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1 Johdanto

1.1 Opinnadytetyon tausta ja tavoitteet

Opinndytetyon aiheena on hankintatoimen tarkasteleminen ja sen tehokkuuden ke-
hittaminen. Toimeksiantajana toimi Suomen Erillisverkot Oy, joka on valtakunnalli-
nen turvallisuustoimija. Tutkimuksen taustalla oli toimeksiantajan halu tietada, kuinka
hankintatoimea voitaisiin tehostaa ja saada sadstdja aikaiseksi. Talla hetkelld toimek-
siantajan nakokulmasta katsottuna yhtena ongelmana on konsernin eri yhtididen eri-

laiset tavat toimia hankintojen parissa.

Toimeksiantaja on valtakunnallinen, Suomen valtion 100-prosenttisesti omistama yh-
tio, jossa on useita eri yrityksia. Osaa konsernin yrityksista koskee laki julkisista han-
kinnoista, ja osa on taman lain ulkopuolella. Hankintoja pyritdadan ohjaamaan emoyhti-
Ostd, mutta jokaisella yrityksellda on myos hieman omanlaisensa toimintamallit han-
kinnoissa. Nadita toimintamalleja tuli siis tarkastella ja I16ytaa mahdollisia epakohtia

toiminnasta seka antaa kehitysehdotuksia.

Lisdksi tutkimuksen tavoitteena oli mahdollisuuksien mukaan luoda hankintoja mit-
taava mittaristo, jonka avulla hankintatoimea voitaisiin mitata ja tehda kehitysehdo-

tuksia. Aiemmin mittaristoja ei ole ollut olemassa.

Suomen Erillisverkot Oy:n ndakokulmasta tyo nahtiin hyodyllisena ja ajankohtaisena.
Erillisverkoissa on parhaillaan kdynnissa projekti nimeltaan ”Uusi yhtendinen ERVE”,
jossa konsernin eri yritysten toimintamalleja ja -tapoja pyritdan yhtenadistamaan, mu-

kaan lukien hankinnat.

1.2 Suomen Erillisverkot -konserni yrityksena

Erillisverkot-konsernin tehtavana on turvata yhteiskunnan kriittistd johtamista ja tie-
toyhteiskunnan palveluja kaikissa olosuhteissa. Erillisverkot tuottaa yhteiskunnan
turvallisuutta ja toimivuutta tukeville organisaatioille palveluja kriittiseen viestintaan,
tilannejohtamiseen ja kriittisen infrastruktuurin suojaamiseen. Erillisverkot on valtion
kokonaan omistama erityistehtavayhtio ja omistajaohjauksesta vastaa valtioneuvos-

ton kanslia. Palveluita kdyttavat puolustusvoimat, poliisi, pelastustoimi, sosiaali- ja



terveyssektori, Hatdkeskuslaitos, Rajavartiolaitos, ministeriot ja muut valtion ja kun-

tien toimijat seka huoltovarmuuskriittiset yritykset.

Erillisverkkojen asiakkaat turvaavat kansalaisten arkea ja yhteiskunnan toimivuutta.
Erillisverkkojen tehtdva on varmistaa, etta he kykenevat toimimaan kaikissa olosuh-

teissa: kyberhyokkayksen kourissa ja myrskyn keskelld, saaristossa ja tuntureilla.

Tietoliikennepalveluihin kuuluvat viranomaisverkko Virven ja turvallisuusverkko Stu-
ven palvelut. Virve-palveluilla eri viranomaiset voivat kriisitilanteessa kommunikoida
ja johtaa tilannetta turvallisesti, tehokkaasti ja luottamuksellisesti. Hallinnon turvalli-
suusverkko puolestaan mahdollistaa Suomen turvallisuuden kannalta tarkeiden vi-

ranomaisten ja valtion ylimman johdon viestinnan kaikissa tilanteissa.

Konesalipalveluja kayttavat asiakkaat, jotka tarvitsevat kriittisen infrastruktuurin
tieto- ja viestintajarjestelmille turvalliset laitetilat, varmennetut toimintaolosuhteet
ja ympadrivuorokautisen hallintapalvelun. Lisaksi Erillisverkkojen tytaryhtio Virve

Tuotteet ja Palvelut Oy myy ja huoltaa Virve-paatelaitteita. (Viestinta-tiimi 2018.)

