprosessi

Riskinhallintaprosessi alkaa riskin tunnistamisesta. Yrityksella olisi hyva olla
riskien rekistergdintijarjestelma, mutta sen avulla reaktiivinen suhtautuminen
riskeihin ei riitd, vaan suhtautumisen tulisi alusta asti olla proaktiivista eli enna-
koivaa. Ennakoiva suhtautuminen on tarkeaéa etenkin hankintaosaston toimin-
nalle. Toinen vaihe on riskien arviointi ja tarkeysjarjestykseen laittaminen. Ris-
keille tulisi laskea luotettava taloudellinen arvo, joka lasketaan kertomalla epé-
onnistumisen aiheuttamat kustannukset todennakoisyydella. Kun riskeille on
saatu maaritettya arvot, voidaan niita jarjestelld ja laittaa tarkeysjarjestykseen.
Riskin taloudellista arvoa laskettaessa tulisi kustannusten liséksi ottaa huomi-
oon myds voiton menetys, joka riskista voi aiheutua. Kolmas vaihe on vara-
suunnitelman laatiminen ja hallinta. TAssé vaiheessa yrityksen tulisi laatia toi-
mintasuunnitelma riskien varalle. Jokaiselle merkittavalle riskille tulisi tunnis-
taa vaadittavat hallintatoimenpiteet seka antaa ne riskin haltijalle (= henkild,
joka on vastuussa riskin hallinnasta). Jokaisen hallintatoimenpiteen vaikutus
on ennustettavissa ja sille voidaan maarittaa arvo. Taman vaiheen avulla yri-
tys voi kohdistaa oikeat resurssit tarkeimpien riskien kohdalle. Viimeinen vaihe
on mittaaminen ja seuranta. Prosessia jalkikateen tarkastelemalla ja muok-
kaamalla ongelmien hallinnasta tulee jatkuva ja kestavé prosessi. (Baily ym.
2015, 370-371.)
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3.5.2 Riskien hallintamenetelmat

Riskeja voidaan pyrkia hallitsemaan erilaisten menetelmien avulla. Menetel-
mi& ovat riskin valttaminen, pienentadminen, siirtdminen, ottaminen ja riskiin
varautuminen. Riskin valttdminen voi tapahtua poistamalla riskialtis toiminto
tai prosessi kokonaan. Valttamista on myos se, etta valtetaan liian riskialtista
toimintaa tai ettei tehda kauppaa epéaluotettavan kumppanin kanssa. Riskien
pienentaminen tarkoittaa, etta pienennetaan riskin todennakdisyytta tai seu-
rauksia. Tama voi tapahtua esimerkiksi henkildston kouluttamisen ja hyvan
ohjeistuksen avulla. (Viitala & Jylhd 2011, 344-345.)

Riskeja on myds mahdollista siirtaa erilaisilla sopimuksilla kokonaan tai osit-
tain toiselle osapuolelle. Tama kay helposti erilaisten vakuutusten avulla. Aina
riskin todennakoisyyteen ei voida vaikuttaa, mutta siihen kannattaa silti aina
varautua. Varautumista voi olla yksinkertaisesti toiminnan jatkuvuuden suun-
nittelu. Joskus riski voidaan myas tietysti ottaa, jos sen katsotaan olevan niin
pieni ja usein toistuva, etta sen torjunta aiheuttaisi suurempia kustannuksia
kuin itse riski. Talléin ne voidaan kasitella normaaleina toiminnan kuluina. On
hyva muistaa, etté joskus riskin todennékdisyys ja siita aiheutuvat kustannuk-
set ovat pienempia kuin turvallisuustoimenpiteiden kustannukset. (Viitala &
Jylha 2011, 344-345.)

3.6 Mittaaminen

Hankintastrategian mittaamiseen hyva tydkalu on nimeltdan KPI eli suoritusky-
kymittari, jonka nimi tulee sanoista Key Performance Indicator, Kaytetyt suori-
tuskykymittarit vaihtelevat eri yritysten vélilla riippuen tavoitteista seka suori-
tuskyvyn kriteereista. Esimerkiksi, jos yritys tavoittelee nopeinta kasvua
omalla allaan, voi se valita mitattavaksi maareekseen vuosittaisen liikevaih-
donkasvun. Suorituskykymittareiden ei kuitenkaan tarvitse valttamatta olla si-
dottu pelkkaan yrityksen rahavirtaan. Mitattavana maareena voidaan kayttaa
esimerkiksi palaavien asiakkaiden maaraa verrattuna uusien asiakkaiden
maardan tai erilaisia laatua mittaavia maareita. (Key Performance Indicators —
KPI s.a.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 360) kiteyttavat hyvan mittarin yleiset

ominaisuudet viiteen perusperiaatteeseen:
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”1) Mittarilla on selke& yhteys tavoitteisiin ja strategiaan.

2) Mittari on yksinkertainen ja helposti ymmarrettava.

3) Mittaria seurataan siella missa tekemiseen ja tapahtumiin voidaan vaikut-
taa.

4) Mittari on tavoitteiden suhteen riittdvan laaja-alainen ja tasapainoinen.

5) Mittaria kaytetdén jatkuvan kehittamisen vélineena.”

Kaytettavien suorituskykymittarien olisi hyva tayttaa ylla mainitut kriteerit. On
kuitenkin hyva huomata, etté ei ole olemassa yleispatevaa hankinnan onnistu-
misen mittaristoa, koska ei ole olemassa myodskaan yhta yleispatevaa hankin-

tojen toimintamallia (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 361).

Strategian laatimisessa KPI:n avulla voidaan mitata strategisten tavoitteiden
saavuttamista. Suorituskykymittari auttaa mittaamaan, missa vaiheessa tavoit-
teiden saavuttamista ollaan. Talldin ne toimivat myds varoitusjarjestelmana
strategisten ongelmien kohdalla. Jos mitattu taso ja tavoiteltu taso poikkeavat
toisistaan huomattavasti, taytyy tilannetta pohtia, analysoida ja toimia sen mu-
kaan. Suorituskykymittarit taytyy siis valita strategisten tavoitteiden mukai-
sesti. (Gupta 2015.) Nain ollen hankintastrategiaan kirjatut tavoitteet maaritta-
vat, millaisia mittareita kaytetaan. Naiden mittareiden avulla yritys voi nahda,
onko strategia kaytanndssa toimiva eli auttaako se yritysta padsemaan asetet-
tuihin tavoitteisiin. On hyva pitaa mielessa, etta hankintastrategia on pit-
kén/keskipitkan aikavalin suunnitelma, joten tavoitteiden objektiiviseen tarkas-

teluvaiheeseen paaseminen voi vieda aikaa.

4 HANKINTASTRATEGIAN LUOMINEN

Yleinen ohje strategian laatimiseen ja luomiseen I6ytyy Nalle Puhin ajatel-
mista: ensin taytyy selvittdd missa ollaan, jotta tiedetddn omat l&ahtokohdat.
Seuraavaksi taytyy paattad, minne halutaan menné, ja miten sinne paastaan.
Paastakseen sinne, minne halutaan menné, tarvitaan kompassi eli taytyy ke-
hittd& mittarit. Lopuksi taytyy vain alkaa kavella tai juosta kohteeseen riippuen
kuinka nopeasti perilla halutaan olla. (Viitala & Jylha 2011, 71.)
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Selvitd, missa
olet

Pdatd, minne
haluat menna

Mieti, miten
pdaset sinne

Kayta
kompassia

Ala kavella

Kuva 3. Yleiset strategian laatimis- ja luomisohjeet (Viitala & Jylha 2011, 71)

Tassa kuvassa on havainnollistettu viisi vaihetta, joita noudattamalla voidaan
luoda monenlaisia strategioita. Nama vaiheet soveltuvat hyvin myos hankinta-

strategian luomiseen.

Vaikka aiemmin esiteltya yleista strategian luomisohjetta tarkastelemalla nah-
daan strategian luomisen paakohdat, voi tarkempi prosessin kuvaus olla tar-

peen. Lindroos ja Lohivesi (2010, 29) tarjoavat strategiaprosessille viisi tydjak-
soa, joiden avulla strategiaprosessi saadaan vietya loppuun. Nama vaiheet on

kuvattu alla kuvassa.
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1) strategisten tietojen keruun ja
analysoinnin vaihe

2) strategian maarittelyvaihe

3) strategisten projektien suunnitteluvaihe

4) strategian toteutusvaihe

5) strategian seurannan, arvioinnin ja
paivityksen vaihe

Kuva 4. Strategiaprosessin viisi keskeista tydvaihetta (Lindroos & Lohivesi 2010, 29)

Ensimmaiseen vaiheeseen kuuluu toimintaympariston analysointi, johon sisal-
tyy oman liiketoiminnan kannalta oleellisten toimintaympariston muutoksien,
sidosryhmien odotuksissa tapahtuvia muutoksien, sisédisen toiminnan tilan
seka markkinoiden ja kilpailuaseman kehittymisen arviointi (Lindroos & Lohi-
vesi 2010, 30). Taman vaiheen tarkoitus on muodostaa kokonaiskatsaus toi-
mintaymparistdstd, johon omaa strategiaa ollaan laatimassa (Lindroos & Lohi-
vesi 2010, 40).

