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Abstract
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veloping the procurement, the measurement tools and procurement monitoring were ex-
panded. Category-specific targets were created by using the portfolio analysis to maintain
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1 Johdanto

Viime vuosikymmenten aikana maailma on muuttunut ja kehittynyt hurjaa vauhtia.
Muutokset ja mullistukset tekniikan alalla ovat haastaneet yritykset miettimaan
omaa liikketoimintaansa ja liiketoimintaymparistéaan taysin uudesta nakokulmasta.
Globaalit toimintaymparistot ja kiristyva kilpailu ovat johtaneet siihen, etta yrityk-
sissa keskitytadan yha enemman pelkastaan siihen mita parhaiten osataan. Tama on
aiheuttanut sen, etta ulkoisten resurssien hallinnasta on tullut yksi tarkea osa-alue
yritysten liiketoiminnasta. Ulkoisten resurssien kayttoa kutsutaan hankinnaksi, joka

on tuotteiden tai palveluiden ostamista joltain ulkopuoliselta yritykselta.

Yrityksen sisalla hankinta nahdaan yleensa joko passiivisena tukitoimintona tai aktii-
visena ydintoimintona, ja hankinnan merkitys vaihtelee yrityksien valilla merkitta-
vasti. Markkinoiden epavarmuus, yritysten valinen kilpailu ja taloussuhdanteiden
vaihtelut pakottavat yritykset miettimaan uusia sdastokohteita kilpailukykynsa paran-
tamiseksi. Monessakaan yrityksessa ei ymmarreta sitd, etta yrityksessa hankitut tava-
rat, palvelut ja materiaalit muodostavat jopa 80 % yrityksen kaikista kustannuk-

sista. Suuremmissa yrityksissa, joissa hankintaan on totuttu panostamaan, se nah-
daan aina strategisena osana yrityksen liiketoimintaa. Pk-yrityksissa hankintaan ei ole
yleensa suhtauduttu sen vaatimalla huolellisuudella, vaikka sen vaikutus yrityksen kil-

pailukykyyn ja lilkketoimintaan on merkittava.

Tassa opinndytetydssa on tarkoitus selvittdaa, milla tavoin valmistavan teollisuuden
pk-yrityksen pitaisi kehittda ja johtaa hankintojaan. Tyossa kaydaan lapi hankinnan
strategiaa, eri mittareita ja analyysimenetelmia, joiden avulla pyritdan havainnollista-
maan kohdeyrityksen toimintaa ja tata kautta kehittamaan sita. Tutkimuksessa pe-
rustallaan myos sitd, miksi hankintatoimen tehokas kehittaminen ja johtaminen vai-
kuttavat positiivisesti yrityksen tulokseen, kilpailukykyyn ja luovat lisdarvoa seka lop-

puasiakkaalle etta yritykselle.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, ja se kasittelee kohdeyrityksen hankin-

tojen johtamista ja kehittamista. Tutkimuksessa kartoitettiin lapi yrityksen hankinto-



jen nykytila, ja sen pohjalta luotiin kehitysehdotuksia, pohdittiin mahdollisia strategi-
oita ja laadittiin analyyseja kehittamistyon tueksi. Tavoitteena oli [6ytdaa kokonaisval-
tainen ja yhtendinen tapa kehittaa ja johtaa kohdeyrityksen kaikkia hankintoja, niin

ettd ne ovat linjassa yrityksen liiketoimintastrategian kanssa.

Raportin kolmannessa luvussa kdydaan lapi menestyksellista liiketoimintaa ja sit3,
kuinka menestyksellinen liiketoiminta syntyy. Neljannessa luvussa kasitellaan hankin-
tojen johtamista, strategioita ja niiden merkitysta yrityksen liiketoiminnalle. Neljas
luku kasittelee laajasti yrityksen hankintojen kehittamista, kaytdssa olevia tydkaluja
ja analysointimenetelmia. Neljannesta ja viidennesta kappaleesta muodostuu tutki-
muksen teoreettinen viitekehys. Valitsin tutkimuksen kannalta sellaiset aihealueet,
joiden avulla pystyn kuvaamaan tutkimuksen keskeisia tekijoita mahdollisimman hy-

vin.

Tyon kuudes luku kasittelee opinndytetyon toteutustapaa, analyyseja ja tutkimuksel-
lista tyota. Tyon kuudes kappale sisadltaa teemahaastattelujen analysoinnin ja Kespet
Oy:n hankintojen analysoinnin.

seitsemannessa luvussa kaydaan lapi kehitysehdotuksia ja tehdaan johtopaatoksia
analyysien pohjalta. Seitsemas luku sisdltdaa kehitysehdotuksia, pohdintaa tutkimuk-
sen luotettavuudesta ja sitd, kuinka hyvin tutkimuksesta saatu tieto saadaan jal-
kautettua kaytannossa yrityksen toimintaan.

Kahdeksas luku sisdltaa tyon tuloksen, luotettavuuden ja pohdinnan.

2 Kespet Oy

2.1 Liiketoiminta

Kespet Oy on kotimainen yritys, joka valmistaa peltipaallyste- ja alusrakennejarjestel-
mia teollisuuden ja talotekniikan projekteihin. Yritys toimii myds jalleenmyyjana eri-
laisille teknisille eristeille, tyokaluille ja asennustarvikkeille. Kespet Oy:n liiketoimin-
nan ydinajatus on, etta asiakkaat pystyvat keskittamaan kaikki eristamiseen tarvitta-

vat materiaalit yhteen paikkaan. (Kespet Oy)
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Yritys on aloittanut toimintansa vuonna 1977, jolloin toiminta oli padasiallisesti asen-
nusurakointia talotekniikan parissa. Hieman my6hemmin yritys alkoi keskittya paa-
asiallisesti prosessiteollisuuden putkistojen, sdilididen, kanavien, laitteiden ja kattiloi-
den teknisiin eristysprojekteihin Suomessa ja ulkomailla. Vuonna 2007 tapahtui kdan-
nekohta yrityksen toiminnassa, kun eristysurakointitoiminnasta luovuttiin ja yrityk-
sessa keskityttiin ainoastaan rakenteiden suojapaallyste- ja alusrakennejarjestelmien
teolliseen valmistukseen. Taman lisaksi yritys toimii maahantuojana ja jalleenmyy-

jana eristystoissa tarvittaville tydkaluille ja tarvikkeille. (Kespet Oy)

Kohdeyritys koostuu kahdesta itsendisesta liiketoimintayksikosta. Vaajakoskella sijait-
seva yksikko on yrityksen paatoimipaikka, jossa yrityksella on omaa valmistavaa tuo-
tantoa ja Helsingin yksikko toimii ainoastaan myyntivarastona. Yritys tyollistaa yh-
teensa noin 40-50 tyontekijaa riippuen kaynnissa olevien projektien maarasta. Yri-
tyksen toiminta on vahvassa kasvussa, mita kuvaa liikevaihdon positiivinen kehitys.
Yrityksen liikevaihto kasvoi edellisella tilikaudella 17,3 miljoonaan euroon 13,6 mil-
joonasta eurosta. Kohdeyrityksen vahvuutena on vahva ammattitaito ja laaja vali-
koima teollisuuden ja talotekniikan LVI-eristamisessa tarvittavia tuotteita ja tarvik-
keita. Pyrkimyksena on, etta yritys pystyy tarjoamaan asennusyritykselle kaikki pro-

jektiin tarvittavat tuotteet yhdesta paikasta. (Kespet Oy)

Kespet Oy toimii liiketoimintasektorilla, jossa talouden suhdannevaihtelut vaikuttavat
merkittavasti yrityksen liiketoimintaan. Teollisuuden rakennusprojektien ollessa Suo-
messa ja muissa pohjoismaissa laskusuhdanteen vuoksi tauolla myds yrityksen toi-
minta karsii. Kespet Oy on vahvasti kansainvalistyva yritys, ja se etsiikin koko ajan uu-
sia mahdollisuuksia myyda tuotteitaan myos muissa pohjoismaissa. Yritys on jo vuo-
sien ajan tehnyt yhteistyota suurimpien eristysurakointi yhtididen kanssa, ja nain Ke-

spet Oy on saanut kansainvalistd nakyvyytta ympari maailmaa.

Yrityksen toiminnassa on panostettu jatkuvaan toiminnan ja tuotteiden kehittami-
seen ja hyvaan laatuun. Nama toimenpiteet ovatkin olleet merkittavassa asemassa
yrityksen menestymisen kannalta. Tuotteiden laadun takaavat ammattitaitoinen hen-
kilokunta, laadukkaat materiaalit ja tarvikkeet, hyvat yhteistydkumppanit ja materi-

aalitoimittajat.



2.2 Hankinnat Kespet Oy

Kespet Oy toimii valmistavan teollisuuden sektorilla, jossa osa tuotteista on omaval-
misteita ja osa suoraan jalleenmyytadvia materiaaleja. Yrityksen suorat hankinnat on
nadin ollen helppo jakaa raaka-aineisiin ja jalleenmyytaviin materiaaleihin. Suorat han-
kinnat on yrityksessa hajautettu tiettyjen henkildiden vastuualueiksi, heista jokaisella
henkil6lla on oma vastuualueensa. Viime vuosina vastuualueet ovat vaihdelleet han-
kinnan osalta kohtalaisen paljon johtuen organisaatiomuutoksista ja muista teki-
joistd. Tdma on johtanut siihen, etta yrityksessa ei olla aina tietoisia siitd, mika on ke-
nenkin vastuualuetta. Viimeinen paatos tarkeimmista suorista hankinnoista, sopi-

muksista ja neuvotteluista on kuitenkin yrityksen johdolla.

Yrityksen suorat hankinnat on ripoteltu ympari organisaatiota niin, etta jokainen
oman hankintavastuualueen ostaja hoitaa hanelle annettua vastuualuetta. Yrityksen
sisalla tama on todettu loogiseksi ratkaisuksi, koska hankintavastuut on jaettu aihe-
alueittain niin, etta parhaiten tuotteet tai palvelut tunteva on niista vastuussa. Han-
kintavastuita on tietyissa tuotealueissa jaettu myos tyontekijan muun tyékuorman

vahentyessd, mika on osaltaan aiheuttanut sekaannuksia yrityksen sisalla.

Yrityksen epdsuorat hankinnat on myos ripoteltu ympari organisaatiota, eika kukaan
ole yrityksessa vastuussa hankintojen kokonaisuudesta. Tuotanto organisaation tyon-
tekijat hankkivat materiaaleja tyonjohtajien ja tuotantopaallikon suostumuksella. Sa-
malla tavalla hoidetaan my6s muut yrityksen epasuorat hankinnat, etta tarpeen vaa-
tiessa tyontekija tilaa tai noutaa tarvitsemansa tyokalut tai muut materiaalit. Naita
niin sanottuja epasuoria haamuostoja ei kirjata yrityksen tuotannonohjausjarjestel-
maan, koska tuotteilta puuttuu kirjaamiseen vaadittavat tuotekoodit. Samalla tavalla
yritykseen hankitaan myos toimistotarvikkeita ja muuta yrityksen liiketoimintaa tuke-

vaa tavaraa.

Hankintojen johtaminen on Kespet Oy:ssa ollut yrityksen johdon kasissa, mutta han-

kintoja ei ole aktiivisesti kehitetty, johdettu tai analysoitu. Hankinnoissa on kaytetty
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maalaisjarkeen perustuvaa tapaa tehda hankintoja sen kummemmin miettimatta nii-
den aiheuttamia muita kuluja. Hankintojen kehittdminen on jaanyt yrityksen johdolta
pimentoon osaltaan siksi, etta yrityksessa ei olla tietoisia hankintojen kehittamisen

tuomasta lisdarvosta tai siksi, etta kehittamista ei ole nahty tarpeelliseksi.

3 Menestyksellinen liiketoiminta

Maailma muuttuu nopeammin kuin koskaan, ja tandan hyvin menestyva, liikevoittoa
tuottava yritys saattaa hetkessa olla talousongelmissa painiva pankin ongelma. Nope-
asti muuttuvat taloustilanteet, teknologian nopea kehitys, globaalit markkinat ja kas-
vava kilpailu ovat aiheuttaneet sen, ettd tuotteet ja palvelut vanhenevat nopeasti.
Tama vaatii yrityksilta jatkuvaa kehittamista ja ponnistelua, jotta ne pystyvat pita-
maan liiketoimintansa menestyksellisena ja parjdamaan myds tulevaisuuden markki-

noilla.

Menestyvaan liiketoimintaan vaaditaan yrityksilta kilpailukykya, joka tarkoittaa, etta

tuotteet kayvat kaupaksi, ja suorituskykya, jotta tuotteet tai palvelut saadaan tuotet-
tua kustannustehokkaasti. Yrityksen on tiedettdvda oma markkina-asemansa pystyak-
seen ottamaan huomioon asiakkaidensa tarpeet ja kilpailijoidensa toiminnan. Yrityk-
sen sisdisten prosessien ja resurssien pitaa olla kunnossa, jotta yritys pystyy valmista-
maan tuotteet kustannustehokkaasti ja kehittam&an toimintaansa jatkuvasti. (Ks. Ku-

vio 1)

Asiakkaan
tarpeet Kilpailukyky
Markkina-

asema

l/ Prosessit

Toiminta-

kyvykkyys
%
Suorituskyky \ Resurssit

Kilpailijan

toiminta

Kuvio 1. Menestyva liiketoiminta
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Valmistavassa teollisuudessa toimivan yrityksen on otettava tuotteissaan huomioon
monia eri seikkoja varmistaakseen oma menestyksensa ja pysyakseen kilpailussa mu-
kana. (Martinsuo, Mé&kinen, Suomala & Lyly-Yrjandinen 2016, 86—87) mukaan kilpai-
lukykyyn ja tata kautta menestykseen vaikuttaa viisi tekijaa, jotka ovat suhteellinen

paremmuus, yhteensopivuus, monimutkaisuus, kokeiltavuus ja havaittavuus.

Tuotteen tai palvelun on oltava suhteellisesti parempi kuin samaa tarvetta tyydytta-
vat vastaavat tuotteet. Sen on tarjottava loppuasiakkaalle lisdarvoa ja parempia hyo-
tyja pienemmilla kokonaiskustannuksilla. Suhteellinen paremmuus on aina sidottu
yrityksen kilpailustrategiaan, joka tarkoittaa, ettd kustannusjohtajuutta tavoitteleva
yritys ei voi tavoitella samoja asioita kuin erilaistumisstrategiaan tahtaava yritys.

(Martinsuo ym. 2016, 86)

Yhteensopivuus asiakkaan tarpeisiin tai aiempiin kokemuksiin edistaa tuotteen tai
palvelun menestysta. Tuotteen tai palvelun on vastattava asiakkaan tarpeita kaytto-
tavan ja ympariston mukaan seka sen on sovittava yhteen asiakkaan omien arvojen
kanssa. Yhteensopivuutta asiakkaan tarpeisiin on monimutkaista ymmartaa, koska
asiakkaan tarpeet ovat usein sosiaalisten prosessien synnyttdamia ja tdman vuoksi esi-
merkiksi “halvan ja hyvan” tuotteen ostaminen saattaa aiheuttaa ristiriitaa asiakkaan

omien arvojen kanssa. (Martinsuo ym. 2016, 86)

Tuotteen monimutkaisuutta pitda pyrkia vahentamaan, koska se estda asiakkaita ym-
martamasta tuotteen kaikkia hyotyja ja sen oikeaa kayttoa. Asiakkaan pitaa saada
tuotteesta haluttu lisdarvo pienin ponnistuksin ilman ylimaaraista hikoilua. Joskus
tuotteiden monimutkaisuuden vuoksi toimittajalta vaaditaan koulutusta tuotteen tai
palvelun kayttoon, joka osaltaan saattaa vaikeuttaa tuotteen menestysta. (Martinsuo

ym. 2016, 87)

Kokeiltavuus on tarkea tekija, koska ”sian ostaminen sakissad” ei lisda tuotteen tai pal-
velun menestysta. Kokeiltavuus tarkoittaa sitd, ettd asiakas paasee kokeilemaan tuot-
teen tai palvelun hyddyt ja ymmartdaa mitd han on hankkimassa. Tuotteen vastatessa
asiakkaan odotuksia myos tuotteen menestymisen mahdollisuudet paranevat. (Mar-

tinsuo ym. 2016, 87)
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Havaittavuuden merkityksellisyys tuotteen tai palvelun menestykselle on suuri. Jos
asiakas ei koe saavansa tuotteesta tai palvelusta mitaan havaittuja hyotyja sen me-
nestyksellisyys on vaakalaudalla. Jos tuotteen tai palvelun tuomat hyédyt ja lisdarvo
ovat helposti havaittavissa, on polku menestykseenkin huomattavasti helpompi saa-

vuttaa. (Martinsuo ym. 2016, 87)

Yrityksen menestymiseen vaikuttavat myos muut pienemmat osatekijat, joita ovat
esimerkiksi maantieteellisyys tai oikea ajankohta. Suomessa ei ole kysyntada eika nain
ollen jarkevaa tehda merivedesta juomakelpoista toisin kuin Lahi-idassa. Tietyn kor-
kean teknologian tuotteet eivat ole lyoneet heti kunnolla lapi, johtuen huonosta
ajankohdasta. Nain kavi esimerkiksi puhelimien kosketusnaytdéille 2000-luvun alku-

puolella.