Erillisverkkoihin kuuluvat emoyhtié Suomen Erillisverkot Oy ja sen kokonaan omista-
mat tytaryhtiot Suomen Virveverkko Oy, Suomen Turvallisuusverkko Oy, VIRVE Tuot-
teet ja Palvelut Oy, Leijonaverkot Oy, Johtotieto Oy ja Deltagon Oy. Edella mainituista
julkisen hankintalain alaisia yhtiditd, eli hankintayksikkéja, ovat Suomen Erillisverkot
Oy, Suomen Virveverkko Oy ja Suomen Turvallisuusverkko Oy. Muut yhtiot ovat kau-

pallisia yhtioita.

1.3 Tutkimuksen lahtokohdat

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuoda mahdolliset epakohdat esiin nykyisesta hankin-
nan toimintamallista seka taten tuoda esille kehitysideoita koko konsernin hankinta-

toimen kehittamiseksi. Tutkimuksen tuli vastata viiteen asetettuun kysymykseen:

Mika on hankintatoimen nykytila organisaatiossa?
Kuinka hankintatoimen olisi hyva organisoitua?
Mita tehtavia hankintatoimelle voisi kuulua?

Mita tulisi mitata hankintojen kehittamiseksi?

i A wWoNoE

Kuinka hankintatoimea voidaan kehittaa?



Tarkeimpana tuloksena tutkimuksen avulla tuli luoda kehityssuunnitelma toimeksian-
tajan hankintatoimelle. Tydn pddpaino oli toimeksiantajan hankintatoimen nykytilan

kuvauksessa koko konsernin tasolla.

Tyon lopputuloksen voitiin olettavan kertovan sen, ettad hankintoja on vaikeaa kehit-
taa ilman mittaristoja. Mittaristot vaativat usein sahkdisia jarjestelmia, joista saadaan
tarvittava tieto mittaamiselle. Tallad hetkelld jarjestelmia, joista tieto saataisiin hel-
posti, ei toimeksiantajalla ole. Lopputuloksen oletettiin myds kertovan, etta hankin-
tojen organisoimisessa ei voida valita selkedsti keskitettya tai hajautettua hankinta-

mallia, vaan jotain talta valilta - hybridimallia.

Lisdksi voitiin olettaa, etta hankintoja hoidettiin konsernissa osittain heikosti ilman
paneutumista asiaan — etenkin yrityksissa, joita ei koske laki julkisista hankinnoista.
Tyon lopputuloksena arveltiin saatavan kehityssuunnitelman avulla ideoita, kuinka

hankintoja olisi hyva tehda koko konsernin tasolla tuloksen parantamiseksi.

2 Hankintojen rooli organisaatioissa

2.1 Hankintojen maarittely

Hankinta tarkoittaa yrityksen tai organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Tahan
lasketaan esimerkiksi yrityksen toimintoja ylldpitavien palveluiden hankinnat seka
tuotteiden ostot (van Weele 2014, 8). Lahtdkohtaisesti kaikki palveluita tai tuotteita
tuottavat yritykset seka yhteisot tekevat hankintoja. Yrityksen toimintojen pyoritta-
miseen, ylldpitdmiseen ja johtamiseen vaaditaan nadita edella mainittuja palveluita tai
tuotteita. Hankinnat on mahdollista kasittda hyvinkin laajasti. (Nieminen 2016, 10.)
llorannan ja Pajunen-Muhosen (2014) mukaan hankintojen voidaan nahda sisaltavan
ne toiminnot, joista yritys saa kateensa laskun ulkopuoliselta toimijalta. Heiddan mu-
kaansa hankintaa on kaikki yrityksen tarpeisiin hankittavien tuotteiden, materiaalien
ja palveluiden hankinnat sisaltaen vuokratyévoiman, asiantuntija- ja rahoituspalvelut

sekd muut tarvittavat palvelut. (lloranta & Pajunen-Muhonen (2014, 53.)

Hankinnat, joita yritykset tekevat, voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Yrityksen

toimiala ja koko vaikuttavat paljon siihen, kuinka paljon hankintoihin panostetaan.



