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THVISTELMA

Tutkimuksessa selvitetddn, kuinka Sampo Pankin hankintoja voidaan kehittda ja
tehostaa. Hankintatoimen kehittdminen l&htee liikkeelle nykytilan analysoimises-
fa.

Tarkoituksena on tunnistaa Sampo Pankin hankintojen ongelmakohtia ja muodos-
taa kehitysideoita hankintatoimen parantamiseksi.

Onnistuneella hankintatoimella saavutetaan tehokas ja taloudellinen, todella lisé-
arvoa loppukayttajalle tuottava prosessi, joka kéyttdd hankinnan erityisosaamista
hyvaksi.

Opinnéytetyon teoriaosuudessa keskitytddn kasitteleméan hankintatoimea yleisel-
I4 tasolla seka kaydaan lapi muita hankintoihin l&heisesti liittyvia asioita.

Opinnaytetyon tutkimusosuus koostuu Sampo Pankki Oyj:n hankintatoimen ku-
vauksesta. Empiirisen osuuden tiedot keréttiin kvalitatiivisin menetelmin havain-
noimalla ja haastatteluilla. Hankintojen tdmanhetkisté tilaa Sampo Pankissa on
kartoitettu selvittdmalla kaytanndn prosesseja, niiden ongelmakohtia ja toimivuut-
ta. Sampo Pankin hankintojen lahtotilannetta kuvaa tilaaminen, josta voidaan tu-
levaisuudessa siirtyd vaiheittain perinteisen ostamisen ja hankintatoimen johtami-
sen kautta ulkoisten resurssien hallintaan.

Tutkimustulosten pohjalta laadittiin kehitysehdotuksia, joiden avulla hankintatoi-
mea voidaan kehittdd entista tehokkaammaksi ja toimivammaksi Sampo Pankissa.
Siséisid kehittdmiskohteita ovat muun muassa ostajan osaamisen lisédminen,
avoimuuden kehittdminen, strategisen suunnittelun lisaédminen, hankinnan tavoit-
teiden sek& hankintaprosessin seurannan lisdédminen.

Avainsanat: hankinta, osto, ulkoistaminen, Sampo Pankki Oyj



Lahti University of Applied Sciences
Faculty of Business Studies
NOUSIAINEN TERO: Developing Procurement

Case: Sampo Pankki Oyj

Bachelor’s thesis in Ebusiness, 68 pages.
Autumn 2007

ABSTRACT

This research examines how Sampo Bank’s procurement can be developed and
intensified. Procurement development begins with analyzing the current situation.
The purpose is to recognize major problems which are related to the procurement
process as well as to Sampo Bank’s procurement.

Successful procurement will gain an efficient and economical process, which
gives additional value to the end user and benefits from the procurement special
know-how.

The theoretical part of this thesis focuses on dealing with the procurement process
on the main level and things related to procurement.

The research part of this thesis consists of Sampo Bank’s description of the
procurement. The empirical part of the thesis was gathered with qualitative
methods by observing and on the interview. The present Sampo Bank’s
procurement has been surveyed by carrying out conserning processes in practice
and their problems and functionality. The start phase in Sampo Bank’s
procurement can be described as ordering, from which can be proceeded in stages
through traditional purchasing and procurement management towards
management of external resources.

Based on the result of the study was made a proposals which help to develop the
procurement to be a more effective and functioning instrument in Sampo Bank.
The internal issues are concentrating on enchasing the purchaser skills, increasing
the transparency developing, increasing the strategic planning, concentrating on
the aim of the procurement and follow-up the procurement process.

Keywords: procurement, purchasing, outsourcing, Sampo Bank Ltd
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1 JOHDANTO

Toimintaympaéristot elavat voimakkaan muutoksen aikaa ja tdima muutos koskee
my0s logistista toimintaympéristod. Toiminnan globalisoituminen, kilpailun Kiris-
tyminen ja séhkdisten tyovalineiden kaytté vaativat uudenlaista toimintaymparis-
ton ja toiminnan hallintaa. Yritysten keskittyessé entistd enemman ydintoiminto-
jen hoitamiseen, tasta syystda myds hankintatoimen tehtdvien maaré tulee lisaan-
tymé&an muun muassa palveluiden kayton lisddntymisen johdosta. Hankintatoimi
on muuttumassa entistd enemman operatiivisesta toiminnasta kohti strategisem-
pien kehitystehtavien suuntaan, jolloin my6s hankintahenkiltstolta vaaditaan uu-

denlaista tapaa toimia, kyseenalaistamista ja aikaisempaa enemman ammattitaitoa.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan hankintatoimintaa Sampo Pankin nakékulmas-
ta. Hankintatoimen kehittdminen alkaa nykytilan analysoimisesta. Hankintojen
nykytilaa ja toimintaa kartoitetaan kaytannon tasolla. Tarkoituksena on selvittaa,
kuinka tuote- ja palveluhankintoja voidaan kehittda ja tehostaa. Hankintatoimelle
ei pyritd antamaan lyhyen téhtdimen toimintasuosituksia, vaan tarkoituksena on
antaa yleisia suuntaviivoja hankintatoimen kehittdmiseksi pidemmalla aikavalilla
ja esittamalla tulevaisuuden suuntaviivoja erilaisten toimintamallien hyddyntami-

seksi ja yhdenmukaisten menettelytapojen luomiseksi.

1.1 Tutkimusmenetelmét

Tutkimus tehdaan kirjallisuustutkimuksena seka haastattelututkimuksena. Kirjalli-
suusanalyysin perusteella pyrittiin luomaan hankintatoimen kokonaiskuvaus. Tut-
kimusmenetelmé on kvalitatiivinen, jossa aineiston kerddminen, késittely ja ana-
lyysi lomittuvat toisiinsa. Aineistona kaytetadn seka kotimaista ettd ulkomaista
aihealueeseen liittyvaa kirjallisuutta, artikkeleita, tutkimustuloksia ja internetista

I0ytyvaa tietoa.



Empiirinen aineisto on keratty havainnoimalla ja haastattelemalla hankintayksi-
kdssa hankintatehtavissé tydskentelevia henkil6itd. Haastatteluiden tiedonkeruu-
tapana oli avoin haastattelu, eli mitddn valmiita kyselylomakkeita ei kaytetty,

vaan aiheesta kaytiin vapaamuotoista keskustelua.

1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tarkoituksena on tunnistaa hankintojen ongelmakohtia ja muodostaa kehitysideoi-

ta hankintatoimen parantamiseksi, sek& hankintatoimen osto-osaamisen kehitta-

minen. Ongelmakohtia pyritddn tunnistamaan havainnoimalla ja keskustelemalla

hankintahenkildston kanssa.

Tama tutkimusongelma voidaan jakaa seuraaviin kysymyksiin:

Mika on Sampo Pankin hankintojen nykytila?

Miten hankintatoimintaan tulisi kehittaa ja mitka ovat kehittdmisen painopisteet?

Mitka ovat tarvittavat uudet kehittdmistoimenpiteet?

1.3 Tutkimuksen vaiheistus ja rajaus

Empiirisessa osassa tutkimusta on rajattu siten, ettd lahemmaén tarkastelun koh-
teeksi on valittu kalustehankinnat ja muita tuote — ja palveluhankintoja kasitellaan

vain jos ne liittyvat aineistoon.

Tutkimuksessa on seuraava rakenne. Luvussa 2 luodaan katsaus Kirjallisuuteen
hankintatoimesta. Luvussa 3 tarkastellaan hankintaprosessin vaiheita. Luvuissa 4
ja 5 késitelld&n hankintojen analyyseja seka toimittajan etté ostajan vélisia toimin-
tamalleja. Luvussa 6 luodaan katsaus palveluihin sek& niiden ulkoistamiseen. Lu-

vussa 7 on tyon empiirinen osio, jossa késitelld&dn kohdeyrityksen hankintatoimen



nykytilaa ja siind ilmenneitd ongelmia. Luvussa 8 esitellaan tutkimustulosten poh-
jalta laadittuja kehitysehdotuksia ja viimeisessa luvussa esitetddn tutkimuksen

yhteenveto ja johtopaatokset.

Tutkimus keskittyy kuvaamaan sisdisia hankintaprosesseja ja niiden toimintaa.
Tutkimus ei kasittele yksityiskohtaisempaa logistisen puolen tarkastelua, logistisia

nakdkulmia kuitenkin sivutaan tarvittavalta maarin.



2 YRITYKSEN HANKINTATOIMI

2.1 Hankintatoimi yleensa

Ostaminen on toimintona olemassa kaikissa yrityksissé ja yhteisoissé. Jokainen
tarvitsee tavaroita ja palveluita. Hankinnat voidaan jakaa organisaation ydintoi-
mintaan kiinte&sti tukeviin hankintoihin eli ydinhankintoihin, muut hankinnat ovat
tukihankintoja. Hankintatoimi vastaa ndiden hankintojen organisoinnista ja jar-
jestamisestd. Tukihankintojen osalta yleisesti kehittdmista vaativia ongelmia ovat:
(Miikki 2002.)

» hankintahenkiloston aika kuluu rutiinitehtaviin

» hankinnan prosesseja ei kehitetd yhdessa toimittajien kanssa

» hankintastrategiat ja ohjeistot ovat puutteellisia

» hankinnoissa tehdaén paljon paallekkaista tyota

» hankintojen kokonaiskustannuksia ei ymmaérreté

» hankintojen raportointi on puutteellista

» toimittajahallinta on puutteellista, tieto on usein manuaalisen yll&pidon va-

rassa

Liiketoiminnassa hankinta ei vain sdéstd kustannuksia — se luo parhaimmillaan
lisdarvoa ja tulosta yhteistyssa toimittajien ja asiakkaiden kanssa. Toteuttaessaan
omaa rooliaan rajapintana toimittajamarkkinoihin hankinta toteuttaa ja on suunnit-

telemassa yrityksen koko Kkilpailustrategiaan. Selvimmin hankinnan rooli tulee



kuitenkin esiin osana organisaatioiden vélisté logistista ketjua. ( Koskinen, Lanki-

nen, Sakki, Kivistd, Vepsélainen 1995.)

Hankintatoimella viitataan strategiseen toimintaan, kun taas ostotoimea pidetaan
yleisesti operationaalisena toimintana. Strateginen taso kattaa ne ostopaatokset,
jotka vaikuttavat yrityksen asemaan markkinoilla pitkélla aikavalilla. Se sisaltaa
muun muassa operationaalisen tason ohjeiden ja tyotehtévien kehittdmisen. Ope-
rationaalinen taso kasittda kaikki tehtdvat, jotka kuuluvat tilaamiseen ja tavaroi-
den lahettdmiseen. (Weele 2002, 236 — 237). Ostotoiminnan kehittyessa sen rooli
muuttuu passiivisesta ja operatiivisesta strategisempaan ja ennakoivampaan suun-
taan. Koskinen ym. (1995, 68) mukaan ostotoiminnan tulee integroitua strategiaan
entista tiukemmin, ostotoiminnan kehitys on vaiheittaista. Alla olevassa taulukos-

sa on Koskisen esittdma teoria oston laajenevasta toimenkuvasta ja kehityksen

vaiheista.
Vaihe Operatiivinen painopiste Toiminnan tavoite
1. Perinteinen ostaminen Tehokas tranesktio \asiaaminen sisdisen kaytian
tarpesseen
2. Harkintatoirnen jontaminen Ketjum tehokas koordingin Fioko ketiun tehokkuus
3. Ulkoisten resurssien hallnta Verkoston kehittSminen Loopuesigkasiapesses
WEStEaEminEn

Taulukko 1. Ostotoiminnan kehityksen vaiheet (Koskinen ym. 1995)

Taulukosta voidaan havaita, ettd perinteiselle ostamiselle (vaihe 1) on tyypillista
operatiivisuus ja oman tehokkuuden kehittdminen. Toiminnan paatavoitteena on
tehokas transaktio sek& sisdisen kayttdjan tarpeeseen vastaaminen, mutta vasta
sitten kun tarve ilmoitetaan. llmaantunut tarve taytetddn, mutta uusien ratkaisui-
den etsintd on passiivista. Hankintatoimen johtamisen (vaihe 2) piirteitd ovat tar-
jontaketjun kokonaisvaltainen hallinta seka toimittajasuhteen kehittdminen. Toi-
minnan péatavoitteena on tunnistaa asiakastarpeet ja koordinoimalla koko tarjon-
taketjun toimintaa, jolloin tavoite on saada toimittajakunta sitoutumaan toimin-
taan. Paatyokaluina Koskinen ym. (1995, 68) pitavat toimittajakunnan supistamis-

ta seka aikaisempaa syvempéaéa yhteisty6ta toimittajien kanssa. Ulkoisten resurssi-



en hallinnassa (vaihe 3) ostaminen nahddén osana strategista padtoksentekoa ja
hankinnan jatkuvaa osallistumista kaikkien prosessien ja koko verkoston kehitta-

miseen.

Liikenne- ja viestintdaministerion VALO- ohjelmaan kuuluvassa NetMan-
hankkeessa (Aminoff, HyppOnen, Pajunen- Muhonen 2002.) tutkittiin hankinta-
toimea 24 suomalaisessa kauppa- ja teollisuusyrityksessd. Projektissa tutkittiin
muun muassa ostajien tytajan jakautumista, jolloin todettiin ettd ty0ajasta kuluu
tilausperusteiseen tyohon 47 %, toimittajaperusteiseen tyohon 34 % ja strategi-

seen ty6hon 14 % (Kuvio 1).

Strateginen ostotyd: @
«Toiminnan suunnittelu ja ohjaus

“Henkilgstojontaminen
“Toiminnan kenitystys
“Raportointi

“Yrityksen johtamiseen osallistuminen

“Muu hankintatoimen johtamiseen liittyva tyo
«operatiivinen kehitystyd

Toimittajaperusteinen ostotyé
L | -tarjonnan hallinta, tarjouspyyntojen teko ja vertailu,
esopimuksen teko ja neuvottelut,

syhteistyd yrityksen muiden osastojen kanssa,
stoimittajayhteistyd,

eseuranta, tilastointi ja raportointi

Tilausperusteinen ostotyd
-lilauksenteko ja kotiinkutsut,
-kuljetusten ja huolinnan jarjestelyt,
-maksuliikenteen hoito, N
«toimitusten valvonta, g -
-reklamaatiot ja palautukset \‘T”aUKSEt ”‘”L)

—

(Toimittajat, nimikkeet,

Kuvio 1. Ostajien tydajan jakautuminen (Aminoff ym. 2002)

Tilausperusteisen ostotydn kustannuksiin vaikuttavat rivien ja tilausten lukumaa-
rat seka tilausrivijakauma. Toimittajaperusteisen ostotyon kustannuksiin vaikutta-
vat toimittajien ja nimikkeiden lukuméaéara. Kustannustehokkaissa yrityksissé tila-
usriveja on paljon, ostoja on automatisoitu ja toimittajia seka nimikkeit4 on vahan.
(Aminoff ym. 2002, 12.) Ostoehdotuksiin perustuvat toimenpiteet, joilla pelkas-
td&n hankitaan materiaaleja ja palveluita siséisille asiakkaille, pitd&d yksinkertais-

taa ja automatisoida niin pitkalle kuin on mahdollista. ( Logis Teema 1/2007 s. 3

).

> Jos hankintatoimen kehittamisella tavoitellaan pelk&astaan
halvempia hintoja, ei hankintatoimintaa ole ymmarretty oikein”



Heikki Kekéalainen, Logistra 1/2007

Toimintaympéristossa tapahtuvat muutokset luovat osaltaan tarpeita ja edellytyk-
sid hankintatoimen kehittamiselle. Tietotekniikka tarjoaa edellytyksia toimintata-
pojen tehostamiseen ja hankintojen suorittamiseen aiempaa helpommin. Tietotek-
niikkaa kayttamalla voidaan alentaa hankintojen suorittamisen, kuten Kilpailutta-
misen, tilaamisen ja laskujen késittelyn aiheuttamia prosessikustannuksia ja yhte-
naistdd toimintatapoja ja automatisoida mm. hankintamenojen tilidintia, hyvak-

syntééa ja maksatusta.