Globalisaatio ja internet ovat viime vuosikymmenten aikana muuttaneet yrityksien
tapaa toimia ja mahdollistaneet sen, etta tietojarjestelmien ja internetin oikeanlai-
nen kayttd ovat parantaneet menestymisen mahdollisuutta. Yrityksien verkostot ovat
kasvaneet niin myynnin kuin hankintojen osalta, ja hankinnoista onkin tullut viime
vuosikymmenten aikana tarkea tekija yrityksen menestymisen kannalta. Ne vaikutta-
vat suoraan yrityksen suorituskykyyn, kilpailukykyyn ja tata kautta yrityksen koko-

naisvaltaiseen menestymiseen.

4 Hankinnan strateginen merkitys ja johtaminen

4.1 Hankintojen merkitys pk-yritykselle

Yritykset keskittyvat nykypadivana yha enemman omaan ydinosaamiseensa, jolloin
hankintojen rooli yrityksen kilpailuedun hankkimisessa ja sen yllapidossa korostuu.
Hankintojen merkitys yrityksille on todettu jo hyddylliseksi kehityskohteeksi suurem-
missa yrityksissa, niihin on totuttu panostamaan ja ne ovat tarkea osa yrityksen toi-
minnan kokonaisuutta (de Hemmer Gudme 2017, 27). Pk-yrityksissa hankintojen ke-
hittdminen ja johtaminen on monessa yrityksessa puutteellista. Tama johtuu siita,

ettei pk-yrityksissa valttamatta ymmarreta tai tunnisteta hankinnan potentiaalia
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merkittavana ja nain ollen hankintojen kehittdmiseen ei yrityksessa kayteta resurs-
seja. Hankinnan merkityksen korostus tulee nakyviin, kun liiketoiminnassaan menes-
tyva pk-yritys laittaa resurssejaan hankintojen kehittamiseen. Ennen kuin resursseja
kuitenkaan siirretdan kaytantoon, on yrityksen sisalla pohdittava hankintatoimen
strategiaa, resursseja, johtamista, organisointia ja sen muita toimintoja. (Anttila, Jus-

sila & Mikkola 2013, 3)

Ulkopuolelta hankitut palvelut ja materiaalit muodostavat useimmissa yrityksissa
suurimman yksittaisen kulueran, joten nain ollen on oleellista, miten hankintojen ko-
konaisuutta kehitetdaan, johdetaan ja hallitaan. Yrityksissa ulkopuolelta hankittujen
palveluiden, materiaalien ja tavaroiden arvo voi olla jopa 80 % yrityksen kokonaiskus-
tannuksista. Tama 80 % sisaltaa yrityksen suorat hankinnat, epasuorat hankinnat ja
investoinnit. Suorat ja epasuorat hankinnat nakyvat yrityksen tuloslaskelmassa os-
toina, kun taas investoinnit nakyvat yrityksen taseessa. On siis ymmarrettavaa, etta
jos esimerkiksi 10 miljoonan euron liikevaihdolla toimivan pk-yrityksen saastaa koko-
naishankinnoissaan esimerkiksi 3 % vuodessa on silla selkea vaikutus yrityksen tulok-

seen niin pitkalla kuin lyhyella aikavalilla.

Hankintojen kehittamisen merkitysta yrityksen liiketoimintaan pystyy havainnollista-
maan yksinkertaisella esimerkilla. Oletetaan, etta yrityksen liikevaihto on 10 miljoo-
naa euroa ja vuosittainen liikevoitto on miljoona euroa, eli 10 % yrityksen liikevaih-
dosta ja hankintojen osuus kokonaiskustannuksista on aiemmin oletettu 80 %. Tama
tarkoittaa, etta yritys kayttaa hankintoihinsa vuosittain 8 miljoonaa euroa. Yrityk-
sessa paatetaan ottaa strategiseksi tavoitteeksi kehittaa hankintoja ja saastaa seuraa-
van viiden vuoden aikana hankinnoissa 1 % joka vuosi ajanjaksolla 2018-2022. Kuvi-
osta 2 nahdaan, kuinka strateginen tavoite vaikuttaa toteutuessaan yrityksen liike-

voittoon viiden vuoden ajanjaksolla.
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JATKUVAN KEHITYKSEN VAIKUTUS

LIIKEVOITTOON
Kumulatiivinen sadsto 5 vuoden ajanjaksolla
1200000 €
2018 - 1% 2019 - 2% 2020 - 3% 2021 - 4% 2022 - 5%

Kuvio 2. Hankintojen kehittamisen merkitys yrityksen tulokseen

4.2 Hankintojen johtaminen

Kaikella johtamisella on yritysmaailmassa jokin paamaara, johon pyritdan. Nama paa-
maarat ja tavoitteet ovat osa yrityksen strategiaa, joiden avulla se pyrkii paranta-
maan omaa asemaansa markkinoilla. Niemisen (2016, 27) mukaan hankintojen johta-
misen keskiossa on kolme paamaaraa, joihin yrityksen pitaa erityisesti keskittya par-
haan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi: ratkaisujen I6ytaminen lisdarvon luo-

miseksi loppuasiakkaalle, kustannustehokkuuden parantaminen ja riskien hallinta.

Loppuasiakkaan kokemaa lisdarvoa voidaan luoda hankintojen kautta asiakkaalle mo-
nin eri tavoin. Hyvana esimerkkina tallaisesta ketjusta on esimerkiksi tyokaluteolli-
suus, joka yhteistydssa teravalmistajan kanssa kehittda laadukkaampia teria tyoka-
luihinsa jatkuvasti. Jos uusien terien valmistus onnistuu kustannustehokkaasti, ja ne
toimivat paremmin ja ovat kestavampia kuin kilpailijalla asiakas saa lisdarvoa ja yritys

kilpailuetua.

Kassan tyhjentyessa ja saastoja etsittdessa kdannytdan yrityksissa yleensa ensimmai-

sena hankintaosaston puoleen. Hyvin monessa pk-yrityksessa ei kuitenkaan ymmar-
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reta sitd, etta alhainen hankintahinta ei tarkoita aina kustannustehokkainta ratkai-
sua. Kustannuksia voidaan tiettyyn rajaan saakka alentaa tinkimalla ja kilpailutta-
malla, mutta tehokkaampaa on keskittdaa hankintoja usealta toimittajalta yhdelle toi-
mittajalle. Tama mahdollistaa suurempien hankintaerien ostamisen, ja yritys nayttaa
toimittajan silmissa houkuttelevammalta asiakkaalta, jolloin alennusprosentitkin saa-
daan yleensd nousemaan. Standardoimalla pystytdan vahentamaan muuttujien maa-
raa toimitusketjussa, jolloin kustannussaast6ja syntyy varastoinnista, ja tilausten ka-
sittelyista. Globaaleilla hankinnoilla pystytdaan tekemaan kustannustehokkaampia
hankintaratkaisuja, mutta hankintavaiheessa on tarkeaa osata ottaa huomioon, mita
kustannuksia aiheuttaa toimittajien kanssa tehty yhteistyo, neuvottelu, laadunval-
vonta ja muut kdytannon asiat. Sahkaoisilla ratkaisuilla voidaan automatisoida tilauk-
sia ja laskun maksamista, jolloin hallinnolliset kulut pienenevat. Hankintatarpeen oi-
keanlainen madrittely lisdd myos hankinnan kustannustehokkuutta. Jos loppuasiak-
kaan tarve tunnetaan hyvin, ei hankituksi tule tarpeettomasti liilan hyvaa ja liian kal-
lista komponenttia tai lilan paksua metallilevya tuotteen valmistamiseen (Nieminen

2016, 29-32).

Hankinnassa yksi riskeihin liittyvista peruskysymyksista on se, voidaanko yhteen toi-
mittajaan luottaa vai pitdisiko rinnalle hankkia toinen toimittaja. Tahan kysymykseen
ei ole oikeaa vastausta johon voitaisiin nojautua, vaan tapaukset on aina kasiteltava
tilannekohtaisesti. Jotkin teollisuuden lopputuotteet vaativat suuria investointeja ali-
hankkijoilta, jolloin on perusteltua luottaa vaan yhteen toimittajaan. Yksinkertaisten
tuotteiden kohdalla tilanne on helpompi: tuotteet pystytaan kilpailuttamaan ja po-
tentiaalisia valmistajiakin 10ytyy useita. Laadunvarmistus on tarkea osa riskien hal-
lintaa, jolla varmistutaan siita, etta tilattu tuote vastaa myos loppuasiakkaan tarpeita.
Toimittajan taloudellisen tilanteen arviointi mahdollistaa varmistuksen siitd, etta
strategista yhteisty6ta ei kaynnisteta sellaisen toimittajan kanssa, jolla on taloudelli-
sia ongelmia. Nama saattavat aiheuttaa katkoksia tuotantoprosessiin, jolloin loppu-
asiakkaan kokema lisdarvo heikkenee. Tallainen toimittaja saattaa olla my6s muissa
toimissaan olla vastuuton. (Nieminen 2016, 33—35) Hankintojen tehokas johtaminen

on hahmoteltu Kuviossa 3.
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Lopp.u?5|akkaan Kustannustehokkuus Riskien hallinta
lisdarvo

eToimittajan tekema eToimittajamaadran eToimittajamaaran arviointi
kehitystyo optimointi eLaadunvarmistus
eKehittyneemmat tuotteet eStandardointi eToimittajan taloudellinen
eUudet tuotteet nopeasti eGlobaalit hankinnat arviointi
markkinoille eSihkoiset ratkaisut eVastuullisuus
*Asiakaskentan eSopimusohjaus eSopimukset

laajeneminen

eYhteismarkkinointi
mahdollisuus

Kuvio 3. Hankintojen johtaminen (Nieminen 2016, 28)

Hankintaprosessien johtaminen sisaltda kaikki ne toiminnot, jotka ovat tarpeellisia
toimittajasuhteiden hoitamisessa yrityksen liiketoimintastrategian ja tavoitteiden
mukaisella tavalla. Hankintaprosessien johtamisella pyritaan rakentamaan ja paran-
tamaan hankintaprosesseja organisaation sisallad ja yhteistyossa toimittajien kanssa.
Hankintaprosessin johtamisen yksi paatavoite on toimittajasuhteiden tehokas hal-
linta. Tehokas toimittajasuhteen hallinta pitda toimittajasuhteet tehokkaasti yrityk-
sen hallinnassa ja pyrkii rakentamaan oikein valittujen toimittajien kanssa yrityksen

toimintaa tukevaa liiketoimintaa. (van Weele 2009, 11.)

Hyvin usein yritykset pyrkivat hankinnoissa kustannusten minimointiin, toiminnan te-
hostamiseen ja joustavuuteen. Hankinnan kokonaisvaltainen osaaminen ja hallinta,
johon kuuluvat hankintojen valmistelut, toimittajien arvioinnit, hankintojen toteutus,
toimitussuhteiden ja koko verkoston hallinta aiheuttavat yritykselle kustannuksia.
Jotta kustannukset pysyisivat kurissa, on tarkeaa kiinnittda huomiota myos siihen,

kuinka hankinnan prosesseja johdetaan (Ks kuvio 4) (Martinsuo ym. 2016, 310.)
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Toimittaja Hankinnan Hankinnan
arviointi ja toteuttamine ohjaus ja
valinta valvonta

Hankintatoiminnan organisointi ja johtaminen

Kuvio 4. Hankintaprosessin johtaminen (Martinsuo ym. 2016, 311.)

Kaiken kaikkiaan hankintojen johtamisessa on kyse siita, ettad I16ydetdan optimaaliset
ratkaisut asiakkaan tarpeiden tayttamiseen ja ylittamiseen. Tama vaatii yritykselta
omaa tuloksellista suorittamista, jotta toimittajamarkkinoita pystytdan hyodynta-
maan tehokkaasti. Hankintojen johtamiseen ei ole I6ydetty viisasten kivea tai ohjetta,
joka sellaisenaan soveltuisi suoraan kaikkien yritysten kayttéon johtuen yritysten eri-
laisuudesta ja tavasta prosessoida seka johtaa asioita, mutta perusperiaatteita oike-

alla tavalla soveltamalla tuloksia saadaan kaikissa yrityksissa aikaiseksi.

4.3 Hankinnan strateginen nakdkulma

Kaikilla yrityksilla on liiketoimintastrategia, jonka mukaan ne toimivat. Liiketoiminta-
strategia ei ole mikaan paikallaan pysyva tapa, jonka mukaan yritys toimii, vaan se on
pidemman aikavalin suunnitelma, joka kehittyy yrityksen mukana jatkuvasti. Ajan
myo6ta strategia jalostuu ja ottaa jalleen uusia askelia yrityksen testatessa ja tutkiessa
toiminnalleen asettamia olettamuksia. Samalla tavalla toimii myos yrityksen hankin-
tastrategia. Hankintastrategia on yritykselle aina pidemman aikavalin suunnitelma,
jonka pitaa olla linjassa yrityksen liiketoimintastrategian kanssa. Hankintastrategia
nahdaan yleisesti yhtena osana liiketoimintastrategiaa, jonka on tarkoitus antaa yri-

tyksen toiminnalle suuntaviivoja ja tukea kdytannon hankintaa. (Gower 2002, 21-25.)

Porterin 1980 julkaisemassa teoksessa "A competetitive strategy" yrityksen liiketoi-
mintastrategiat jaetaan kolmeen geneeriseen strategiaan kestavan kilpailukyvyn saa-
vuttamiseksi. Koska strategioihin liittyvat kaytannot eroavat hyvin paljon toisistaan,
on yrityksen hankintastrategian oltava linjassa yrityksen liiketoiminta strategian

kanssa.
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Kustannusjohtajuusstrategian tavoitteena on alentaa lopputuotteen kustannuksia ja
hankkia kilpailuetu halvan hinnan avulla. Laatu ja palvelut ovat toissijainen asia.
Erilaistumisstrategian tavoitteena saavuttaa luottamusta seka markkinoihin, etta asi-
akkaisiin ja talloin lopputuotteen hinnanmerkitys menettaa vahenee.
Fokusoitumisstrategian tavoitteena on keskittya tiettyyn asiakas-segmenttiin. Tama
vaatii asiakkaan toiminnan tuntemista oikeiden palveluiden ja tuotteiden tarjoa-

miseksi. (Strategy Train, 2009)

Porter esittaa samaisessa teoksessaan, etta yrityksen on orjallisesti noudatettava
tiettya strategiaa eika kahden eri strategian noudattaminen tuottaisi toivottua tu-
losta. Tama vaite ei kuitenkaan tdysin pida paikkansa, koska niin sanotut hybridistra-
tegiat, eli esimerkiksi alhaisiin kustannuksiin ja erilaistumiseen perustuva strategia on
yleisesti kilpailukykyisten yritysten kaytdssa. Hybridistrategian kdytdssa on kuitenkin
huomioitava, kumpi strategia on yrityksen kdaytannén toiminnan kannalta tarkeam-

massa asemassa. (Strategy Train 2009)

Hankintastrategia ohjaa yrityksen hankintaa. Sen strateginen rooli on suunnitella toi-
mintansa niin, etta se tayttaa lilkketoimintastrategian sille asettamat tavoitteet. Muu-
tokset hankintastrategiassa vaativat myds aina hankintahenkilston tietojen ja osaa-
misen paivitysta (Kraljic 1983, 117). Pystydkseen ymmartamaan hankintastrategien
merkitysta yritykselle, on ymmarrettava hankinnan avaintoiminnot, jotka van Weelen

(2009, 9) mukaan ovat seuraavat:

- maarittda ostettavien materiaalien ja palveluiden maara seka laatu

- valita paras mahdollinen toimittaja ja kehittda menetelmia, jolla paras mah-
dollinen toimittaja saadaan selville

- valmistella ja johtaa neuvotteluja toimittajan kanssa

- Hoitaa operatiivista hankintaa sovitun toimittajan kanssa kehittaa rutiineita
tehokkaammiksi

- toimituksien seuranta ja hallinta

- seurata, arvioida ja mitata toimittajia
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Nykypaivan globalisoituneessa liiketoimintaymparistossa yritysten on jatkuvasti kehi-
tettdva omaa liiketoiminta- ja hankintastrategiaansa, koska markkinoiden avautumi-
nen ja kilpailun lisaantyminen ovat aiheuttaneet sen, etta nykypdivana myos pk-yri-
tykset voivat toimia globaaleilla markkinoilla isojen yritysten tavoin. Useissa pk-yri-
tyksissa juuri hankinnan tehokkuus ja strategia vaikuttaa siihen pystyyko yritys kilpai-
lemaan isoilla markkinoilla niin halutessaan. Joissain pk-yrityksissa tama on jo huo-
mattu, mutta vahintaan yhta paljon on niita yrityksia, jotka ovat jumiutuneet vanhoi-

hin toimintamalleihin ja joissa hankinnan strategia on viela taysin toissijainen asia.