Seuraavassa, strategian maarittelyvaiheessa, tehdaan paatoksia siita, millai-
sia padmaaria oman organisaation toiminnalle asetetaan seuraavan strategia-
jakson ajaksi tai jopa pidemmaksi ajaksi. Taman vaiheen tavoitteena on aluksi
luoda yrityksen perustehtavan pohjalta ndkemys eli visio tulevan toiminnan lin-
jaamisen pohjaksi. Linjaukset eli strategia kiinnitetddn perustehtavan ja vision
varaan. Vision pohjalta asetetaan konkreettisia tavoitteita, jotka ovat haasta-
via, mutta eivat mahdottomia. Maarittelyvaiheen tuloksena tulisi olla doku-
mentti, jossa on kirjattuna tehdyt paattkset visiossa kiteytetyista tavoitteista

seka valitut keinot niiden toteuttamiseksi. (Lindroos & Lohivesi 2010, 40—-43.)

Ennen toteutusvaihetta on strategisten projektien suunnitteluvaihe. Tassa vai-

heessa koko strategiajaksolle maaritetaan strategian mukaisia kehitysprojek-
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teja. On keskeista tunnistaa ja tasmentaa, millaisia muutoksia taytyy saada ai-
kaan, jotta saavutetaan halutut paamaarat. Ensimmaiset kehitysprojektit tulisi

aloittaa mahdollisimman pian. (Lindroos & Lohivesi 2010, 44.)

Taman jalkeen paastaan toteutusvaiheeseen. Strategia toteutetaan vuosittais-
ten toimintasuunnitelmien avulla. Toimintasuunnitelmat sisaltavat tarkat maa-
rittelyt kyseisen vuoden tavoitteista ja niistéa keinoista, joilla tavoitteiden toteu-
tusta tuetaan. Toisin kuin analyysi- ja suunnitteluvaiheet, toteutusvaihe on
koko strategiajakson kestava prosessi. Se vaatii myds enemman tyota ja re-
sursseja, kuin aiemmat vaiheet. Strategia toteutuu vain jokapaivaisen kaytan-
non toiminnan kautta. Ylimman johdon roolina on toiminnan vauhdittaminen ja
valvominen. Strategian toteuttamisen voidaan sanoa tarkoittavan lahes samaa
kuin toiminnan johtamisen. Jos strategiaa ei saada toteutettua, on sille
yleensa kaksi syyta: huono strategia tai huono johtaminen. (Lindroos & Lohi-
vesi 2010, 45-46.)

Viimeinen vaihe on strategian seuranta, arviointi ja paivitys. Jokainen strate-
gia-asiakirja tarvitsee seurantajarjestelman, josta nahdaan miten strategian
mukainen toiminta ja kehitysprojektit etenevat. Koska toimintaympéaristd muut-
tuu, taytyy strategiaa saanndallisin véliajoin arvioida. Strategiaa voidaan tarvit-
taessa muokata tai pahimmassa tapauksessa perati kirjoittaa koko strategia
uudelleen. Strategian taytyy olla sopivan joustava, jotta organisaatio voi ottaa
huomioon erilaisia muutoksia. Liian tiukat strategialinjaukset seka liian jaykat
ohjausjarjestelmat ovat usein enemman haitaksi kuin hyddyksi. Niiden ei kui-
tenkaan tulisi olla liian 16ysia, koska tall6in ei tiedetd mihin ollaan pyrkiméssa
ja miten naita pyrkimyksia ohjataan ja seurataan. (Lindroos & Lohivesi 2010,
46-47.)

Yhdistelemalla naita kahta ndkemystéa saadaan hyvét vaiheet hankintastrate-
gian luomiselle. Naita vaiheita noudattamalla keskisuuret yritykset voivat vaihe
vaiheelta luoda oman hankintastrategiansa. Vaiheet olisi hyva pyrkia suoritta-
maan mainitussa jarjestyksessa, mutta ongelmien noustessa saatetaan jokin
vaihe joutua toistamaan uudelleen. Minkdan vaiheen yli ei kuitenkaan ole suo-

siteltavaa hypata, jotta kaikki tulisi otettua huomioon.
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4.1 Suunnittelu

Yrityksissa tehdaan suunnittelua yleensa kahdella tavalla: joko epamuodolli-
sesti, satunnaisesti ja hiljaisesti tai muodollisesti, jarjestelmallisesti ja tasma-
tietoon perustuen. Vaikka pienemmissa yrityksissa epamuodollinen suunnit-
telu voi olla riittavaa, henkiléston méaaran kasvaessa kasvaa myds tarve muo-
dolliselle suunnittelulle. (Hakanen 2004, 135.) Anttilan ym. (2013, 11) mukaan
tarkeimmat sidosryhmat tulisi ottaa mukaan strategian laadintaan.

Seuraavaksi kaydaan lapi hyva suunnittelun ominaispiirteita, joista ensimmai-
nen on, ettd muutostarve on tunnistettu, ja henkildsté ymmartaa sen seka hyo-
dyt, joilla suunnitelmalla pyritdan saavuttamaan. Hyvassa suunnittelussa myos
yrityksen johto on sitoutunut suunnitelmaan, ja tukee muutoksen aikaansaa-
mista myo6s kaytannoéssa. Johdon tulee toimia itse esimerkkina henkilostolle.
Kaikkien, joiden jokapéaivaiseen ty6hon suunnitelman toteuttaminen vaikuttaa,
tulisi paasta vaikuttamaan suunnitelman sisaltéon. Tavoitteiden taytyy olla sel-
vasti maaritelty ja hyvaksytty eri vastuualueilla ja avainhenkil6t ovat sitoutu-
neet pelisaantdihin ja tavoitteisiin. Toimenpiteiden ja projektien vaatimat re-
surssitarpeet taytyy selvittaa ja suunnitelma sopeuttaa kaytettavissa oleviin re-
sursseihin. Suunnitelman toteuttamiseen taytyy myoés varata ja budjetoida riit-
tavat resurssit ja tyokalut. Henkilostolle taytyy tarjota koulutusta ja valmen-
nusta, seka varata resursseja niiden vaatimiin koulutus- ja tukimateriaaliin.
Suunnitelmalle tulisi myos olla selkeat toimenpideohjelmat ja seurantamenet-
tely eli kuka tekee, mitéa tekee ja milloin tekee. Eri toimenpiteiden ja suunnitel-
mien valiset liittymé&kohdat ja vuorovaikutukset eli paallekkaisyydet, valiinpu-
toamiset, henkiloresurssien riittavyys seka aikataulut taytyy selvittaa ja tehda
tarpeelliset muutokset. Tarvittavat muutokset voivat tarkoittaa, ettd yhdiste-
taan tai karsitaan hankkeita tai sovitetaan aikatauluja. Lopuksi suunnitelmien
toteuttamisesta palkitaan, ja kaikki ovat selvilla palkitsemisperiaatteista. Tama
olettaen, ettd yrityksessa on kaytossa palkitsemisjarjestelmé. On kuitenkin
hyva muistaa, etta hyvakaan suunnitelma ei voi taata, etta yrityksen visio saa-
vutetaan, mutta suunnitelmalla on suuri vaikutus kaytannon tyovalineena vi-
sion saavuttamiseksi. (Hakanen 2004, 137-138.)

Strategiaprosessin tuloksena syntyy strategia-asiakirja, joka vastaa kysymyk-

siin: miksi ja miten nykyista toimintaa halutaan muuttaa ja mité osia nykyisesta
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toiminnasta halutaan pitaa entisellaan. Strategia-asiakirja sisaltaa tekstia ja/tai
kuvia, mieluummin molempia. Strategia voidaan tuoda tyontekijéiden tietoon
pitamalla aiheesta esitys. Johto voi pitda tyontekijoille esimerkiksi suullisen
esityksen, jota tukee Powerpoint-diaesitys. Sanamuotoihin ja viestimiseen tay-
tyy kuitenkin kiinnittd& huomiota, koska esityksen pitajat ovat paremmin perilla
asiasta kuin kuulijat. Viestin sisallon tulisi olla yksinkertaista, koska monimut-
kaisista asioista kuulijat eivat pysty esittamaan kysymyksia. On hyva muistaa,
ettd tehokas viestinta edellyttdd myds kaksisuuntaista viestintaa eli myoés tyon-

tekijoiden mielipiteita tulisi kuunnella. (Lindroos & Lohivesi 2010, 162—-165.)