Tuotteiden hankintaprosessin vaiheet aiheuttavat kustannuksia. Ostohinta on usein
vain jaavuoren huippu, kuten kuviosta 2 kdy ilmi. Tuotteiden valintakriteereisséa
hinnan osuus ei saisi olla liian suuri. Uudet toimittajat saattavat nimittdin polkea
hintoja alas saadakseen tarjouksensa lapi, riskind on silloin tuotteen huono laatu.
Hinnan sijasta tulisi kiinnittdd huomiota kokonaiskustannuksiin, joita aiheutuu
hankintaa edeltdvistd kustannuksista sekd hankinnan jalkeisistd kustannuksista.
( Logisti 3/2002s.6)

Kokonaiskustannukset OSTOHINTA

. . . VALINTA
* Tavaroiden ja niiden

ostohintojen vertaileminen KILPAILUTTAMINEN
ei anna todellista kuvaa

. . VAIHTOEHTOJEN ETSIMINEN
koko hankintaprosessista

HANKINNAN SUUNNITTELU
TILAAMINEN
VARASTOINTI
JALKITOIMITUKSET, REKLAMAATIOT
VASTAANOTTO JA KASITTELY
KULJETUKSET

TIETOJARIESTELMAT, HALLINNON KUSTANNUKSET

=

Kuvio 2. Hankintojen kokonaiskustannukset (Hansel Oy)



2.2 Hankintatoimen organisointi

Hankintatoimen organisointivaihtoehtoina on pidetty keskitettyd, hajautettua tai
niiden yhdistelmana toimivaa organisaatiota. Yhdenmukaisissa ja samankaltaisis-
sa hankinnoissa kéytetdan keskitettyd hankintaa, jolloin saadaan keskittdmishyo-
tyja kuten; alhaisempia kokonaiskustannuksia, volyymialennuksia, hankintaosaa-
mista, neuvotteluetuja, parempia sopimusehtoja, toiminnan tehostumista ja ennen
kaikkea muiden resurssien vapautumista itse ydintoimintaan. Keskitetty hankinta
mahdollistaa myds yhtendisemman tuotevalikoiman kéayttéonoton, miké taas va-
hentdd muun muassa huollon, yll&pidon ja tukipalveluiden kustannuksia. Naita
etuja ei ole saavutettavissa jos jokainen hoitaisi hankintansa yksittdin. Toimittajil-
le yksi keskitetysti hoidettu hankintakanava on myds toiminnan kannalta helpom-

pi, kuin se ettd toimittaja kévisi organisaation jokaisessa paikassa erikseen.

Hankinnoista puhuttaessa ei ole yhté oikeaa tapaa ostaa ja toimia. Taytyy pystya
analysoimaan erilaisia ostotapoja, ostotoiminnan taustalla olevia tarpeita seka
erilaisia ostavia organisaatioita, joten yksittéistd hankintaa koskevia ratkaisuja ei
yleensa voida yleistdd koskemaan kaikkia hankintoja. (Koskinen ym. 1995, 33—
34). Ei ole my6skaan yhta ainoaa tapaa organisoida yrityksen ostotoimintaa. Tasta
johtuen yritysten kayttamét toimintamallit vaihtelevatkin huomattavasti. Joissain
yrityksissé ostotoiminta on keskitetty suoraan keskushallinnon alaisuuteen, kun
taas jossain vastuu hankinnoista on jaettu liiketoimintayksikkoihin tai annettu

esim. talous- tai hallintopaallikdiden hoidettavaksi.

2.3 Hankintastrategia

Hankintastrategia perustuu yritystason strategiaan. Periaatteet hankintastrategian

sisallélle maarittaa yrityksen hankintapolitiikka. Hankinnan onnistumisen kannal-



ta on tarkeda, etté yrityksen hankintatoimelle asetetaan hankintastrategiassa selke-
at paamaarat. Lisaksi on madriteltava, miten ne saavutetaan. (Lysons 2000, 26, 37,
41.) Muodostettaessa hankintastrategiaa on otettava huomioon eri liiketoimin-

tayksikoiden tarpeet.

Onnistunut hankintastrategia edellyttad, ettd yrityksessa tunnistetaan hankinnan
vaikutukset yrityksen liiketoiminnalle. Vaikutuksia arvioidaan hankinnan muo-
dostaman strategisen arvon ja taloudellisen merkityksen perusteella. Hankinnan
taloudellinen merkitys antaa myds kuvan siitd, kuinka paljon hankinnan tekemi-
seen kannattaa kayttdd resursseja. Taloudelliselta merkitykseltddn véhdiset han-
kinnat ovat usein kertaluonteisia hankintoja, joiden hankintaan kannattaa uhrata
vain vahan resursseja seka hinnan merkitys valintakriteering kasvaa. Hankinnat
joiden taloudellinen merkitys on korkea, ovat usein toistuvia hankintoja. Tamén
tyyppisiin hankintoihin kuluu pitk&llg aikavéalilla merkittdvia summia, on pohdit-
tava, milla keinoin hankinnasta syntyvid kustannuksia saadaan Karsittua seké
kiinnitetddn enemmé&n huomiota muihin tekijoihin kuin hintaan. (Gattorna 1998,
285-288.)

Gattorna (2000, 288-289) on kehittanyt hankintojen arviointiin nelikenttdmallin,

jolla voidaan arvioida hankintojen strategista arvoa.
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Korkea
‘Puitesopmms’ | “Eumppamms’
Strateginen
arve
“Automatisormn | .- .
hankinta’ Oikea hinta
Matala
Matala . Korkea
Taloudellinen
merldtys

Kuvio 3. Hankintojen strateginen merkitys (Gattorna 2000)

Nelikenttdmallin automatisoitu hankinta luokkaan kuuluvien hankintojen ostopro-
sessiin uhrataan mahdollisimman védhan aikaa. Tilaukset toimitetaan tuottajille
automaattisesti tai vaihtoehtoisesti toimitustarpeen arviointi siirretddn tuottajan

vastuulle.

Oikea hinta luokkaan kuuluvista hankinnoista jarjestetddn toimittajien kesken
tarjouskilpailu. Ndin saadaan varmistettua, ettd hankinnasta tehtavd sopimus on
varmasti kustannustehokas. Matala strateginen arvo téssé tapauksessa tarkoittaa

sitd, ettd hinta otetaan maaraavéaksi tekijaksi toimittajaa valittaessa.

Puitesopimus luokkaan kuuluvien hankintojen hankintaprosessi edellyttaa tiivista
yhteisty6ta tilaajan ja toimittajan valilla. Hankinnan onnistumisen kannalta on
tarkedd, ettd tilaaja tunnistaa toimittajien valiset eroavaisuudet. T&méan tyyppisista
hankinnoista laaditaan yleensa puitesopimus, jossa mééaritelld&n hankinnan sisalto.
(Gattorna 1998, 289.) Puitesopimuksen laadintavaiheessa tarvitaan yhteistyota,
jotta sopimukseen Kirjattavat menettelyt saadaan toimiviksi ja jotta molemmat
osapuolet ymmartavat ne samalla tavalla. (Junnonen & Kankainen 2001, 18).
Puitesopimus pienentdd sopimusaikaisten ongelmien todenné&koisyytté ja helpot-

taa niiden selvittelyd, koska asiat on Kirjattu sopimukseen.
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Kumppanuus luokkaan kéytetddn eniten resursseja. Taman tyyppisissa hankin-
noissa pyritadn kumppanuussuhteeseen toimittajan kanssa. Tavoitteena on mah-
dollisimman syvallinen yhteisty® toimittajan kanssa ja toimia tiiviissa yhteistyos-
s& yhteisten padmadrien saavuttamiseksi. Onnistuneen pitk&aikaisen yhteistyon
edellytyksen& on avoin tiedon vaihto, molemminpuolinen hyéty, luottamus ja si-

toutuminen yhteisiin tavoitteisiin. (Junnonen & Kankainen 2001, 17).

2.4 Hankintojen ohjaus ja suunnittelu

Hankintojen suunnittelulla ja ohjauksella vaikutetaan hankintojen jatkuvuuteen ja
parannetaan yrityksen neuvotteluasemaa toimittajien suhteen. Hankintojen suun-
nittelu jakautuu hankintojen organisoinnin ja hankintapolitiikan madrittamiseen.
Hankintapolitiikka maarittdd ne periaatteet, joita noudatetaan hankintoihin liitty-
vassa paatoksenteossa. (Junnonen, Kankainen 2001, 13). Keskitettyjen sopimus-
ten seuranta on yrityksissa kevytta, mitd vahemman yksikdissa ymmarretddn han-

kintaohjeita, sitd enemman yhteisisté linjoista lipsutaan. (Taloussanomat 2006)

Kilpailutilanteen luomista ostomarkkinoilla on pidetty keskeisend ostajan instru-
menttina, kun halutaan saavuttaa edulliset ostoehdot. Ankaran kilpailuttamisen
haittapuolena on se, ettd se pyrkii lyhytaikaisiin etuihin ja luo helposti esteita yri-
tysten valiselle yhteistydlle. Kaikkinaisen yhteistydn on katsottu lisdavén riippu-
vuutta, jota ostajan on tullut perinteisesti vélttaa ja vastustaa. Ostopaatoksen lahes
ainoana perusteena on pidetty sopimushintaa. Jos ostopédatds perustuu pelkéstaan
ostohintaan, saattavat valilliset kustannukset nousta omassa tuotannossa. Pyrki-
mys ostaa ilman vélittdjad arvoketjun alkupaasta taas lisdd osto-organisaation

omaa tyomaéarad. (Koskinen ym. 1995, 20.)

Ostaminen vaatii ammattitaitoa, jonka kehittdmiseen hankintaorganisaatioissa
tulisi Kiinnittaa riittdvaa huomiota. Hankintoihin tulisi rekrytoida patevia ostotoi-
minnan ammattilaisia, jotka ovat kehityshakuisia, analyyttisia ja yhteistyokykyi-
sid. Henkil6illa pitaa olla hyvét tiedot liiketoiminnan perusteista ja tuotteista. Li-
séksi on oltava tavoitehakuisuutta ja tiimityoskentelytaitoja sekd kykenevié raken-

tamaan mittarit toiminnan seuraamiseen. Nykyisin ostajan taytyy kyetd olemaan
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koko liiketoiminnan kehittdja, ei vain oman tehtédvan hoitaja. Toimittajien valin-
nassa keskeiseen rooliin nousevat loppuasiakkaan tarpeet. Oston on osattava kat-
soa asioita pidemman tahtaimen kautta. Nakeméalld muutoksien eri tasot ostaja
kasvaa sen strategisen vastuun mittaiseksi, mitd muuttuva maailma ostajalta edel-
lyttdd. Vahva ndkemys oman yrityksen suunnasta ja asiakkaan tarpeista seka niista
johdettu jatkuva toiminnan kehittdminen tekevat tulevaisuuden ostajasta yrityksen
strategisen voimavaran. Ostajan on pidettdva mielessd, etta osto ei ole vain kus-
tannuspaikka tai kustannussééstojen tuoja, vaan lisdarvon tuottaja. (Koskinen ym.
1995, 25.)

Organisaation ostopaattkseen vaikuttavat henkil6t voidaan ryhmitelld seuraaviin
rooleihin: (Ayvéri, Suvanto, Vitikainen 1995, 40 — 41.)

» Kayttajat, ne jotka tulevat kdyttdmaan hankinnan kohdetta.

» Vaikuttajat, ne organisaation jasenet, jotka vaikuttavat ostopadtokseen
suoraan tai epasuoraan antamalla tietoja ja vaihtoehtojen arviointikriteere-

j4, vaikka he eivat ole ndkyvésti mukana itse paatostilanteessa.

» Ostajat, ne organisaation jasenet, joilla on valta madrittdd mahdolliset

hankkijat ja ostoehdot.

> Paattajat, heilla on joko epavirallista tai virallista asemaan perustuvaa val-

taa tehd& lopullinen p&atos toimittajasta.

» Informaation vélittajat, he vaikuttavat epéasuorasti ostopéatokseen kontrol-

loimalla yritykseen tuleva informaatiota.

Muodollinen valta ja vastuu ostopaattksistd ovat paattajilla. Vaikuttajat voivat
asettaa rajoituksia ja vaatimuksia péattajille. Ostajat voivat k&ytdnnossa valita

toimittajat ja viedd ostotapahtuman paatokseen. Hankinnan kayttdjien vaikutus-
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mahdollisuudet ostopaattksiin vaihtelevat suuresti muun muassa yrityksen koosta

ja toimialasta. (Ayvari ym. 1995, 41.)

Ostajan ja toimittajan valiseen tapahtumaan vaikuttaa ostosuhteen tyyppi. Osa-
puolten tavoitteet, kayttdytyminen ja keinot pdéstd omaan tavoitteeseensa saatta-
vat vaihdella hyvinkin paljon eri tilanteissa. Ostosuhde voidaan luokitella neljaan
eri luokkaan: (Koskinen ym. 1995, 48-49.)

> kertakauppa eli spot-kauppa

> projektihankinnat

» sopimuskauppa

> pitkdaikainen alihankintayhteisty6

Kertakauppoihin perustuvasta ostamisesta koituu paljon enemmaén ty6té: hallin-
nollista, tilaamiseen ja toimitusvalvontaan liittyvaa seké laaduntarkkailuun ja so-
pimuksen tekemiseen liittyvad. Tama merkitsee kasvavia koordinointiongelmia
sekd kokonaiskustannuksia organisaatiossa. Kertakauppaa luonnehtii usein ostet-
tavien tuotteiden tai palveluiden yksinkertaisuus ja standardimaisuus. Pitkaaikai-
sessa yhteistydssa ja sopimuspohjaisessa kaupassa vaikuttaa sen sijaan myyjan ja
ostajan valinen suhde, maine ja tieto kaupan jatkuvuudesta. Kummankaan osapuo-
len ei tarvitse olla jatkuvasti varuillaan, eikd sopimuskumppanin pettdmiseen ole
mahdollisuuksia, jos kauppaa halutaan tehd& jatkossakin. (Koskinen ym. 1995,
49-50). Pitkaaikainen yhteisty6 auttaa kehittdmaan palveluja sopimusaikana. Pit-
kaaikaisen yhteistyon vastakohtana voidaan pitda kilpailutettuja, lyhytaikaisia
sopimuksia. Yleensd ndma sopimukset ovat kestoltaan vuoden mittaisia, jolloin
toimittajaa on mahdollista vaihtaa sopimuskauden paatyttya. Lyhytkestoiset so-
pimukset ovat yhteistyon kannalta ongelmallisia, koska kumpikaan osapuoli ei voi
kunnolla sitoutua kehittdmaan palvelua, joka saattaa loppua jo vuoden sopimus-

kauden jalkeen.
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Kéyttamalla vain yhtd toimittajaa saavutetaan mittakaavaetuja, joiden ansiosta
palvelut saadaan yleensd hankittua halvemmalla. Tilaajalla on enemman vaiku-
tusvaltaa toimittajaan, mutta myos riippuvuus yhdestd toimittajasta kasvaa suu-
reksi, jolloin myos riskit kasvavat jos toimittajan toiminnassa ilmaantuu vakavia
puutteita tai virheitd. Hankintastrategiassa tulisi maaritella samalla myos valitaan-
ko toimittajat tarjouskilpailun vai neuvotteluiden perusteella. Toimittajat luokitel-
laan nykyisiin ja potentiaalisiin toimittajiin. Nykyiset toimittajat voidaan jakaa
edelleen kahteen ryhmé&é&n. Ensimmaiseen ryhmaan kuuluvat toimittajat, joiden
kanssa on tehty yhteisty6td niin véhan aikaa, ettei vield kyetd sanomaan, kuinka
hyvin he ovat tehtdvansa hoitaneet. Toisessa ryhmassé ovat toimittajat, jotka ovat
yhteistydsuhteen aikana osoittautuneet luotettaviksi ja pateviksi kumppaneiksi.
(Leenders, Fearon 1997, 229.)

2.5 Hankintojen kehittdminen

Hankintatoimen kehittdmisella pyritddn muun muassa alentamaan kokonaiskus-
tannuksia standardoimalla tuotevalikoimaa ja optimoimalla tuotteiden ja toimitta-
jien madréd. Hankintojen kehittdminen vaatii tuekseen myos tyodkaluja, joiden
avulla hankintatoimea voidaan viedad operatiivisesta toiminnasta kohti strategi-
sempaa suuntaa. Perinteisesti hankinnan kehittdminen on keskittynyt operatiivisen
toiminnan kehittamiseen, kuten tilauksenteon nopeuttamiseen.(Aminoff ym.2002)
Hankinnan hallinnan kokonaisprofiili ja kehityskartta — tyokalut hankinnan kehit-
tdmiseen tutkimusprojektissa luotiin hankinnan hallinnan kokonaisprofiili ja sii-
hen liittyva kehityskartta. Tutkimuksessa hankinnan hallinnan padalueet muodos-

tuivat seuraavasti:

Strategia

» Hankinnan strategisuus, kuvaa hankinnan strategista asemaa yrityksessa.
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» Toiminnan painopiste, onko toiminta enemmaén operatiivista vai strategis-

fa.