4.4 Hankintojen strateginen suunnittelu

Jokainen yritys pyrkii toiminnallaan kehittamaan itselleen markkinaedun kilpaili-
joihinsa ndahden. Néin ollen yrityksen on pyrittdva suunnittelemaan itselleen sellainen
strategia, jolla se parjaa markkinoilla kilpailijoitaan vastaan. Hankintastrategian suun-
nittelu vaatii yrityksen liiketoimintastrategian tuntemista lapikotaisin. Van Weelen
(2009, 59) mukaan hankintastrategian suunnitteluvaiheessa on pystyttava loytamaan
vastaukset ainakin seuraavanlaisiin kysymyksiin, jotta yrityksen hankintastrategia tu-

kee yrityksen liiketoimintastrategian tavoitteita:

- Mitka ovat ne markkinat joille yritys on tahtdamassa ja mitka ovat suu-
rimmat meneillaan olevat kehityskohteet markkinoilla?

- Miillaista kilpailua markkinoilla on ja saako yritys jotain etua omalla
hinnoittelullaan?

- Onko markkinoilla hinnan nousupaineita ja jos on, voiko hinnan koro-
tuksen siirtaa loppuasiakkaan laskuun?

- mitd muutoksia yrityksessa on tapahtumassa sen tuotteille, toimin-
noille ja jarjestelmille?

- onko yritys investoimassa uusiin laitteisiin tai uuteen teknologiaan?

- onko valikoimasta poistumassa tuotteita?
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Hankinnan strategisessa suunnittelussa pyritdan tunnistamaan kriittiset hankinnat,
analysoimaan toimittajamarkkinoita, tekemaan riskianalyyseja kehittdmaan strate-
giaa. On tarkeda ymmartaa missa piilee mahdolliset materiaali ongelmat tai puutteet,
jotta yrityksen oma tuotanto ei vaarannu. On myds varauduttava materiaalien hin-
nan muutoksiin, laadun muutoksiin tai mahdollisiin toimittajien toimitusvaikeuksiin
(Lambert, Stock, & Ellram, 1998, 365). Organisaatioita, joissa on toimittajamarkki-
noita aktiivisesti ulkoisina resursseina hyédyntava hankintaosasto, se pystyy tunnis-
tamaan hankintojen erilaisuudet ja reagoimaan paremmin kilpailutilanteeseen. Tal-
laisessa organisaatiossa hankinnan ote eroaa merkittavasti perinteisesta passiivisesta
hankinnasta (ks. Kuvio 5). Ennen kuin hankinnan strategiaa voidaan suunnitella te-
hokkaammaksi, on ymmarrettava passiivisen- ja strategisen hankinnan suurimmat

eroavaisuudet. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 151.)

Passiivinen hankinta Aktiivinen hankinta

eLuo lisdkustannuksia el isdaarvon etsinta
¢Ainoa tavoite on kustannussaasto eLiiketoiminnan kehitys
*Ei toimittajien aktiivista etsintaa eToimittajien kartoitus
eQOdottaa, etta toimittajat olisivat aktiivisia oYrityksenl ideoiden ja tarpeiden
tekemadn ehdotuksia markkinointi toimittajille
*Luottaa sokeasti toimittajiin eTutustuminen toimittajiin, niiden
eHankinnan kohteet valitaan toimittajien osaamisen ja resurssien arviointi
vaihtoehdoista suoraan e Aktiivinen tarpeiden kuvailu toimittajille,
eHyvdksyy tai hylkda toimittajien ehdotukset jotta toiminta kehittyisi
eKehittaa toimintaa yhdessa toimittajien
kanssa

Kuvio 5. Passiivisen ja aktiivisen hankinnan eroavaisuudet. (lloranta & Pajunen-Mu-

honen 2015, 151)
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Hankinnan strategista suunnittelua pidetdan yleisesti ottaen haasteellisena, koska
yrityksen on vaikea laatia itselleen yleispatevaa hankintastrategiamallia. Tama johtuu
siita, etta yrityksissa hankitaan erilaisia tavaroita ja palveluita useilta toimittajamark-
kinoilta useisiin eri tarpeisiin. Hankintastrategian laatiminen kuitenkin helpottuu,
kun yrityksessa ymmarretaan, etta hankinnat rakentuvat erilaisista ja eri tavoin kayt-
taytyvista tuote- ja palveluryhmista. Kun jokaiselle ryhmalle mietitaan viisas, yrityk-
sen liiketoimintastrategiaa myotaileva toimintamalli saadaan aikaiseksi ehja koko-
naiskuva yrityksen hankinnoista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 145-146.) Tata
suunnittelutapaa kutsutaan kategorisoinniksi, joka kaydaan tarkemmin lapi kohdassa

4.10 Hankintojen kategorisointi.

4.5 Hankinnan tavoitteet

Yrityksen hankkiessa jonkun muun valmistamia tuotteita tai tuottamia palveluita
osaksi omaa tuotantoaan se asettaa hankinnalle tavoitteita, jotka vaikuttavat sen
omaan kilpailukykyyn (Martinsuo ym. 2016, 311). Hankinnan tarkeimpia tavoitteita
on johtaa yrityksen ulkoisia voimavaroja niin, etta yrityksen tarvitsemat materiaalit,
palvelut ja muut tarvittavat voimavarat ovat yrityksen saatavilla aina niita tarvitta-
essa (van Weele 2009, 3). Hankinnalle asetetaan myds paljon muita tavoitteita, joista
tarkeimmat ovat Martinsuo ym. (2016, 312) mukaan toimituskyky, joustavuus, laatu
ja kustannustehokkuus. Jos nama nelja edella olevaa tavoitetta tayttyy, tuottaa han-

kinta my0s toivottua lisdarvoa yritykselle ja loppuasiakkaalle.

Toimituskyky liittyy hankittavan kohteen sisaltoon, toimitusaikaan ja toimitusvar-
muuteen. Toimituskyvyn aikaansaamiseksi on tarkea rooli seka tilaajalla, etta toimit-
tajalla, koska jos tilaaja pystyy ennakoimaan omaa tarvettaan, se pystyy tuottamaan
ennakoivaa tietoa ostotarpeestaan toimittajalle, joka pystyy ottamaan sen huomioon
omassa tuotannossaan. Nain ollen toimitusvarmuutta saadaan mahdollisesti paran-

nettua.

Joustavuuteen liittyvat tavoitteet hankinnalle tulevat yrityksen sisdlta, jotka siirtyvat
toimittajien tavoitteiksi. Joustavuusvaatimus liittyy yleensa tuotantomaariin, sisal-

toon ja toimitusaikaan. (Martinsuo ym. 2016, 312.)
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Laatu merkitsee sita, etta tilattu tuote tai palvelu sopii suunniteltuun tarkoitukseen

sille maaritellylla tavalla. Laadulla tarkoitetaan myds virheettomyytta, koska virheelli-
set tuotantokoneiden osat tai materiaalit hairitsevat tuotannon toimintaa. Ostaja voi
vaikuttaa laatuun maarittelemallad hankittavalle tuotteelle laatuvaatimuksia ja tarkas-

tamalla tuotteet ja materiaalit ennen kayttéonottoa. (Martinsuo ym. 2016, 313.)

Kustannustehokkuus on hankinnan yksi paatavoitteista. Kustannustehokkuudella tar-
koitetaan sitd, etta hankintaosasto pyrkii hankkimaan tuotteet ja palvelut mahdolli-
simman pienilla kokonaiskustannuksilla. Hankintahintaa taydentavia kustannuksia
ovat esimerkiksi kuljetus, vastaanotto, tarkastus, lajittelu, varastointi, havikki ja osto-

hallinto. (Martinsuo ym. 2016, 314.)

Hankinnan tehtavat ja vastuut sen tavoitteiden saavuttamiseksi ovat siis suuret, joten
ei riita, ettd hankintaa hoidetaan ainoastaan operatiivisesti ostamalla, vaan sitd on
jatkuvasti kehitettava yrityksen strategian mukaisesti. Oikeat tavoitteet ovat olennai-
nen osa yrityksen strategiaa. Ilman oikeanlaisia ja realistisia, mutta riittavan haasta-
via tavoitteita yrityksen liiketoiminta ei kehity tai tuota omistajilleen, asiakkailleen ja
tyontekijoille hydtya. Sama patee myds hankinnan tavoitteisiin; niiden pitaa edistaa
yrityksen toimintaa liiketoimintastrategian mukaisella tavalla. Tavoitteet, joita yritys
asettaa hankinnalle ovat valine, jolla yritys nivoo yhteen hankintastrategiansa ja han-

kinnan operatiivisen toiminnan. (Nieminen 2016, 29)

4.6 Hankintojen organisointi

Yrityksien keskittyessa kokoajan enemman omaan ydinosaamiseensa myos hankinto-
jen merkitys korostuu niissa yha vahvemmin. Tilattavien materiaalien ja palveluiden
volyymit kasvavat, joka johtaa siihen, etta hankinnat muuttuvat yha strategisem-
miksi. Tama taas johtaa hankintakentdan muutokseen, joka pakottaa yritykset mietti-
maan hankintojen organisoimista mahdollisimman tehokkaaksi. Pk-yrityksien pitaa
pyrkia organisoimaan hankintansa tehokkaammin, koska kaytettavat resurssit saatta-
vat olla hyvinkin rajallisia rajoittuen yleensa yhteen hankinnoista vastaavaan hankin-

tainsinooriin tai hankintapaallikkoon. Jos hankinnat ovat organisoitu niin, ettd han-
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kinnoista vastaavan henkilon tydaika kuluu hankintojen operatiivisten asioiden hoi-
toon, ei strategiselle ja taktiselle hankintojen suunnittelulle ja kehittamiselle jaa valt-

tdmatta juurikaan aikaan. (Anttila ym. 2013, 15.)

Strategisiin hankintatehtaviin kuuluu aina hankintojen laajempaa johtamista ja ym-
martamista. Strategisen hankinnan tehtava on ohjata yrityksen ulkoisia resursseja
yrityksen haluamalla tavalla. Strategista hankintaa tekevan henkilon vastuulla on toi-
mittajavalinta, toimittajasuhteiden hallinta, vastuu hankinnan kehittamisesta ja ope-
ratiivisten toimintojen tehostamisesta. Hankinnan operatiivisiin tehtaviin kuuluu han-
kinnan paivittaisten asioiden hoito, kuten tilausten kasittely, kotiinkutsu ja riittavista
varastotasoista huolehtiminen. Hankintojen tehtavat jaetaan yrityksissa yleensa ope-
ratiivisiin ja strategisiin tehtaviin. Ndiden tehtavatasojen valiin sijoittuu myos takti-
nen taso, joka on yhdistelma seka strategista, ettd operatiivista hankintaa (ks. kuvio

6). (Anttila ym. 2013, 16)

Strateginen taso Taktinen taso Operatiivinen taso

eTilausten kotiinkutsu
e\/arastomaarien seuranta
eTilausten kasittely

eRutiinin omaiset
hankintatehtavat

eToimittaja kartoitus
eHankinnan suunnittelu
eResursointi

eMarkkina seuranta
eYhteistyon kehittaminen

Kuvio 6. Hankinnan tasot organisaatiossa (Anttila ym. 2013, 16)

Strategisella tasolla paatosten vaikuttava aikajanne on pitka, usein vuodesta yl6spain
ja sopimuksista on vastuussa yrityksen johto. Jos yrityksessa tunnistetaan strategisen
ja operatiivisen toiminnan valilla oleva taktinen taso, on hankintasopimukset yleensa
vanhojen sopimusten uusimista ja aikajanteeltdan joitain kuukausia. Taktisella tasolla

padtdksenteosta vastaa ylin johto tai keskijohto. Operatiivisen hankinnan tason paa-
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tokset ovat paivittdin tapahtuvia hankintapaatoksia, jotka eivat yksittaisina ole talou-
dellisesti yritykselle niin merkityksellisia. Paatokset operatiivisella tasolla tehdaan

padasiassa asiantuntija tai tyontekijatasolla. (Anttila ym. 2013, 16)

Yritysten hankintojen organisoinnissa on suuria eroavaisuuksia, vaikka toimiala olisi
taysin sama ja yrityksiin hankittaisiin taysin samankaltaisia tuotteita. Joissain yrityk-
sissa tyontekija joutuu tayttamaan tilauslomakkeen halutessaan jonkin tuotteen ja
osto-osasto hankkii timan hanelle, tata toimintamallia kutsutaan keskitetyksi hankin-
taorganisaatioksi. Toisissa yrityksissa hankintaorganisaatiot on jaettu omiin pienem-
piin tulosyksikoihin ja tuotu lahemmas tyontekijaa, jolloin tavaran tarvitsija otetaan
paremmin huomioon, tata toimintamallia kutsutaan hajautetuksi hankintaorganisaa-
tioksi. Nailla molemmille toimintamalleilla on hyétynsa, mutta myés haittansa eika
taysin oikeaa tapaa ole loydetty. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 318) Kuvioissa

7 ja 8. on listattu molempien toimintamallien hyotyja ja haittoja.

Keskittamisen edut Keskittamisen haitat

eHankintojen keskittaminen tuo eYksikoiden paateksenteko rajoittuneempaa

neuvotteluvoimaa ja skaalaetua eStandardointi saattaa epdonnistua ja ei ole
eLaajempi standardointi linjassa strategisten tarpeiden kanssa
eYhteiset, edullisemmat ostohinnat *\/oi herattaa yksikoissa vastarintaa
eTehokkaampi hankintaorganisaatio, eSuurempi maara tyontekijoita

pienemmadt hankintakulut eHankintahenkiléstén osaaminen jaa
eHenkilosto erikoistuu, osaaminen kapeammaksi, erillaistuminen karsii

kumuloituu ja koulutuksen merkitys eHankinnan ammattilaiset ovat kaukana itse

lisddntyy hankittavasta tavarasta ja niiden kayttajista.
*Tiivis hankintaorganisaatio helpommin Kehittaminen karsii

johdettavissa, mitata ja palkita

ePienemmat pddaomakulut, varaston
hallittavuus helpompaa

Kuvio 7. Keskittamisen hyodyt ja haitat (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 319)
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Hajauttamisen edut Hajauttamisen haitat

*Rajoitukseton paatoksenteko liiketoiminnan eYksikoiden paateksenteko rajoittuneempaa
ehdoilla, josta seuraa tulosvastuu eStandardointi saattaa epdonnistua ja ei ole

eTavaroiden tai palveluiden kayttajat ovat linjassa strategisten tarpeiden kanssa
laheisemmadssd yhteydessa toimittajaan e\/oi herattaa yksikodissa vastarintaa

eYhteiset, edullisemmat ostohinnat eSuurempi maara tyontekijoitd

*Tehokkaampi hankintaorganisaatio, eHankintahenkiléston osaaminen jaa
pienemmadt hankintakulut kapeammaksi, erillaistuminen karsii

*Henkilsto erikoistuu, osaaminen eHankinnan ammattilaiset ovat kaukana itse
kumuloituu ja koulutuksen merkitys hankittavasta tavarasta ja niiden kayttajista.
lisdantyy Kehittaminen karsii

Tiivis hankintaorganisaatio helpommin
johdettavissa, mitata ja palkita

ePienemmat pddomakulut, varaston
hallittavuus helpompaa

Kuvio 8. Hajauttamisen hyddyt ja haitat (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 319)

Hankintoja organisoidaan useissa yrityksissa mys niin, etta yhdistellaan luovasti seka
keskitettya organisointia ja hajautettua organisointia. Talla tavoin pyritdan hyddynta-
maan molempien organisointitapojen hyvia puolia. Tata organisointitapaa kutsutaan
keskitetysti ohjatuksi hankinnaksi tai hybridimalliksi. Hajautetun hankinnan hyodyt
tulevat esiin, kun jokainen yksikkd tuottaa toisistaan selkeasti poikkeavia tuotteita tai
palveluita, jolloin keskittamiselld ei saada toivottuja etuja. Keskittamisen edut tulevat
taasen nakyviin, kun useat yksikét hankkivat samoja nimikkeita, toimittajilla on vahva
neuvotteluasema tai hankintavolyymista on merkittavaa hyotya markkinoilla. (Niemi-
nen 2016, 44.) Hankintoja voidaan jaotella myos kulukohtaisen rakenteen perus-
teella, jossa tietty hankintaosasto keskittyy ainoastaan yrityksen suoriin hankintoihin
ja muut hankinnat ovat ripoteltuna ympari yritysta (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 58). Kululajikohtaiseen tuloslaskelmaan perustuvaa jaottelua kdydaan laajem-

min luvussa 4.7 Hankintojen yleinen jaottelu.