Olisi kuitenkin hyva tuottaa myos kirjallinen strategia tyontekijéiden saataville,
pelkka esitys ei ole yhta tehokas. Kirjallista strategiaa jokainen voi lukea itse-
naisesti ja palata takaisin ja tarkistaa tarvitsemiaan asioita strategiasta. Dia-
sarja ei ole riittava tadhan, koska esitysmateriaali on usein pelkistettya ja lukija
voi tehda siitd omia johtopaatoksia. Strategian ei silti tarvitse olla kuiva asia-
teksti, vaan sen voi myos vaihtoehtoisesti kirjoittaa vaikkapa tarinan muotoon.
(Lindroos & Lohivesi 2010, 165-166.)

4.2 Toteutus

Lindroosin ja Lohiveden (2010, 161) mukaan monet kansainvaliset tutkimuk-
set osoittavat, etta strategian toteutus onnistuu hyvin vain 1-3 tapauksessa
kymmenesta. Tassa luvussa perehdytaan siihen, miten hankintastrategia saa-

daan toteutettua.

4.2.1 Strategian toteuttamisen vaiheet

Strategian toteuttaminen voidaan jakaa yhdeksaan paavaiheeseen, jotka ovat:

1. Strategiset suunnitelmat saatetaan sellaisten henkildiden tietoon, jotka
eivat ole osallistuneet strategian laatimiseen. Kommunikointi auttaa
valttam&an negatiivisia reaktioita. Negatiivisten reaktioiden valttdminen
on tarke&a etenkin, kun strategia vaatii suurta muutosta.

2. Henkilosto, jota strategia koskee, sitoutetaan toteuttamiseen. Tahan
vaiheeseen kuuluu tiedonantoa seka keskustelua. Nama voidaan jar-
jestaa tapaamisten ja tiimien tiedonantotilaisuuksien avulla.

3. Kehystetaan kaytannoét ja toimintatavat.

4. Asetetaan operationaaliset tavoitteet/padamaarat ja varmistetaan, etta
ne kayvat yksiin yrityksen tavoitteiden/paamaarien kanssa.
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5. Jaetaan vastuuta ja sen mukaisesti valtaa henkildille tai tiimeille, jotta
saavutetaan paamaarat.
6. Muutetaan organisaation rakennetta, miltd osin se on tarpeellista.
7. Kohdennetaan resursseja ja sovitaan budjeteista.
8. Tarjotaan henkilgstolle tarvittavaa koulutusta.
9. Seurataan strategiaa ja tehd&an siihen tarvittaessa muutoksia. (Lysons

& Farrington 2012, 67—68.)

Strategian toteuttaminen tulisi nAhda oppimisprosessina, joka hyodyttaa kaik-

kia organisaation tasoja. (Lysons & Farrington 2012, 67—-68.)

4.2.2 Strategisten kehittdmisprojektien kriittiset vaiheet

Hakanen (2004, 160) toteaa, etta strategisten kehittdmishankkeiden tai muu-
tosten toteuttaminen onnistuu parhaiten erillisten kehitysprojektien avulla. Ha-
kanen (2004, 160) listaa projektien toteuttamisen kriittisia vaiheita, jotka naky-

vét alla kuvassa.

* Projektin johtamisen maarittely

e Motivaation ja sitoutumisen aikaansaaminen

* Projektin ohjaus ja seuranta

e Tyoryhmat, ryhmatyoskentely

¢ Viestinta

e Koulutus ja valmennus

e Konkreettiset kehittamistoimenpiteet

* Projektin paattaminen ja arviointi

- (€L K- K- 4

Kuva 5. Strategisen kehittamisprojektin kriittisia vaiheita (Hakanen 2004, 160)
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Projektin johtamisen méaarittely

Strategian toteuttamiseen kohdistuvalle kehitysprojektille pitaisi nimittaé pro-
jektista vastaava henkild, seka maaritellda h&nen rooli ja tehtavét. Kehityspro-
jektit tarvitsevat aina vetajan, joka voi olla projektipaallikkd, projektin omistaja
tai vastuuhenkild. Jos kyse on suuresta projektista, vetgjan roolin tulisi olla
paatoiminen, jotta muut tehtavat eivat hairitse projektin toteuttamista. Pienem-
missa yrityksissa projektin vetaminen voi tapahtua muiden tehtavien ohella.
(Hakanen 2004, 160.)

Motivaation ja sitoutumisen aikaansaaminen

Seuraava vaihe on motivoida henkilostda ja saada heidan sitoutumaan projek-
tiin. Sitoutuminen edellyttad, etta henkiléstd ymmartaa muutostarpeen valtta-
mattomyyden ja perustelut. Jotta sitoutuminen onnistuisi, kannattaa henkilosto
ottaa mukaan projektiin heti alusta alkaen. Sitoutuminen koskee myos johtoa,

jonka tulisi antaa esimerkkia ja tukea henkilostéa. (Hakanen 2004, 161.)

Projektin ohjaus ja seuranta

Projektia taytyy seurata heti alusta alkaen, jotta se pysyy oikeilla raiteilla.
Suunnan muuttaminen on vaikeampaa jalkikateen. Projektilla pitaisi olla sel-
keat seurantakaytannot. Tama luo projektille jamakkyytta ja ovat tarkea edelly-
tys tulosten saavuttamiselle. Selkeat seurantakaytannot helpottavat myos pro-
jektipaallikon tyota. Projektin ohjaus ja seuranta koostuu mittareista, kehitys-

ryhmatyodskentelysta, tiedonkulusta seka raportoinnista. (Hakanen 2004, 161.)

Tyoryhmét, ryhmatyoskentely

Vaikka projektiryhma on saatu projektiin mukaan, taytyy siihen ottaa mukaan
myos kaikki henkil6t, joiden tydohon kehitysprojekti vaikuttaa. Yksi tapa saada
henkildsté mukaan kehitysprojektiin on kehitysrynmat. Mukana oleminen edis-
tda henkilostdon oppimista ja motivaatiota, seka valmentaa henkilostod kehitta-
mistyohon ja uuteen toimintatapaan. Kehitysryhmien vastuulla on osaprojek-
tien toteutus tai jonkin yksittdisen osa-alueen suunnittelu. Kehitysryhmien ja-
senind on kyseisen osa-projektin alueella tydskentelevia tydntekijoita. (Haka-
nen 2004, 161-162.)
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Viestinta

Avoin ja tiivis viestinta on tarkeda koko projektin ajan, jotta koko yrityksen tie-

toisuus ja ymmarrys projektiin liittyvista asioista kasvaa. Tehokas viestinta voi
ehkaista kehittamiseen liittyvia pelkoja seka niista aiheutuvaa muutosvastarin-
taa. Projektisuunnitelman tulee sisaltaa viestintdsuunnitelma. (Hakanen 2004,
162.)

Koulutus ja valmennus

Koulutusta voidaan kayttaa tyovalineena muutoksen toteutuksessa. Projektin
alussa voidaan tehd& suunnitelma ja arvio koulutustarpeesta projektin aikana.
Koulutuksen tulisi olla erilaista projektin eri vaiheissa. Projektin alussa tavoit-
teena on lisata tyontekijoiden ymmarrysta projektin sisallosta, tavoitteista ja
perusteluista. Myohemmin tavoitteena voi olla henkiloston ammattitaidon ja
valmiuksien liséaminen, jotta uuden toimintatavan kayttdonotto olisi mahdol-
lista. (Hakanen 2004, 162.)

Konkreettiset kehittdAmistoimenpiteet

Tulokset edellyttavat konkreettisia toimenpiteitéd, kuten esimerkiksi uusien toi-
mintatapojen kayttéonottoa, seurantamittarien kayttdonottoa, palkkausjarjes-
telmien uudistamista, organisaatiomuutosten tekemista, uusien tyovalineiden-
ja kaytantojen kayttoonottoa. Toimenpiteiden pitaa olla todellisia muutoksia,
esimerkiksi uuteen toimintatapaan siirtyminen edellyttaa, ettad organisaatiota ja
jarjestelmaa muutetaan siten, ettei vanhalla toimintatavalla ole enaad mahdol-
lista toimia. Uudet toimintatavat taytyy ohjeistaa, mallintaa seka kirjata ylos.
(Hakanen 2004, 162.)