Tuotteet

» Kysynndn ja tarjonnan hallinta, ennusteiden kautta hankinnan suunnitte-

luun.

» Vaihto-omaisuuden hallinta, kuinka hyvin sité hallitaan.

> Nimikkeiston hallinta, kuinka hyvin nimikkeist6a hallitaan niin etta palve-

lutaso séilyy

» Hintojen hallinta, kuinka hyvin yritys hallitsee ostohintojaan.

Toimittajat

» Toimittajien hallinta, kuinka hallitaan sopivaa toimittajamaaréaé ja saadaan

toiminnan laatu pysyméaan tasaisena.

» Kumppanuustoiminta, kuvaa toimittajayhteistyon tasoa ja syvyytta.

Organisointi

» Henkil6ston osaaminen, kuvaa koulutustasoa ja tyokokemusta.

» Toimintaprosessien hallinta, mitk& ovat ne keskeiset toimintaprosessit joi-

hin pitdisi keskittya.

» Siséinen yhteistoiminta ja tiedonkulku, miten osto toimii yhteisty6ssa mui-
den osastojen kanssa ja kuinka hyvin tarvittava tieto kulkee oston suun-

taan.
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Tehokkuus

> Tietojarjestelman laatu, miten hyvin tietojarjestelma tukee pdivittaista toi-

mintaa.

» Tilausten ja toimitusten hallinta, kuinka hallitaan muun muassa tilausera-
koot.

» Operatiivinen tehokkuus, miten hyvin hallitaan tilausperusteinen ostotyo.

2.6 Toimittajahallinta

Yrityksilla on yleensd lukuisa méaara erilaisia toimittajia. Toimittajat voidaan ja-
kaa ei-strategisiin ja strategisesti tarkeisiin toimittajiin. Strategisesti tarkeiden

toimittajien kanssa tulisi pyrkia syvallisempaén yhteisty6hon.

Toimittajakannan pienentaminen liittyy keskittamiseen, silla keskittdmisen ja so-
pimusten kautta toimittajien m&&rad voidaan laskea. Yhteistyon syventdmisessé
on omat riskinsd, joita ovat muun muassa pitkdaikainen sitoutuminen, luottamuk-
sellisten tietojen levidamisvaara ja oman organisaation osaamisen haviaminen.
Varsinkin laajojen ja kriittisten tuotteiden tai palveluiden toimivuus ei saisi kos-

kaan olla yhden toimittajan varassa.

Yleisesti toimittajilta edellytetddn, ettd sen talous on kunnossa, se myy hyvélaa-
tuista tavaraa, silla on luotettavat ja nopeat toimitukset, se joustaa asiakkaiden
tarpeiden mukaan ja sen tyontekijat ovat asiantuntijoita omalla alallaan. Virheelli-
set tuotteet aiheuttavat yleensé asiakkaalle huomattavasti lisatyotéa ja selvittelyd,
sen vuoksi tuotteiden laatuun tulee kiinnittd4 erityistd huomiota. (Koskinen
ym.1995,166).

Menestyksellisen toimittajayhteistydn rakentaminen on pitkajanteista tyota. Saan-
nollisia tapaamisia on hyvé pitad sek& ostajan ettd toimittajan luona, nédin luodaan

tukeva pohja syvemmalle toimittajayhteisty6lle kun yritykset ja henkil6t tuntevat
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toisensa. Yhteistyon luomisessa on kyse laaja-alaisten organisaatiomuutosten ai-
kaansaamisesta, jotka vaativat onnistuakseen aikaa, asiantuntemusta ja kehitta-
misosaamista kummaltakin osapuolelta. (Koskinen ym.1995). Tiedonkulun var-
mistaminen osapuolten kesken on tarkedd. Yhteisesti sovittuja asioita seurataan ja
mahdollisten poikkeamien syyt selvitetddn. Yhteistyon perustan muodostaa kirjal-
lisesti tehty vuosisopimus. Sopimuksessa maaritellddn muun muassa yhteistyon
pelisd&nnot, toimitusehdot ja hinnat. Mikéli voimassaolevaa sopimusta ei ole,
osapuolet joutuvat kdymaan aina erikseen muun muassa hintaneuvottelut, jotka
aiheuttavat ylimaaréista tyota ja kustannuksia. (Jahnukainen ym.1997). Tarkeim-
pien toimintojen ollessa kyseessa ostaja pyrkii toimittajan kanssa kiinteddn kump-
panuus-suhteeseen. Kiintedssd kumppanuus-suhteessa yhteistyd on laheistd ja

sopimuskaudet ovat yleensa pitkié.

3 HANKINTAPROSESSI

Hankintatoimi voidaan jakaa hankintaprosessien vaiheisiin ja ndit4 vaiheita kuva-
taan yleensé ostajan nakdkulmasta. Hankintaprosessien vaiheiden maarittely vaih-
telee yleensa kirjoittajasta riippuen, toiset jakavat prosessin useisiin vaiheisiin kun
taas toiset tekevat méaarittelyn muutamalla vaiheella. Kuviossa 4 on kuvattu pe-

rusvaiheet hankintaprosessista.

> TARVE >> KU‘JAUS>> 1l.fEFf‘.T.ﬂ.IL>> PMTOS>> SEURAN>

Kuvio 4. Hankintaprosessin pééavaiheet

3.1 Tarpeen maaritys

Tuotteen tai palvelun oikea tarvemadrittely on periaatteessa ensimmainen ja usein
mya0s tarkein oston onnistumisen edellytys (Koskinen ym. 1995, 77). Mikali tuote
— tai palvelu aluetta ei tunneta hyvin, tdytyy markkinatilanne ensin kartoittaa. Tar-

jouspyyntdé ei voida tehdd hyvin jos markkinoita ei tunneta. Tama on hankinta-
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prosessin alkuvaiheen ongelmakohtia, joka kyll& monesti tiedostetaan, mutta kay-
tdnndssé kartoitus ja suunnittelu ovat puutteellista. Markkinatutkimus on tarkeaa,
koska teknologian kehittyminen tuo uusia tuotteita, toimittajia markkinoille ja
markkinoilla tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Hankintatoimessa tulisi pyrkia par-
haaseen mahdolliseen lopputulokseen asiakaslédht6isestd ndkokulmasta, joten lop-
pukayttdjan tarpeet pitaa tietdd eika olettaa tietdvansa. Hankinnan tarpeen maarit-
tdmiseen tulisi osallistua tuotteen tai palveluiden loppukéyttajia. Asiakas- ja kéyt-
tajalahtdinen hankintamalli on yleensa tuoteldht6isempadd toimivampi (Sihvola
2006, 11).

3.2 Tarjouspyynto

Tarjouspyynndlla on tarkoitus kartoittaa toimittajien hintatasoa. Tarjouskilpailun
tuloksena saadaan valittua toimittaja, jonka kanssa voidaan aloittaa sopimusneu-
vottelu. Tarpeiden pohjata laaditaan kuvaus mité tuotteita — tai palveluita ollaan
hankkimassa. Tarkemmassa méérittelyssa kuvataan hankittavan tuotteen tai palve-
lun siséltd ja laajuus seka esitetddn toiminnan kannalta Kriittisimmat kriteerit.
Méaarittelyn tulisi olla tarpeeksi yksityiskohtainen, jotta tarjoajat pystyvét sen poh-
jalta tekemdan mahdollisimman vertailukelpoisia ja hinnaltaan oikeantasoisia tar-
jouksia. Tarjouspyynnon tulisi olla sellainen, etteivét tarjoukset sen perusteella

valikoidu pois tiettyjen ehtojen jaddessa tayttymatta.

Palvelutarjouspyynnon laatimisen vaiheessa loppukayttdjan on tarkeaé olla muka-
na palvelun ja tarkoituksenmukaisen laadun méérittelyssa. Asiakasnakokulma
korostuu erityisesti palveluiden kuvauksessa, koska palvelulta edellytetyt ominai-
suudet on madriteltdvd nimenomaan palvelun kéyttajien ja heidén tarpeidensa
nakokulmasta. On tietenkin hyva huomioida, ettd kaikkien kayttajien tarpeita ei
voida ottaa huomioon madrittelyvaiheessa. Palvelun kokonaislaatu muodostuu
siitd, kuinka palvelu koetaan asiakassuhteen eri vaiheissa (Koskinen ym. 1995,
133). mink& vuoksi siihen vaikuttavat tuotteita enemman esimerkiksi asiakkaan

odotukset ja toiveet.
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Toimittajilta voidaan pyytéda tarjouspyynndssé esimerkiksi toimintamallin esitta-
mistd palvelun toteuttamiseksi. Tdma on erinomainen keino selvittdd toimittajan
todellinen kyky hoitaa tietty palvelu, jos palvelun kuvaus on epdmaarainen ja se-

kava, niin kuinka mahtaa onnistua itse palvelun tuottaminen.

Kriteerien 10ytdminen tuotteille on yleensa selkedd, mutta palveluiden osalta mi-
tattavien kriteereiden ldytaminen on vaikeampaa. Palveluhankinnoissa pelkké
hinta ei useinkaan ole yksin riittava vertailukriteeri, vaan huomioon taytyy ottaa
kokonaistaloudellisuus. Koskinen ym. (1995, 25) painottavat, ettd loppuasiakkaan
tarpeen tulisi olla toimittajan valinnan kulmakivi jaykkien ostokriteerien sijaan.
Useimmiten hinta ratkaisee sitd vdhemman, mitd monimutkaisemmista tuotteista

tai palveluista on kyse.

Yleisimmat Kkriteerit joita kdytetddn tarjousten vertailussa ovat: hinta, laatu, re-
surssit, yrityskuva, tunnettavuus, soveltuvuus tarpeeseen, referenssit, toimitus-
varmuus ja raportointi. Kriteereitd valittaessa tulisi huomioida niiden mitattavuus,
jos kriteerid ei voi vertailla sitd on turha laittaa kriteeriksi.

Valintakriteerit tulisi valita aina kyseessa olevan tuotteen tai palvelun mukaan.
Tarjouspyynnon tekemiselle tulisi varata riittavésti aikaa ja juuri ennen lomakau-

sia lahetetty tarjouspyynto ei ole kenenkaan etujen mukainen.

3.3 Tarjousten vertailu

Toimittajien arviointi pitaisi tehda aina ennen tarjousten vertailua. Tarjouskilpai-
lusta on mahdollista sulkea pois sellainen tarjoaja, jolla ei katsota olevan teknisia,
taloudellisia tai muita edellytyksid hankinnan toteuttamiseksi. T&t4 tapaa kéyte-
tdén yleisesti julkisen puolen hankinnoissa, mutta tata voidaan hyddyntaa yhté
hyvin my0s yksityisella puolella. Tarjouspyynnon hyvélla ja tarkalla kuvauksella
keskeisesta sisallésta on suurin vaikutus tarjousten onnistuneeseen vertailuun.
Kéytannossd hyvéana tapana on koettu toimittajien tarjouksien lapikdyminen yh-

dessa toimittajan kanssa, talla estetddn muun muassa erilaiset tulkintavirheet.
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3.4 Hankintapaatos

Tarjousten vertailun valmistumisen jalkeen tehd&én hankintapadtds. Hankintapaa-
tds on hyvé tehda aina kirjallisena ja paatos perustelut on hyva mainita. Hankinta-
paatds annetaan tiedoksi toimittajille, myds havinneille, koska perustelut ovat
toimittajille apuvéline toiminnan tehostamisessa. Hankintapaatoksen jalkeen teh-
daan sopimus, joka tulisi olla olennaisilta osiltaan alkuperdisen tarjouspyynnon
mukainen. Onnistuneen hankintaprosessin viimeisenad vaiheena on valittda hyvat
kokemukset eteenpdin ja oppia virheistd. Nain hyvéksi havaittuja menetelmia voi-
daan hyodyntdd mydhemminkin riippumatta siitd, kuka hankinnoista jatkossa vas-
taa. (Sihvola 2006, 28).

3.5 Seuranta

Hankintatoimi on hallinnollista toimintaa, jonka tehokkuutta ja tuloksia on hanka-
lampi mitata kuin tuotannollista toimintaa. Onnistunut hankinta vaatii kuitenkin
toimittajan suorituksen séannollista seuraamista ja mittaamista. Hankintaproses-
siin kuuluu olennaisesti palvelun toimivuudesta ja laadusta varmistuminen. Esi-
merkiksi palvelun tehostumisesta ja parantumisesta varmistuminen on térkeaa,
silld jos ulkoistamisen kautta tuotetaan samaa tai huonompaa laatua kuin on itse
tuotettu aikaisemmin, ei palvelun hankkiminen ulkoa ole valttamatta perusteltua.
Mikali palvelun kuvausta ei ole tehty riittdvan tarkasti, myds seuranta ja arviointi

ovat ongelmallisia.

Palvelujen laadun arviointi ja mittaaminen on yleisesti merkittavésti vaikeampaa
kuin tavarahankinnoissa. Koska palvelun toimittaminen ja kuluttaminen tapahtuu
samanaikaisesti, laadunvalvonnan taytyy tapahtua joko palvelun aikana tai sen
jalkeen. (Leenders ym. 2002, 665). Palveluhankinnoissa hankinnan tekija ei vélt-
tdmatta ole varsinainen loppukayttéja, eli han ei valttamatta tieda hankitun palve-
lun laatua tai kayttajatyytyvaisyytta, ellei sita erikseen selvitetd. Toiminnan seu-

rannan keinoja ovat muun muassa séanndolliset palaverit toimittajien kanssa ja
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erilaiset raportit. Asiakaspalaute on vélineena myds tehokas mitattaessa palvelui-
den toimivuutta ja laatua, mutta palautetta tulee kerétd systemaattisesti ja séannol-
lisesti. Sopivia valineita palautteen kerddmiseen ovat muun muassa asiakastyyty-
vaisyystutkimukset ja seurantapalaverit loppukayttdjien kanssa. Toimittajatapaa-
miset voivat olla luonteeltaan vapaamuotoisia, mutta palavereista on hyva pitéa

poytékirjaa, jotta kasitellyt asiat voidaan tarvittaessa kiistattomasti selvittaa.

4 HANKINTOJEN ANALYYSIT

4.1 ABC-analyysi

Hankintojen kustannusvaikutuksia voidaan arvioida ABC-analyysin avulla.
(Leenders ym. 1997, 175). ABC-analyysin avulla voidaan selvittdd tarkeimméat
tuotteet ja toimittajat, kun tiedetdan esimerkiksi laskujen maéara ja arvo. Kuviossa
5 havainnollistetaan, kuinka tarke&& on tietdd omien tuotteiden luokitus. A-
luokkaan kuuluu 59 % laskujen arvosta, mutta laskujen maarésta vain 3 %. B-
luokkaan kuuluu 35 % laskujen arvosta, laskujen maarasta jo 28 %. C-luokkaan
kuuluu 5,5 % laskujen arvosta, 38 % laskujen maaréstd ja D-luokkaan kuuluu

0,50 % laskujen arvosta, laskujen maara on huimat 31 % laskujen maarésta.

Laskujen maard Laskujen are
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Kuvio 5. ABC-analyysi (mukaillen Koskinen ym. 1995, 228)

Analyysin avulla hankinnat jaetaan ostoméérien ja kustannusvaikutusten perus-

teella kolmeen luokkaan:

Luokka A

» hankinnat, jotka mé&arallisesti vastaavat kymmenté prosenttia kaikista han-
kinnoista, mutta joiden kustannusvaikutus vastaa 70-80 prosenttia kaikista

hankintakustannuksista.

Luokka B

» hankinnat, jotka maaréllisesti vastaavat 10- 20 prosenttia kaikista hankin-
noista, mutta joiden kustannusvaikutus vastaa 10-15 prosenttia kaikista

hankintakustannuksista.