Hankintojen organisoinnin ja resursoinnin yrityksessa maarittavat useat eri tekijat.

Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi yrityksen kokoluokka, toimiala ja hankintojen mer-
kitys yrityksessa. Hankintojen organisointi voidaan kahdessa saman toimialan yrityk-
sessa hoitaa usealla eri tavalla, eika yhta oikeaa tapaa organisoinnille olemassa. Han-

kintojen organisointia maarittada myos se, millaista toimialaosaamista yrityksessa on
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ja millaiset suhteet se on luonut toimittajiin. Myos globalisaation merkitys hankinto-

jen organisoinnissa tulee nakymaan yrityksissa tulevaisuudessa yha vahvemmin.

4.7 Hankintojen yleinen jaottelu

Ihmisilla on kautta aikojen ollut tapana jaotella asioita ja luoda niihin looginen jarjes-
tys. Myyjat jaottelevat asiakkaansa A-, B- ja C-asiakkaisiin tilausvolyymien mukaan tai
kanta-, avain- ja perusasiakkaiksi kulutetun rahamaaran perusteella. Myds hankinnat
voidaan jaotella yrityksen tai organisaation sisalla usealla eri tavalla. Ei ole yhta oi-
keaa tai vaaraa tapaa, mutta jaottelu on viisasta tehda niin, etta se tukee yrityksen
toimintoja parhaalla mahdollisella tavalla. llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 55)
mukaan hankinnat kannattaa jaotella luonteen mukaan, tuloslaskelman mukaan tai

viiteen eri paaryhmaan riippuen siitd, mika palvelee yritysta parhaiten.

Hankintojen jaottelu luonteen mukaan on hyvin pehmearajaista ja maarittelyt ovat

osittain limittdisia ja toisiaan tukevia. Jaottelu luonteen mukaan on joskus ongelmal-
lista, koska se ei auta tunnistamaan uusia ja erilaisia toimintatapoja, jolloin hankinto-
jen kehittdminen saattaa hidastua. Jaottelu luonteen mukaan, voidaan suorittaa esi-

merkiksi taulukon 1. mukaisella tavalla.

Raaka-aineet Tuotantoprosessiin tarvittavia raaka-aineita, kuten teras, puu, vilja

Tuotannon tarveaineet Valmistusprosessille valttamattomat aineet, kuten voiteluaineet ja

koneiden varaosat

Puolivalmisteet Useampia tuotantovaiheita lapikdayneitd materiaaleja, kuten terdas-

levyt ja muovipaallysteet

Komponentit Tuotantovalmisteisia tuotteita, jotka liitetddn osaksi lopputuotetta,

kuten vaihteistot, lamput ja akut

Valmistuotteet Kaikki asiakkaalle suoraan jalleen myytava materiaali, kuten lisdva-

rusteet laitteisiin
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Investointihankinnat Hankinnat joiden kulutus ei tapahdu heti vaan arvo laskee ajan ku-

luessa. Esimerkiksi tuotantotilat, tuotantolaitteet ja tyckoneet

Palvelut Kolmannen osapuolen yritykselle tarjoamat palvelut, kuten siivous,

kuljetuspalvelut ja huoltopalvelut

Taulukko 1. Hankintojen lajittelu luonteen mukaan (lloranta & Pajunen-Muhonen

2015, 55)

Tuloslaskelman mukaan hankintoja jaotellessa on muistettava, etta yrityksen tilin-
paatoksessa hankinnat nakyvat useissa eri paikoissa. Tuotannon kdyttamat materiaa-
lit nakyvat tuloslaskelmassa kohdassa materiaalit ja palvelut, kun taas investoinnit
piiloutuvat taseeseen ja poistoihin. Jaotellessa hankintoja tuloslaskelman mukaan ku-
lulajikohtaisesti saadaan aikaiseksi kulukohtainen rakenne siitda, mihin rahat on yri-

tyksessa kaytetty (mts. 56).

Suorat hankinnat ovat yrityksen tuotantoon kayttamat raaka-aineet, komponentit tai
muut materiaalit, jotka tulevat osaksi lopputuotetta. Epdsuorat hankinnat ovat yri-
tyksen liiketoimintaa tukevia hankintoja, jotka eivat ole osa lopputuotetta, kuten tyo-

védlineet, tuotantokoneet, toimistotarvikkeet ja materiaalinkasittelylaitteet (mts. 56).

Kauppatavarat ovat yritykseen hankittuja tuotteita, joita se myy eteenpadin sellaise-
naan. Kauppatavaroiden ja suorien hankintojen raja saattaa olla hailyva, johtuen esi-
merkiksi siitd, etta tuotteet saatetaan uudelleen pakata, jolloin pakkausprosessin ja

muun tuotantoprosessin ero saattaa olla vaikea erottaa (mts. 57).

Investointihankinnat ovat yrityksen kertaluontoisesti hankkimia laitteita, koneita tai
kiinteistdja. Investointien ja epasuorien hankintojen erottaminen ei valttamatta on-
nistu kuin tutustumalla yrityksen kirjanpitoon johtuen siita, etta investoinnit jaetaan
poistoiksi useamman vuoden ajalle, mutta epasuorat hankinnat kirjataan suoraan yri-

tyksen vuosittaisiksi kayttokuluiksi (mts. 58).
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llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 59) mukaan kaikista toimivin tapa hankintojen
yleiseen jaotteluun nykyaikaisessa organisaatiossa on jaottelu viiteen eri paaryh-
maan. Jokainen paaryhmista kayttaytyy hieman eri tavalla ja noudattaa erilaista lo-
giikkaa. Strategisuudessa ja suhteellisessa tarkeydessa ryhmien vililla olevat erot
ovat yrityksen itse maariteltavissad, koska painotukset vaihtelevat riippuen organisaa-

tiosta.

Toistuvat tuotannon hankinnat ovat yrityksen hankkimia palveluita tai materiaaleja,
joita se toistuvasti kayttdaa. Ominaispiirteita naille tuotteille on se, etta niita tarvitaan
jatkuvasti tuotantoprosessin tai palvelun katkeamattomuuden ehkaisemiseksi (mts.

59).

Projektityyppiset tuotannon hankinnat ovat materiaaleja tai palveluita, joita yritys
hankkii toteuttaakseen jonkin tietyn projektin. Ominaista ndille hankinnoille on se,
etta niiden sisaltd muuttuu projektikohtaisesti. Usein haasteellista projektihankinto-
jen kohdalla on kiire, suunnittelun tarve ja hankintaneuvottelu. Yrityksen toiminnan
ollessa projektiluontoista on tarkeaa tulevia projekteja silmalla pitden, etta projek-
teista kertyvaa osaamista ja tietoa toimittajista kootaan yhteen, jolloin tulevien pro-

jektien hallittavuus paranee. (Mts. 59.)

Investoinnit on osa yrityksen epdsuoria hankintoja, joita ei yleensa tunnisteta hankin-
noiksi, koska kirjanpidollisesti ne jakautuvat poistoihin usean vuoden ajalle. Inves-
toinnit eroavat epasuorista hankinnoista ainoastaan laajuudeltaan ja suuruudeltaan

(mts. 59).

Kaksi viimeista ryhmaa viiden jaottelun periaatteessa ovat epasuorat hankinnat ja
kauppatavarat, jotka ovat kasitelty kappaleessa jo aiemmin. Hankintojen jakamisessa
viiteen eri paaryhmaan on huomioitava se, ettad jaottelu perustuu ainoastaan yrityk-
seen sisdisiin tarpeisiin eikd ota huomioon toimittajamarkkinoiden tilannetta. Jaotte-
lua viiteen paaryhmaan voidaan pitaa yhtena selkeimpana tapana jaotella yrityksen
hankintoja, koska ryhmat eivat tarjoa tiettyjen hankintojen valilld niin hailyvia eroja

kuin muut jaottelutavat.
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4.8 Hankintojen kategorisointi

Hankintojen luokittelu, eli kategorisointi on hankinnan strateginen ldhestymistapa,
jolla pyritaan hallitsemaan yrityksen suoria ja epasuoria hankintoja kategorisoimalla
hankitut palvelut tai tuotteet (Gower 2002, 10). Kategorisointi on luo perustan nyky-
aikaiselle hankintojen johtamiselle ja strategioiden kehittamiselle. Sen tarkein tavoite
on maksimoida yrityksen tulokset kaytettavissa olevien resurssien avulla ja sita ohjaa
aina yrityksen resurssien rajallisuus, joka luo kategorisoinnille rajoja yrityksen sisalla.
llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 104-105) mukaan palvelut tai tuotteet on vii-
sasta jakaa toimintansa, taloudellisen merkityksensad, toimittajamarkkinoiden, kilpai-
lun luonteen, hankinnan kohteen monimutkaisuuden tai niille suoritettavan strategi-
sen segmentoinnin mukaan. Yksinkertaisimmillaan jako voidaan tehda myos kahteen
osaan, eli suoriin ja epasuoriin hankintoihin. Nama kaksi ryhmaa jakautuu omilta osil-
taan jalleen pienempiin ryhmiin, jotta tarkastelu helpottuu. Hankintojen tehokas ja
onnistunut kategorisointi edellyttaa, etta yrityksessa suoritetaan hankintojen nykytila
kartoitus, joka tunnetaan myds nimella spend-analyysi. Oikein suoritettuna spend-
analyysilla saadaan tieto kaikista hankinnoista, hankintojen sisallosta, niiden tar-
peesta ja toimittajista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 104.) Spend-analyysia ka-

sitelldan laajemmin luvussa 5.2.1 Spend-analyysi.

Taloudellisen merkityksen perusteella hankintoja kategorisoidessa kaytetdan yleensa
ABC-analyysia, joka mahdollistaa yksinkertaisen tuotekohtaisen volyymin, kiertono-
peuden tai tilausmaarien tarkastelun. Ongelmana tdssa analyysissa on se, etta yksin-
kertaisuutensa vuoksi se olettaa kaikkien hankintakategorioiden kayttaytyvan sa-
malla tavalla, joten sen kaytto vaatii myos tuekseen myds jotain muuta hankinnan
kategorisointimenetelmaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 107) ABC-analyysia

kasitelldan laajemmin luvussa 5.2.3. ABC-analyysi

Toimittajamarkkinapohjaisessa luokittelussa hankintoja luokitellaan toimittajien mu-
kaan, jolloin esimerkiksi yksi henkild hoitaa kaikki hankinnat esimerkiksi kielitaitonsa
puolesta Kiinasta tai Venajalta ja toinen hoitaa kaikki sahkopuolen ostot hyvan tuote-

tuntemuksensa puolesta sahkokomponenttien toimittajilta. Rutiinitehtavien kannalta
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tallainen jaottelu voi olla perusteltua jo olemassa olevien toimittajasuhteiden hoi-
dossa, mutta strategiset tehtdvat on syyta pitaa erilldan rutiineista. Toimittajamarkki-
napohjaisessa luokittelussa saattaa syntya ongelmia, jos usealta toimittajalta hanki-
taan useamman tuoteryhman palveluita tai tavaroita. Kilpailun synnyttamiseen toi-
mittajien valille onkin viisaampaa kategorisoida hankinnat niin, etta yhdessa tuote-
tai palveluryhmadssa on hankinnat, jotka voidaan hankkia usealta samankaltaiselta
toimittajalta. Erilaisille toimittajamarkkinoille kannattaa myds luoda erilaiset toimin-
tamallit, koska toimittajamarkkinoiden luonteella on suora vaikutus siihen, kuinka
yrityksessa pystytaan vaikuttamaan hankintojen sisaltéon, kustannuksiin ja toimituk-
siin. Tama vaikuttaa myos oppimiseen yrityksen sisdlld, koska yhden henkilon tai tii-
min keskittyessa valittuun toimittajamarkkinaan osaaminen kehittyy ja markkinoiden

tuntemus paranee. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 109-110.)

Strateginen segmentointi, eli portfolioanalyysi toimii hyvana tyokaluna hankintojen
suunnittelu- ja strategiaprosessissa. Se toimii apuna myos silloin, kun tehdaan uusia
strategia- tai tavoitelinjauksia yrityksen sisalla. Sen avulla pystytaan luokittelemaan
hankittavat tuote- tai palveluryhmat, joka luo vankan pohjan sekd hankintastrate-
gian, etta yksittaisten kategoriastrategioiden suunnitteluun ja kehitykseen. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2015, 123.) Portfolioanalyysia kasitellaan laajemmin kappa-

leessa 5.2.2. Portfolioanalyysi

Hankintojen luokittelu monimutkaisuuden mukaan johtuu siitd, ettd hankittava tuote
on hyvin tekninen tai moniosainen, jolloin sen hankkiminen vaatii monialaista osaa-
mista. Tama monimutkaisuus vaikeuttaa paatoksentekoa ja karsii vaihtoehtoja mah-
dollisuuksien joukosta. Hankaluutta saattaa aiheuttaa myos se, etta yrityksessa puut-
tuu kokemusta hankittavasta tuotteesta tai kaupallinen tilanne tuotteen osalta on
huono. Tallaisten tuotteiden tai palveluiden hankinnassa on syyta kartoittaa |6ytyyko
yrityksen hankintaorganisaation ulkopuolelta yrityksen sisaltd henkil6a, jolta loytyy
toimialakohtaista tietoa kyseisesta tuotteesta tai pyrkia kdyttamaan ulkopuolista

konsulttia hankintaa tehdessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 113-14.)

Kategorisoinnin tarkoitus on pyrkida auttamaan yritysta hallitsemaan ja johtamaan

hankintojaan tehokkaammin. Kategorisointi helpottaa I0ytdmaan ne alueet omasta
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hankintatoiminnastaan, joihin se voi itse vaikuttaa ja joihin se voi tulevaisuudessa pa-
nostaa. Se auttaa myos erilaistamaan yrityksen sisdisia toimintatapoja, kohdistamaan
osaamista, loytamaan resursseja, tehostamaan ajankayttda, jakamaan tehtavia ja

kohdistamaan oppimista.

Kun yritys on suorittanut hankintojen kategorisoinnin, vaatii kategoriat myds johta-
mista. Pienemmissa yrityksissa yksi henkild pystyy hallitsemaan useamman katego-
rian hankinnat, mutta suuremmissa yrityksissa on yleensa nimitetty “category mana-
ger”, joka on vastuussa omasta kategoriastaan. Yleensa kategoriajohtaminen vaatii
poikkiorganisatorista toimintaa johon osallistuu yrityksen henkiloita usealta eri osas-
tolta. Kategoriajohtaminen, kuten myds kategorisointi vaatii siis yritykselta sitoutu-
mista ja ajallista investointia, mutta investoinnista saatava hyoty on yleensa merkit-
tava. (O’'Brien 2015, 11.) llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 147) mukaan katego-
rioiden maarittelyssa tarkeinta on se, etta se ohjaa toimittajat mahdollisimman voi-
makkaaseen kilpailuun keskendan. Jos toimittajat rajataan lilan ahtaasti, saattaa toi-
mittajia jadda jaljelle enda vain muutamia, jolloin valta saattaa liukua toimittajalle.
Liian I6yha rajaus taas ohjaa yhdistelemaan eri tavoin kayttaytyvia ja toisiinsa kuulu-
mattomia hankintoja yhteen. Kategoriajohtamisessa ja kategorisoimisessa on siis 10y-
dettava niin kutsuttu kultainen keskitie, joka |6ytyy ainoastaan hankintoihin perehty-

malla, niita tutkimalla ja analysoimalla.