4.3 Seuranta ja arvioiminen

Strategian seuranta voidaan toteuttaa joko ohjausndkdkulmaa kayttaen tai val-
vonnalla. Kumpaa yrityksessa kaytetaan, riippuu yrityksen kulttuurin kehitys-
vaiheesta. On kuitenkin selvaa, etta jos yrityksen tyontekija on tietoinen, etta
hanen tyotaan seurataan, vaikuttaa se tuloksiin. Seurannan tulisi kohdistua
kaikkiin strategian osa-alueisiin, ja siihen pitaisi kytkea kaikki strategiatydohon
osallistuneet henkil6t. Seurannan kohteena ovat kaikki strategian perusele-
mentit: ymparisto, lahtékohtaolettamukset, strategiset tavoitteet, kriittiset me-
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nestystekijat seka strategiset toimenpideohjelmat. Strategian kannalta tar-
keistad mittareista ja niiden tuloksista raportoidaan, ja sen jalkeen keskustel-
laan siita, miten mitattuja tuloksia parannetaan. Seurannasta on hyva tehda
erikseen oma suunnitelma, jotta siitd syntyisi rutiini. (Hakanen 2004, 167—
171))

Strategian toteutuksen arvioinnin tavoitteena on antaa hankintatoimen johdolle
mahdollisuus ymmartaa strategista prosessia seka strategisen suunnittelun tu-
loksia. Arviointia voidaan tehda yrityksen sisaisen johdonmukaisuuden nako-
kulmasta, jolloin tarkastellaan, ovatko yrityksen sisaiset hankintastrategiat
yhta lailla saavutettavissa, tukevatko ne yrityksen paamaaria, vahvistavatko
ne toisiaan seka keskittyvatkd hankintastrategiat tarkeimpiin hankintaongel-
miin. Hankintastrategiaa tulisi arvioida my6s ympariston nakdkulmasta, jolloin
arvioidaan, tuovatko hankintastrategiat esiin ymparistossa esiintyvia mahdolli-
suuksia ja kasittelevatkd ne ulkoisia uhkia. Resurssien ndkokulmasta arvioi-
daan, pystytaanko strategiaa toteuttamaan nykyisten resurssien rajoissa, ja
onko aikataulutus sopiva verrattuna osaston/yrityksen kykyyn sopeutua muu-
toksiin. Hankintastrategiaa tulisi tarkastella my6s kommunikaation ja toteutuk-
sen kannalta, jolloin arvioidaan organisaation sitoutuneisuutta strategioihin,
ymmartavatko strategian toteuttajat strategioiden siséallon seka onko johdolla
riittdvaa kykya tukea tehokasta hankinnan suunnittelua. (Lysons & Farrington
2012, 71.)

5 OHJEEN KIRJOITTAMINEN

Koska opinnaytetytn tavoitteena on kirjoittaa ohje, taytyy miettida, mité tulee
ottaa huomioon ohjetta kirjoittaessa. Korpelan (2017) mukaan ohjeiden kirjoit-
tamisen suurimmat ongelmat ovat se, etta inmiset eivat lue ohjeita ja se, etta
jos jokin voidaan ymmartaa vaarin, niin myos tapahtuu. Naméa asiat ovat kir-
joittajasta riippumattomia, mutta ne taytyy pitdd mielessa ohjeita kirjoittaessa
(Korpela 2017).

Ohjeissa taytyy tuoda heti alussa esiin, mité ohje koskee ja kenelle se on kir-
joitettu (Korpela 2017). Ohje voidaan kirjoittaa kdskymuodossa eli imperatii-

vissa. Kun ohjeessa oleva toiminta on lukijan edun ja tavoitteen mukaista,
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k&skymuoto ei tunnu maarailevalta tai tylylta. Tasta syysta kaskymuotoa voi-
daan kayttaa myos virkamiesteksteissa. (Vinkkeja ohjetekstin tekijoille s.a.)

Ohjetta laadittaessa pitda toimintaa pohtia lukijan ndkdkulmasta. Asiat, jotka
ovat ohjeen kirjoittajalle itsestaan selvia, saattaa olla tarpeen tarkentaa luki-
jalle. Erikoissanastoa kaytettdessa lyhenteet ja termit taytyy selittdd. Ohjeissa
tulisi myos olla selkea rakenne ja jarjestys. Vaiheittaiseen toimintaan sopii
kaytettavaksi numeroidut luettelot. Ohjeissa voidaan kayttaa sopivia valiotsi-
koita, ja kunkin otsikon yhteydessa tulisi kertoa kaikki tarkeéat tiedot. (Vinkkeja

ohjetekstin tekijoille s.a.)

6 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tarkoituksena oli luoda yleispatevat hankintastrategian luomis-
ohjeet keskisuurille yrityksille. Ohjeet laadittiin opinnaytetydn alussa méaaritelty
kohderyhma mielessa pitden. Kerasin ensin teoriaa yhdistelemalla erilaisia
lahteita, jonka jalkeen laadin teorian pohjalta yleispatevat ohjeet hankintastra-
tegian luomiseen keskisuurille yrityksille. Kaikkiin tutkimuskysymyksiin saatiin

vastaukset.

Tutkimuskysymyksina tydssa olivat:

- Mitd hankintastrategian tulisi pitaa sisallaan?

- Miten hankintastrategia luodaan?

- Mita tyokaluja hankintastrategian luomisessa voidaan soveltaa?
- Miten hankintastrategian toteutuminen voidaan todeta?

Sain selville, ettd hankintastrategian tulisi pitdé sisdllaan yleiset ohjeet, joilla
hankintaa kehitetdéan. Hankintastrategia voi sisaltdd myos yrityksen numeeri-
set tavoitteet tarkemmalla tasolla, kriittiset menestystekijat, toiminnan mittarit
seka tietysti linjauksia ohjaamaan hankintaa. Linjaukset luodaan kattamaan
hankintatoimea, hankittavia tuotteita, toimittajia, sopimuksia sekd make or buy

-paatoksentekoa.

Sain my0@s selville, miten hankintastrategia luodaan. Luominen tapahtuu nou-

dattamalla tiettyja vaiheita, jotka kattavat kaiken suunnittelusta mittaamiseen.
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Suunnittelussa taytyy tunnistaa muutostarve, oman yrityksen arvot, visio ja ta-
voitteet, kayttaa tyokaluja tietojen saamiseksi seka suunnittelemalla, miten
strategiset muutokset aiotaan toteuttaa. Suunnitteluvaiheessa asetetaan toi-
minnalle tavoitteet. Suunnitteluvaiheen tuloksena on strategia-asiakirja, joka
on yrityksen hankintastrategia kirjallisessa muodossa. Suunnittelun jalkeen
strategia taytyy toteuttaa. Ensin strategia taytyy esitella henkilostolle ja saada
henkilostd sitoutumaan siihen, sen jalkeen toteuttamista lahdetaan viemaan
eteenpain kehitysprojektien avulla. Laaditaan toimintasuunnitelmat jokaisen
vuoden tavoitteista, ja keinot, miten tavoitteisiin paastaan. Strategian toteutta-
minen tapahtuu vain jokapaivaisen tekemisen avulla. Johdon rooli on tukea ja
tarjota tarvittaessa koulutusta henkildstolle. Lopuksi toimintaa mitataan, seura-
taan ja arvioidaan. Mittaamista tehdaéan tarkastelemalla suorituskykymittareita,
seuraamisesta tehdaéan tarkastelemalla kaikkia strategian peruselementteja, ja
raportoimalla niista. Arvioimista tehdaan eri nakokulmista, jotta saadaan sel-
ville, kuinka toimiva strategia on. Lopuksi, jos hankintastrategialla ei ole saa-
vutettu haluttuja tuloksia, taytyy siihen tehda muutoksia tai pahimmassa ta-

pauksessa kirjoittaa kokonaan uudelleen.

Sain selville, mité tydkaluja hankinnassa usein kaytetaan, ja etta naita tyoka-
luja voi hyodyntad myds strategian luomisessa. Valitsin tytkaluiksi yleisesti
hankinnassa kaytettyja tytkaluja, koska opinnaytety6lla ei ollut toimeksianta-
jaa. Tahan tyohon valittuja tytkaluja olivat Kraljickin matriisi, SWOT-analyysi
ja ABC-analyysi. Naita tyokaluja kasiteltiin myds luomassani ohjeessa. Valitsin

tyokalut lahteista saatuun tietoon perustuen.

Viimeinen kysymys oli: miten hankintastrategian toteutuminen voidaan todeta?
Tahan sain selvan vastauksen: mittaamalla, seuraamalla ja arvioimalla strate-
giaa. Hankintastrategiaa voidaan mitata kayttamalla KPI-mittareita. Jos KPI-
mittareita kayttdmalla hankintastrategiaa ennen mitattu taso on sama tai pa-
rempi kuin strategian toteuttamisen jalkeen mitattu taso, ei hankintastrategia
ole talléin toteutunut halutusti. KPI-mittareiden avulla selvida, onko strategiset
tavoitteet saavutettu. Seurannassa hankintastrategian tuloksista raportoidaan
ja keskustellaan ja nain saadaan selville, kuinka hyvin strategia toteutuu kay-
tannossa. Strategiaa voidaan myds arvioida eri ndkdkulmista ja néin saada
selville, kuinka toimiva se on. Arviointi antaa hankintatoimen johdolle mahdolli-

suuden ymmartaa strategista prosessia seka strategisen suunnittelun tuloksia.
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7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyota voidaan pitdd onnistuneena, koska kaikkiin tutkimuskysymyk-
siin saatiin vastaukset ja tyon tavoite, eli ohjeen luominen, tayttyi. Ty toteutet-
tiin kayttamalla erilaisia lahteita, jotka katsoin mielestani luotettaviksi. Tyon ta-
voitteena olleet yleispatevat hankintastrategian luomisohjeet keskisuurille yri-
tyksille luotiin pohjautuen useisiin eri [&hteisiin, joten pidan tyon tulosta nain ol-

len luotettavana.