Julkisella sektorilla tai pienissa yrityksissa ei useinkaan ndhda hankintoja strategisesti
tarkeind. Pienissa yrityksissa ajatellaan hankintojen olevan enemmankin operatiivista
toimintaa; tuotteita ja palveluita ostetaan tarvittaessa. Julkisella sektorilla hankin-
noille lisdhaasteita asettaa lainsaadanto (tarkemmin kerrottu luvussa 3.4 Julkiset
hankinnat). Pienet yritykset ndkevat hankinnan roolin sellaisena, ettd raaka-aineita,
pakkausmateriaaleja ja muita tuotannon tuotteita on riittavasti toiminnan pyoritta-
miseksi keskeytyksettd. Lisaksi tarkeana nahdaan, etta hankintojen yksikkohinnat

saadaan mahdollisimman alhaisiksi. (Van Weele 2014, 8.)

Suuremmissa yrityksissa hankinta on organisoidumpaa, ja talléin voidaan puhua han-
kintatoimesta. Kun liiketoiminta on suurta ja monimutkaista, on hankinnoillakin
enemman merkitysta. Talloin voidaan sanoa, etta hankinnoilla on yritykselle suu-
rempi strateginen merkitys. Strateginen hankinta on osa yrityksen liiketoimintastra-
tegiaa, ja talléin hankinta keskittyy uusien toimittajien etsintdaan, sopimuksiin, pitkan-
tahtdimen tavoitteisiin seka hankintojen johtamiseen ja kehittdmiseen. (Nieminen

2016, 11.)

Nykyaan yritykset keskittyvat enemman omaan ydinosaamiseensa, eika monikaan
yritys hoida enda oman henkilékunnan voimin esimerkiksi tuotantolaitoksen kunnos-
sapitoa. Tallaiset palvelut ulkoistetaan ja ostetaan ulkoa. Esimerkiksi logistiikkaan liit-
tyvissa toiminnallisuuksissa onkin hyvin tavallista, etta jokin pienempi yritys hoitaa ja
toimittaa palvelut tai tuotteet niita ostavalle yritykselle. Sisalogistiikkapalvelut voi-
daan hankkia toiselta yritykseltd, joka toimii tilaajan tiloissa. Lisaksi muut logistiset
palvelut, kuten vastaanotto ja varastointi, voidaan ostaa samalta tai muulta toimi-
jalta. Ndiden lisdksi kuljetus- ja huolintapalveluita saatetaan hankkia kolmannelta
osapuolelta. Kun edelld mainittuihin vield lisatdan hankinnat muun muassa raaka-ai-
neisiin, tuotekehitykseen, kokoonpanoon seka myyntiin ja markkinointiin, onkin osta-
valla yrityksellad suuri verkosto hoidettavanaan. Ei voida enda sanoa, etta hankinta on
vain tuotteiden ja palveluiden ostamista, vaan hankinta on yrityksen liiketoiminnan
seka kilpailukyvyn kehittdmisessa avainasemassa. Onkin tarkeda menestyksellisissa
yrityksissa osata johtaa verkostoja sekd tehda toimittajien kanssa yhteistyota. Nyky-
aan oman yrityksen ja henkiloston lisaksi johdetaan myds ulkoisia resursseja — tassa

tapauksessa toimittajia. (Nieminen 2016, 13-14.)



2.2 Hankintojen merkityksellisyys

Hankintojen osuus yritysten liikevaihdosta on keskimaarin 50 %. Teknologiateollisuu-
den yksityisissa yrityksissd sama osuus on yleensa 60—80 % ja rakennusteollisuudessa
hankintojen osuus voi olla jopa 90 % liikevaihdosta. Paivittdistavarakaupoissa osuus
on keskimaarin 60—85 % johtuen liiketoiminnasta, missa tuotteita ostetaan ja myy-

daan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 21.)

Palvelualoilla hankintojen osuus liikevaihdosta on yleensa pienin, noin 10-40 pro-
senttia. Aloilla, joissa on paljon tutkimus- ja tuotekehitystoimintaa, esimerkiksi ladke-
teollisuudessa, hankintojen osuus on vdahan suurempi, keskimaarin 25-50 prosenttia.

(loranta & Pajunen-Muhonen 2015, 21.)

Hankintoja voidaan jakaa suoriin ja epdsuoriin hankintoihin sen mukaan, kuinka ne
vaikuttavat valmistettavan tuotteen kokonaiskustannuksiin. Suorat hankinnat liitty-
vat usein tuotantoon, esimerkiksi raaka-aineet tai komponentit ovat tallaisia hankin-
toja. Palvelualoilla suoria hankintoja ovat suoraan asiakaspalveluun liittyvat hankin-

nat. (Nieminen 2016, 12.)