Luokka C

» hankinnat, jotka maé&rallisesti vastaavat 70-80 prosenttia kaikista hankin-
noista, mutta joiden kustannusvaikutus vastaa 10-20 prosenttia kaikista
hankintakustannuksista. ABC- analyysin avulla saadaan selville yrityksen
kannalta tarkeimmat hankinnat ja toimittajat ja analyysin avulla voidaan
muun muassa karsia tuotevalikoimaa ja keskittyd oikeisiin tuotteisiin ja

toimittajiin.

4.2 Ostosalkkuanalyysi

Ostosalkkuanalyysin perusteella hankinnat jaotellaan neljaédn luokkaan: ru-
tiinihankintoihin, pullonkaulahankintoihin, volyymihankintoihin ja strategisiin
hankintoihin. Luokittelu perustuu hankinnan muodostamaan hyo6typotentiaaliin ja
ostoriskiin. Térkein ostoriskiin vaikuttava tekijd on vaihtoehtoisten toimittajien

lukuméara. Mitd vahemman markkinoilla on potentiaalisia toimittajia, sitd suu-
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rempi on ostoriski. (Baily, Farmer, Jessop, Jones 1998, 9-10.) Mita suurempi os-

tovolyymi on suhteessa toimittajan liikevaihtoon, sitd enemmaén ostajalla on vai-

kutusvaltaa toimittajaa kohtaan.

Pullonkaula- Strategiset
tuotteet tuotteest
Varmista saatavuus Kehitd yhisistydta
Tavalliset Volyymi-
tuotteet tuotteet
Kisittels tehokkaasti Harkitse osfopoiifikka

Kuvio 6. Ostosalkkuanalyysi (Koskinen ym. 1995)

Rutiinihankinnat (tavalliset tuotteet)

Rutiinihankinnat voivat edustaa 20 prosenttia ostovolyymistd, mutta ostettavia
nimikkeitd voi tassa luokassa olla 80 prosenttia tai enemman kaikista nimikkeista.
Suurimman ongelman rutiinihankinnoissa aiheuttaa ostotapahtumien ja hankinto-
jen suuri maard. Huonosti hoidettuna rutiinihankinnat voivat tuottaa yritykselle
paljon osto-, hallinto- ja késittelyty6td. Ostamisen, ostotilausten ja laskujen kasit-
telyn toteuttaminen sujuvasti ja mahdollisimman pienin kustannuksin onkin ru-
tiinihankintojen keskeinen tavoite. (Koskinen 1995, 236, 240.)

Pullonkaulahankinnat

Pullonkaulahankinnoille on ominaista niiden vaikeampi saatavuus tai saatavuu-
teen liittyva riski. Tyypillisella pullonkaulahankinnalla on vain yksi toimittaja.
Néissa hankinnoissa volyymit eivét ole suuria, mutta mahdolliset vaikeudet toimi-

tuksissa voivat aiheuttaa yritykselle merkittavid kustannuksia. Pullonkaulahan-
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kinnoissa onkin tarke&a pyrkia luomaan hyvét suhteet ja toimiva yhteydenpitojar-
jestelma toimittajiin. (Koskinen 1995, 236-238, 240.) Saatavuuden varmistami-

nen on tarkein asia pullonkaulatuotteiden kohdalla.

Volyymihankinnat

Volyymihankinnoilla on suuri vaikutus yrityksen hankintojen aiheuttamiin kus-
tannuksiin, mutta ostoriski on pieni. Toimittajat kilpailevat néistd hankinnoista
keskenddn ja tdma vaikuttaa ostohintoihin. Ostajalla on tassa tilanteessa vaikutus-
valtaa, jota on pyrittdvd my0s hyodyntdméén viisaasti, silld markkinatilanteen
muuttuessa volyymihankinnat voivatkin muuttua pullonkaulahankinnoiksi. Vo-
lyymihankinnoissa toimittajat pyrkivat tekemadan pitkan aikavalin sopimuksia.
(Koskinen 1995, 237, 241.) Volyymihankintojen tekeminen mahdollisimman au-

tomaattisesti tai jopa niiden siirtdminen toimittajan hoitoon on perusteltua.

Strategiset hankinnat

Strategisissa hankinnoissa ostajan ja myyjan vaikutusvallat tasoittuvat. Strategi-
sissa tuotteissa ostovolyymi on suuri ja sopivia toimittajia on tarjolla rajallisesti.
Ostajan padtehtavand on markkinatilanteen ennakoiminen ja jatkuva seuraaminen.
Ostavan yrityksen kannalta tavoitteena on luoda pitkaaikaiset suhteet toimittajiin.
(Koskinen 1995, 237, 241.)

4.3 4K:n malli

Ostotoiminnan 4 K:n malli. Se toimii asiakaslahtdisend kommunikointivéalineena,
jolla tietoa asiakkaan vaatimuksista pystytaan siirtamaan asiakkaalta toimittajalle.
Ostajan tulee tuntea asiakas ja h&nen tarpeensa ja muuntaa asiakkaan tarpeet vaa-

timukseksi toimittajalle.
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Konfiguraatio

Asiakas-
lahtoisyys

A
)

UN
e/

Kuvio 7. Ostotoiminnan 4 K:n malli (Koskinen ym. 1995)

Ostokriteerit voidaan jakaa seuraavalla tavalla: (Koskinen ym.1995, 86 — 154)

Konfiguraatio- oikea tuote: kokonaishinnan sopivuus asiakkaan tarpeeseen, tekni-

nen erittely ja tdsmentdminen seka suunnittelun laatu ja laadun tasaisuus.

Kanava — oikea aika, paikka ja méaara, oikea-aikainen ja - méaardinen toimitus,

toiminnan ja prosessien laatu.
Kyky palvella — oikea asiakaspalvelu, palvelun joustavuus ja helppous, loppu-
asiakkaan kohtelu, palvelun toimittajan halu ja kyky kommunikoida ja palvella,

palvelun laatu.

Kustannus — oikea hinta, palvelun ja sen toimittamisen kokonaiskustannukset.
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5 TOIMITTAJAN JA OSTAJAN VALISET TOIMINTAMALLIT

Logistinen toimitusketju muodostuu useista eri toimijoista. Perinteisessé hankinta-
toimessa jokainen on vastannut omasta toiminnastaan, mutta tietotekniikan kehit-
tyminen on mahdollistanut uusien toimintamallien kéayttéonottamisen. (Aminoff
ym. 2002) ovat tutkimuksessaan jakaneet toimintamallit perinteiseen, koontilasku-
tukseen, laadukkaaseen, automatisoituun, VMI tarpeeseen, VMI varastoon ja
Cross-Docking malleihin. Toimittajan ja ostajan valisissa toimituksissa on useita
toimintatapavaihtoehtoja, mutta ainoaa oikeaa tapaa ei ole, vaan erilaisia tapoja

tulee hyddyntaa aina tapauskohtaisesti.

5.1 Perinteinen toimintamalli

Ostotapahtuman kdynnistéda ostotarpeen maaritys, tarpeen mukaisesti tehdaén os-
totilaus toimittajalle. Ostotilausta vastaava myyntitilaus menee varastoon, jossa se
kerdtdan, pakataan ja lahetetddn. Asiakas vastaanottaa ldhetyksen ja toimittajan

laskutus laskuttaa asiakasta, joka tarkastaa laskun ja maksaa sen.

5.2 Koontilaskutus toimintamalli

Koontilaskutus toimintamallissa useita tilauksia kootaan yhteen pidemmalté ajan-

jaksolta, jolloin kasittelykustannukset alenevat niin ostajalla kuin myyjalla.
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5.3 Laadukas toimintamalli

Laadukkaassa toimintamallissa toimituksissa ei tapahdu virheita ja toimitukset on
merkitty hyvin, jolloin tavaroiden vastaanotto on helppoa. Kun toiminta on laadu-
kasta, toimituksia ei tarvitse valvoa ja tuotteista ei tule palautuksia eika rekla-
mointeja. Aminoff (2002) tutkimuksen mukaan nama muodostavat 17 % tilauspe-

rusteisen ostotoiminnan kustannuksista.

5.4 Automatisoitu toimintamalli

Automatisoidussa toimintamallissa tarpeen méarittely, tilausten teko, kasittely ja

niiden vélittaminen sekad maksatus ettéd laskutus on automatisoitu.

5.5 VMI-toimintamalli tarpeen mukaan

VMI-toimintamalli tarpeen mukaan mallissa toimittaja hallitsee varastoa ja toimit-
taja vastaa tarpeen mukaisista tdydennyksista. Tarpeen mukaisessa mallissa varas-
to on vain tavarantoimittajalla. Tavarantoimittaja pitdd huolen, ettd ostajalla on
tarpeen mukaiset tuotteet kaytettdvissadn, toimitukset tapahtuvat kysynnan mu-

kaan.

5.6 VMI-toimintamalli varastotoimituksin

VMI-toimintamalli varastotoimituksin vastaa siitd, ettd ostajan varastossa on aina
saatavilla tarvittavat tuotteet, ostajalla on varasto. Toimittajan tehtdvand on maari-
tell4 varaston tadydennystarpeet varastotilanteen ja muiden kysyntétietojen perus-
teella. Yleensd ostaja maksaa varaston k&yton mukaisesti eli toimittaja omistaa
varaston. Malli soveltuu vah&arvoisten tuotteiden késittelyyn, koska tadydennys-
toimituksissa on hyvé olla vahintaan 20 tuotetta kerralla. Talla mallilla toimittaja

pystyy my0ds paremmin suunnittelemaan omia hankintojaan.
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VMI toimintamallien tavoite on poistaa prosessi, jossa asiakas tekee tilauksen.
Toimittaja toimittaa tarvittavat tdydennykset eli vastuu varaston yll&pidosta siirre-
tdén toimittajalle. Toimittaja saa asiakkaalta tiedot tarpeistaan ja néilla tiedoilla
toimittaja yllapitaé asiakkaan varastoa ja vastaa siité, ettd varastotaso pysyy sovi-
tuissa rajoissa. Mallissa asiakas voi myds maksaa toimittajalle oman kayton mu-
kaan, jolloin ei sitoudu varoja varastoon. VMI-mallista hyotyvét seka asiakas etta
toimittaja. Asiakkaalta poistuvat ostoprosessin rutiinit, varaston loppumisriskit,
tihedmmaét toimitukset ja varmuusvarastot poistuvat. Toimittajalla on kdytettavis-
séén ajantasaiset kysyntatiedot, jolloin toimittajalla on paremmat mahdollisuudet
hallita asiakkaan valikoimia, omia varastojaan ja pitdimaan varastossaan oikeaa

tavaraa. (Aminoff ym. 2002.)

5.7 Toimintamallien vertailu

Toimintamallien kustannukset ja niiden jakautuminen vaihtelevat tilausrakenteen,
tilausrivien ominaisuuksien sekd kuljetusetdisyyden mukaan. Kuten kuviossa 8
nékyy, automatisointi ja VMI alentavat toimintakustannuksia merkittavésti suh-
teessa perinteiseen malliin. Automatisoidussa mallissa sek& ostaja ettd toimittaja
hyo6tyvat rutiinien poistuessa. VMI-mallissa ostajan tydmaaré putoaa rajusti, mut-
ta toimittajan ty0 taas liséantyy, joka heijastuu tuotteiden hintoihin. VMI-mallissa
kuljetuskustannukset  alenevat toimituserdkokojen  suurentumisen  myota.
(Aminoff ym. 2002, 12.) Automatisoitu toimintamalli on edullisin ratkaisu, au-
tomatisoidun toimintamallin kustannusero on yli 60 % edullisempi kuin perintei-

nen toimintamalli.
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Etaisyys: 50 km Rivipaino: 100 kg

Tolmintakustannus €frivi
0,00 10,00 2000 30,00 4000 50,00

Perinteingn

Kaoontiaskutes

Laaduxas

Automatisaliu

Wil tarpeesean

WMI varastoan

Kuvio 8. Toimintamallien kustannukset kun etéisyys 50 km ja rivipaino 100 kg
(Aminoff ym. 2002)

5.8 Tilausrakenteen vaikutus kustannuksiin

Tilauksen rivimaarélla on ratkaiseva merkitys kokonaiskustannuksiin. Tilauksen
ollessa yksi-rivinen, rivikohtainen kustannus kasvaa 2-3 kertaiseksi suhteessa
viiden rivin tilaukseen. Kuvioissa 9 ja 10 on verrattu perinteista ja automatisoitua

tilausrakennetta.

Etdisyys: 200 km Rivipaino: 100 kg
Toimintakustannus €rivi
0,00 2000 4000 &000 8000 100,00 120,00
1 -
: R = Dsto
%- 2] m Myt
= =] O Laskutus
= o B Lahetys
5 “': - B Kulistus
o a0 O Maksatus
;E E M Vastaanoto
250 _:Il:h

Kuvio 9. Tilausrakenteen vaikutus perinteisen toimintamallin kustannuksiin

(Aminoff ym. 2002)
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Etdisyys: 200 km Rivipaino: 100 kg

Toimintakustannus €irivi
0.00 10,00 20,00 30,00 40,00

B Osto

W Myt

O Laskutus

O Lahstys

B Fuljstus

O Maksatus

W \Jastaanaoltio
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—

Rivia ! tilaus
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250 e

Kuvio 10. Tilausrakenteen vaikutus automatisoidun toimintamallin kustannuksiin
(Aminoff ym. 2002)

5.9 Cross-Docking toimintamalli

Cross-Docking toimintamallissa toimittaja keréd, pakkaa ja merkitsee toimitukset
asiakastilausten mukaisiin eriin ja kuljettaa ne yhtend erdnd ostajan varastoon tai
jakelukeskukseen. Saapunut erd siirretddn vastaanotosta lahettdamoon ilman véli-
varastointia ja lajitellaan asiakaskohtaisiin toimituseriin. Sitten, kun kaikkien toi-
mittajien erat on lajiteltu asiakaskohtaisiin eriin, valmiit toimituserat kuljetetaan
asiakkaalle. Cross-Docking mallissa toimituserakoot ovat suuria, jolloin kuljetus-
kustannukset laskevat. Cross-docking mallissa vaihto-omaisuuden korot ja varas-
totilan kustannukset puoltavat mallin kayttod jos erityistd varastointitarvetta ei
ole.  (Aminoff ym.2002)
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Tavaran
toimittaja

Asiakas
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Asiakas

Asiakas

i

Kuvio 11. Cross-Docking toimintamalli (Aminoff ym. 2002)
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Kuviossa 12 nidhdaan kuinka toimintakustannukset jakautuvat kun asiakastilauk-

sessa on 10 rivid ja rivin paino on 100 kg. Terminaalitoiminta ja varastointi olivat

kokonaiskustannuksiltaan samaa luokkaa ja suoratoimitukset n. 75 % kalliimpi

molempia muita vaihtoehtoja.

Suoraan

Cross-
Docking

“araston
kautta

10 rivia, 100 kg/rivi, 100 km +100 km

@ Myynii (Toimittaja)

‘ ‘ m Laskutus (Teimittaja)

O Lahetys (Toimittaja)
B Kuljetus (Hankinta)
O Vastaanotto (Oma)
3 Osto (Oma)

B Maksatus (Oma)

O Laskutus (Oma)

O Myynti (Oma)

O Lahetys {Oma)

B Kuljetus (Jakelu)

20 40 60
€lasikkaan ostorivi

[ Vastaanotto (Asiakas)
80 | o osto (Asiakas)
O Maksatus (Asiakas)

Kuvio 12. Toimintakustannus kun 10 rivi4 ja rivipaino 100 kg (Aminoff ym.

2002)
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6 PALVELUT JA ULKOISTAMINEN

6.1 Ulkoistaminen

Ulkoistamisessa (outsourcing) on kyse yrityksen ydinliiketoimintaan kuulumat-
tomien toimintojen siirtdmisesta kyseiseen toimintoon erikoistuneelle yritykselle.
Ulkoistamispaétds on samalla myos strateginen. Paatdksen kannalta taytyy tehda
rajaus, mik& toiminto kuuluu ja mik& ei ydintoimintoihin. (Baily 1998, 283 ).
Ulkoistamispaatoksen kumoaminen my6hemmin on &&rimmadisen vaikeaa ja kal-
lista. Ratkaisua tehtdessa on tdrke&& tuntea ulkoistettavan toiminnon luonne ja
kustannusrakenne. Vaihtoehtona on ulkoistaa toiminto vain osittain, jolloin osa
tyostd tehdddn omalla organisaatiolla ja osa ostetaan ulkopuolelta (Leenders ym.
1997, 609).