Tyon lahteina kaytettiin suomenkielisia seké englanninkielisia l&hteita. Nain ol-
len tyon luotettavuuden kannalta on mahdollista, ettd olen englannista suo-
meksi kaantaessani tehnyt kaannosvirheitd, ja nain ollen vaarinymmarryksen
riski on olemassa. Toisaalta monipuolinen lahteiden kaytté voidaan myos
nahda niin, etté se lisdé tyon luotettavuutta, koska tietoa on haettu kahdella
kielella.

Laadin tydn tavoitteena olleen ohjeen niin, etta se olisi lukijan kannalta hel-
posti luettava ja ymmarrettava. Tein ohjeesta numeroidun vaiheittaisen ohjeen
ja jaoin sen vield kolmeen osaan: hankintastrategian suunnitteluun, hankinta-
strategian kaytannon toteutukseen seka hankintastrategian seurantaan, arvi-
ointiin ja mittaamiseen. Nain ohje on mielestani looginen ja kaytettava. Luotu
ohje on mielestani kaytettava kohderyhman, eli keskisuurten yritysten kan-
nalta. Ohje tarjoaa yleispatevéat ohjeet, joita yritys voi soveltaa omaan toimin-
taansa. Ohjeessa ei kuitenkaan oteta kantaa yksityiskohtaisiin tai yrityskohtai-
siin asioihin, koska se ei ollut tyon tarkoituksena. Ohjeessa on aina riskina,
ettd lukija ymmartaa jotakin vaarin, ja vaarinymmarrysten valttdminen ennalta

on ohjeen kirjoittajalle haastavaa.

Tyodn haasteena on saada se yritysten tietoisuuteen. Yksi vaihtoehto on esi-
merkiksi tehda internetsivu tai blogi, jossa ohje julkaistaan. Nain se olisi ylei-
sesti yritysten saatavilla. Ty0 tarjoaa myds jatkokehittamismahdollisuuksia mi-
nulle tai jollekin toiselle opiskelijalle niin, etta luomani yleispateva ohjeistus luo
pohjaa yksityiskohtaisemmalle strategiaohjeistukselle esimerkiksi jonkin koh-

deyrityksen parissa.



34

LAHTEET

Anttila, J-P., Jussila, A. & Mikkola, M. 2013. Hankintatoimen kehittaminen pk-
yrityksissa. VTT Technology. WWW-dokumentti. Saatavissa:
http://www.vit.fi/inf/pdf/technoloqy/2013/T81.pdf [viitattu 8.2.2018].

Baily, P., Farmer, D., Crocker, B., Jessop, D. & Jones, D. 2015. Procurement
Principles and Management. 11. painos. Harlow: Pearson Education Limited.

Gupta, M. 2015. How to Use Key Performance Indicators for Strategy Imple-

mentation. Strategic Thinking. WWW-dokumentti. Saatavissa: http://www.stra-

tegicthinking.eu/how-to-use-key-performance-indicators-for-strategy-imple-
mentation/ [viitattu 2.3.2018.]

Hakanen, M. 2004. PK-yrityksen strategiatyt: Menestystekijoina tieto, luovuus

ja oppiminen. 1. painos. Helsinki: Multiprint Oy.

Hallikas, J., Koivisto-Pitkénen, M., Kulha, T., Lintukangas, K. & Puustinen, A.
2011. Hankintatoimen osaaminen kilpailukyvyn lahteené globaaleissa arvover-
kostoissa — kansallisen kyselytutkimuksen tuloksia. Lappeenrannan teknillinen
yliopisto. WWW-dokumentti. Saatavissa: http://www.doria.fi/bitstream/han-
dle/10024/70865/isbhn%209789522651327.pdf [viitattu 8.2.2018].

Hopkin, P. 2010. Fundamentals of Risk Management. Lontoo: Kogan Page Li-

mited.

lloranta, K. & Pajunen-Muhonen, H. 2008. Hankintojen johtaminen: ostami-
sesta toimittajamarkkinoiden hallintaan. Toinen painos. Helsinki: Tietosanoma
Oy.

lloranta, K. & Pajunen-Muhonen, H. 2015. Hankintojen johtaminen: ostami-
sesta toimittajamarkkinoiden hallintaan. Neljas, tarkistettu painos. Helsinki:

Tietosanoma Oy.

Jaskari, H. 2016. ABC-analyysi. Helppo tapa tehostaa toimintaa!. JABC—Jas-
kari Accounting & Business Consulting. WWW-dokumentti. Saatavissa:
http://www.jabc.fi/artikkelit/abc-analyysi/ [viitattu 16.3.2018].



http://www.vtt.fi/inf/pdf/technology/2013/T81.pdf
http://www.strategicthinking.eu/how-to-use-key-performance-indicators-for-strategy-implementation/
http://www.strategicthinking.eu/how-to-use-key-performance-indicators-for-strategy-implementation/
http://www.strategicthinking.eu/how-to-use-key-performance-indicators-for-strategy-implementation/
http://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/70865/isbn%209789522651327.pdf
http://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/70865/isbn%209789522651327.pdf
http://www.jabc.fi/artikkelit/abc-analyysi/

35

Key Performance Indicators — KPI. s.a. Investopedia. WWW-dokumentti. Saa-
tavissa: https://www.investopedia.com/terms/k/kpi.asp [viitattu 2.3.2018].

Korpela, J. 2017. Ohjeen kirjoittaminen. Datatekniikka ja viestinta. WWW-do-
kumentti. Paivitetty 23.7.2017. Saatavissa: http://korpela.fi/kirj/7.7.html [vii-
tattu 8.5.2018].

Lindroos, J-E. & Lohivesi, K. 2010. Onnistu strategiassa. 3. uudistettu painos.
E-kirja. Helsinki: Alma Talent Oy. Saatavissa: https://kaakkuri.finna.fi/ [viitattu
8.4.2018].

Lysons, K. & Farrington, B. 2012. Purchasing and supply chain management.
8. painos. Harlow: Pearson Education Limited.

Mita ovat yleiset sopimusehdot (YSE:t) ja mista niitéd saa?. 2017. Helsingin

Seudun Kauppakamari. WWW-dokumentti. Saatavissa: https://jasentie-

dote.fi/fi/jasentiedote/helsingin-seudun-kauppakamari/2017/5/mita-ovat-vylei-

set-sopimusehdot-yset-ja-mista-niita-saa/ [viitattu 29.3.2018].

Pienet ja keskisuuret yritykset. s.a. Tilastokeskus. WWW-dokumentti. Saata-
vissa: http://www.stat.fi/meta/kas/pienet ja_keski.html [viitattu 8.2.2018].

Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006. KvaliMOTV - Menetelma-
opetuksen tietovaranto. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. WWW-
dokumentti. Saatavissa: http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/ [viitattu
8.4.2018].

Strategiatyd-rakentaminen. s.a. Directors’ Institute Finland. Pdf-tiedosto. Saa-
tavissa: https://dif.fi/osa/strategiatyo-rakentaminen/?print=pdf [viitattu:
29.3.2018].

Strateginen suunnittelu. s.a. Pk-yritysten johtamis- ja kehittamistytkalupakki.
Oulun seudun ammattikorkeakoulu. WWW-dokumentti. Saatavissa:
http://www.oamk.fi/hankkeet/pkk/pakki/etusivu.htm [viitattu 16.2.2018].



https://www.investopedia.com/terms/k/kpi.asp
http://jkorpela.fi/kirj/7.7.html
https://kaakkuri.finna.fi/
https://jasentiedote.fi/fi/jasentiedote/helsingin-seudun-kauppakamari/2017/5/mita-ovat-yleiset-sopimusehdot-yset-ja-mista-niita-saa/
https://jasentiedote.fi/fi/jasentiedote/helsingin-seudun-kauppakamari/2017/5/mita-ovat-yleiset-sopimusehdot-yset-ja-mista-niita-saa/
https://jasentiedote.fi/fi/jasentiedote/helsingin-seudun-kauppakamari/2017/5/mita-ovat-yleiset-sopimusehdot-yset-ja-mista-niita-saa/
http://www.stat.fi/meta/kas/pienet_ja_keski.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/
https://dif.fi/osa/strategiatyo-rakentaminen/?print=pdf
http://www.oamk.fi/hankkeet/pkk/pakki/etusivu.htm

36

Walker, D. & Hampson, K. 2003. Procurement Strategies: A Relationship-
based approach. E-kirja. Blackwell Science Ltd, a Blackwell Publishing Com-
pany. Saatavissa: https://kaakkuri.finna.fi/ [viitattu 23.2.2018].

van Weele, A. 2014. Purchasing and supply chain management. 6. Painos.

Hampshire: Cengage Learning EMEA.