Epdsuoriksi hankinnoiksi katsotaan hankinnat, jotka liittyvat toimintojen yllapitoon,
kuten huollot tai vuokratyovoiman kaytto (Nieminen 2016, 12—13). lloranta ja Paju-
nen-Muhonen (2015, 56) taas kertovat kaikkien sellaisten hankintojen olevan epa-
suoria hankintoja, jotka eivat ndy lopullisessa tuotteessa. Valmistavassa yrityksessa
noin puolet kaikista kuluista koostuu tuotannon hankinnoista. Hankintojen kokonais-
kustannus on arviolta 60—80 %, kun tahan lisdtaan viela valilliset hankintakustannuk-
set. (Van Weele 2014, 12.) Kuviosta 1 ndhd&an erilaisten yritysten hankintojen osuus

kokonaiskustannuksista.
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25-50 %

10-40 %

Kuvio 1. Hankintojen osuus kokonaiskustannuksista (van Weele 2014, 12)

2.3 Hankintojen jaottelu

Van Weele (2014) jakaa hankinnat kahdeksaan eri ryhmaan perustuen hankintojen
luonteeseen. Eri ryhmia ovat palvelut, operatiivisen toiminnan tarvikkeet, investoin-
nit, valmistuotteet, komponentit, puolivalmisteet, tuotannon tarveaineet ja raaka-
aineet. Palveluita ostetaan sopimuksen mukaisesti kolmannelta osapuolelta. Opera-
tiivisen toiminnan tarvikkeita hankitaan toiminnan yllapitamiseksi. Investoinnit tar-
koittavat hankintoja, joita ei kdyteta heti, mutta niiden arvo laskee ajan kuluessa. Val-
mistuotteet hankitaan myytdviaksi sellaisenaan. Komponenttien hankinnat tarkoitta-
vat sellaisia osia, jotka ovat sellaisenaan osa itse tuotetta. Puolivalmisteet kayvat lapi
vahintdadn yhden tuotantovaiheen. Tuotannon tarveaineita kaytetdaan pelkastaan
tuotteen valmistamiseen, ei itse tuotteeseen. Raaka-aineita ei ole kasitelty ollenkaan
tai vain hyvin vahan ja niita kdytetaan valmistuksen eri vaiheissa. (Van Weele 2014,

19-20.)

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015) mukaan hankinnat voidaan ryhmitella viiteen
eri ryhmaan perustuen kadyttotarkoitukseen. Heiddn mukaansa eri ryhmia ovat toistu-
van tuotannon hankinnat, projektityyppisen tuotannon hankinnat, investoinnit, vali-

tettdavat kauppatavara seka epasuorat hankinnat. Toistuvan tuotannon hankinnoissa
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hankitaan materiaaleja, alihankintaa ja palvelua toistuvaan tuotantoon. Projektityyp-
pisen tuotannon hankinnoissa hankintaan samoja asioita, mutta nimensa mukaisiin
hankintoihin. Usein naitd hankintoja tehdaan kiireen sanelemana ja hankintojen si-
saltd saattaa vaihdella. Investointihankinnat ovat laht6kohtaisesti kertaluonteisia ja
arvokkaita. Investoinneissa hankinnan suunnittelu ja toimittajakentan tietdmys on
tarkeaa. Valitettavat kauppatavarat nimensa mukaisesti ostetaan ja myydaan sellai-
senaan. Epasuorissa hankinnoissa hankinnat eivat liity lopulliseen tuotteeseen tai
palveluun vaan ovat muun toiminnan kannalta tarpeellisia. Usein epdsuorat hankin-

nat ovat yrityksissa heikosti johdettuja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 60-66.)

Hyvin usein palveluhankinnat ovat epasuoria hankintoja. Nykydan niiden osuus han-
kintamenoista on kasvanut ja palveluhankintoja liittyy valmiisiin tuotteisiinkin. Koska
palveluhankintoja on usein vaikeampi maaritella ja palvelun laadun varmistaminen
voi olla hankalaa, nahdaan tavaroiden ja tuotteiden hankkiminen helpompana kuin

palveluiden. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 202, 209-210.)