Accenture (2003) on selvittdnyt haastattelukyselyin hankintatoimen ulkoistami-
seen liittyvié asenteita sekd Euroopassa ja Yhdysvalloissa. Lahes 25 % haastatel-
luista yrityksista on jo ulkoistanut hankintatoimen eri osia. Lisaksi useat yritykset
ovat lisddmassa hankintatoimen ulkoistusta l&himméan kolmen vuoden aikana.
Tarkeimpéana syyné ulkoistukseen on lisatd hankintatoimen aikaa tarkeammille

hankinnoille.

Strategisessa mielessé keskeisimmaét syyt ulkoistamiseen ovat Corbett (1998) mu-

kaan.

» Yritys pystyy keskittyméén ydinliiketoimintaansa entistd tehokkaammin,
koska operatiiviset, ydinliiketoimintaan kuulumattomat toiminnot on siir-

retty ulkopuolisen asiantuntijan hoitoon.

» Tiettyyn toimintoon erikoistunut toimittaja pystyy tarjoamaan yrityksen

kayttoon korkealuokkaiset resurssit.
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> Yritys paasee hyodyntdmaan toimittajan alallaan tekeman kehitystyon tu-

loksia.

» Riskit jakaantuvat, silla ulkoistettavaan toimintoon liittyvét investoinnit

siirtyvat toimittajan vastuulle.

» Ulkoistaminen vapauttaa yrityksen resursseja, jotka taten voidaan kohden-

taa strategisesti tdrkeampiin toimintoihin.

Ulkoistuksessa ulkoistava yritys tekee palvelusopimuksen palvelun tarjoajan
kanssa ja siirtdd toiminnan vastuut télle sovitulla tavalla. Ulkoistus on perusteltua,
jos se alentaa ns. transaktiokustannuksia. Yritysten valissé on erilaisia transaktioi-
ta, kuten tilaus — ja laskutus, joista aiheutuu transaktiokustannuksia. Kun kyseinen
tuotantovirta siirretddn yhden yrityksen sisalle, vahenevat kaikki vaiheiden valiset
transaktiot ja niihin liittyvét kustannukset. Ulkoistuksen mukana siirretdan vastuu-
ta ja tietotaitoa ulkopuoliselle yritykselle. Ulkoistukseen liittyy aina myos haitto-
ja, kuten riippuvuus ulkopuolisesta toimittajasta lisaantyy, toimintojen hallinta

sekd taidot ja osaaminen menetetaan.

6.2 Palvelut

Palvelua ei voida kosketella k&sin ja palvelu voidaan mé&aritelld vuorovaikutus-
suhteessa tapahtuvaksi toiminnaksi, teoksi tai sarjaksi tekoja. Palvelu seké kayte-

taan ettd tuotetaan samanaikaisesti.(Lehtinen 1983, 21,53).

Palvelusektori kasvaa voimakkaasti ja kasvu perustuu trendiin keskittyd ydin-
osaamiseen ja ulkoistaa tukitoiminnot. Palveluiden tehostamisen ja kehittamisen
kautta organisaation on mahdollista saavuttaa huomattavia sdast6ja. Taméa johtuu
palveluiden merkittavasta osuudesta kokonaishankinnoissa, seké siitd, ettei palve-
luhankintoihin ole kiinnitetty yhtd paljon huomiota kuin tavarahankintoihin. Tu-
levaisuudessa palveluntuotantoratkaisut voivat perustua yhd enemmaén jonkinlai-
siin toimittajaverkostoihin. Ostaja voi hankkia laajan kokonaispalvelun yhdelta

verkostolta, jonka sisalla palvelun tuottaminen on jaettu pienempiin kokonaisuuk-
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siin siten, ettd jokaisesta osakokonaisuudesta vastaa siihen erikoistunut palvelun-
tuottaja. Suurien palvelukokonaisuuksien kilpailuttamisessa pienten tarjoajien
resurssit yleensa eivat riitd. Tdma voi johtaa siihen etté tarjoajien maéara ja kilpailu
vahenee ja tdma4 saattaa johtaa myos hintojen nousuun. Téllaista kehitysta voidaan
tietenkin hillitd, niin ettei kilpailuteta laajoja palvelukokonaisuuksia, vaan palvelu
jaetaan pienempiin osiin muistaen kuitenkin tarkoituksenmukaiset kokonaisuudet.
Koskinen ym. (1995, 20) muistuttaa myos liian ankarasta kilpailuttamisesta, kos-
ka ne yleensa pyrkivat lyhytaikaisiin etuihin ja estavét yritysten valisen yhteistyon

muodostumista.

6.2.1 Palvelun laatu

Asiakkaiden kokemalla palvelun laadulla on kaksi ulottuvuutta: tekninen ja toi-
minnallinen. Tekniseksi laaduksi kutsutaan sitd, mit4 asiakkaalle jaa, kun tuotan-
toprosessi seka asiakkaan ja palvelun tarjoajan vélinen vuorovaikutus on ohi.
Toiminnallinen laatu taas vastaa kysymykseen, miten asiakas palvelun saa. (
Gronroos 1994, 61-62.) Asiakkaan kokemaan laatuun vaikuttavat toiminnalliset
laatutekijat. Toiminnallisen laadun osatekijoitd ovat muun muassa palvelun nope-
us ja joustavuus seka palveluhenkilékunnan yhteistyokyky, palvelualttius ja asen-
teet. Asiakkaan kokemaan kokonaislaatuun vaikuttaa myds asiakkaan odotukset
eli odotettu laatu. Odotettuun laatuun vaikuttavat markkinaviestintd, suusanallinen
viestintd, yrityksen tai sen osan imago sekd asiakkaan tarpeet. (Grénroos 1994,
65-66). Palveluiden kayttajatyytyvaisyytta mitataan yleensa kyselyilld ja haastat-
teluilla. Kayttajatyytyvaisyys mittaukset tulisi suunnata todellisille palveluiden
kayttdjille, jotka pystyvat arvioimaan kokemaansa palvelun laatua. Kayttajatyyty-
vaisyys kyselyt auttavat omalta osaltaan kehittdmaan palveluiden laatua. (Siltala
2003, 49).

6.2.2 Palveluiden hankinta
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Palvelut voidaan hankkia yksittéisina erillispalveluina, useampina palvelupaket-
teina tai kokonaispalvelupakettina. Palvelukokonaisuuksien muodostamiseen vai-
kuttavat palveluiden edellyttdma erityisosaaminen, palvelutarjonta seka tilaajan
osto- ja valvontaresurssit. Yksi sopimus yhden toimittajan kanssa kaikista palve-
luista on tilaajan kannalta selkein ja helpoin vaihtoehto. TallGin eri palveluiden
koordinointi ja yhteensovittaminen on palvelun tuottajan vastuulla. Erillispalve-
luiden ostamisen etuna on se, ettd mikéli tilaajalla on riittdvasti osto-osaamista
sekd resursseja palvelun koordinointiin, han voi hankkia parasta osaamista kulta-
kin osa-alueelta. (Puhto & Tiainen 2001, 58.)

Palveluiden tehokas hankinta on uusi haaste perinteiselle ostotoiminnalle. (Koski-
nen ym.1995, 47). Aiemmin palvelutuotantoa hallitsi yleispalvelukonsepti, jossa
yhtendisia palveluja tarjottiin yhden jakelukanavan kautta. Jakelukanavien ja pal-
velutarpeiden monipuolistuessa on kuitenkin syntynyt erikoistuneempaa palvelu-
tarjontaa. Palveluiden hankinnassa onnistuminen edellyttda ostajalta hyvaa osto-
osaamista ja hankittavan palvelun ominaisuuksien tuntemista. Kun tiedetddn mita
ollaan hankkimassa, on helpompaa laatia toimittajille tarjouspyynnot ja toisaalta
vertailla saatuja tarjouksia keskendan. Palveluiden hankinnan kannalta on olen-
naista tietdd, mihin tai keneen palvelut kohdistuvat. Kun kyseessa on esimerkiksi
ihmisiin kohdentuva palvelu, on palvelun toimittajan pyrittava tayttdmaan erityi-
sesti niiden henkildiden tarpeet, joihin palvelu kohdentuu. Nailla henkildilla on
keskeinen rooli méaariteltdessa palvelun siséltda seka arvioitaessa palvelun laatua.
(Leenders ym. 1997, 604).

Hankittaessa palveluita on otettava huomioon edellyttadko palvelu palvelun tarjo-
ajan tai hanen henkilokuntansa lasndoloa asiakkaan tiloissa. Paivittéin tarvittavat
palvelut, kuten ravintola-, siivous- ja turvapalvelut, ovat edella mainitun tyyppi-
sid. Tdma asettaa erityisid vaatimuksia tyon- ja kulunvalvonnalle, tietosuojalle
sekd asiakkaan ja palvelun tarjoajan henkilékunnan valiselle yhteistydlle. (Baily
ym. 1998, 284).
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6.3 Tilapalvelut

Tilapalvelut madritellaan tilojen ominaisuuksiin kohdistuviksi ja kayttajan toimin-
taa tukeviksi palveluiksi. Tilapalveluihin siséltyy erilaisia kayttdja- ja Kiinteisto-
palveluja. Tilapalvelujen sisaltd vaihtelee organisaatiokohtaisesti, ja niistd sovi-
taan yleensa erikseen joko vuokrasopimuksessa tai erillisessé palvelusopimukses-

sa. (Suomen toimitila- ja rakennuttajaliitto 2001, s.23).

Tilapalveluihin siséltyvilla kayttajapalveluilla tarkoitetaan kiinteistjen ja niiden
tilojen kayttajille suunnattuja palveluja. Kayttajapalveluiksi luetaan muun muassa
turvapalvelut, viherkasvien hankinta ja hoito, ruokailu- ja ravintolapalvelut, posti-
tus ja postinjakelu, puhelinpalvelut, aulapalvelut, tietoverkkopalvelut, kopiointi-
palvelut, pitopalvelut, sisustus-, kalustus- ja hankintapalvelut, muuttopalvelut
seka lahetti- ja toimistopalvelut. Toimintoja, joiden tarkoituksena on luoda kiin-
teistojen tilojen kayttajille edellytykset harjoittaa toimintaansa, kutsutaan kéytta-
jatoiminnoiksi. Kayttajatoimintoja toteutetaan tuottamalla kayttajapalveluja.
(Suomen toimitila- ja rakennuttajaliitto RAKLI 2001, 11, 23.)

Tilapalvelujen toinen osa-alue, kiinteistopalvelut, voidaan jakaa kiinteistonhoito-
ja kunnossapitopalveluihin. Kiinteistonhoito on Kiinteiston yllapitoon kuuluvaa
sdannollista toimintaa, jolla pysytetddn kiinteiston olosuhteet halutulla tasolla.
Kiinteistbnhoitoa ovat muun muassa kiinteiston teknisten jarjestelmien hoito,
kiinteistonhuolto, siivous, ulkoalueiden hoito seka kiinteiston jatehuolto. (Suomen
toimitila- ja rakennuttajaliitto RAKLI 2001, 24-25).

Tilapalveluiden hankinta

Tilapalveluiden hankinnoissa esiintyvét ongelmat johtuvat usein osto-osaamiseen
liittyvdn osaamisen puutteesta. Ostajalta puuttuu seka palvelujen hankinnan tyo-
kaluja etté tietoa palvelun hankinnan luonteesta ja palveluita hankitaankin usein
samoilla periaatteilla kuin tavaroita. Tavarahankintoihin verrattuna tilapalveluiden
hankintaprosessia on vaikea automatisoida. Palveluiden kilpailuttaminen pelkén

hinnan perusteella aiheuttaa yleensé ongelmia laadussa.
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Tilapalveluiden toimitus vaatii yleensd palvelun tarjoajalta palveluiden raataldin-
tid. R&atéldintiaste vaihtelee palvelun luonteesta riippuen. R&aataldintia tarvitaan
muun muassa siksi, ettd asiakkaiden kayttdmat toimitilat eivat ole identtisia kes-
kenddn ja ettd asiakasyritysten tarpeet ja vaatimukset palvelun sisalldlle vaihtele-

vat.

Tilapalveluissa tavoitellaan yleensa pitkaaikaista yhteistyotd, joka auttaa toimitta-
jaa raataloimaan palvelunsa mahdollisimman hyvin asiakasyrityksen tarpeita vas-
taavaksi. Etsittdessa pitkaaikaista toimittajaa, korostuvat hankintavaiheessa valin-
takriteereind toimittajan maine ja ostajan mahdolliset aiemmat kokemukset toimit-

tajasta.

Ostajan kannalta helpoin ja selkein vaihtoehto on hankkia palvelut yhtena koko-
naisuutena yhdelta toimittajalta. Erillispalveluiden ostamisen etuna on, ettd mikali
ostajalla on riittavasti tietoa markkinoilla olevista vaihtoehdoista, voidaan kulle-
kin tilapalvelulle hankkia mahdollisimman ammattitaitoinen toimittaja. Kaytta-
malla yhté toimittajaa saadaan palvelut mittakaavaetujen ansiosta hankittua edul-
lisemmin, ostajalla on enemmén vaikutusvaltaa toimittajaan. Kun taas kdyttamalla
useampia toimittajia pidetédan ylla toimittajien vélista kilpailuasetelmaa ja toisaal-
ta yhden toimittajan ongelmista muun muassa johtuvia toimitusongelmia on hel-

pompi korjata jakamalla hankintoja myds muille sopimuskumppaneille.
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7 CASE: SAMPO PANKKI OYJ

7.1 Yritysesittely

Sampo Pankki tarjoaa palveluja paivittéisten raha-asioiden hoitoon seké tulevai-
suuden taloudelliseen turvaamiseen henkilGasiakkaille, yrityksille ja yhteisoille.
Asiakaskunnan muodostavat noin 1,1 miljoonaa suomalaista henkilGasiakasta
sekd 100 000 yritysta tai yhteis6d. Sampo Pankki on erikoistunut perinteisten
pankkituotteiden kuten lainoitusten lisaksi sdéstdmiseen ja sijoittamiseen. Sampo

Pankin pankki- ja sijoituspalvelutoimintojen henkilostoméara on noin 4200.

Marraskuussa 2006 Sampo Pankki Oyj:n kokonaan omistanut Sampo Oyj ilmoitti
myyvénsa Sampo Pankin tanskalaiselle Danske Bank A/S:lle. Osaksi Danske
Bank-konsernia siirtyivat Sampo Pankki Oyj seka kaikki sen tytaryhtiot. Sampo

Pankki jatkaa toimintaansa entisella nimell&&n uuden omistajan alaisuudessa.

7.2 Logistiikka — ja hankintapalvelut

Logistiikka — ja hankintapalvelut yksikko toimii osana Sampo Pankki konsernin

palvelukeskusta.

Konsernin palvelukeskus/Suomi

Konsernin palvelukeskus/Suomi
Tapani Koskinen

Liiketoiminnan tuki
Anu Laakso

[ I I |
Transaction B
Services

Contact Center |- Kehitys - Retail Services |° Logistiikka

Asko Olavi

Sanna . . Pekka
Mikkonen B Luukkonen : .

Reijo Hal
Kaivola Jokelainen alonen

Kuvio 13. Sampo Pankin palvelukeskuksen organisaatio
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Logistiikkapalvelu- yksikkd koostuu seuraavista palveluista: Hankinta- Rahahuol-

to- ja Tilahallintapalvelut.

Konsernin palvelukeskus - Logistiikka

Logistiikka
Pekka Halonen

Hankinta

Pekka Halonen

Tilahallinta

llkka Varstela

Rahahuolto

Teemu Virolainen |

Kuvio 14. Logistiikkapalveluiden organisaatio

Rahahuoltopalveluiden tehtéaviin kuuluu huolehtia konttoreiden ja yritysasiakkai-

den rahahuollosta seka konttoreiden valuutan hoitamisesta. Rahahuollon henkil6-

maara on 11.