5 Hankintojen kehittaminen

Hankintojen kehittamiseen yrityksessa voidaan ottaa kaksi erilaista tarkastelu 1aht6-
kohtaa. Hankintojen kehittamista voidaan tarkastella sen kokonaiskustannusten na-
kokulmasta, jolloin tutkitaan kulutettua rahamaaraa, eli spendia tai prosessilahtoi-
sesti jolloin tarkasteltavaksi asettuu yrityksen hankintaprosessi. Molemmat tarkaste-
lutavat ovat yrityksen hankintojen kokonaiskehittamisen kannalta tarkeita; toisen ta-
van painottuessa rahamaariin ja liiketoiminnalliseen kehittamiseen, toisen tavan taas
ottaen huomioon itse prosessin toimivuuden ja tehokkuuden. (Nieminen 2016, 81)

Pk-yrityksissd, joissa hankintoja ei ole viela tarkasteltu lahemmin, kannattaa hankin-
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tojen kehittaminen aloittaa kokonaiskustannusten tarkastelusta ja myohemmin kes-
kittya itse prosessin kehittdmiseen. Syyna tdahan on se, etta prosessin kehittaminen ei
tarjoa yrityksen johdolle hankintaan kaytettyja rahasummia, jolla saadaan kiinnitet-

tya heidan huomionsa.

5.1 Hankintojen analysointi ja kartoitus

Hankinnat ovat kokeneet yrityksissa suuria muutoksia viimeisten vuosikymmenten
aikana. Yksi suurimmista muutoksista on uudenlaiset analysointitydkalut, joiden
avulla hankintaosasto pystyy arvioimaan muutakin kuin pelkkaa yrityksen kokonais-
kulutusta. Nykyaikaiset analysointitydkalut auttavat yrityksen hankintaorganisaatiota
ymmartamaan heidan asemansa suhteessa markkinoihin ja toimittajiin. Hyvat analy-
sointityokalut mahdollistavat hankintaosastolle hankintastrategioiden ja taktiikkojen
luomisen, joilla he pystyvat maksimoimaan yrityksen saaman hyddyn. Monelle myyn-
tiorganisaation jasenelle hankinnan tydkalut eivat ole tuttuja ja heille saattaa tulla yl-
latyksena kuinka analyyttista ja taktista hankinta saattaa todellisuudessa olla. Hankin-
nan analyysitydkaluja kdytettdessa on syyta muistaa, etta kaikki tyokaluista ja analyy-
seista ei sovellu kaikille yrityksille, taman vuoksi niihin ei yrityksen kannata tuhlata
resurssejaan. (Cheverton ja Velde 2010, 81.) Yrityksen on sisdisesti pohdittava, mitka
analysointi menetelmat sen on viisasta ottaa kayttéon ja mihin resursseja kannattaa
ohjata. Pk-yrityksen ei ole viisasta ottaa kdyttdon samoja hankinnan analysointityo-
kaluja kuin monikansallisissa suuryrityksissd, vaan sen on viisaampi lahtea liikkeelle
perusasioista. Tarkein asia ennen kehitystyohon ryhtymista on oivallus siitd, etta ke-
hittamistyo tulee olemaan helpompaa ja hedelmallisempaa, kun tiedetaan mika on
yrityksen hankintojen nykytila. Nykytilan selvittamiseen paras tydkalu on hankintatie-

tojen kartoitus, eli spend-analyysi.
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5.1.1 Spend-analyysi

Hankintatietojen kartoitus, eli spend-analyysi on yksi hankinnan tarkeimmista tyoka-
luista ja tarkein lahtokohta hankintojen kehittamiselle. Spend-analyysi on edellytyk-
sena sille, etta yrityksessa pystytaan jarkevasti ryhmittelemaan tiedot kaikista han-
kinnoista, niiden sisallostd, toimittajista ja tarpeesta. Spend-analyysin tavoitteena on
tarjota kokonaiskuva yrityksen rahavirroista ja havainnollistaa mita hankitaan, mista
hankintaan, mihin tarpeisiin hankitaan ja milla hinnalla hankitaan. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 104.) Panditin ja Marmaniksen (2008, 5) mukaan spend-analyysi
tarjoaa yritykselle selkedn kuvan, kuinka sen kustannukset jakautuvat kategorioihin
kustannushistoriassa ja antaa hankintaorganisaatiolle paremmat mahdollisuudet toi-
mittajien hallinnoimiseen. Se myds tarjoaa yritykselle tarkeita vastauksia mm. seu-

raaviin kysymyksiin.

- Mika on kategoria tai kustannuspaikkakohtainen kulutus yrityk-
sen sisalla vuosittain? Voiko ostoja yhdistelemalla saavuttaa lisa-

etuja?

- Mitka ovat kustannuksiltaan suurimpia hankintoja? Mihin kustan-

nusten suunta on viime vuosina ollut menossa yrityksessa?

- Missa kohtaa suuremmissa hankinnoissa on nahtavilla parhaat

kehityskohteet ja suurin sadstdépotentiaali?
- Mitka ovat yritykselle tarkeimmat ja strategiset toimittajat?

- Kuinka paljon rahaa kuluu sellaisiin toimittajiin, jotka ovat kustan-
nustehokkaita ja suositeltavia? Kuinka paljon rahaa kaytetaan taas

huonosti suoriutuviin toimittajiin?
- Kuinka suuri osa hankinnoista on sopimuksien alaisia hankintoja?

Kysymyksista saatujen vastausten avulla on tarkoitus pystya tunnistamaan mahdolli-

sia saastokohteita. Toistuvasti heikosti suoriutuvan ja korkean ostovolyymin toimitta-
jien vaihtaminen parempiin toimittajiin tuo saastoja yritykseen joka suhteessa, kuten
myo6s hankintojen yhdisteleminen yksikdiden valilld ja hankintasopimuksien luominen

kustannustehokkaiden toimittajien kanssa. (Pandit ja Marmanis 2008, 9.)
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Spend-analyysin suorittaminen on kuitenkin monimutkainen ja suuritdinen prosessi
joka vaatii suuren tietomaaran kasittelya. Yrityksen koosta riippuen saattaa hankinta-
tapahtumia olla vuodessa jopa miljoona, joten kaiken tiedon lapi kayminen on hanka-
laa. Tilannetta hankaloittaa my0s se, etta yrityksissa kaikkia hankintoja ei kirjata tie-
tojarjestelmiin, vaan tiedot joudutaan hankkimaan esimerkiksi yrityksen ostoreskont-

rasta. (Pandit ja Marmanis 2008, 9.)

Ostoreskontra on osa yrityksen kirjanpitoa ja siihen on listattuna kaikki yrityksen os-
tovelat. Yrityksen hoitaessa rahaliikenteensa verottajan ohjeiden mukaisesti sen
kaikki hankinnat pystytdaan selvittamaan tutustumalla yrityksen ostoreskontraan. Se
antaa spend-analyysille sen vaatiman ajankohtaisen tiedon yrityksen hankinnoista ja
siitd mihin yrityksen rahat kuluvat. Ostoreskontran lapikdynti esimerkiksi vuoden
ajalta on iso prosessi ja sen suorittamista pystytdaan helpottamaan Panditin ja Mar-
maniksen (2008, 15) mukaan niin kutsutulla ETLA prosessilla, jota kdytetaan yleisesti
tietojarjestelmien perustietojen siirtoon. ETLA prosessin ldapikaynti edellyttda seuraa-

via asioita

- Tiedon maarittamista ja lataamista yrityksen tietojarjestelmista
- Tiedon siistimista ja rikastuttamista
- Ostoreskontran analysointia

- Analyysin lapikdyntia ja tiedon sisdistamista

Tiedon madrittelyn ensimmaisessa vaiheessa on tarkoituksena tehda selkea rajaus
tarvittavista tiedoista ja ymmarrettava mista tiedoista on yritykselle hyotya ja mika
jaa vahemmalle huomiolle. Tarjolla oleva tieto on yleensa saatavilla useista eri jarjes-
telmista, joten itse analyysiin joudutaan yhdistelemaan tietoa monesta eri paikasta.
Tiedot naista eri jarjestelmista olisi hyva saada johdonmukaisesti yhtaldiseen muo-
toon, jotta prosessin seuraavat vaiheet sujuisivat helpommin (Pandit ja Marmanis
2008, 15-16). Pk-yrityksissa naiden tietojen lataaminen ja yhdisteleminen ei tuota
niin suuria ponnisteluja kuin suuremmissa yrityksissa. Yrityksen koon kasvaessa myds

tietojen lataamisen ja etsimisen vaikeustaso kasvaa.
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Tiedon siistiminen ja rikastuttaminen helposti kasiteltdvaan ja ymmarrettavaan muo-
toon on tarkeaa, koska se helpottaa tulevaa analysointia. Tiedot on viisasta ryhmi-
telld niin, etta niilla on selkeasti omat kategoriat, esimerkiksi hankittu tietokone on
listattu ”IT-jarjestelmien” alle ja vastaavasti tuotantolaitteiden ostettu huoltopalve-
lun ”laitteiden huolto” kategorian alle. Tiedon siistimisessa on oltava huolellinen ja
varsinkin, jos tietoa sydtetdan kasin tai sitd muutellaan. On tarkeaa, ettei tieto vaa-
risty missaan vaiheessa rikastuttamista, koska se olisi spend-analyysin lopputuloksen

kannalta haitallista. (Pandit & Marmanis 2008, 18)

Tiedon analysoimiseksi on tieto muutettava helposti tulkittavaan muotoon. Tulkintaa
helpottavia taulukkoja ja kuvaajia on lukemattomia, joten haasteeksi saattaa muo-
dostua se, kuinka oikea tieto saadaan esitettya juuri oikeassa muodossa. (Pandit &
Marmanis 2008, 19) Pk-yrityksen joka suorittaa ensimmaista kertaa spend-analyysia
kannattaa keskittya luomaan joitain perustaulukoita suhteiden ymmartamiseksi. Tal-
laisia ovat esimerkiksi hankintojen suhde liikevaihtoon, |6ytaa suurimmat hankintaka-
tegoriat niiden kehittamiseksi ja samankaltaisten tuotteiden toimittajamaarien l6yta-

minen keskittamisen helpottamiseksi.

Analyysin lopullinen lapikaynti ja tiedon sisdistamisen ydinajatus on, etta yrityksessa
ymmarretaan mista kulut syntyvat. On ymmarrettava, etta kuluja syntyy myos opera-
tiivisesta tyosta, kuten kilpailutuksesta, laskujen maksamisesta, toimittaja-arvioin-
neista, toimittajien etsinndsta, joten spend-analyysia ja sen tuloksia on pystyttava

tulkitsemaan laajalla nakokulmalla. (Pandit & Marmanis 2008, 55)

Onnistuneen spend-analyysin pohjalta yrityksessa syntyy uusia ideoita mahdollisista
saastokohteista ja I6ydetdan uusia ratkaisuja hankintojen kokonaisvaltaisen kehitta-

misen tueksi.

5.1.2 Portfolioanalyysi

Ostotoiminnan yksi kaytetyimmista ja kuuluisimmasta tyokaluista on portfolio-
analyysi, joka tunnetaan myos nimelld ostosalkkuanalyysi, ostoportfolio tai Kraljicin
matriisii. Peter Kraljic esitti kehittdmansa matriisin ensikertaa 1983 artikkelis-

saan Purchasing must become supply management (Harward Business Review). Tata
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aikaa voidaan pitaa strategisen hankinta ajattelun aikakauden alkuna joka osaltaan
mullisti yritysten tapaa suhtautua hankintoihin. Portfolioanalyysin pohjana on neli-
kenttd, jossa hankittavat tuotteet jaetaan strategisiin, kriittisiin, ruutiini- ja volyymi-
hankintoihin (Ks. Kuvio 9.) Yksinkertaista Kraljicin mallia kdytettaessa on kuitenkin
syyta huomioida, ettd matriisissa kdsitellaan hankittavia tuote- ja palveluryhmia toi-
mittajien sijaan ja matriisin ulottuvuudet saattavat vaihdella. Alkuperdisessa matrii-
sissa tarkasteltiin “tuote- tai palveluryhmien suhteellista tarkeytta” ja “toimittaja-
markkinoiden monimutkaisuutta”, mutta ulottuvuudet on muokattavissa yrityksen
toimintaa parhaiten tukevalla tavalla. Portfolioanalyysin pohjimmainen ajatus on,
ettd ostajayritys pystyy kdayttamaan hyvaksi ostajan valtaa, minimoimaan omat ris-
kinsa ja talta pohjalta tehostamaan hankintojen suunnittelua ja hallitsemaan toimit-
tajamarkkinoita paremmin. Jo yksinkertaisista, paperille laadituista malleista saattaa
syntya yrityksessa uusia ideoita ja ajatuksia hankintojen kehittamiseen. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2015, 114-115.)

Suuri

Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Hankittavan
tuote- tai
palveluryhmin
tulosvaikutus

Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat

Pieni
Helppo (ostajan markkinat) Vaikea (toimittajien markkinat

Kuvio 9. Toimittajamarkkinoiden hallittavuus (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,

116)
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Pystysuora akseli kuvaa hankintakategorian tulosvaikutusta ja sitd, kuinka tarkea ky-
seinen tuote- tai palveluryhma on yritykselle. Tarkeyden arviointi voi tapahtua han-
kintaan sitoutuneiden kustannusten kautta tai pohtimalla hankinnan merkitykselli-
syytta yrityksen liiketoimintaan ja kannattavuuteen. Mita suurempi tai tarkedampi
hankinta on kyseessa, sita korkeammalle se asettuu suhteessa pystyakseliin. Vaaka-
suora akseli kuvaa markkina- ja kilpailutilannetta. Jos kyseisella tuotteella on paljon
toimittajia, voidaan puhua ostajan markkinoista, jolloin tuote- tai palveluryhma sijoit-
tuu matriisin vasempaan laitaan. Jos taas toimittajamarkkinoilla ei ole kilpailua ja
mahdollisia toimittajia on vain yksi tai muutamia, voidaan puhua toimittajien markki-
noista, jolloin tuote- tai palveluryhma sijoittuu matriisin oikeaan laitaan. (Mts. 117—

118.)

Volyymihankinnat ovat hankintoja, joilla on suuret toimittajamarkkinat ja joita hanki-
taan paljon. Taman neljanneksen tuotteet muodostavat rahamaaraisesti suurimman
osan organisaation hankinnoista. Taman neljanneksen tuotteet mahdollistavat myds
aggressiivisen kilpailuttamisen ja neuvottelemisen hinnoista, joten suurimmat saas-
totkin syntyvat useasti tasta neljanneksesta. Toimittajien kilpailutus toisiaan vastaan
on siis kannattavaa, koska prosentuaalisesti pienetkin saastot tasta neljanneksesta

tarjoavat yritykselle merkityksellista rahallista sdastoa. (Mts. 119.)

Rutiinihankinnat ovat hankintoja, joilla on suuret toimittajamarkkinat, mutta ne vie-
vat vain pienen osan ostobudjetista. Tallaisia tuotteita ovat esimerkiksi toimistotar-
vikkeet, tydasut ja tyokalut. Taman ryhman tuotteiden hankinnassa pitaa ottaa huo-
mioon se, ettd hankintaan kaytettava aika aiheuttaa paljon kustannuksia verrattuna
hankinnan arvoon. Naiden hankkimiseen ei siis kannata tuhlata suuresti aikaa ja vai-
vaa, vaan hankintaan kannattaa automatisoida, jos se on mahdollista tai antaa vas-
tuu tuotteiden toimittamisesta toimittajalle. Monet toimistotarvikeyritykset esimer-
kiksi tarjoavat palvelua, jossa se tayttaa yrityksen toimistotarvikekaapin tietyn va-
liajoin ja pitaa kirjaa siitd, mita kaapista on otettu ja laskuttaa asiakasta. Tallainen toi-
mintamalli toki maksaa yritykselle, koska palvelun laatu on korkea, mutta se tarjoaa

ostajayritykselle pienet sisdiset kulut hankinnasta. (Mts. 119-120.)
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Pullonkaulahankinnat ovat hankintoja, joiden toimittajamarkkinat ja volyymi ovat
suhteellisen pienia. Vaikka ndiden tuotteiden tarve on pieni ja arvo vahdinen ne saat-
tavat puuttuessaan aiheuttaa ostavalle yritykselle merkittavia ongelmia. Yleensa tal-
laisen ryhman tuotteita ovat tuotantokoneiden varaosat tai kunnossapidon tarvik-
keet. Yrityksen pitaa pyrkia jo hankinnan suunnitteluvaiheessa ja pyrkia valttamaan
sellaisten tuotteiden hankintaa, jonka varaosien saatavuus on hankalaa ja joilla on

vain yksi toimittaja. (Mts. 121.)