Nykydan hankintojen kokonaiskustannuksista ICT-hankinnat vievat suuren osuuden.
ICT-hankinnat voidaan jakaa osiin niiden erityispiirteiden mukaan, koska kasittelemi-
nen pelkastadn ICT-hankintoina on sekavaa ja vaikeaa. ICT-hankinnat voidaan jakaa
ohjelmistohankintoihin ja sovellusvuokrauksiin, asiantuntijapalveluihin, laitteistohan-
kintoihin seka tietojarjestelmahankintoihin. Ohjelmistohankinnat ja sovellusvuokraus
tarkoittaa perinteisten ohjelmistojen, esimerkiksi kdyttojarjestelmien ja tietoturvaoh-
jelmistojen, hankkimista. Asiantuntijapalveluita hankittaessa hankitaan konsultointi-
palveluita. Laitteistohankinnat kasittavat nimensa mukaisesti laitteistojen hankintaa,
kuten tietokoneiden, matkapuhelimien tai yksittdisen kopiokoneen hankintaa. Tieto-
jarjestelmahankinnat voi olla valmisratkaisuiden, moduuliratkaisuiden tai raataloity-

jen jarjestelmien hankkimista. (Sihvola 2007, 47-50.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 115-118) esittelevat Peter Kraljicin vuonna 1983
tekeman mallin, missa erilaiset hankintojen ryhmat on jaoteltu tarkeyden ja toimitta-
jakentan hankaluuden mukaisesti. Kraljicin mallissa, kuviossa 2, vaaka-akselilla on ku-
vattu toimittajakentan vaikeus ja riskit ja pystyakselilla hankintojen tulosvaikutus.
Kraljicin mallin mukaan hankinnat voidaan jakaa neljdan osaan hankintojen ominai-

suuksien mukaan.
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Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Suuri
Volyymituotteet ja - | Strategiset tuotteet ja
Hankittavan palvelut palvelut
tuote- tai pal-
veluryhman
tulosvaikutus Rutiinituotteet ja -pal- | Pullonkaulatuotteet -
velut ja palvelut
Pieni

Helppo (ostajan mark-  Vaikea (toimittajan
kinat) markkinat)

Kuvio 2. Kraljicin matriisi (Kraljic 1983)

On tavallista, ettd volyymituotteiden ja -palveluiden kulutus ja volyymi ovat suuria.
Toimittajia ja vaihtoehtoja on tdssd ryhmassa tavanomaisesti paljon ja ryhman han-
kinnat muodostavat ison osan yrityksen ostoista. Kilpailua on paljon ja oikeanlaisella
kilpailuttamisella tdssa ryhmassa voidaan saada mittavia sadstoja. Rutiinituotteiden
ja —palveluiden hankinnat muodostuvat useista erilaisista hankinnoista ja niiden arvo
on usein vahainen seka kilpailua on runsaasti. Yleensa taman ryhman tuotteiden tai
palveluiden hankintakustannukset ovatkin liian suuret suhteessa hankintojen arvoon
ja onkin suositeltavaa, ettd taman ryhman hankintaprosessi automatisoitaisiin niin
hyvin kuin mahdollista. Pullonkaulatuotteiden ja —palveluiden hankinnoissa volyymit
eivat ole suuria ja toimittajia on niukasti. Tuotteiden hankkimisessa saattaa tulla on-
gelmia, mika saattaa aiheuttaa yrityksen toiminnassa hankaluuksia, vaikka ndma
tuotteet tai palvelut ovatkin usein arvoltaan vaatimattomia. Yrityksen kannalta kriitti-
sia hankintoja ovat strategisten tuotteiden ja —palveluiden hankinnat. Ne ovat arvol-
taan merkittavid, ja usein toimittajia voi olla vain yksi. Tuotteet saattavat olla raata-
|6ityja. Tassa ryhmassa yhteistyon toimittajan kanssa tulisi olla tiivista. (lloranta ja Pa-

junen-Muhonen 2015, 119-122.)
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2.4 Julkiset hankinnat

Julkiset hankinnat tarkoittavat julkisilla varoilla ostettavia tuotteita ja palveluita seka
rakennusurakoiden teettamistd. Suomessa julkisilla varoilla tehddan vuosittain han-
kintoja arviolta 35 miljardilla eurolla. Julkiset hankinnat tulee lahtékohtaisesti kilpai-
luttaa hankintalain (Laki julkisista hankinnoista ja kayttooikeussopimuksista
1397/2016) mukaisesti. Lainn taustalla on kolme Euroopan unionin hankintadirektii-
vid seka kaksi oikeusturvadirektiivia. (Pekkala, Pohjonen, Huikko & Ukkola 2017, 20.)
Laki julkisista hankinnoista, eli hankintalaki, maarittelee kynnysarvon, joiden ylitta-
valta osalta hankintojen katsotaan olevan julkisia hankintoja. Lisaksi EU-direktiivit
asettavat omat kynnysarvonsa, jolloin on noudatettava EU-kynnysarvojen ylittavissa

hankinnoissa yksityiskohtaisempia menettelytapoja. (Pekkala ym. 2017, 19.)