Tilahallintapalvelut hankkivat toimitilat Sampo Pankin kédyttoon ja vastaavat tilo-

jen yll&pidosta ja tilankdyton tuesta. Tilahallintapalvelut vastaavat konttoritilojen

suunnittelusta ja hankkeen toteutuksesta yhteistydssa kayttdjien ja suunnittelijoi-

den kanssa. Konttoriverkoston muutoshankkeista vastaa tilahallintapalveluiden

projektipaallikot. Konttoriverkoston tekninen iséanndinti ja huolto on ulkoistettu

YIT:n hoidettavaksi. Tilankdyton tukipalveluissa hoidetaan toimistotilojen muu-

tostarpeiden suunnittelu ja muuttojen organisointi. Tilahallinnan henkilémaara on

8.
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7.3 Hankintapalvelut

Hankintapalvelut tukee Sampo Pankin organisaatioiden tulostavoitteiden saavut-
tamista tuottamalla oikeat tuotteet, oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan. Sampo
Pankin kayttamat tuote- ja palveluhankinnat on keskitetty hankintapalvelut yksik-
kdon, koska hankintojen tekeminen vaatii tiettya erityisosaamista. Hankintapalve-
lut kilpailuttavat tuotteet ja palvelut keskitetysti Sampo Pankin yksikéiden kéyt-

toon, myds hankintojen ohjaus on keskitetty hankintapalvelut yksikkéon.

Hankintapalvelut yksikdssa hoidetaan keskitetysti seuraavia palveluita tai tuote-
alueita: arkistointi, asiakirjapohjat, atk-tarvikkeet, henkiléstéruokailu ja kokousti-
lat, kalusteet, Kierrétys ja paperintuhoaminen, koneet ja laitteet, yrityskukat, kdan-
nokset, lehdet ja kirjat, lomakesuunnittelu, matkustus, muutot, painotuotteet, pos-
titus, puhelinasiat, PR-tuotteet, siivous, toimistotarvikkeet ja tydsuhdeautot. Han-

kintapalveluiden henkilomé&é&rd on 11.

Tilaukset tehddén padsaantoisesti hajautetusti yksikoissa, mutta esimerkiksi kalus-
tetilaukset tehdadn keskitetysti hankintayksikdssa. Sampo Pankin hankintoja on
hoidettu keskitetysti aina 1970- luvulta saakka. Varastointitoimintojen ulkoista-
minen on aloitettu 1990-luvun alussa ja viimeiset varastot lopetettiin 1995, néin
padomakuluja saatiin vahennettyd huomattavasti. Vuosien varrella ulkoistettuja
toimintoja ovat aulapalvelut, kirjapaino, kuljetuspalvelut, mainososasto, postitus-
palvelut, puhelinkeskus, ravintolapalvelut ja siivouspalvelut. Ndma toiminnot on
aikaisemmin hoidettu oman henkiléston voimin. (Mantila 25.10.) Hankintapalve-
luiden kayttdjat ovat oman organisaation tyontekijoitd, niin sanottuja sisaisia asi-
akkaita. Hankintatoimen tehtavéna on tuottaa lisdarvoa sisdisille asiakkaille, jotta
nama voivat keskittyd tekemaén lisdarvoa pankin asiakkaille. Hankintapalvelui-
den toiminnassa on havaittavissa seké perinteista eli operatiivista toimintaa seka
hankintojen kokonaisvaltaista hallintaa. Tilauksia tehd&an asiakkaiden ilmaantu-
neiden tarpeiden mukaan, uusien toimintatapojen — ja mallien kehittdminen on

ollut vahaista.

7.3.1 Hankintapalveluiden organisointi
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Hankintatoimen toimintaympériston muutokset asettavat uusia vaatimuksia myos
pankin hankintahenkiléstolle. Hankintayksikon hankintahenkiloston — osto-
osaaminen on korkea, kuten myds henkildston keski-ikd. Toiminnan muuttuessa
entistd enemman strategisempaan suuntaan, jatkossa ei vélttamétté selvité pelkés-
tdén operatiivisen ostamisen taidoilla vaan hankintahenkilostolta vaaditaan aikai-
sempaa laajempien kokonaisuuksien ymmaértamista. Toimintaympadriston muuttu-
essa myo6s hankintahenkildston toimenkuvat saattavat muuttua, joka omalta osal-
taan tulee vaikuttamaan osaamisen kehittdmisen tarkeyteen. Toimintaprosesseja
on kuvattu yleisella tasolla, mutta mitdan laajempaa selvitysté toimintaprosesseis-
ta ei ole tehty. Toimintaprosessien hallinnalla tarkoitetaan kuinka hyvin ja laa-
dukkaasti hankintahenkil0sto hoitaa paivittaisid tehtaviaéan, tehdaanko siis oikeita
asioita ja tehtavid. Tehda&nko samoja virheitd aina uudestaan, mutta prosessia ei
kuitenkaan muuteta mitenk&an, vaikka siind olisikin kehitettdvad. Toiminnan

suunnittelemattomuus aiheuttaa esimerkiksi kiiretilauksia.

7.3.2 Hankintapalveluiden SWOT- analyysi

SWOT- analyysin avulla yrityksessé voidaan arvioida, missa méaarin nykyisella
hankintastrategialla ja osto-organisaation oletetuilla vahvuuksilla tai heikkouksilla
on vaikutusta markkinoiden muuttuessa. (Koskinen ym.1995, 233.)

» Vahvuudet (kéyté hyvéksesi, vahvista )

» Heikkoudet (valta, lievennd, poista )

» Mahdollisuudet (varmista niiden hydyntdminen)

» Uhat (kierrd, lievennd, poista )
SWOT- analyysin valmistumisen jélkeen ryhdytd&n suunnittelemaan millaisia
muutoksia nykyiseen hankintastrategiaan on tarpeen tehdd. Analyysi osoittaa

muutostarpeen laajuuden. Taulukossa 2 on kuvattu hankintayksikon SWOT-

analyysi.
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HANKINTAYKSIKON SWOT-ANALYYSI

VAHVUUDET ( Sisaiset ) HEIKKOUDET ( Sisaiset )
»  Asiakastarpeiden tuntemus »  Elakoityminen
»  Is0 ja tunnettu konserni »  Kiire
»  Keskitetyt hankinnat »  Osto-osaamisen havidminen
»  Kokenut hankintaorganisaatio »  Resurssit
»  Markkinoiden tuntemus »  Tiedonkulun puute ja hitaus
»  Osto-osaaminen »  Tietojarjestelman puutteellisuudet
»  Yhteisten toimintamallien puute

MAHDOLLISUUDET ( Ulkoiset ) UHAT ( Ulkoiset)

»  Konsernin ostovoima »  Tarjonnan keskittyminen

»  Séhkoiset tydkalut ja menetelmét »  Tietojarjestelmien joustamattomuus

Taulukko 2. Hankintayksikon SWOT-analyysi

Siséisista vahvuuksista voidaan mainita, ettd hankintahenkilostolle on kertynyt
vuosien kokemus asiakkaiden tarpeista ja toimittajat arvostavat meitd asiakkaana
korkealle, koska olemme iso ja tunnettu yritys. Hankintojen hoitaminen keskite-
tysti on hoidettu edistyksellisesti verrattuna muihin pankkeihin.(Mantila 25.10).
Hankintakokemusta on vuosissa mitattuna huomattavan paljon, he tuntevat omat

markkinansa hyvin ja osto-osaaminen on korkealla.

Siséisista heikkouksista huolestuttavin on hankintahenkiloston korkea ika. Han-
kintahenkilostosté lahelld eldkeik&é on yhteensd 6 henkil0d. Tasté on seurauksena
muun muassa se, ettd hankintaosaamista hévidad huomattavan paljon sekd kuinka

resurssit riittdvat hankintojen hoitamiseen tulevaisuudessa.

Ulkoisista mahdollisuuksista konsernin ostovoima tulee kasvamaan jatkossa huo-
mattavasti, jolloin hankintoja voidaan tehd& entistd kustannustehokkaammin, ku-
ten myd6s uusien tietojérjestelmien myo6té esimerkiksi hankintojen analysointi ja
hallinta helpottuu. Hankintojen keskittyminen harvoille toimittajille voi johtaa
litalliseen riippuvuuteen toimittajista seka kilpailun vahenemista toimittajien kes-

ken. Tésta voi seurata myos riskejé saatavuuden suhteen.
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7.4 Hankintaprosessit

Hankintapalveluiden strateginen asema on kuulua pankin tukitoimintoihin, joka
omalla toiminnallaan tukee pankin henkil6ston keskittymistd paremmin ydintoi-
mintoihinsa. Kirjallista hankintastrategiaa hankintapalveluissa ei ole tehty, jolloin
yhteisesti sovittua hankintapolitiikkaa ja tapoja ei ole paassyt muodostumaan.
Palveluiden — ja tuotteiden osalta ei ole tarkasti méaritelty, valitaanko toimittajat

tarjouskilpailun vai neuvotteluiden perusteella.

7.4.1 Hankintaohjeisto

Hankintojen toteuttamiseksi hankintaprosessit on kuvattu hankintaohjeessa. Oh-
jeessa kuvataan kuinka hankintoja tulisi tehdd ja miten hankintojen prosessi ete-
nee. Hankintaohjeiston tarkoituksena on selvittdd ja yhdenmukaistaa konsernissa
kaytettavat hankintamenettelyt, joita kaikkien yksididen tulisi noudattaa. Hankin-
taohjeisto ei ole yksityiskohtainen ohjeistus kuinka hankintoja tehd&én, vaan se on
luonteeltaan enemmankin tarkoitettu tilanteisiin, joissa hankintoja tehddéan tar-
jouspyyntémenettelyn kautta. Ohje on tarkoitettu kaikille niille, jotka ovat hankin-
tojen kanssa tekemisessd. Hankintaohje soveltuu lahinné suurten hankintojen te-
kemiseen, joten ohje ei sovellu sellaisenaan asiakkaiden ké&yttoon, koska he teke-
vat padsaantoisesti pienia hankintoja, kaikki suuret hankinnat kulkevat hankinta-
palveluiden kautta. Hankintaohjeistossa ei suoranaisesti velvoiteta asiakasta te-
keméaén hankintoja tietylla tavalla. Hankintaohjetta ei ilmeisesti tunneta tarpeeksi
hyvin, koska ohi ostamista tapahtuu ja hankintoja tehd&an ilman tarjouspyynto-
menettelyd. TA4mé& johtunee siit, ettd Sampo Pankki on muodostunut hyvin mo-
nesta eri yksikostd, jolloin tietyissa yksikoissa on muodostunut erilaisia hankinta-
tapoja — ja kaytantoja. Tasté johtuen emme saa koko hankintavolyymia tehokkaa-
seen kayttoon ja ohi ostamisesta muodostuu turhia transaktiokustannuksia muun
muassa laskujen kierrdtyksen ja tarkistuksien vuoksi. Ohi ostaminen on usein
my06s hankintahinnaltaan kalliimpaa pankille kuin se, ettd olisi ké&ytetty pankin
suoria sopimuksia hyvéksi. Aidon kilpailutilanteen saaminen ostomarkkinoilla
edellyttdd hankintojen kokonaisvaltaista keskittdmista, jotta saadaan hyodynnettya

volyymiedut ostomarkkinoilla.
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7.4.2 Tarpeiden madrittely

Hankintaprosessi léhtee yleisimmin liikkeelle tarpeen ilmaantuessa. Hankintoja
tehdaan sitd mukaa kun tarve ilmenee. Loppukéyttdjien todelliset tarpeet ovat hy-
vinkin erilaisia ja asiakastarpeet ovat hyvin tiedossa. Organisaatiossa olevilla hen-
kil6illa tai osastoilla on erilaisia tarpeita ja osa tarpeista juontaa juurensa pidem-
man ajan taakse eli tyyliin, tatd on aikaisemminkin k&ytetty. Tastd on hyvana esi-
merkkina ty0Opiste, joista tuntuu olevan yhtad monta erilaista mielipidetta kuin on
pOytavaihtoehtoja. Tietyill& organisaatioilla tai henkil6illa on tietty tapa toimia ja
nama poikkeamat taytyy vain tietdd ja rakentaa valikoimaan myos ottaen huomi-
oon ndma mahdolliset erilaiset tarpeet. Hankintojen onnistumisen kannalta on

tarkeda saada kaikki tarpeelliset tiedot hankintojen suorittamiseksi laadukkaasti.

7.4.3 Tarjouspyynto, vertailu ja sopimus

Tarjouspyynnon laatimista voidaan pitd4 hankintaprosessin merkittavimpéana osa-
na. Onnistuneen tarpeen kuvauksen kautta voidaan varmistua siitd, ettd toimitus-
vaiheessa saadaan mitd halutaan ja saadut tarjoukset ovat kesken&éan vertailukel-
poisia. Valmista tarjouspohjaa ei ole kayttavissa, jolloin tarjouspyynnén tekemi-
nen alkaa kdytdnnossa aina alusta. Tarjousten vertailemiseksi ei ole olemassa yh-
teisesti sovittua tapaa kuinka tarjousvertailut tehd&an. Valmista sopimuspohjaa ei

ole kéyttavissa, joissakin tapauksissa kdytetadn toimittajien omia sopimuspohjia.

7.5 Toimittaja — ja sopimushallinta

Hankintapalvelut vastaa kaikista Sampo Pankin hankintoja koskevista vuosisopi-
muksista ja toimittajahallinnasta. Sopimukset ovat yleensa toistaiseksi voimassa
olevaa mallia. (Mantila 25.10). Sopimuksista pidetaan yll& sopimusrekisterid. Téar-
keimmisté tuotealueista on tehty sopimukset. Kalusteiden osalta kaikista tuotealu-
eista ei ole olemassa sopimuksia. Sopimuksettomasta tilanteesta saattaa aiheutua

ongelmia muun muassa siina vaiheessa jos tulee hinnanmuutoksia, toimitus vii-
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vastyy tai tuotteessa on virhe. Toimittajien kanssa pidetddn seurantapalavereita,

joita pidetdan vain l&hinnd padkumppaneiden kanssa. (Mantila 25.10).

Hankintatoimen toinen tarkeimmista tehtdvist4 on hallita ja kehittdd omaa toimit-
tajaverkostoaan. Kalusteiden puolella toimittajia on vield paljon ja erityisesti liian
pienia toimittajia. Toimittajien kehittdmiseen ei tasta johtuen enda riita resursseja.
Tastd on seurauksena myos se, ettd toimittajayhteistyd on useiden toimittajien
kanssa satunnaista ja toimitusten valvonta ja toimittajaseuranta vaikeutuu. Liian
suureksi paisunut toimittajien maara aiheuttaa myds samalla toiminnan laadun
heikkenemistd, koska toimittajien hallinnointiin uhrautuu liian paljon aikaa. Toi-
mittaja tyoskentelyyn liittyy olennaisena osana myds toimittajayhteistyd, joka voi
olla joko toimittajayhteisty6té tai syvempédd kumppanuus toimintaa. Hankintayk-
sikdssa toteutetaan kumpaakin tapaa, mutta varsinaisesti yhteisesti sovittua kay-
tantod toimittajatydskentelyyn ei ole tehty. Kalustetoimittajien kanssa ei ole yhtei-
sesti sovittuja toimintamalleja muun muassa reklamaatioiden tai palautusten hoi-

tamisen suhteen.

7.6 Toiminnan seuranta

Toiminnan seurantaa ei hoideta systemaattisesti, koska toiminnan seurannan mit-
tareita ei ole kdytdssa. Hankintojen seuranta on vahaistd, joten myds hankinnan
tavoitteiden toteutumisen arviointeja ei voida tehdd. Toimistotarvikkeissa hinta-
seurantaa on tehty sédannollisesti pyytamalla hintatarjouksia toimittajilta. (Mantila
25.10). Tilausjérjestelméstd on saatavissa raportteja, joilla voidaan seurata ostojen
jakautumista tuotteittain tai toimittajittain. Toimitusten tasmaéllisyyden seuranta
vie paljon tyQaikaa, seuranta tapahtuu taysin manuaalisesti, koska mitadn seuran-
tajarjestelméaa ei ole kdytossa. Reklamaatioiden seuraamiseen ei ole kaytossa tyo-

kaluja, jolla voitaisiin seurata toimittajien toiminnan laatua ja toimitusvarmuutta.

Erityisesti palveluiden laadun arviointia ja mittaamista olisi tdrkeé tehdd saannol-
lisesti. Ravintolapalveluissa toiminnan laadun seurantaa tehdadn saannollisesti
asiakastyytyvaisyys kyselyill4. Ravintolapalveluiden ymparille on koottu myds

kehitys- ja palauteryhmaét, jotka kokoontuvat 4- 5 kertaa vuodessa. Ryhmien teh-
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tdvana on toimia yhteydenpitdjana loppukayttajien ja palveluiden tuottajien valil-
I4. Ryhmat tuovat esille myds kehitys- ja muutostarpeita seka uusia ideoita ja toi-

mintamalleja. Ryhmien tarkeimpia tehtavia on palvelun laadun seuraaminen.