Strategiset hankinnat ovat vaikeimpia, koska toimittajamarkkinat ovat rajalliset ja os-
tovolyymi on korkea. Usein taman kategorian tuotteet ja palvelut ovat raataloityja ja
tuotteisiin tai niiden valmistamiseen liittyy useasti monimutkaista ja kallista teknolo-
giaa. Taman ryhman tuotteet vaativat kaupallista osaamista, jotta tdman kategorian

hankinnoissa onnistutaan (mts. 122).

Kaytannossa portfolioanalyysi soveltuu parhaiten tyokaluksi, kun suunnitellaan han-
kintoja tai hankintastrategiaa. Matriisin on tarkoitus toimia apuvalineena organisaa-
tion tilannetta arvioitaessa ja silloin, kun yrityksessa maaritelldan uusia tavoitteita tai
strategista linjausta. Vaikka kyseessa on hyvin yksinkertainen tapa esittaa hankinnat
sijoittelemalla ne nelikenttdan, tarjoaa matriisi vankan pohjan yrityksen hankintastra-

tegian ja yksittdisten kategoriastrategioiden kehittamiselle. (Mts. 123)

5.1.3 ABC-analyysi

ABC-analyysi, jota kutsutaan my06s Pareton periaatteeksi on yksinkertainen tilastolli-
nen tyokalu paatéksen tekoon, jonka periaatteena on, etta seurauksista 80% aiheut-
taa 20% tapahtumia. ABC luokittelun avulla pyritddn saamaan selville taloudellisesti
tarkeadt nimikkeet analysoimalla nimikkeitd euromaarallisesti vuosimyynnin, vuosiku-
lutuksen tai katteen mukaan. Hankinnan kannalta ABC-analyysi on yksinkertainen
tyokalu, jonka soveltaminen luo hyvan pohjan hankintatoimintojen kehittami-

seen. Parhaimmillaan ABC-analyysi on silloin, kun yrityksen hankinnat herattavat en-
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simmaisiad kertoja johdon huomion. Se helpottaa I6ytamaan suurimman kehittamis-

potentiaalin nimikkeet tai kategoriat, joissa piilee suurimmat saastot. (lloranta & Pa-

junen-Muhonen 2015, 108)

Kuvitteellisen esimerkki yrityksen kokonaishankinnat kalenterivuoden aikana on yh-

teensd 8 miljoonaa euroa. Kuvion 10. esimerkkitaulukossa ne on jaoteltu kategorioit-

tain ABC-analyysin avulla.
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Yrityksen hankinnat kategorioittain
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f=0, 000 mit]E, 75%
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Kuvio 10. Yrityksen hankinnat kategorioittain

Ylla olevasta kuviosta selvida, etta kuvitteellisessa esimerkki yrityksessa hankinnoille

on jo tehty jotain, koska niille on luotu kategoriat. ABC-analyysin tuottaman havain-

nollistavan tiedon avulla pystytdaan [6ytamadan ne kategoriat, joihin yrityksessa pitaisi

panostaa ja mista l0ytyy suurimmat sadstokohteet. ABC-analyysissa on kuitenkin ne-
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gatiivisena puolena se, etta se olettaa yksinkertaisesti kaikkien hankintakategorioi-
den ja nimikkeiden kayttdaytyvan samalla tavalla, joten se vaatii tuekseen myds

muunlaista hankintojen analysointia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 108)

ABC-analyysi voidaan suorittaa usealla eri tavalla, eika Kuvion 10 kategorioittain
tehty ABC-analyysi ole ainoa tapa. ABC-analyysi voidaan suorittaa myos pelkille ni-
mikkeille tai toimittajille. Nimikkeille suoritettu ABC-analyysi helpottaa yritysta hah-
mottamaan suurimmat yksittdiset hankintanimikkeet, joita halutaan kehittaa. Toimit-
tajille suoritettu ABC-analyysi auttaa yritysta |6ytamaan ne toimittajat, jotka ovat yri-
tykselle kaikista merkityksellisimpia yhteistyon kehittamiseksi ja myos siivoamaan
sellaisia toimittajia pois, joiden merkitys on hankinnallisesti pieni ja mahdollisesti tar-
peeton. Tarpeettomien toimittajien karsintaan hyva tyokalu on seuraavassa kappa-
leessa esitelty “tail management” tydkalu, jonka avulla pyritdan padasemaan eroon

tarpeettomista toimittajista.

5.1.4 Tail management

Tail management on hankinnan tyokalu, joka toimii hyvana apuvalineenad, kun halu-
taan keskittaa ja tehostaa yrityksen hankintoja. Sen tarkoituksena on karsia ABC-
analyysista tuttuja C-luokan toimittajia, joiden lista saattaa yrityksessa olla erittdin
pitkda. C-luokan toimittajia l[apikdymalla saattaa |6ytya runsaasti vuoden ajalta sellai-
sia yksittaisia hankintoja, jotka eivat ole hankintatarkastelun alaisia hankintoja ja nain
ollen ne ovat jaaneet taysin huomiotta. Nama yksittdiset hankinnat muodostavat
useassa yrityksessa suuren kulueran, mita pystyttaisiin pienentamaan keskittamalla
hankinnat valituille toimittajille ja systematisoimalla hankintaprosessia. (Nieminen

2016, 92.)

Keskittamiselld hankintoja valituille toimittajille avainasemassa on |6ytaa sellaisia ni-
mikkeitd, joita pystytddn yhdistelemaan ja tilaamaan tuotteet yhdesta paikasta. Sa-
mankaltaisten nimikkeiden saaminen sopimuksen alaiseksi tai tilaamalla ne keskite-

tysti yhdesta paikasta sdastetdan seka yrityksen rahaa, etta resursseja. Se syventaa
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myo0s yhteistyota toimittajayrityksen kanssa, vahentaa ohiostamisen maaraa ja pie-
nentda toimittaja arviointiin ja suorituskyvyn mittaamiseen kaytettya aikaa. (Niemi-

nen 2016, 92-93.)

5.2 Hankintaprosessin kehittaminen

Hankintoja voidaan kehittaa yrityksen sisalla hankintaprosessien nakékulmasta, jol-
loin tarkastelu kohdistuu niihin toimintoihin, joita yrityksessa suoritetaan tuotteen tai
palvelun hankkimiseksi. Hankintaprosessin kehittamisesta saatavat edut tulevat yri-
tyksessa nakyviin sellaisina sadstoing, joita ei pystyta rahallisesti valttamatta mittaa-
maan. Toiminnan prosessien tehostamisen ja kehittamisen kerrannaisvaikutuksien
kautta rahallista saastoa kuitenkin syntyy, koska prosessin ollessa mahdollisimman
tehokas ja toimiva sdastaa yritys rahaa henkilostokuluissa, reklamaatioiden kasitte-

lyissa, juoksevien asioiden hoitamisessa ja hankinnan muista sivukuluista.

5.2.1 Toimittajien etsinta

Viimeiset vuosikymmenet ovat muuttaneet kasityksemme siita, kuinka materiaaleja
tai palveluita voidaan hankkia. Entisaikaan toimittajat markkinoivat itsedan alan jul-
kaisuissa, joissa oli ohjeet katalogien tai esitteiden tilaamiseen. Nykypaivana mahdol-
lisia toimittajia saa satoja pelkalld yhdellda hakukone haulla. Tama on mahdollistanut
toimittajan etsintaan kuluvan ajan lyhentymisen lisaksi myds sen, etta hankinnan

laatu on parantunut merkittavasti. (van Weele 2009, 131.)

Yrityksissa toimittajaetsinnan voi laukaista kaksi eri tekijaa. Ensimmainen tekija on se,
etta yritys tarvitsee jonkin taysin uuden ja vieraan tuotteen tai palvelun. Tall6in toi-
mittajaetsintda tehdessa vaaditaan yleensd useamman henkilén ammattitaitoa ja tie-
toa, varsinkin jos hankinta on teknisesti monimutkainen tai rahallisesti merkittava.
Toinen tekija on jonkin vanhan tuotteen tai palvelun korvaus uudella, johtuen esi-
merkiksi toimittajan hinnan korotuksesta tai laadullisista syista. Talloin toimittajaet-

sintda helpottaa se, etta tiedetdaan vahintaan jossain maarin mita ollaan etsimassa.
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Vaikka vanhanaikainen toimittajien etsinta on alkanut menettamaan merkitystaan
silld on silti edelleen vahva jalansija hankintamaailmassa. Laajat verkostot ja nykyiset
seka entiset kollegat tarjoavat hyvia vihjeita alan toimittajista, messut ja muut tapah-
tumat auttavat luomaan uusia suhteita mahdollisiin toimittajiin ja kansainvaliset am-
mattilehdet tarjoavat globaalia hankintaa tekevalle hyvia vinkkeja mahdollisista toi-
mittajista. Hankintoja tehdessa puhelin toimii edelleen parhaana vaihtoehtona, jos
vastaus esimerkiksi hintaan tai johonkin tekniseen yksityiskohtaan tarvitaan nopeasti.
Toimittajakanavia on siis useita ja kaikille niille |6ytyy edelleen kdytt6a hankinnan pa-
rissa. On kuitenkin tarkea muistaa, etta toimittajien etsintdaan ei kayteta tarpeetto-
man paljon aikaa hankinnan hintaan nahden ja pyritaan aina selvittamaan uuden toi-

mittajan luotettavuus. (Anttila, Jussila, & Mikkola 2013, 32)

Pk-yrityksissa, niin kuin muissakin yrityksissa turha ajankaytto toimittajan etsintaan
tuhlaa yrityksen aikaa, rahaa ja resursseja. On siis tarkeda, ettd toimittaja etsinnasta
vastuussa oleva hankinnan henkil6 osaa kdyttaa tehokkaasti kdytossa olevia tietojar-

jestelmia, internetia, kontaktejaan ja on kielitaitoinen seka motivoitunut.

5.2.2 Toimittajavalinta

Tuotteen tai palvelun teknisia ja toiminnallisia maarittelyja miettiessa on ostajalle jo
yleensa muodostunut jonkinlainen kuva siita, kenelta tuotteen tai palvelun saattaisi
saada hankittua ja mihin hintaan. Toimittajavalinnan edellytyksena on aina tarkka
tieto siitd, mita hankitaan ja kuinka paljon, koska toimittajavalinta on mahdoton suo-
rittaa ilman tarkkaa tietoa hankinnan kokonaisvaatimuksista. Toimittajavalinta on
prosessina monisyisempi kuin yleisesti ymmarretaan ja se sisaltaa useita eri vaiheita,
jotka ovat kaikki tarkea osa prosessia. Van Weelen (2009, 34—35) mukaan se on yk-

sinkertaistettuna nelivaiheinen prosessi, joka etenee askel kerrallaan

1. Maaritellaan taso, jolla hankinta suoritetaan. Ovatko kyseessa kokonaishankinta
avaimet kateen periaatteella, vai hankitaanko tuotteesta tai palvelusta osa ulkopuo-
lelta, kuten esimerkiksi suunnittelu tai tietyt komponentit.

2. Maaritelladn mahdolliset toimittajat ja luodaan niista lista.

Tarjouspyyntéjen valmistelu, ldhettdminen ja analysointi

4. Toimittajan valinta, yhteistyd, seuranta ja arviointi

w
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Toimittajavalintaan vaikuttavat myos useat muut eri tekijat, joita ovat hinta, toimi-
tusaika, palvelun- tai tuotteen laatu, tekninen suorituskyky ja yrityksen historia. Yri-
tyksen hankintahistoria ollessa pitka ja silla on kattava lista toimittaja arvioinnin lapi-
kdyneita yrityksia, niin silloin toimittajavalinnassa kdytetaan suositeltuja toimittajia,
joita on yleensa muutama. Muut toimittajat ovat siis "varasijalla" ja toimittavat tar-
vittavat materiaalit, jos suositellut toimittajat eivat niita syysta tai toisesta pysty toi-
mittamaan. Suositeltujen toimittajien lista on hankinnan kannalta hyddyllinen, koska
ostaja pystyy tunnistamaan suoraan listalta, mika toimittaja on suorituskyvyltadan ja

hinnoiltaan yritykselle paras mahdollinen vaihtoehto. (Monczka ym. 2015, 62.)

Toimittajavalinnassa ja arvioinnissa on aina kaytettava tervettda maalaisjarkea. Han-
kinnan ollessa yritykselle merkitykseton taloudellisesti, ei ole viisasta pohtia toimitta-
javalintaa tai arvioida toimittajan suorituskykya. Tilanteen mennessa kuitenkin siihen
ettd naitd samoja taloudellisesti merkityksettomia hankintoja tehdaan toistuvasti eri
paikoista, on syyta alkaa pohtimaan hankintojen keskittamista ja tassa vaiheessa va-
lita yksi tai kaksi suorituskykyista toimittajaa. C-luokan toimittajien siivoaminen han-
kintoja uudistaessa ja kehittdessa on hyva tyokalu toimittajavalintaa kehittdessa. Kun
nimikkeet ovat C-luokasta supistettu ja kaikille etsitty optimaalisin toimittaja on toi-

mittajavalinta helppo suorittaa.

5.2.3 Toimittaja-arviointi

Toimittaja-arviointi on hankinnan jokapaivaista arkea, joka tapahtuu pienemmissa
hankinnoissa yleensa taysin tiedostamatta, arvioitaessa esimerkiksi Kiinalaisen sahko-
komponentin luotettavuutta tai halpahallista ostetun katuharjan kestavyytta, talloin
toimittaja arviointi suoritetaan ennen hankintaa parhaan vaihtoehdon I6ytamiseksi.
Toimittaja-arviointia suoritetaan myos hankinnan jalkeen, joka auttaa yritysta tule-
vaisuudessa suoriutumaan tehokkaammin hankinnoistaan ja vahentamaan hankin-
noista syntyvia riskeja. Toimittaja-arviointia suoritetaan siis kahdesta eri syyst3, joita

ovat toimittajavalinta tai toimittajan kehittaminen. (Van Weele 2009, 43.)
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Toimittajavalinta vaiheessa suoritettavaan toimittaja-arviointiin internet on hyva
apuvaline. Yleisesti tunnetuista toimittajista l10ytyy yleensa kattavasti yleisia tausta-
tietoja, kuten yrityksen suuruus, toimiala, taloustiedot ja mahdollisesti myds asiakas-
kokemuksia, joiden perusteella voidaan paatella jo paljon toimittajan luotettavuu-
desta ja kyvykkyydesta. Prosessin edetessa mahdollisia toimittajia karsitaan sita mu-
kaan, kun tietoa toimittajista ja nilden mahdollisuuksista suoriutua hankinnasta kas-
vaa. Myds mahdollisiin toimittajiin voidaan olla jo yhteydessa ennen tarjouspyyntoa,
kun kartoitetaan toimittajan halua tehda yhteisty6ta. Taman vaiheen jalkeen voidaan
arvioinnissa siirtya seuraavaan vaiheeseen, eli tarjouskyselyyn tai mahdolliseen ta-
paamiseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 234—35.) Hankinnan kuitenkin ol-
lessa taloudellisesti merkitykseton ja kaupan kohde yksinkertainen ei toimittaja arvi-
ointiin kannata tuhlata tarpeettomasti aikaa ennen hankinnan suorittamista. Toimit-
taja-arviointi ennen hankintaa suoritetaan ainoastaan silloin, kun hankinta on yrityk-

selle taloudellisesti merkittava.