Taulukoissa 1 ja 2 on hankintalain 25 § ja 26 § mukaisesti kansalliset seka EU-

kynnysarvot.

Taulukko 1. Kansalliset kynnysarvot (Kynnysarvot 2018)

Hankintalaji Kynnysarvo (euroa)
Tavara- ja palveluhankinnat 60 000
Kayttooikeussopimukset / palvelut 500 000
Terveydenhoito- ja sosiaalipalvelut 400 000

Muut erityiset palvelut 300 000
Rakennusurakat 150 000
Kayttooikeusurakat 500 000
Suunnittelukilpailut 60 000

Taulukko 2. EU-kynnysarvot (Kynnysarvot 2018)

Hankintalaji Kynnysarvo (euroa)

Valtion keskusviranomainen Muut hankintaviranomaiset

Tavara- ja palvelu- 144 000 221 000
hankinnat
Rakennusurakat 5 548 000 5 548 000

Suunnittelukilpailut 144 000 221 000
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Julkisia ostajia, eli hankintayksikoitd, ovat valtion, maakuntien ja kuntien viranomai-
set, kuntayhtymat, kuntien liikelaitokset seka niin kutsutut julkisoikeudelliset laitok-
set. Esimerkiksi kuntien omistamat osakeyhtiot voivat olla julkisoikeudellisia laitoksia.
Julkisoikeudelliset laitokset ovat useimmiten viranomaisten valvomia ja rahoittamia,
niilld on yleisen edun mukaisia tehtavia eika niiden ensisijaisena tehtavana ole liike-
voiton tuottaminen omistajille. Edelld mainittujen lisdksi hankintayksikk6ja ovat myos
Suomen evankelisluterilaisen kirkon ja ortodoksisen kirkon viranomaiset sekd myos
joissain tapauksissa julkista tukea saavat tai erityisoikeudella toimivat yritykset. (Pek-

kalaym. 2017, 19.)

Kun hankintayksikko tekee ostoja yli kynnysarvojen, tulee ldhtdkohtaisesti hankinnat
kilpailuttaa. Kilpailuttamisella tarkoitetaan sellaista menettelyd, missa hankintaa te-
keva hankintayksikko ilmoittaa hankinnasta julkisessa HILMA —ilmoitusjdrjestelmassa.
IImoituksessa ja sen mukana olevassa tarjouspyynnoéssa hankintayksikko kertoo, mita
on hankkimassa ja milla perusteilla tarjous valitaan. Kilpailuttamiseksi ei katsota sitd,
ettd tarjouspyynto lahetetdan hankintayksikon itse valitsemille tarjoajille. Kilpailutta-
misessa hankintayksikko voi kayttaa useita eri menettelytapoja riippuen hankinnan

arvosta, luonteesta ja kohteesta. (Pekkala ym. 2017, 19.)

Kilpailuttamisen pakon perusteena on julkisten verovarojen mahdollisimman tehokas
kaytto. Pyrkimyksena on se, ettd verovaroilla saataisiin hinta-laatusuhteeltaan par-
haita mahdollisia tuotteita, palveluita ja urakoita. Taman lisdksi kilpailuttamisen kat-
sotaan myods lisadvan tarjolla olevia vaihtoehtoja, kun hankinnoista ilmoitetaan avoi-
mesti. Talléin mahdollisimman monella eri yritykselld tulisi olla tasavertainen mah-
dollisuus osallistua kilpailutukseen. Esimerkiksi oman kunnan tai suomalaisten yritys-
ten suosiminen kilpailutusprosessissa ei ole sallittua, ja tarjoajille tuleekin tarjota ta-
savertaista ja syrjimatonta kohtelua. Talla tavoin estetddan myos mahdollinen korrup-

tio ja harmaa talous. (Pekkala ym. 2017, 20.)