Kysynnén ja tarjonnan ennustaminen on térkeda hankinnan suunnittelun kannalta,
nykyisten tietojarjestelmien kautta tat4 tietoa ei ole helposti saatavissa. Tietojar-
jestelmistd ei saada tilastointia, kuinka tuotteet jakautuvat esimerkiksi ABC-

analyysin mukaisesti.

Hankinnan perustehtdvid on seurata markkinoilla tapahtuvia tuote — ja toimittaja-
muutoksia, markkinaseurannan tekemiseen ei ole ollut tarpeeksi aikaa. Hankinta-
palveluiden yksi tarkeimmista tavoitteista on tehdd edullisia hankintoja, joten os-
tohintojen kehitysta tulisi seurata saannéllisesti. Ostohintojen seuraamiseen ny-
kyinen tilausjarjestelma ei anna riittavasti tietoa. Kalustehankinnoissa ei ole hyo-
dynnetty tarpeeksi palvelu- ja tuotekokonaisuuksien yhdistdmistd, koska yksittéi-

sié tuotteita hankitaan useista eri paikoista.

Ostoanalyysi selvittdd hankintojen strategisen luonteen nelikenttdmallin mukaan,
jossa otetaan huomioon hankinnan strateginen arvo ja taloudellinen merkitys. Tal-
14 tyokalulla saadaan resurssit mitoitettua oikein. Ostosalkkuanalyysié tuotteista ei
ole varsinaisesti tehty, mutta esimerkiksi pankkilomakkeet ovat kriittisié tuotteita,
jotka eivét saa loppua missddn vaiheessa. (Mantila 25.10). Konttorikalusteet ovat
ldhes kaikki strategisia tuotteita, koska niitd kéytetaan konttoreiden muutosprojek-
teissa ja niiden toimitusajat ovat yleensa pitkid, joten saatavuuteen liittyy myds
riski. Konttoreiden kalusteet on pitkélle tuotteistettu ja niitd hankintaa vain nime-

tyilta toimittajilta tai valmistajilta.

7.7 Tilaustoiminta

Siséiset asiakkaat tilaavat tuotteita Femma- tilausjérjestelmén kautta, jota kayte-
tdén intranet sivujen kautta. Tilausjarjestelma ei ole mikééan yleisesti kaytossa
oleva jarjestelmd, vaan se on réatéloity Sampo Pankin siséisten hankintojen teke-

miseen. Tilausjérjestelméstd asiakkaat voivat tilata seuraavia tuotteita: atk-
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tarvikkeet, henkildstolahjat, mainos- ja pr-lahjat, matkapuhelimet, painotuotteet,
toimiston pienkoneet ja toimistotarvikkeet. VVolyymituotteissa kuten toimistotar-
vikkeissa tilaukset toimitetaan jéarjestelmén kautta toimittajille xmil-tiedoistoina.
Asiakkaat tilaavat tuotteita myos suoraan ostajilta, joko puhelimella tai séhkopos-
tilla. Toimistotarvike, lomake ja kirjekuori asiakastilauksia keratdén koontitilauk-
siksi, jotka lahtevat automaattisesti toimittajille kolme kertaa viikossa. Muissa
tuoteryhmissa asiakastilaukset tulevat ostajalle hyvaksytettavaksi. Ostaja hyvék-
syy tilauksen ja l&dhettdd sen sahkopostin kautta toimittajalle, jolloin tilaus hoide-
taan manuaalisesti ja t&std aiheutuu ylimaéaraisia prosessikustannuksia. Tilausjar-
jestelméssa asiakas ei voi tehdad valmiita tilauspohjia tai avointa tilausta. Tuottei-
den kuvauksia, kuvia tai lisatietolinkkeja ei 10ydy kaikista tuotteista. Asiakkaat
tekevat hieman myo6s yhden tai parin rivin tilauksia, tosin 70% volyymituotteista

tilataan suuremmissa erissa.

Volyymituoteryhmissé laskujen késittely tapahtuu sahkoéisesti. Muiden tuotteiden
kohdalla tilausjérjestelmén kautta tehtyjen tilausten laskujen késittely tapahtuu
manuaalisesti, syottaméalla laskun- ja tilauksen numero ja valitsemalla toimittaja.
Tilauksia, joita ei ole tehty tilausjarjestelmaan, néiden tilauksien laskut kasitellaan
BasWaren IP-client laskutusohjelman kautta. Lasku tiliidaan, valitaan kustan-
nuspaikka, tarkastetaan ja lahetetdan edelleen hyvéksytettdvaksi. Laskujen Kierré-
tyksesta tulisi paasta eroon, koska niista aiheutuu huomattavat prosessikustannuk-

set.

7.8 Kalusteiden hankinta

Kalusteiden hankintapaatoksen osapuolia ovat: loppukéayttajat (kayttavat tuottei-
ta), vaikuttajat (suunnittelijat ja projektipaallikot) ja ostajat (hankintojen hoitami-
nen). Konttoreiden kalusteissa hankintaprosessi lahtee liikkeelle, kun projektin
kalusteluettelo ja pohjakuva ovat valmistuneet. Toimistokohteissa kalusteluetteloa
ei ole ké&ytossd. Toimistokohteissa tarjoukset pyydetédan pohjakuvan mukaan ja
toimittajien kanssa joudutaan usein neuvottelemaan sopivista tuote vaihtoehdoista

kyseiseen tilaan. Konttoriprojekteissa ei pyydeta tarjouksia, koska tuotteet on



48

valmiiksi tuotteistettuja ja valittuja, mutta jos kohteeseen tulee jotakin erikoisem-
paa pyydetéén tarjoukset. Konttori — ja toimisto projektien kohdalla aikataulujen
tietdmien on erityisen tarkead, koska kalusteiden toimitusajat ovat yleensa useita

viikkoja, jolloin hankintaprosessiin tulee varata riittdvasti aikaa.

Tilojen loppukayttdjat ovat aina suunnittelussa mukana, kun tehdaan kartoitusta

tila- ja kalustetarpeista. Konttorikohteissa loppukayttéjat eivat voi juuri vaikuttaa
tuotteisiin, koska ne ovat tarkasti tuotteistettuja. Toimistokohteissa loppukéyttajat
paasevét litkaa vaikuttamaan tuotteisiin, jolloin aikaa tuhraantuu erilaisten vaihto-

ehtojen hakemiseen.

Konttori- ja toimistoprojekteja suunniteltaessa ongelmana on ollut se, ettd hankin-
ta ei ole paassyt projektien suunniteluun mukaan heti alusta alkaen. Hankinta ei
ole osallistunut hankkeiden aloituspalavereihin, jolloin hankinta ei saa tarvittavia
tietoja kohteesta heti vaan viiveelld. Kalusteiden hankintaprosessi ei paase heti
liikkeelle, jolloin pahimmassa tapauksessa toimitukset saattavat myohéstya halu-

tusta toimitusajankohdasta.

Konttorikohteiden kalustetoimitukset tyollistdvat huomattavan paljon konttorin
henkil6kuntaa, koska toimituksia tulee osissa ja monelta eri toimittajalta. Ennen
kohteen lopputarkastusta tarkistetaan ovatko kaikki tilatut tuotteet tulleet ja ovat-
ko ne siind kunnossa kuin pitdisi, tarkastuksen tekee yleensé konttorin henkilsto.
Tarkastusta vaikeuttaa se, ettd heill& ei ole aina kéytettavissédan kalusteluetteloa,
mista nékisi mité on tilattu ja kuinka paljon. Hankinta seuraa omalta osaltaan tila-
uksia toimitusvahvistuksien avulla, mutta kaikilta toimittajilta ei tule toimitusvah-
vistusta automaattisesti vaan sitd joudutaan usein pyytamaéan erikseen. Toimitta-
mattomista tai virheellisistd tuotteista asiakas reklamoi sek& puhelimella etté sah-
kopostilla. Reklamointeja tehddéan valilla monelle eri henkil6lle joten samaa asiaa

saattaa hoitaa useampi henkilo.

Kéytosta poistuvat kalusteet ovat ongelma. Kalusteita on kertynyt vuosien varrella
ailkamoinen mé&éra ja tuotteet eivét aina sovi yhteen keskenaan. Kaytosta poistu-
neita kalusteita otetaan uusio- kéytt6éon tai toimitetaan omiin varastoihin odotta-
maan uudelleen kayttd. Varastoissa on aikamoinen maara kaytosta poistuneita
kalusteita ja niista ei yllapidetd mitaén luetteloa, joten kukaan ei varmuudella tie-

da mita tuotteita varastossa oikeasti on.
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7.9 Sisdinen tiedonkulku

Sisainen tiedonkulku eri toimintojen valill4 ei aina toimi parhaalla mahdollisella
tavalla. Suurin ongelma konttoriprojekteissa on tiedon puute, tietoa joutuu kyse-
lemé&é&n lilan monesta paikasta ja liilan monelta henkil6ltad. Kalusteiden osalta on
hyvin térkeaa tietdd tarkat aikataulut ja niihin mahdollisesti kohdistuvat muutok-
set. Konttoriprojektien osalta osa projektipaallikdistd pitaa tarkkaa listaa aikatau-
luista ja osa taas ei. Tasta aiheutuu se, ettd aikataulujen perdén joutuu kyselemaan
ja tdmé ei ole tehokasta toimintaa. Aikataulu muutoksia saattaa tulla suoraan tyo-
maalta tai suunnittelijalta ja ndma muutokset eivat aina vality hankintoihin saak-
ka. Toimistokohteiden projekteissa myos sisdisen tiedon kulussa on ajoittain on-
gelmia, jotka kohdistuvat useimmiten loppukayttdjien haluamiin tuotteisiin, joita

ei kenties olekaan saatavissa tai ovat muuten ajateltuun tilaan sopimattomia.

7.10 Kehittdminen

Hankintahenkildstdé on kehittanyt itsednsa kurssittamalla ja tutustumalla muun
muassa uusiin tilausjérjestelmiin, mutta mitddn systemaattisista ja séannollista
kouluttautumista ei ole toteutettu. Pankit olivat 1990-luvulla yrittdmassé tosissaan
laajempi mittaista yhteisty6té konttoreiden tavarakuljetuksissa, mutta hanke kariu-
tui aivan viime metreilla. (Mantila 25.10). Toiminnan systemaattinen kehittami-
nen on jaanyt véhalle huomiolle johtuen liiallisesta kiireesta ja resurssien vahyy-

desta.

7.11 Ulkoistetut palvelut

Logistiikka — ja Hankintapalveluiden ydinliiketoimintaan kuulumattomia palve-
luita on ulkoistettu seuraavien toimintojen osalta: aulapalvelut, kiinteistonhuolto-
ja siivouspalvelut, matkustuspalvelut, muuttopalvelut, painopalvelut, postituspal-
velut, puhelinvaihdepalvelut, ravintola — ja ruokailupalvelut, sisustus — ja suunnit-

telupalvelut, turvapalvelut ja varastointipalvelut.
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Siivouspalveluissa palvelut ovat standardoituja, mutta esimerkiksi konttoreiden
tiloissa palvelut vaativat erityista raatalointid, johtuen tilojen erilaisuudesta. Ruo-
kailupalveluissa kéytetddn yhté palveluntuottajaa, koska palveluiden tuottaminen
vaatii tiettyd erityisosaamista. Ruokailupalveluissa on voitu kaytta erillispalve-
luita jo siitékin syystd, ettd kyseisesta palvelusta vastaavalla henkil6lla on erittdin

hyva hankinta-osaaminen kyseisista palveluista.

8 HANKINTOJEN KEHITYSKOHTEET

8.1 Hankintojen kehittamien

Hankintojen kehittdminen alkaa nykytilan analysoinnilla, jotta tiedostamme sen
vaiheen missa olemme talla hetkelld ja mihin olemme menossa ja mihin asioihin
tulisi kiinnittdd huomiota sekd miettid kuinka seuraavaan vaiheeseen voidaan siir-
tyd. Analysointi olisi tehtdvé, koska hankintapalveluiden rooli on muuttumassa
passiivisesta ja operatiivisesta toiminnasta aikaisempaa strategisempaan suuntaan.
Hankintojen kehittdmisen kannalta on erittéin tarkeda, etté tietojarjestelmat mah-

dollistavat seurannan ja raportoinnin.

Toiminnan kehittdminen on jaanyt liian vahalle huomiolle liiallisen kiireen ja vé-
héisten resurssien vuoksi. Tavoitteena tulisi olla toiminnan jatkuva kehittdminen
niin, ettd jokainen toteuttaa omalta osaltaan toiminnan kehittdmista paivittaisessa

toiminnassaan.
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Toimintaprosessit on kuvattu yleisella tasolla, kaikista tuote — ja palveluhankin-
noista olisi hyvé tehda prosessikuvaukset, jolloin olisi helpompi kehittad toimin-
taa kun tieddmme missa kohtaa prosessia on kehittdmista. Prosessien kehittdmisen
tavoitteena voisi olla esimerkiksi yhteisten toimintamallien ja tapojen [6ytdminen.
Hankinnoissa tulisi hyddyntédd séhkdisia ratkaisuja, jolloin toimintaprosessien

vaiheita saadaan yksinkertaistettuja, nopeutettua ja automatisoitua.

Painatus — ja siivouspalvelut ovat luonteeltaan toistuvia palveluita. Naiden han-
kintaprosessien kehittdminen korostuu kertaluontoisia hankintoja enemmén, koska
kyseessa on melko standardoidut palvelut, mutta niiden analysoinnin kautta saa-

daan toimenpidesuosituksia myds muihin standardoituihin palveluihin.

Osa hankintahenkilostosta kayttaa tilausten tekemiseen paljon tehokasta ty6aikaa,
joka on pois strategisesta toiminnasta. Tuotteiden tilaustoimintaa voidaan kehit-
tad, mutta tata ei voida tehdd, ennen kuin on analysoitu miksi néité tilauksia teh-
daan, kuinka paljon sek& miten asiakkaat tekevat tilauksia. Asiakkaat tekevét
edelleen vaharivisié tilauksia. Asiakkaat eivat valttamatta ymmarrd, kuinka teho-
tonta toimintaa tdma on ja miten paljon he kéayttdvat omaa tyfaikaansa ndiden
tekemiseen, tdméa aika on suoraan pois heidén ydintehtavienséd hoitamisesta. Tassa
on myo6s hankintayksikolld tarked roolia ohjeistaa ja opasta asiakasta tilausten

tehokkaaseen tekemiseen.

Laskujen kasittelyyn hankintahenkilostélld menee huomattavan paljon aikaa. Pa-
peri laskuja ké&sitelldan ja kierratetd&n aivan turhaa, laskujen kierratyksesté paas-
tdén eroon ottamalla kayttoon sahkdinen lasku. Sdhkoinen lasku on tehokas, vasta
kun siihen ei kukaan koske, eli siind tulisi olla automaattinen kohdistus ja tilidinti.
Laskutuksen tehostamiseksi pitdisi kaikkien toimittajien kanssa kéyda keskustelut

laskutuksen siirtdmisesté saéhkoiseen muotoon.

Tyo6ajankéyton seurantaa olisi jokaisen hyodyllista joskus tutkia, mihin toimintoi-
hin péivittdinen toiminta todellisuudessa suuntautuu. Tama on erittdin tehokas
tapa huomata, tekeeko paivittéin sellaisia toimintoja, jotka voisi poistaa kokonaan

vain kehittamalla omaa toimintaansa.
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8.2 Hankintastrategia

Hankintastrategialla madritell&&n ne toimintatavat ja tavoitteet, joilla varmistetaan
tulevien hankintatehtdvien menestyksellinen toteutus pitkélla aikavélilla. Kirjallis-
ta hankintastrategiaa ei ole hankintapalveluissa tehty, mutta toiminnan kehittdmi-
sen kannalta hankintastrategia olisi hyvé tehdd. Hankintastrategiassa tulisi maari-
telld, kuinka hankintatoimea organisoidaan ja kehitetdan, miten séhkoisié valineita
tullaan hyddyntaméan hankinnoissa ja kuinka hankintaosaamista tullaan kehitta-
madn. Hankintastrategiassa olisi hyvd myos kuvata eri liiketoimintayksikdiden

tarpeet tarkemmin.