Toinen syy toimittaja-arviointiin on toimittajien kehittaminen, jossa arvioidaan sita,
kuinka toimittaja on suoriutunut tehtavastaan ja missa toimittaja voisi kehittya yh-
teistyon parantamiseksi. Toimittajan suorituskykyyn liittyva arviointi on olennainen
osa hankintojen seurantaa, jota kdydaan lapi tarkemmin kappaleessa 5.3 Hankintojen

mittaaminen ja seuranta.

Toimittaja-arvioinnin merkitys hankinnan jalkeen korostuu silloin, kun samaa talou-
dellisesti merkittavaa tuotetta tai palvelua hankitaan toistuvasti. Toimittajavalinnan
kohdistuessa suoraan sellaiseen yritykseen, jolle toimittaja-arviointi on jo suoritettu
ja jonka suorituskyky on tiedossa, helpottuu hankinta merkittavasti, koska toimittaja-
arviointi maarittaa sen pystyyko toimittajayritys tayttamaan silta vaadittavat edelly-
tykset. Jos hankinta suoritetaan tdysin vieraalta ja uudelta toimittajayritykselta on

toimittaja-arviointi tarkea osa hankintaprosessia. (Monczka ym. 2015, 62.)
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5.2.4 Kilpailuttaminen

Hankinnan tehokkaaseen ja jatkuvaan kehittamiseen kuuluu toimittajien saannoélli-
nen kilpailuttaminen edullisimman palvelun tai tuotteen I6ytamiseksi. Kilpailuttami-
nen on hyva keino I6ytaa edullisin ratkaisu silloin, kun toimittajaehdokkaiden valilla
on runsasta kilpailua ja he tarjoavat kaikki samankaltaista tuotetta tai palvelua. Ag-
gressiivisessa kilpailutuksessa ei juuri puututa toimittajan toimintaan ja pyrita strate-
giseen yhteistydhon, vaan toimittajalta odotetaan, etta se kehittaa itse itsedan kus-
tannustehokkaammaksi ja paremmaksi toimittajaksi. Hankintojen kilpailutus ei so-
vellu kuitenkaan kaikkien hankintojen tekemiseen, Monczka ym. (2015, 63) on listan-

nut seikat, joihin perinteinen kilpailutusmalli parhaiten sopii

— Ostajayrityksen hankintamaarien on oltava riittdvan suuria, jotta kilpailutuksesta

olisi hyotya

— Tuotteen tai palvelun maaritelmat ja vaatimukset ovat myyjayritykselle selkeita.
Myyija yrityksella pitaa olla tiedossa vahintaan tarkka arvio siitd, mita tuotteet tulevat

ostajalle maksamaan

— Potentiaaliset toimittajat ovat ostajayritykselle tuttuja

— Markkinoilla pitaa olla riittavasti kilpailua, eli samankaltaisen tuotteen myyjia pitaa

olla useita, jotta kilpailutus on kannattavaa

— Hintakilpailutus suoritetaan vain sellaisten myyjien kesken, jotka pystyvat teknisesti
toteuttamaan tuotteen kustannustehokkaasti ja jotka tarjoavat samanlaisia toisiaan

korvaavia tuotteita tai palveluita.

— Tarjouksia on helppo vertailla keskendan hinnan, laadun tai muiden mittarien pe-

rusteella

— Tarjouskilpailussa oleville yrityksille pitda antaa riittavasti aikaa maaritella tuotteille

tai palvelulle hinnat
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— Tuotteelle ei ole vield suositeltua toimittajaa. Suositeltavan toimittajan ollessa jo
olemassa keskitytddn paivittamaan sopimus ja sopimaan uusista kdytannoista. Jos
suositeltavan toimittajan toimittaja-arvioinnista on kulunut jo aikaa tai toimittajan
suorituskyvyssa on ollut puutteita, voidaan kuitenkin suorittaa uusi kilpailutus, jos se

katsotaan ajankohtaiseksi.

— Toimittajat eivat tee yhteistyota keskenaan

Kilpailuttaminen on hyva keino saada toimittajat tarjoamaan toinen toistaan halvem-
pia hintoja, mutta tehokkaassa kilpailutuksessa piilee myos useita riskeja, joista suu-
rin osa on valtettavissa jarjestelmalliselld hankintaprosessilla ja tarpeen tarkalla maa-

rittelylla.

5.2.5 Hankintahenkiloston kehittaminen

Henkiloston kehittdminen ja kouluttaminen on monessa pk-yrityksessa jaljessa suur-
ten organisaatioiden tyontekijoilleen tarjoamista kehittamisohjelmista ja koulutus-
mahdollisuuksista. Tama johtuu useista eri asioista, joista suurin on pk-yrityksen re-
surssit jarjestaa koulutusta tyontekijoilleen ja myds se, etta on katsottu tyontekijan
kehittyvan tyota tekemalla riittdvan hyvaksi. Myos kouluttamisen ja tyontekijan ke-
hittamisen vaikutuksista ei olla pk-yrityksissa yhta tietoisia kuin suuremmissa yrityk-
sissa. Pk-yrityksissa hankinnan ja sen henkiloston kehittamista ei nahda myynnin ke-
hittdmisen rinnalla samanarvoisena kehittamiskohteena. Yleinen kasitys on, etta han-
kinnassa parjaa kuka tahansa, jos vaan on riittavasti toimialakohtaista osaamista.
Hankintahenkil6sto hoitaa tehtdavansa herattamatta sen kummempia tunteita

yleensa juuri niin pitkaan kuin yritys tekee voittoa.

Hankinnan, kuten muunkin henkildston kehittamiseen liittyva menestymisen edelly-
tys on henkilon oma kiinnostus ammatilliseen kehittymiseen. Tata sisasyntyista kiin-
nostusta tukemaan tarvitaan taitoja, jotka syntyvat aktiivisen henkiloston kehittami-
sen ja koulutuksen kautta. Hankintahenkiloston kehittamiselld luodaan vankka pohja
tuottavalle hankintatoimelle ja tata kautta koko organisaation menestys on astetta

varmempaa. llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 336) laatima lista toimii hyvana
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ohjeena, mita taitoja teollisuusyrityksessa toimivan hankinnan ammattilaisen olisi ai-

heellista kehittaa ja hallita.

- Strateginen kokonaisnakemys toimitusverkoston ja toimitusketjun oh-
jaukseen

- Kykya laskea kustannuksia, kustannuslaskentamallien ja -menetelmien
tuntemus, analysoida tietoa ja ymmarrysta kokonaiskustannus ajatte-
lusta

- Ennustamisen ongelmien tuntemus ja tiedon lapinakyvyyden ymmar-
taminen

- Tuntemusta toiminnan ohjauksesta, laatuprosessista ja ohjausjarjes-
telmien logiikoista

- Hankintojen luokittelukriteerien tuntemus

- Valmiudet arvioida toimittajia, tunnistaa riskeja ja ottaa oppia toimit-
tajan tavoista toimia

- Toimittajasuhteiden hallinta seka toimittajan ohjauksen ja kehittami-
sen valineiden hyédyntdaminen

- Kykya hallita oman organisaation ja toimittajien suorituksen mittausta

- Hankinnan It-tyokalujen perustuntemus

- Juridisien kaupankayntiin liittyvien perusasioiden hallinta

- Hyvat neuvottelutaidot, myos vierailla kielilla

- Johtamistaidot, sosiaaliset taidot ja tiimityoskentelytaidot seka kykya

ymmartaa kulttuurien valisia eroja

Pk-yrityksissa hyvin usein tyontekijan koulutuksen tai ammatillisen kehittamisen kiin-
nostus lahtee tyontekijasta itsestaan eika silla ole valttamatta tyonantajan intressien
kanssa mitdaan tekemista. Mutta toisaalta, jos tyontekijalla ei itselldan ole kiinnos-
tusta ja motivaatioita omaan ammatilliseen kehittamiseen tai koulutukseen, menevat
koulutusresursseihin kaytetyt rahat hukkaan. Monissa pk-yrityksessa hankinnan teh-
tavat jaetaan henkildille pelkan toimialaosaamisen perusteella tiedustelematta heilta
sen tarkemmin kiinnostuksesta hankintaa kohtaan, saati siitd onko heilld hankinta-

osaamista. Tyontekija, joka saa muiden tdiden rinnalle nipun hankinta asiakkuuksia,
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ilman kiinnostusta niiden ylldpitoon ja hoitamiseen tuskin suoriutuu tehtavastaan te-
hokkaasti, varsinkin jos tehtavat sisaltavat muutakin kuin rutiininomaista ostamista

varaston loppuessa.

5.3 Hankintojen mittaaminen ja seuranta

Yrityksien asettaessa liiketoiminnalleen tavoitteita se olettaa, etta tavoitteet tuotta-
vat todennettavia luotettavia tuloksia. Mittarit ohjaavat yrityksen toimintaa oikeaan
suuntaan eika tuloksilla ole mitdaan merkitysta, jos hyotyja ei pystyta mittaamaan. Te-
hokkuuden, nopeuden, toimitusvarmuuden, tuloksen ja monien muiden asioiden
mittaaminen on yrityksissa arkipadivaa, jotka motivoivat tyontekijoita ja johtoa toimi-
maan niin, etta liikketoiminnalliset tavoitteet saavutetaan. Mittarien seuranta helpot-
taa my0s yrityksen johtoa tekemaan paatoksia ja ohjaa yrityksen toimintaa haluttuun
suuntaan. Pk-yrityksissa mittariston ja seurantajarjestelman tavoitteena on muutok-
sien tunnistaminen, muutoksiin reagointi ja hankintojen ohjaaminen mittariston

osoittamalla tavalla. (Anttila, Jussila, & Mikkola 2013, 24.)

Pk-yrityksissa hankintojen operatiiviseen suorittamiseen kaytetyn tehokkuuden mit-
taamiseen ei ole perusteita, vaan mitattavat kohteet on valittava niin, ettad ne palve-

lisi yrityksen rajallisia resursseja parhaalla mahdollisella tavalla. On pohdittava mita

halutaan mitata, miksi ja mita hyotyja mittaamisella saavutetaan. Seurattavien mitta
reiden pitda olla selkadlukuisia ja niista saatavat tulokset pitavat olla helposti tulkitta-
vissa, ettei seurattavuus karsi. Anttilan, Jussilan, ja Mikkolan (2013, 25) mukaan pk-

yrityksille hyodyllisia mittareita ovat:

Toimittajien suorituskyvyn mittaus on tarked osa toimittajavalintaa, toimittaja-arvi-
ointia ja se on tarkedssa roolissa toimittajaverkon hallinnassa. Toimittajien suoritus-
kykya mitataan ja mittaustulokset dokumentoidaan. Suorituskyvyn arvioinnissa ote-
taan huomioon aina yhteistyon laajuus, kriittisyys ja merkittavyys, joiden pohjalta
seurattavat mittarit valitaan. Tarkeda suorituskyvyn seurannassa on systemaattisuus
ja se, ettd seuranta on sdannénmukaista ja jatkuvaa. Toimittajien suorituskyvyn mit-
taamiseen soveltuvat parhaiten yksinkertaiset matemaattiset mittarit, kuten toimi-

tusaika, toimitusvarmuus ja laatupoikkeamat. My6s omaan arviointiin perustuvia
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mittareita voidaan kayttaa, jolloin mittaaminen perustuu henkildkohtaisiin arviointei-
hin. Tallaisia mittareita ovat toimittajan innovatiivisuus, tiedonkulku ja kehitystoimin-

nan aloitteellisuus. (Mts. 26.)

Hankintavolyymia mitatessa pyritaan seuraamaan mita hankitaan, miten suurella
summalla ja keneltd hankitaan. Hankintavolyymia voidaan verrata osuuteen yrityksen

liikevaihdosta, jolloin saadaan hyva kokonaiskuva hankintojen maarasta (Mts. 26).

Ostohintojen kehityksen seuranta auttaa hankintaosastoa reagoimaan muutoksiin ja
helpottaa ohjaamaan hankintoja. Yleinen hintakehitys markkinoilla vaikuttaa hankin-
tapaatoksiin ja siihen kenelta hankitaan. Seurannan kannalta on tarkeaa tunnistaa

markkinoiden hintakehitysta kuvaavat indikaattorit oikein (Mts. 26).

Varastoihin sitoutunut pddomaa, vaihto-omaisuuden maaraa, varastonkiertono-
peutta ja keskimaaraista varastossa oloaikaa seurataan useassa yrityksessa. Kaytossa
olevat mittarit riippuvat yrityksen tavoitteista ja siita onko kaytossa sellaista tuotan-
nonohjaus- tai varastohallintajarjestelmaa, joka mahdollistaa tehokkaan seurannan.
Edelld mainittujen mittareiden kayton hyodyllisyys pitda punnita yrityskohtaisesti.

(Mts. 27.)

Toimitusvarmuus liittyy toimittajien suorituskyvyn mittaamiseen. Se mittaa onko
tuote tai palvelu toimitettu sovitussa ajassa sovittuun paikkaan. Mitatessa toimitta-
jan toimitusvarmuutta on oltava varma, etta mittaustapa on oikea ja luotettava. Mit-
tarin luotettavuus karsii, jos saapuneita tavaroita ei kirjata jarjestelmaan oikealla pai-

vamaaralla oikeamaaraisina. (Mts. 27.)

Laadun mittaaminen liittyy laatupoikkeamien ja reklamaatioiden maaran mittaami-
seen. Reklamaatioita seurataan lukumaarallisesti seka niista aiheutuvien palautus- ja

kasittelykustannusten maaran mukaan (mts. 27).

Toimittajamaardaan mittaaminen auttaa yritysta valttamaan toimittajamaaran kasva-
mista liian suureksi. Liian suuri toimittajamaara lisaa yleensa edelld mainittuja "C-luo-
kan” toimittajia, jolloin toimittajakentan hallittavuus karsii. Toimittajamaaran seuran-

taa voidaan suorittaa seka tuoteryhmittain, ettd kokonaisuutena. (Mts. 27.)
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Hankinnan eri mittareita on lukemattomia maaria, mutta tarpeetonta mittaamista on
syyta valttaa, koska se on hyodytonta. Mittareita pitaa olla yrityksen tarpeen vaa-
tima maara ja niista saatavat tuloksia on analysoitava ja tallennettava, jotta toimin-

nan kehittamisen hyoty on nahtavilla.

6 Hankinnan analyysit Kespet Oy

6.1 Tutkimusprosessi

Opinnaytetyon tutkimusprosessi noudattaa tutkimuksen viitta perusaskelta. Ensim-
mainen askel on aiheen valinta jolloin tutustaan aiheeseen, tehtdavaalueeseen ja
aiempiin tutkimuksiin. Tahan vaiheeseen kuuluu myds aiheen rajaus, joka on tarkeaa
tyon etenemisen ja lopputuloksen kannalta. Toisessa vaiheessa kerataan tietoa, etsi-
taan informaation lahteita ja tehddan muistiinpanoja. Kolmannessa vaiheessa aineis-
tolle suoritetaan kriittista tarkastelua ja arvioidaan sen hyodyllisyytta. Arvioinnin
pohjalta aineiston keruuta jatketaan ja joissain tapauksissa aineistoa voidaan my0s
karsia. Neljannessa vaiheessa aineisto jarjestelldan loogisesti ja aineistolle suorite-
taan analyysit. Neljannessa vaiheessa todetaan myos tulokset ja arvioidaan niiden oi-
keellisuutta. Viidennessa vaiheessa tyota viela muokataan ja viimeistellaan. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara, 2009, 63-65.) Kuviossa 11. on hahmoteltuna tdman opinnayte-

tyon tutkimusprosessi.
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Hankinnan strategia ja
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Oy voi kehittda

Ja johtaa Hankintojen johtaminen

Hankintojen kehittdminen
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nyt ja

. liiketoiminta
tulevaisuudessa

Osto- Teema-
reskontra haastattelut

Lopputulokset

Kehitysehdotukset

Pohdinta

Kuvio 11. Opinndytetyo prosessi

6.2 Tutkimusmenetelmat

Opinndytetyossani tutkitaan Kespet Oy:n hankintoja kahdesta eri nakékulmasta,
jotka molemmat vaativat erilaista lahestymistapaa ja tilanteen nykytilan selvitta-
mista. Hankintojen johtamisen tutkimiseen kdytan teemahaastatteluja, joiden avulla
kartoitan yrityksen hankintojen johtamisen nykytilaa. Teemahaastattelut tayttavat
kvalitatiivisen tutkimuksen kriteerit, koska tiedonkeruun instrumenttina ovat ihmiset.
Havainnot perustuvat tutkittavien kanssa kaytyihin keskusteluihin, teemahaastatte-
luiden kohdejoukko on ennalta valittu, jokainen haastattelu kasitellaan ainutlaatui-

sena ja aineistoa kasitellaan yksilollisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 164.)
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Nimettomana toteutettava teemahaastattelu on valittu tutkimusmenetelmaksi,
koska niiden perusteella on oletettavissa mahdollisimman todenmukainen kuva Ke-
spet Oy:n hankintojen johtamisesta ja tiedetdan jo ennalta, etta odotettavissa on
vastauksia useasta eri nakdkulmasta. Aihepiirit ovat myds haastateltaville henkiléille
tuttuja, joten teemahaastattelut ovat hyva keino tiedon kerdaamiseen. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara, 2009, 207-209.) Haastattelusta saatujen tulosten avulla luodaan
kehitysehdotuksia yrityksen hankintojen johtamiseen ja kehittamiseen. Taman lisaksi
hankintojen johtamisen tiedonkeruussa kdytettiin minun omaa kokemusperaista tie-

toani Kespet Oy:n hankintojen johtamisesta.