Viitala, R. & Jylh&, E. 2011. Liiketoimintaosaaminen: Menestyvan yritystoimin-
nan perusta. 1.-5. painos. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Vinkkeja ohjetekstin tekijoille. Kotimaisten kielten keskus. WWW-dokumentti.
Saatavissa: https://www.kotus.fi/ohjeet/virkakieliohjeita/ohjeita_ohjeiden_teki-
joille [viitattu 8.5.2018].

Yrityksen liiketoiminnan visio on syyta pyrkia maarittelemaan jo toiminnan al-
kuvaiheessa. s.a. Business Fellows. WWW-dokumentti. Saatavissa:

https://www.businessfellows.com/articles/22 [viitattu 17.4.2018].



https://kaakkuri.finna.fi/
https://www.kotus.fi/ohjeet/virkakieliohjeita/ohjeita_ohjeiden_tekijoille
https://www.kotus.fi/ohjeet/virkakieliohjeita/ohjeita_ohjeiden_tekijoille
https://www.businessfellows.com/articles/22

37

KUVALUETTELO

Kuva 1. Kraljickin matriisi eli ostoportfolio. lloranta, K. & Pajunen-
Muhonen, H. 2015. Hankintojen johtaminen: ostamisesta toimitta-
jamarkkinoiden hallintaan. Neljas, tarkistettu painos. Helsinki: Tie-

tosanoma Oy.

Kuva 2. SWOT-analyysin nelikenttdpohja. Baily, P., Farmer, D.,
Crocker, B., Jessop, D. & Jones, D. 2015. Procurement Principles
and Management. 11. painos. Harlow: Pearson Education Lim-
ited.

Kuva 3. Yleiset strategian laatimis- ja luomisohjeet. Viitala, R. &
Jylha, E. 2011. Liiketoimintaosaaminen: Menestyvan yritystoimin-

nan perusta. 1.-5. painos. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Kuva 4. Strategiaprosessin viisi keskeista tyovaihetta. Lindroos, J-
E. & Lohivesi, K. 2010. Onnistu strategiassa. 3. uudistettu painos.
E-kirja. Helsinki: Alma Talent Oy. Saatavissa: https://kaak-
kuri.finna.fi/ [viitattu 8.4.2018].

Kuva 5. Strategisen kehittamisprojektin kriittisia vaiheita. Haka-
nen, M. 2004. PK-yrityksen strategiatyd: Menestystekijoina tieto,

luovuus ja oppiminen. 1. painos. Helsinki: Multiprint Oy.


https://kaakkuri.finna.fi/
https://kaakkuri.finna.fi/

38

LITTEET

Liite 1. Yleispatevat hankintastrategian luomisohjeet keskisuurille yrityk-
sille



39

Liite 1/1
Samu Kaaro

Yleispatevat hankintastrategian luo-
misohjeet keskisuurille yrityksille

Tama ohje on laadittu yhdistelemalla useita eri lahteita, ja koostamalla niiden poh-
jalta yhtenainen hankintastrategian luomisohje keskisuurille yrityksille. Ohjeen koh-
deryhmalla eli keskisuurilla yrityksilla tarkoitetaan suomalaisomisteisia yrityksia, joi-
den palveluksessa on vahemman kuin 250 tydntekijaa, joilla on toimipisteita vain
Suomessa seka joilla on hankintaa paatoimekseen tekevaa henkilostoa. Ohje kasittaa
kaiken hankintastrategian suunnittelusta sen seurantaan ja arviointiin.

Ohje on jaettu kolmeen osaan: hankintastrategian suunnitteluun, hankintastrategian
kdytannon toteutukseen seka hankintastrategian seurantaan, arviointiin ja mittaami-
seen. Hankintastrategian luomisen vaiheet on numeroitu, ja vaiheet on tarkoitus suo-
rittaa numeroidussa jarjestyksessa.

Hankintastrategian suunnittelu

1. Tunnista oman organisaation arvot ja visio

Nama asiat muodostavat hankintastrategian pohjan. Ota huomioon
myo0s yrityksessa valtaapitavien arvot ja odotukset.

Arvot ja visio

Arvoilla tarkoitetaan asioita, joita yrityksessa pidetaan tarkeina. Visiolla puolestaan
tarkoitetaan ndkemysta/tavoitetta siita, missa yritys haluaa olla tietyn ajan paasta.
Visioon sisaltyy yleensa yrityksen karkeat kannattavuus- ja kasvutavoitteet. Yritystoi-
minnan tavoite on tuottaa omistajilleen voittoa, joten yrityksessa valtaapitavien ar-
vot ja odotukset taytyy ottaa huomioon. He voivat asettaa esimerkiksi sijoitetulle
pddomalle tuottotavoitteet.
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2. Tunnista muutostarve
Mieti mihin halutaan muutosta ja miksi? Perustele muutostarve myos
henkilostolle.

3. Mieti, mita strategialla halutaan saavuttaa ja aseta ta-

voitteet

Mieti ensin, mita hankintastrategialla halutaan saavuttaa, ja aseta sen
mukaan tavoitteet, jotka tukevat haluttua paamaaraa. Tavoitteiden tulee
tukea hankintastrategian visiota. Ota huomioon hankintatoimintaan liit-
tyvien tavoitteiden ja vaatimusten lisaksi hankittaviin tuotteisiin liittyvat
tavoitteet ja vaatimukset. Ota suunnitteluun mukaan tarkeimmat sidos-
ryhmat.

Sidosryhmat
Sidosryhmilla tarkoitetaan tassa yhteydessa yrityksen johtoa seka kaikkia, joiden jo-
kapaivaiseen tyohon strategiset toimenpiteet liittyvat.

4. Hanki tarvittava taustatieto tyodkalujen avulla

Kaytettavat tyokalut riippuvat yrityksesta seka sen tavoitteista. Mieti en-
sin, mita tietoa tarvitaan, ja sen jalkeen kayta tyokaluja sen hankkimi-
seen. Tyokaluina voit kayttaa esimerkiksi Kraljickin matriisia, SWOT-ana-
lyysia seka ABC-analyysia.
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Kraljickin matriisi

Suuri

Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Hankittavan
tuote- tai
palveluryhmén
tulosvaikutus

Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat

Pieni

Helppo Vaikea

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kraljickin matriisia kdytetdan luokittelemaan hankittavia tuote- ja palveluryhmia. Si-
joittamalla yrityksen hankkimat tuotteen matriisin nelikenttdan saadaan hankinnat
jaettua volyymi-, rutiini-, pullonkaula- ja strategisiin hankintoihin. Aseteltaessa han-
kintoja nelikenttdan, tarkastellaan niita niiden taloudellisen vaikutuksen ja saatavuus-
riskien avulla.

Hankintojen taloudellinen vaikutus saadaan selville vertaamalla jonkin tietyn tuot-
teen kustannuksia kriteereihin, kuten materiaalien hintaa tai kokonaiskustannuksiin.
Mita suurempi volyymi tai rahasumma on, sitd suurempi on hankinnan taloudellinen
merkitys. Saatavuusriskit puolestaan saadaan selville, kun tuotetta verrataan kritee-
reihin, kuten lyhyt- tai pitkdaikaiseen saatavuuteen tai potentiaalisten toimittajien
madraan. Saatavuusriski on suuri, jos tuotetta saadaan vain yhdelta toimittajalta il-
man vaihtoehtoista ldhdetta. Saatavuusriski on pieni, jos tuotteella on monta mah-
dollista toimittajaa, ja toimittajan vaihtamisen kustannukset ovat pienet.

Volyymituotteilla tarkoitetaan tuotteita, joita yritys kuluttaa ja hankkii paljon. Nailla
tuotteilla on paljon vaihtoehtoisia hankintakanavia ja toimittajia. Volyymihankinnat
ovat yleensa rahallisesti suurin hankintakategoria. Taman ryhman tuotteet tulisi kil-
pailuttaa.
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Rutiinihankinnat ovat tuotteita, joiden arvo ei ole suuri ja mahdollisia toimittajia on
paljon. Esimerkkina rutiinihankinnoista ovat toimistotarvikkeet ja tyovaatteet. Nai-
den tuotteiden kohdalla pyritdan minimoimaan tuotteiden hankinnasta aiheutuvat
kustannukset ja yritetddan varmistaa, ettd niiden ostaminen on helppoa ja nopeaa.

Pullonkaulahankinnoilla tarkoitetaan tuotteita, joita ei osteta suuria maaria ja joilla
on vahan mahdollisia toimittajia (joskus mahdollisia toimittajia voi olla vain yksi),
mutta joiden puuttuminen voi pysdyttaa toiminnan/tuotannon. Ndiden tuotteiden
kohdalla tavoitteena on saatavuuden varmistaminen. Pullonkaulatuotteiden syntyyn
voidaan vaikuttaa suunnittelemalla ja kehittelemalla tuotteet niin, etta kaytetyilla
komponenteilla on mahdollisimman paljon vaihtoehtoisia toimittajia.