8.3 Hankintapalveluiden organisointi

Hankintahenkiloston osto-osaaminen on korkealla tasolla. Hankintatoimen toi-
mintaympariston muutokset asettavat uusia vaatimuksia hankintahenkildstolle.
Toiminnan muuttuessa entistd enemmaén strategisempaan suuntaan, jatkossa ei
enaé valttamatta selvitd ainoastaan operatiivisen ostamisen taidoilla. Toimintaym-
pariston muutokset vaativat uutta osaamista hankintahenkil0stélta, joten hankin-
taosaamisen aktiiviseen ja jatkuvaan kehittdmiseen tulee kiinnittdd huomiota. Pal-
veluiden osuus hankinnoista tulee vaistdméattd kasvamaan tulevaisuudessa joten
palveluiden hankinta vaatii erikoisosaamista seka hankintahenkiloston tulee jat-

kossa kyeta hallitsemaan myds laajempia kokonaisuuksia.

8.4 Hankintaprosessi

Tuotehankinnoissa ei ole aina kéytetty tarjouspyyntomenettelyd, vaan neuvotte-
lumenettelyd. Kaikissa hankinnoissa tulisi kayttaa tarjouspyyntémenettelya aidon
kilpailun aikaansaamiseksi toimittajien vélille. Hankinnoista tulisi pyrkia teke-
maan isompia kokonaisuuksia, jolloin pienia yksittéisia tuotealueita ei kannattaisi

kilpailuttaa erikseen, vaan koota ne jonkun isomman kokonaisuuden alle.



53

Yhtendista tarjouspohjaa ei ole kayttavissa. Tarjouspyynndistd voitaisiin tehda
valmiit tarjouspyyntopohjat, joissa olisivat kaikki pakolliset asiat valmiiksi mietit-
tyind, tuotteille ja palveluille voisi olla omat pohjansa, johtuen niiden erilaisesta
luonteesta. Tarjouspyynndssa tulisi olla pankin omat sopimusehdot joita toimitta-
jat velvoitetaan noudattamaan, muuten toimittaja paasee tarjoamaan omia sopi-
musehtojaan, joka ei ole pankin edun mukaista. Tarjouspyynndissé toimittajilta
voidaan edellyttdd muun muassa sahkoisen laskun kéyttoonottamista ja tuotetieto-
jen sahkoista siirtoa tilausjarjestelmaan. Toimittajille on hyva varata aikaa mah-
dollisten kysymysten tekemiselle tarjouspyynnostd. Hankintayksikko tdsmentaa
tarjouspyyntoa ja lahettdd kysymykset ja vastaukset avoimesti kaikille osapuolille.
Tarjouspyyntd voidaan myds lahettdd toimittajille kommentoitavaksi vield ennen

lopullista julkistamista.

Tarkeimmissa tuote — tai palvelukilpailutuksissa voisi olla erillinen hankintaryh-
ma, joka madrittelee kilpailutettavat tuotteet — tai palvelut, ndin saataisiin aidosti
myds loppukayttédjien tarpeet paremmin otettua huomioon tuotteita — tai palveluita

Kilpailutettaessa.

8.5 Hankintaohjeisto

Sampo Pankilla on kaytdssaan konsernin hankintoja koskeva hankintaohjeisto.
Ohjeisto on tehty lahinnd suurempia hankintoja varten tarjouspyyntd menettelyn
kautta. Tarvetta olisi selkeyttdd hankintaohjeistusta ja tehda siihen selkeammat
kaytannot kuinka erityyppisid hankintoja tehddin. Hankintaohjeistoa ei tunneta
yksikdissa tarpeeksi hyvin, koska ohi ostamista tapahtuu kuitenkin edelleen. Oh-
jeistoa voisi tuoda paremmin yksikoiden tietoisuuteen. Hankintaohjeisto tulee
my06s myyda sisdisille asiakkaille paremmin, jolloin ohjeisto siséistetdédn parem-
min ja ymmarretddn miksi hankinnat hoidetaan keskitetysti, ettei ns. ohi ostoja
enaa tapahtuisi. Jos siitd huolimatta ohi ostoja tapahtuu, tulisi selvittdd kuka ndin
tekee ja miksi ndin tehddan. Hankintaohjeisto tulisi myds enemman velvoittaa
kayttdmaan keskitettyja hankintapalveluita. Hankintaohjeistossa olisi myos hyva

tuoda esille, kuinka toimitaan poikkeustilanteissa, esimerkiksi reklamaatioiden
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suhteen. Jokaisesta tuotealueesta tai palvelusta voidaan myds tarvittaessa tehda

oma hankintaohjeisto jos sille tulee tarvetta.

8.6 Toimittaja- ja sopimushallinta

Sopimusten osalta tilanne on aivan sama kuin tarjouspyynnoissd, eli valmista so-
pimuspohjaa ei ole kéytettavissa, joten valmiille sopimuspohjille olisi samanlai-
nen tarve kuin valmiille tarjouspyynttpohjille. Lakimiesten kayttotarvetta voidaan
vahentaa valmiilla asiakirja — ja sopimuspohjilla. Jokaisesta tuote — ja palvelualu-
eesta tulisi tehdd sopimus. Sopimuksissa voitaisiin ottaa kdyttdon sanktiojérjes-
telmid, joiden tavoite on ohjata ja valvoa toimittajan sitoutumista laatuun, sank-

tiojarjestelman olemassa olo tuodaan selkedsti esille jo tarjouspyynnoissa.

8.7 Toiminnan seuranta

Toimittajien hallinta on yksi tarkeimmista hankintatoimen tehtavista, joten toimit-
tajien lukumaaraa tulisi edelleen véhentaa keskittdmalla tuotteiden hankintaa, jot-
ta toimittajien hallinnointi olisi helpompaa ja siihen jéisi enemman aikaa. Toimit-
tajien analysoinnissa apuna voidaan kayttaa tuotteista tuttua ABC-analyysié, tata
ei nykyisella jarjestelmalla voida tehdd, joten analyysi joudutaan tekemaan manu-
aalisesti. Tarkemmat analyysit voidaan tehdd vasta kun uudet jarjestelmat ovat
kaytossd ensi syksynd. Toimistotarvikkeissa toimittajapalavereita pidetddn saan-
nollisesti, mutta kaikkien tuote- ja palvelualueiden toimittajien kanssa tulisi pitaa
palavereita sdénnollisesti 1- 4 kertaa vuodessa. Palavereissa seurataan yhteistyon
etenemistd, etsitddn toiminnan kehittdmiskohteita, joista hyotyisivat kumpikin
osapuoli. Yhteisesti sovittuja toimintatapoja voitaisiin kehittdd muun muassa rek-
lamaatioiden ja puutteiden hallinnan osalta. Toimittajasuhteissa tulisi pyrkia mah-
dollisimman pitkdaikaiseen yhteistydsuhteeseen tai kiintedmpadn kumppanuus-
suhteeseen, tdma on sekd ostajan ettd toimittajan kannalta paras vaihtoehto toi-
minnan kehittdmisen kannalta. Jos sopimuskausi on lyhyt, se johtaa usein siihen,

etta toimittajalla ei ole hirveasti intressid kehittda toimintaa, joka saattaa olla vuo-
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den paasta katkolla. Kumppanuus toimintaan ei tosin voida l&hted vasta kun toi-

minnan seuraamiseen tarvittavat tyokalut ovat olemassa.

NyKkyiset tietojarjestelmét eivat tue nimikkeiston hallintaa kovin hyvin, analyysejé
on saatavissa, mutta ne eivat ole tarpeeksi kattavia. Téssa tilanteessa on pyrittava
hyodyntdmaan mahdollisimman paljon toimittajien tietojarjestelmien antamia
mahdollisuuksia erilaisten tilastojen saamiseksi. Tuotealueista pyritdan tekeméén
ostoanalyysit, joiden perusteella mé&éritelldan tarvitaanko tuotteelle yksi vai use-
ampi toimittaja, karsitaanko tuotevalikoimaa ja toimittajia. Tuotealueista muodos-
tetaan jarkevid kokonaisuuksia, jolloin saadaan toimittajamaaraa karsittua. Tuot-
teiden analysoinnilla pyritdén alentamaan kokonaiskustannuksia standardoimalla
tuotevalikoimaa ja optimoimalla tuotteiden ja toimittajien maarad. Jokaisella tuote
— ja palvelualueella tulee tehda jatkuvaa markkinaseurantaa, markkinaseuranta

tulee kohdistua my0s toimittajiin.

Toiminnan seuraamiseen tulisi luoda yhteisesti sovitut mittarit, joilla voidaan ar-
vioida ja mitata muun muassa toimittajien toiminnan laatua. Erityisen tarkead tata
on tehda ulkoistettujen palveluiden toimivuuden kannalta. Asiakaspalautteen ke-
raédminen tulisi olla saannéllista kaikissa palveluissa. Ostohintojen kehittymisen
seuraaminen on tdrkedd. Sopimusten hintakehitystd verrataan tutkimuslaitosten

hintatietoihin, esimerkiksi tilastokeskuksen hintoja seuraavia indeksejé.

8.8 Tilaustoiminta

Tulevaisuudessa tulisi pyrkia hyddyntamaan toimittajien sahkoisia sopimusluette-
loita sekd hankinnan ettd maksamiseen liittyvan prosessin automatisointia. Asi-
akkaat voitaisiin jakaa tietyn maarityksen mukaan luokkiin, joiden tarkoituksena
olisivat kayttajaryhmékohtaiset nékyvét eritasoisille kayttéjille. Kéyttajat nakisi-
vat oman roolinsa mukaisesti joko koko tuotevalikoiman, sopimustuotteet tai va-

rastotuotteet.

Tilausjarjestelmélla on suuri rooli laskutusprosessin kehittdmisen kannalta. Tila-

usvaiheessa tulisi tilidinti tapahtua automaattisesti, kustannuspaikka kayttajan ja
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paakirjatili nimikkeen tiedoista, jolloin siirrytdén laskun hyvéaksymisesté tilauksen

hyvaksymiseen.

8.9 Kalusteiden hankinta

Konttoriprojekteihin on tehtava selkedt hankintaohjeet, kuka vastaa mistakin han-

kinnoista ja mitka jadvat konttorin hankittavaksi.

Toimituksista reklamointi on tehtdva aina kirjallisesti ja konttoreilla tulee olla
selkeat ohjeet kenelle reklamoidaan mistékin asiasta. Reklamaatio taytyy tulla
aina hankintayksikon tietoon, koska muuten hankintayksikko ei tiedd mistd on
reklamoitu. Kirjallinen reklamaatio varmistaa oikeuden myohemmin vedota ky-
seiseen epakohtaan ja vaatia korvauksia. Reklamaatioiden kirjaaminen ylds on
tarkedd, jotta niilld voidaan seurata toimittajan toiminnan laatua. Kohteen loppu-
tarkastukseen olisi hyva olla olemassa tarkastuslista, jonka mukaan kohde tarkas-
tetaan ja johon puutteet my6s merkitdén, tdima helpottaa lopputarkastuksen teke-

misté kalusteiden osalta.

Kalustetilaukset hankintayksikkd tekee manuaalisesti tilausjarjestelmaéan. Téaté
toimintaa tehostetaan niin, ettd kaikki kalusteet tuotteistetaan tarkasti ja avataan
jarjestelmaan, jolloin kalustetilauksen tekeminen nopeutuu huomattavasti. Joitain
yksinkertaisia tuotteita, kuten tyotuoleja asiakas voisi tilata itse suoraan jarjestel-

masta.

Kalustevalikoiman tarkalla tuotteistamisella nopeutetaan myds toimistoprojektien
lapimenoaikoja. Madritellddn toimistokohteiden tuotteet tarkasti, esimerkiksi kéy-
tetdan tiettyd poytamallia, tuolia, laatikostoa, seindkettd ja kaappia. Nain emme
joudu aina erikseen miettima&n mité tuotteita mihinkin kohteeseen tulisi ja vali-
koiman esittdminen myds asiakkaalle projektipalavereissa on helpompaa. Niiden
tuotteiden osalta, joita ei tilausjarjestelmaan avata, mietitddn valmiiksi kaytannot,
kuinka niiden tilaaminen hoidetaan, jolloin turhat prosessit jaavéat pois. Hyodylli-
nen tapa olisi my0s tutustua muiden yritysten toteuttamiin kalusteratkaisuihin ja

toimittajien ottaminen entistd enemman mukaan projektien suunnitteluprosessiin.
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Siséisen tiedonkulun ongelmat projekteissa johtuvat pitkalti siitd, ettd hankinta ei
ole projekteissa mukana heti alusta alkaen. Konttori — ja toimistoprojekteihin tuli-
si paasta mukaan heti alusta alkaen. Nain saataisiin hankinnan nakékulma esille
projekteissa heti, jolloin valtytdan esimerkiksi vadrien tai sopimattomien tuottei-
den valinnalta. Samalla hankinta voi tuoda oman nékékantansa muun muassa tyo-

pisteiden ergonomia asioihin, joita projektipaallikot eivat valttaméattd huomaa.

Projektien aikataulut ovat yleensd hyvin epaméardisia. Tilahallinnalla tulisi olla
yhteisesti sovitut kaytdnnot, kuinka projektien aikatauluja pidetdan ylla, missé
muodossa ja kuka niistd vastaa. Aikatauluissa on tarkeinta, ettd ne ovat kaikkien

asianomaisten helposti saatavilla ja ettd ne ovat ajan tasalla.

Projektien loppuvaihde on yleensa erittdin Kiireistd aikaa kaikille ja erityisesti se
vie konttorihenkildston aikaa varsinaisilta toiltd. Kalustetoimituksia tulee projek-
tin loppuvaiheessa hyvin monesta paikasta. Kalustetoimituksia tulee kehittaa sii-
hen suuntaan, ettd toimitukset tulisivat mahdollisimman samaan aikaan kuin mah-
dollista tai mietti& jopa toimitusten yhdistelymahdollisuutta. Kalustetoimitusten
tarkastamiseen tulee tehda tarkastuslista tai luettelo, jonka tarkoituksena olisi hel-

pottaa konttorihenkildstod kalusteiden toimitusten seurannassa.

Konttori — ja toimistoprojekteissa voitaisiin ottaa kayttéon projektin paatyttya
projektinlopetus palaverit, joiden tarkoituksena olisi arvioida kuinka projekti su-
jui, mité jai tekeméttd ja mitéd opittiin. Arviointipalaverin tavoitteena on kehittaa
projektien toimintaa niin ettd seuraavat projektit sujuvat paremmin ja laaduk-

kaammin.
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9 YHTEENVETO

Tassa kappaleessa kasitelladn yhteenvetona tutkimuksen kirjallisuusosuudesta ja

empiriasta johdettuja johtopaatoksia.

Hankintatoimen rooli on muuttunut ja sen strateginen merkitys on kasvanut. Han-
kintatoimi on ollut perinteisesti ollut hyvin operatiivista toimintaa, kuten ostotila-
usten tekemistd ja materiaalien varastointia. Nykyisin hankintatoimi kasitellaan
strategisena toimintona, jossa toimittajasuhteiden ja tuotteiden hallinta on koros-
tunut. Toimintaympadristdd on muuttanut viime vuosina voimakkaasti 1&hinné tie-

tojarjestelmien kehittyminen ja ulkoistamisen yleistyminen.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd Sampo Pankin hankintojen nykyti-
laa ja pohtia kuinka sitd voitaisiin kehittdd. L&htokohta koko hankintatoiminnan
kehittdmiselle on oman toiminnan analysointi. Hankintapalveluiden tulee pystya
tunnistamaan ne hankinnan osa-alueet, jotka vaativat kehittdmista ja laatia tdman

pohjalta kehittdmistoimenpiteet.

Hankintapalvelut yksikdssa hoidetaan Sampo Pankin tuote — ja palveluhankinnat
keskitetysti. Hankintoja tehd&an hyvin perinteisen mallin mukaisesti eli operatii-

visesti. Tavoitteena tulee pyrkia toimimaan enemmaén strategisten hankintojen
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suuntaan ja automatisoida toimintaprosesseja mahdollisimman paljon. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli 16ytaa keinoja hankintojen tehostamiseen. Tutkimuksen pohjal-
ta on l6ydetty kehityskohteita, jotka edesauttavat oman toiminnan kehittdmista ja

ovat samalla pohjana uusien kehittdmistoimenpiteiden maarittdmisessa.
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