Kvantitaviinen osuus tutkimuksesta suoritetaan ostoreskontrasta saatavan spend-
analyysin avulla. Kvantitaviisessa tutkimuksessa keskeisia piirteita ovat aiemmat teo-
riat, johtopaatokset aiemmista tutkimuksista, hypoteesien tekeminen ja kasitteiden
madrittely. Havaintoaineisto soveltuu maaralliseen tai numeeriseen mittaamiseen ja
havaintoaineisto pitdaa saada saatettua tilastollisesti kasiteltavadan muotoon. Paatel-
mien teko havaintoaineistosta pitda perustua tilastolliseen analysointiin ja tuloksia
pitda pystya havainnollistamaan kuvioin ja prosenttitaulukoin. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara, 2009, 140). Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma on paras tapa tutkia yrityk-
sen hankintoja, koska kaytdssa on suuri maara ostotapahtumia. Ostotapahtumat si-
saltava ostoreskontra pitaa jarjestella ja rikastaa niin, etta tiedot saataisiin mahdolli-

simman helposti kasiteltdvdan muotoon.

Spend-analyysi avulla tutkitaan Kespet Oy:n kokonaishankintoja vuonna 2017. Osto-
reskontran kayttd spend-analyysissa on ainoa tapa saada todellinen kuvaus yrityksen
hankinnoista, koska Kespet Oy:ssa toiminnanohjausjarjestelmaan ei kirjata kaikkia
hankintoja. Spend-analyysista saatujen tulosten perusteella suoritetaan ABC-
analyyseja, portfolioanalyysi ja tail management analyysi, joiden avulla havainnollis-
tetaan yrityksen hankintoja ja pyritdan Ioytamaan ideoita yrityksen hankinnan kehit-

tamiselle.
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6.3 Haastattelujen toteutus ja analysointi

Kespet Oy:n hankintojen johtamisen ja kehittamisen nykytilaa tutkittiin teemahaas-
tatteluiden avulla. Teemahaastattelut suoritettiin joulu- ja tammikuun aikana kym-
menelle eri henkildlle ennalta sovitusti niin, etta haastateltava henkilo ilmoittaa itse
ennakolta sovittuna viikkona, kun hanelld oli noin tunti tyhjaa aikaa kaytettavanaan
haastatteluun. Haastattelut kestivat noin 30-60 minuuttia riippuen haastateltavasta
henkilosta ja siita, kuinka paljon han tiesi yrityksen hankinnoista. Haastattelu eteni
teemoittain haastattelurungon pohjalta aihe kerrallaan (Ks. Liite 1). Teemahaastatte-
luja ei nauhoitettu, koska teemat olivat selkeitd, eikd ensimmaisten kahden koehaas-
tattelun perusteella siihen nahty tarvetta. Haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi heti
teemahaastattelun jalkeen haastattelun aikana saatujen kirjausten perusteella. Puh-
taaksi kirjoitetun tekstin haastateltava henkilo paasi viela itse tarkastamaan haastat-
telun jalkeen. Haastattelujen aloittamishetkella minulla oli jo hyva yleiskuva yrityk-
sen hankinnoista, kehittamiskohteista ja siita, kuinka yrityksessa hankintoja johde-
taan. Haastatteluista saadut tulokset olivat minulle joiltain osin yllatyksellisia, mutta

ne sisalsivat myos paljon sellaisia asioita, joissa olin itse huomannut olevan puutteita.

Haastatteluaineisto analysoitiin teemoittain, koska se sopi parhaiten teemahaastat-
telun analysointitavaksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 224). Jokainen teema
kaytiin 1api henkilo kerrallaan ja paakohdat kirjattiin ylos. Teemojen lapikaynnin jal-
keen jokaisen haastateltavan osalta haastattelun tulokset kerattiin yhteen ja kirjoi-

tettiin lopputulos puhtaaksi.

6.4 Haastattelun tulokset

6.4.1 Hankinta organisaatio



6.4.2 Hankintojen kehittdminen

6.4.3 Hankintojen johtaminen

Kuvio 12. Kespet Oy:n hankintaorganisaatio

6.5 Spend-analyysi

Kuvio 13. Kespet Oy:n hankinnat kuukausittain vuonna 2017
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Kuvio 14. Kespet Oy:n hankinnat lajiteltuna vuonna 2017

6.6 Hankinta kategoriat, Kespet Oy
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Kuvio 15. Kespet Oy:n hankinnat kategorioittain
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Tuoteryhma
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Taulukko 2. Hankintakategorioiden tuoteryhmat

6.7 ABC-analyysi
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Taulukko 4. Kespet Oy:n 20 suurinta toimittajaa vuonna 2017

ABC Ryh- | Kokonaissumma
mat

hankinnan %
osuus

Hankintatilien
lukumaara

Hankintati-
lien % osuus

A

B

C

Yh-
teensa

Taulukko 5. Hankintatilien ABC-analyysi

Kategoria

Summa Toimittajamaara

Palvelut

Tyokalut, asennus- ja kdyttotarvikkeet

Eristysmateriaalit

Kiinteistokulut

muut liiketoiminnan kulut

Raaka-aineet

Summa

Taulukko 6. Hankintakategorioiden viisi suurinta hankintatilid ja toimittajamaarat



6.8 Tail Management — Toimittajien karsiminen
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Toimit-
taja
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Taulukko 7. Kespet Oy, Tail management — Toimittajien karsiminen

6.9 Portfolioanalyysi
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Volyymihankinnat

Strategiset hankinnat

Rutiinihankinnat

Pullonkaulahankinnat

Kuvio 16. Kespet Oy:n portfolioanalyysi tuoteryhmille

Volyymihankinnat

Strategiset hankinnat
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Rutiinihankinnat

Pullonkaulahankinnat

Kuvio 17. Kespet Oy:n portfolioanalyysi toimittajille

6.9.1 Volyymihankinnat

6.9.2 Rutiinihankinnat

6.9.3 Pullonkaulahankinnat

6.9.4 Strategiset Hankinnat



7 Hankintojen johtaminen ja kehittaminen

7.1 Johtamisen kehittaminen

7.1.1 Hankintojen johtaminen

7.1.2 Hankintastrategiat ja tavoitteet

Toimenpide

Mahdollinen vaikutus

Taulukko 8. Hankinnan toimenpidelista
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7.1.3 Hankintaorganisaatio

Kuvio 18. Hankintaorganisaation muutos ehdotus

7.1.4 Hankintaprosessin johtaminen

7.2 Hankinnan mittarit

7.2.1 Toimitusvarmuus ja laatupoikkeamat
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Toimittaja

Reklamaatiomaara

Ostotilauksia

Taulukko 9. Kespet Oy:n toimittajien laatupoikkeamat 2017

7.2.2 Toimittajamaaran mittaaminen ja Tail management

7.2.3 Hankinnan avainlukujen seuranta ja analysointi

8 Yhteenveto tuloksista ja johtopaatoksista

9 Pohdinta ja tutkimuksen luotettavuus

9.1 Pohdinta
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Opinndytetyon taustatietoja kartoitettiin teemahaastattelujen, oman kokemusperai-

sen tietoni ja spend-analyysin avulla. Tyon tavoitteena oli tutkia miten Kespet Oy voi

kehittaa ja johtaa hankintoja tuloksekkaammin nyt ja tulevaisuudessa. Tyon tulok-

sena syntyi uusi hankintaorganisaatio- ja johtamismalli, mika selkeyttaa yrityksen
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hankintoja ja helpottaa johdon toimintaa. Taman lisdksi hankintojen kehittamiseen
|6ytyi paljon erilaisia parannusehdotuksia, joilla yrityksen hankinnasta saadaan kus-

tannustehokkaampaa, riskien maara pienenee ja asiakkaan kokema lisdarvoa kohoaa.

Teemahaastattelut olivat hyva keino paasta karryille siita, kuinka hankintoja yrityk-
sessa johdetaan ja milla tavalla hankintoja on yrityksessa pyritty vuosien mittaan ke-
hittamaan. Haastattelut toteutettiin nimettdmana, koska halusin varmistua siita, etta
haastateltava henkilo vastaa rehellisesti pelkdaamatta hanelle koituvia seurauksia.
Haastatteluissa oli paljon erilaisia mielipiteita ja ideoita liittyen siihen, kuinka hankin-
toja voitaisiin kehittaa. Hankintojen johtamiseen ja organisoimiseen liittyneet mielipi-
teet olivat samankaltaisia, joten yleistyksien teko oli vastausten perusteella helppo
suorittaa. Haastattelijan kokemattomuus nakyi osaltaan tutkimuksen teossa, joka
jatti joihinkin kohtiin haastattelussa epaselvia aukkoja. Epaselvia aukkoja pystyttiin
kuitenkin tarkentamaan haastattelun ulkopuolella kadytyjen keskustelujen avulla. Jo-
kapaivdinen yhteistyd normaalin tydn parissa antoi mahdollisuuden esittaa tarkenta-

via kysymyksida myds myéhemmin, joka antoi haastatteluilleni lisaa luotettavuutta.

Muutokset, joita hankintojen johtamiseen ja organisointiin ehdotetaan voivat toteu-
tuessaan aiheuttaa yrityksessa vastarintaa. Tata voidaan kuitenkin pitda normaalina
muutosvastarintana, joka saattaa aiheuttaa pienessa yrityksessa alkuun ongelmia.
Muutoksien myota saavutettavat hyodyt olisivat kuitenkin merkittavia yrityksen han-

kintojen kannalta.

Hankintojen kehittamiseen liittyvan tiedon saaminen oli helppoa yrityksen tilitoimis-
tolta, mutta tietomaaran kasittely tuotti aluksi hankaluuksia. Kasiteltdavan tietomaa-
ran laajuus ja kasiteltdvyyden maara aiheutti sen, etta ostoreskontran ja spend-ana-
lyysin luvut eivat aluksi vastanneet toisiaan. Kun tiedot saatiin lopulliseen muotoonsa
ja luvut tasmaamaan piti tieto viela rikastaa. Rikastamisvaiheessa tietomaarasta pois-
tettiin sellaisia kuluja, joihin yritys ei pysty itse vaikuttamaan. Taman vaiheen jalkeen
tiedot jarjesteltiin helposti luettavaan ja ymmarrettavaan muotoon, jonka jalkeen

muiden analyysien teko oli vasta mahdollista.

Hankintojen kehitysehdotukset ovat varsin maltillisia, joista merkittavimmat liittyvat
hankintojen kasittelyyn portfolioanalyysin avulla ja hankintojen seurantaan. Yhden

uuden mittarin kayttoonotto ja muiden mittarien tehokkaampi kaytto yhdistettyna
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tehokkaampaan toimittajayhteistydhon tuovat kuitenkin paljon kehitysta yrityksen
taman hetkiseen hankintaan. Kespet Oy:ssa hankintojen seurannasta ja mittaami-
sesta on perusteetonta tehda lilan monimutkaista, koska jo tulevien kehitysehdotus-

ten kayttéonotossa saattaa ilmeta ongelmia.

Uudet kehitysehdotukset ja muutokset hankinnan organisointiin sekd johtamiseen
eivat vaadi yritykselta suuria lisaresursseja. Kyseessa on vain tyotehtavien jakaminen
hieman eri tavalla. Hankinnan mittariston laajentaminen, hankintojen seuranta ja
muut kehitysehdotukset on mietitty niin, ettda ne on mahdollista ottaa kayttoéon yri-
tyksessa pienilla resursseilla. Kespet Oy:n toiminta on vakaalla pohjalla ja talousti-
lanne on hyva, joten resursseja on toistaiseksi kaytettavissa hankintojen kehittami-

seen.

Opinnaytetyo tarjoaa kokonaisuudessaan hyvan pohjan kaikkien pk-yritysten hankin-
tojen johtamiseen ja kehittamiseen. Askeleet hankintojen kehittamiseen on selkeat,
jotka jokaisen yrityksen pitaa kayda lapi ennen kehittdmisen aloittamista. Johtamisen
ja hankintojen nykytilanne on selvitettava ja I6ydettava ne kohdat, joissa on puut-
teita. Kantavana ajatuksena opinndytetydssani oli, etta oikeanlainen johtaminen,
hankintojen organisointi ja tavoitteellisuus tarjoaa parhaan pohjan myos tulokselli-
selle kehittamiselle. Yrityksemme laajentumisaikomuksien toteutuessa myos jatko-
tutkimukselle on kysyntaa tulevaisuudessa. Jatkona hankintojen kehittamiselle on ti-
lausten automatisointi, jossa eri myyntiyksikdiden ja Vaajakosken tehtaan tilaukset
automatisoitaisiin. Tdma automatisointi voitaisiin laajentaa koskemaan kaikkia yrityk-

sen varastotuotteita, koska operatiivinen hankinta kuluttaa yrityksessa paljon aikaa.

9.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa pyritdan aina valttamaan virheita, koska virheellinen tutkimustieto on
kayttokelvotonta. Tasta syysta tutkimuksen luotettavuuttakin on pyrittava jollain ta-
valla arvioimaan. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella reliaabeliuden ja
validiuden nakokulmasta. Reliaabelius tarkoittaa sita, etta tutkimus voidaan jollain
tavalla toistaa ja saada sama lopputulos. Validius tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksessa
kdytetyt mittarit, ovat mitanneet juuri sitd mita on ollut tarkoitus mitata. (Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara, 2009, 231.)
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Ostoreskontraa tutkiessani kaytdssani oli kaksi eri ostoreskontraa, joissa molemmissa
oli samat tiedot hieman eri jarjestyksissa. Naita tuloksia vertailemalla spend-analyy-
sin avulla sain yhtenevat lopputulokset, joten kdytettava tieto oli reliaabelia. Riskit
tiedon muuttumiselle suuren datamaaran vuoksi olivat merkittavat. Aina tietoa kasi-
teltdaessa oli varmistuttava siita, etta summat tasmaavat eika lopputulos missaan vai-
heessa muutu. Ostoreskontra ja spend-analyysi ovat tarkeimmat ja tunnetuimmat
mittarit hankintojen mittaamiseen, joten tutkimusta voidaan talta osin pitaa taysin

validina.

Teemahaastatteluiden reliaabeliutta oli hieman vaikeampi arvioida, koska voida olla
varmoja puhuuko haastattelija totta. Tasta syysta teemahaastattelut toteutettiin ni-
mettdémina, jolloin tutkimuksen kannalta haastattelijalle oli yhdentekevaa mita han
kysymyksiin vastaa. Haastatteluvaiheessa nousi esille sellaisia asioita, joita tyontekijat
eivat olisi suostuneet kertomaan nimelliseen haastatteluun. Nain voidaan olla lahes
varmoja, ettd haastateltavat puhuivat paaasiallisesti totta ja tutkimus on taltakin osin
reliaabeli. Yrityksen hankintojen tutkiminen teemahaastatteluiden avulla on hyva
vaihtoehto, koska siind nousi esiin paljon sellaisia asioita, jotka muuten olisivat jaa-

neet pimentoon.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata myds monella muulla eri tavalla eika tut-
kimuksen validius tai reliaabelius ole pakollisia keinoja sen mittaamiseen. Tutkimuk-
sen luotettavuutta on kuitenkin jollain tavalla arvioitava, jotta lukijalle ei jaa tutki-
muksesta sellaista kuvaa, etta sen luotettavuus on jaanyt taysin arvioimatta. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 231).
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