Strategisilla hankinnoilla tarkoitetaan tuotteita, joiden arvo on suuri, ne ovat yrityk-
sen toiminnalle kriittisia ja niilla on vahan vaihtoehtoisia toimittajia. Nama tuotteet
ovat usein raataldityja tai muuten ainutlaatuisia. Esimerkkina strategisista hankin-
noista ovat mikroprosessorit ja moottorit. Naiden tuotteiden kohdalla tulisi pyrkia tii-
viiseen yhteistyohon toimittajien kanssa. Toinen vaihtoehto on etsia muita toimittajia
ja yrittaa luoda kilpailutilannetta.

SWOT-analyysi

/

\

Vahvuudet

\

/

/

/

N

Mahdollisuudet

\

Heikkoudet

\

\
/

/

Uhat

/
\

SWOT-analyysissa pohditaan oman yrityksen tilaa nelikentan kautta. SWOT-analyysia
voi soveltaa koko yritykseen, pelkkdan hankintaosastoon tai yksittdisiin toimittajin ja
tuotteisiin/tuoteryhmiin. Tarkoituksena on luoda tilannearvioita suunnitelmien ja
paatoksenteon pohjaksi. SWOT- analyysilla voidaan tarkastella yrityksen sisdista tilaa
sekd oman yrityksen toimintaympaéristod. Tama tarkoittaa, etta tarkastellaan oman
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yrityksen vahvuuksia ja heikkouksia sekd oman toimintaympariston uhkia ja mahdolli-
suuksia.

ABC-analyysi

ABC-analyysi perustuu Pareto-periaatteeseen, joka tarkoittaa ajattelua, etta pieni
madra asioita aiheuttaa suurimman osan vaikutuksista. Ajatuksena on 10/80-suhde
eli ajatus, etta 20 % hankinnoista aiheuttaa 80 % kustannuksista. Nama prosentti-
osuudet ovat kuitenkin joustavia.

ABC-analyysia kdytetdan niin, etta hankinnat jaetaan euromaaraisesti kolmeen luok-
kaan: A-luokkaan, B-luokkaan ja C-luokkaan. A-luokan hankinnat muodostavat rahal-
lisesti suurimman osan hankintakustannuksista ja C-luokka pienimman. A-luokassa
on siis noin 20% yrityksen hankinnoista, mutta tdman luokan tuotteet muodostavat
80 % kaikista hankintakustannuksista. Hankinnat voidaan jakaa kolmeen luokkaan eu-
romaardisen prosenttiosuuden mukaan esimerkiksi seuraavalla tavalla: A-luokka 80
%, B-luokka 15 % ja C-luokka 5 %. A-luokkaan tulisi kohdistaa eniten resursseja, koska
sen taloudellinen vaikutus yritykselle on suurin.

ABC-analyysia ei kannata kayttaa tyokaluna yksindan, koska se olettaa kaikkien tuote-
ryhmien ja tuotteiden kayttaytyvan samalla tavalla. Tasta syysta sitd kannattaa kayt-
tda muiden tyodkalujen ohessa.

5. Maarita strategian mukaiset kehitysprojektit ja toimin-

tasuunnitelmat

Tama tapahtuu tunnistamalla, mitd omassa toiminnassa taytyy muuttaa,
jotta paastaan tavoitteisiin. Luo myos toimintasuunnitelmat, eli mita teh-
daan minakin vuonna. Tama tapahtuu antamalla tarkat maarittelyt kysei-
sen vuoden tavoitteista ja keinoista, joilla strategia saadaan toteutetuksi.

6. Kartoita strategisiin suunnitelmiin liittyvat riskit ja maa-

rita niille sopivat riskinhallintamenetelmat

Koska kaikkeen toimintaa liittyy riskeja, ja niihin on jarkevaa varautua en-
nalta, tulisi riskinhallinnan olla osa hankintastrategiaa. Riskinhallinnan tu-
lee olla ennakoivaa ja sen tulee olla jatkuvasti kehitettava prosessi.

Riskinhallinta

Riskien ilmoittamiseen kdytetdan yleensa prosenttilukua, joka kertoo, kuinka toden-
nakoinen riski on. Riskien ilmoittamisessa kdytetaan yleensa myos sanaa (esim. va-
hdinen tai merkittava), joka kertoo riskin mahdollisia vaikutuksia. Yrityksissa on hyva
olla kdytossa riskien rekisterdintijarjestelma, joka hoitaa riskien ylos kirjauksen ja
kdaytannon hallinnan. Strategiassa tulisi kuitenkin olla yleisia keinoja, joilla voidaan
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vahentaa toimintaan liittyvia riskeja. Jokaiselle merkittavalle riskille tulee tunnistaa
vaadittavat hallintatoimenpiteet seka antaa ne riskin haltijalle. Jokaisen hallintatoi-
menpiteen vaikutus pitdisi pyrkia ennustamaan ja maarittaa sille arvo. Nain voidaan
pohtia, mita eri vaihtoehtoja oman toiminnan riskeille on, ja mita niiden siirtdminen,
poistaminen tai pienentaminen maksaisi. Hallintatoimenpiteita tulee olla useampi
vaihtoehto, jotta voidaan laatia varasuunnitelma, jos ensimmainen keino ei onnistu-
kaan. Hankintastrategiassa riskin haltijat taytyy tunnistaa, jotta riskinhallinnalle saa-
daan vastuuhenkil6t.

Riskien hallintamenetelmat

Riskeilld on erilaisia hallintamenetelmia, joita ovat riskin valttaminen, pienentami-
nen, siirtdminen, ottaminen ja riskiin varautuminen. Riski voidaan valttaa poistamalla
riskialtis toiminto tai prosessi kokonaan. Valttamista on myos se, ettei ryhdyta liian
riskialttiiseen toimintaan tai tehda kauppaa epaluotettavan kumppanin kanssa. Riski
voidaan pienentaa siten, etta pienennetaan riskin todennakoisyytta tai seurauksia.
Tama voidaan tehda esimerkiksi henkiléston kouluttamisen ja hyvan ohjeistuksen
avulla. Riskeja voidaan siirtaa sopimusten (esimerkiksi vakuutusten) avulla kokonaan
tai osittain toiselle osapuolelle. Riski voidaan my0s tietoisesti ottaa, jos se on niin
pieni ja usein toistuva, etta sen torjunta aiheuttaisi suurempia kustannuksia, kuin itse
riski. Otetut riskit voidaan tall6in kasitella normaaleina toiminnan kuluina. Viimeinen
hallintamenetelma on riskeihin varautuminen, joka voi tarkoittaa yksinkertaisesti toi-
minnan jatkuvuuden suunnittelua.

7. Mieti jokaiselle tavoitteelle sopivat KPI-mittarit
KPI-mittareiden tarkoituksena on mitata tavoitteisiin paasya. Kaytettavat
mittari riippuvat yrityksen tavoitteista ja suorituskyvyn kriteereista.

KPI-mittarit

KPI-mittareilla (Key Performance Indicator) tarkoitetaan suorituskykymittareita. KPI-
mittari toimii siten, etta valitaan mitattava maare ja seurataan taman maareen kehi-
tysta. Suorituskykymittari auttaa mittaamaan strategisten tavoitteiden saavutta-
mista. Ne toimivat taten myos varoitusjarjestelmana, jos ilmenee strategisia ongel-
mia. Jos mitattu taso poikkeaa tavoitellusta tasosta paljon, taytyy asiaa pohtia, analy-
soida ja toimia sen mukaan.

Hyva suorituskykymittari on yksinkertainen ja helposti ymmarrettava ja silla on sel-
ked yhteys tavoitteisiin ja strategiaan. Mittaria taytyy myos seurata sielld missa teke-
miseen ja tapahtumiin voidaan vaikuttaa. Tavoitteiden suhteen mittarin mittarin tu-
lee olla riittavan laaja-alainen ja tasapainoinen. On myods tarkeaa, etta mittaria kayte-
taan jatkuvan kehittamisen valineena.
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8. Luo strategiset linjaukset ja strategia-asiakirja

Luo tarvittavat strategiset linjaukset vision ja tavoitteiden pohjalta. Lin-
jausten taytyy olla riittavan tarkkoja ohjaamaan hankintatoimea. Tulok-
sena on strategia-asiakirja, joka sisaltaa vision, tavoitteet, tarvittavat
muutokset ja keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. Valta ymparipyoreita
ilmaisuja.

Linjaa seuraavanlaisia asioita:

- hankintatoimeen liittyvat tavoitteet ja vaatimukset

- hankittaviin tuotteisiin liittyvat tavoitteet ja vaatimukset
- Make or Buy paatoksenteko

- toimittajat

- kansainvaliset hankinnat

- yhteistyokaytannot toimittajien kanssa

- hankintasopimukset

Strategia-asiakirja

Strategia-asiakirja sisaltaa tekstia ja/tai kuvia; mieluummin molempia. Olisi hyva
tuottaa kirjallinen strategia tyontekijoiden saataville. Kirjallista strategiaa jokainen
voi lukea itsendisesti ja palata takaisin ja tarkistaa tarvitsemiaan asioita strategiasta.
Strategian ei silti tarvitse olla kuiva asiateksti, vaan sen voi myds vaihtoehtoisesti kir-
joittaa vaikkapa tarinan muotoon.

Strategiset linjaukset

Linjausten taytyy olla riittavan tarkkoja ohjaamaan hankintatoimea. Varsinkin keski-
pitkalla aikavalilla (noin 3-5 vuotta) tulee toimintasuunnitelmien olla riittdvan konk-
reettisia.

Hankintatoimeen liittyvat tavoitteet ja vaatimukset

Taytyy pohtia, mita tavoitteita ja vaatimuksia hankintatoimeen halutaan kohdistaa.
Voidaan pohtia esimerkiksi, miten hankintahenkilostda koulutetaan, miten strategis-
ten suunnitelmien toteuttamisesta palkitaan ja mitd hankintaan keskitetysti ja mita
hajautetusti. Keskitetylld hankinnalla tarkoitetaan, etta yksittdinen osto-osasto hank-
kii koko yrityksessa tarvittavat hankinnat. Hajautetulla hankinnalla puolestaan tarkoi-
tetaan, etta hankinnat on sijoitettu muiden toimintojen mukana itsendisiin, pienem-
piin tulosyksikdihin. Hajauttamista voidaan harkita, jos halutaan, etta hankinnat ta-
pahtuvat sielld, missa toiminnotkin. Keskittamista puolestaan voidaan harkita, jos
monilla yrityksen toiminnoilla on samankaltaisia tarpeita.
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Hankittaviin tuotteisiin liittyvat tavoitteet ja vaatimukset

Tama tarkoittaa kdaytanndssa linjauksia koskien tuotekehitysta, prototuotantoa, mas-
satuotteita ja raataloitavia projektituotteita seka jalkimarkkinoita ja tuotannon lopet-
tamisen jalkeisia velvoitteita. Hankintastrategia tarkoittaa usein kdytanndssa eri tuo-
teryhmille luotuja strategisia linjauksia. Hankintoja voidaan luokitella jalostusasteen
mukaan, kdyttotarkoituksen mukaan, taloudellisen merkittavyyden mukaan, toimit-
tajamarkkinoiden rakenteen mukaan seka hankintakohteen monimutkaisuuden mu-
kaan. Luokittelun jalkeen voidaan luoda eri tuoteryhmille omia linjauksia.

Make or Buy paatoksenteko

Tama tarkoittaa, etta linjataan, mita yritys valmistaa/tekee itse tai mita se ostaa ulko-
puolisilta toimittajilta. Taytyy miettia, missa tilanteissa ulkoistetaan ja millaisissa ti-
lanteissa kannattaa mieluummin valmistaa/tehda itse, milloin jo aiemmin ulkoistet-
tua toimintaa kannattaa ottaa takaisin itse valmistettavaksi/tehtdvaksi, ulkoiste-
taanko jokin toiminta kokonaisuudessaan vai kokonaan, ja mitad tehdaan jaljelle jaa-
vélle kapasiteetille. Ulkoistamisella tarkoitetaan, etta yritys siirtda toimintoja, jotka
se on aiemmin tehnyt itse, ulkopuolisen palveluntarjoajan tehtavaksi. Ulkoistettavan
palvelun hankintaan voidaan haluta liittaa tiukkoja rajoituksia ja ehtoja, koska yritys
tuntee palvelun paremmin kuin muut ostettavat palvelut, koska se on aiemmin hoita-
nut palvelun itse.

Kansainvaliset hankinnat

Kansainvalisten hankintojen suhteen tulee linjata, millaisin perustein kansainvalisia
hankintoja tehdaan (esimerkiksi, mennaanko kansainvalisiin hankintoihin halpojen
tyovoimakustannusten takia). Kohdemaat taytyy kartoittaa huolella, ja kaikki kan-
sainvalisiin hankintoihin liittyvat riskit ja kustannukset taytyy myds kartoittaa huo-
lella.

Toimittajat

Toimittajiin liittyen taytyy tehda monenlaisia linjauksia, kuten esimerkiksi voidaan
pohtia tavoiteltavaa toimittajien lukumaaraa ja yhteistyokaytantoja toimittajien
kanssa. Voidaan miettia, milloin suositaan tiivista yhteistyota toimittajan kanssa ja
milloin kilpailutetaan. Taytyy luoda ennalta sovitut pelisadannot toimittajan kanssa ja
sitouttaa toimittaja niiden noudattamiseen.

Hankintasopimukset

Taytyy linjata, miten sopimuksia hallitaan, miten kattavia ne ovat, minkalaisia ne ovat
kestoltaan ja millaisia palkitsemisperusteita noudatetaan. Kannattaa ottaa huomioon
yleiset sopimusehdot, jota omalla toimialalla noudatetaan. Yleisten sopimusehtojen
ideana on, ettd sopimuspuolet sopivat erilliselld sopimuksella tarkeimmat toimituk-
seen liittyvat asiat, kuten hinnan toimitusajan ja laadun. Yleisia toimitusehtoja laadi-
taan, koska lainsaadanto ei tarjoa riittdvan yksityiskohtaisia menettelyohjeita erilai-
siin kaupan tilanteisiin.
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Hankintastrategian kaytannon toteutus

O. Esittele strategia-asiakirja henkilstélle ja sitouta henki-
|6sto siihen

Anna henkilostolle mahdollisuus palata asiakirjaan esittelyn jalkeenkin.
Selita henkilostolle tarve muutokseen, seka sitouta tarvittavat henkilot

muutokseen. Hankintastrategiaan taytyy sitouttaa kaikki, joita strategiset
muutokset koskevat.

10. Nimea tydéryhma ja vastuuhenkil® kehitysprojektien to-

teuttamiseen

Tarvittaessa voidaan joutua tekemaan muutoksia organisaation raken-
teeseen/toimintatapoihin, jotta kehitysprojektit voidaan vieda loppuun.
Johdon taytyy nayttaa esimerkkia ja tarjota tukea, jotta kehitysprojektit
onnistuvat. Koska hankintastrategian toteutus tapahtuu vain kdaytannon
tekemisen kautta, on esimiehilla ja johdolla selvasti suuri rooli. Vaikka
vetovastuu on johdolla, jaa strategian kaytannon toteuttaminen kuiten-
kin tyontekijoille.

11. Tarjoa henkiléstdlle tarvittavaa koulutusta

Henkilosto saattaa tarvita koulutusta uusien toimintatapojen ja muuttu-
neiden kaytantdjen takia. Varmista, etta tyontekijat ovat perilla muutok-
sista, ja heidan taidot/tiedot ovat ajan tasalla.

12. Seuraa kehitysprojektien etenemista ja pida henkildstd
ajan tasalla prosessin etenemisesta
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Hankintastrategian seuranta, arviointi ja mit-
taaminen

13. Luo seurantajarjestelma, josta nakyy, miten strategian

mukainen toiminta ja kehitysprojektit etenevat

Tee seurannalle oma suunnitelma. Seuraa kaikkia hankintastrategian
osa-alueita: ymparistoa, lahtokohtaolettamuksia, strategisia tavoitteita,
kriittisia menestystekijoita seka strategisia toimenpideohjelmia. Strate-
gian kannalta tarkeista mittareista ja niiden tuloksista raportoidaan, ja
sen jalkeen keskustellaan siitd, miten mitattuja tuloksia parannetaan.

14. Arvioi strategian onnistumista useasta eri nakdkul-
masta

Nakokulmia arvioimiseen
Yrityksen sisdisen johdonmukaisuuden ndkékulma:

Tarkastellaan, ovatko yrityksen sisdiset hankintastrategiat yhta lailla saavutettavissa,
tukevatko ne yrityksen paamaaria, vahvistavatko ne toisiaan seka keskittyvatko han-
kintastrategiat tarkeimpiin hankintaongelmiin. Tama olettaen, ettd yrityksessa on
kdytossa useampi eri hankintastrategia.

Ympariston nakokulmasta:

Arvioidaan tuoko hankintastrategia esiin ymparistossa esiintyvia mahdollisuuksia ja
kasitteleekod se ulkoisia uhkia.

Resurssien nakokulmasta:

Arvioidaan, pystytaanko strategiaa toteuttamaan nykyisten resurssien rajoissa, ja
onko aikataulutus sopiva verrattuna osaston/yrityksen kykyyn sopeutua muutoksiin.

Kommunikaation ja toteutuksen nakékulma:

Arvioidaan yrityksen sitoutuneisuutta strategiaan, ymmartavatko strategian toteutta-
jat strategian sisallon seka onko johdolla riittavaa kykya tukea tehokasta hankinnan
suunnittelua.

15. Mittaa strategian etenemista ja tuloksia
Tarkastele aiemmin luotuja suorituskykymittareita.
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16. Tee tarvittaessa muutoksia strategiaan

Jos tavoitteisiin ei olla paasty, tai strategian toteutuminen ei suju toivo-
tusti, taytyy strategiaa muuttaa niilta osin, milta se on tarpeellista.