Hankintalaki on vain osa koko hankintaprosessia eikd se koske esimerkiksi sita, taytyi-
sikd hankintayksikon ulkoistaa jonkun palvelun tuotanto. Nadin ollen hankintayksikot
voivat hankintalaista huolimatta paattaa itse omasta organisaatiostaan seka siita,
mita palveluita tuotetaan itse ja mitkd ostetaan ulkoisina resursseina. Vain ulkopuoli-
silta toimittajilta ja palveluntuottajilta ostamista sdadelldan hankintalain avulla. (Pek-

kala ym. 2017, 20.)
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3 Hankintojen mittaaminen

3.1 Mittaamisen lahtokohdat

Hankintatoimintaa kehittdmiseen tarvitaan sen mittaamista sdaannéllisesti ja jatku-
vasti. Kun aletaan rakentamaan ja suunnittelemaan arviointi- ja seurantajarjestel-
maa, kannattaa keskittyd olennaiseen, koska ei ole tarpeellista toteuttaa kaikkea ker-
ralla. Kannattavinta on toteuttaa ensin perustason mittaristo seka seurantajarjes-
telma, mita tarpeen niin vaatiessa voidaan jatkossa kehittaa ja taydentaa. Yrityksessa
olevan hankintatoimen luonteella ja laajuudella on vaikutusta mittareiden tavoittei-

siin ja sisaltoon. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 375.)

Hankintojen suorituskyky tarkoittaa yksinkertaisuudessaan palvelujen, tuotteiden
seka raaka-aineiden hankkimiseen liittyvien prosessien vaikutusta yrityksen liiketoi-
minnalle. Hankintatoimen tehokkuus tai tehottomuus voidaan paljastaa hankintatoi-
men suorituskyvyn mittareiden avulla, minka jalkeen toiminnan kehittaminen on yk-

sinkertaisempaa. (Ritvanen & Koivisto 2006, 133.)

Tavanomaisesti hankinnan mittarit rajoittuvat toimittajien palvelutason mittaami-
seen, ja useimmiten etsitddnkin talléin epaonnistumisia ja negatiivisia asioita toimit-
tajien suhteen, kuten reklamaatioita, toimitusvarmuutta ja virhetilastoja. Hankinta-
toimi on kuitenkin hyvin usein merkittavin osa yrityksen kustannuksista, joten tehos-
tamalla hankintatoimea voidaan yrityksen kannattavuutta ja kilpailukykya parantaa
merkittavasti. Useassa yrityksessa hankintatoimen kustannussaastéja pyritaankin
mittaamaan positiivisilla mittareilla, mutta tyékalut niiden mittaamiseksi eivat ole

vield kovin kehittyneita. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 360.)

Hankintatoimelle ei ole olemassa yhtenaista toimintamallia, joten my6dskaan yhte-
naista hankintojen mittaristoa ei ole olemassa. Joissain hankintaorganisaatiossa mit-
taamisen tunnusluvut saattavat olla taysin hyddyttomia toisessa hankintaorganisaa-
tioissa, joten mittaamisen jarjestelmia on vaikea kopioida muualta. Nain on siksi, etta
hankintojen suhteelliset osuudet ovat hankintaorganisaatioissa erilaiset, hankittavat
tuotteet poikkeavat merkittavasti toisistaan tai hankintojen tavoitteiden ja strategioi-

den merkitykset organisaatioiden valilld ovat hyvin erilaisia. Seurantajarjestelmat ja
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mittaristot onkin syytd rakentaa oman organisaation erityispiirteitd huomioiden. (llo-

ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 361-362.)

Hankintatoimen suoriutumista voidaan kuvata myos sita kautta, missd maarin han-
kintatoimi pystyy toteuttamaan asetetut tavoitteet uhraamalla minimimaaran yrityk-

sen resursseja. (Van Weele 2014, 60.)

3.2 Hyvien mittareiden edellytykset

Hyvan mittarin tarkeimpia ominaisuuksia ovat selkeys ja ymmarrettavyys. Hankinnan
mittarien tulee olla yhteydessa organisaation asettamiin tavoitteisiin, seka niiden
taytyy liittya yrityksen toimintastrategiaan. Mittarien on hyva olla tarpeeksi laajoja,
jotta toiminnasta tulisi selkea kokonaiskuva. Mittareita olisi hyva olla kaikilla organi-
saatiotasoilla ja niilla pitdisi pyrkia saamaan aikaan jatkuvaa kehittymista. Liikaa mit-
tareita ei voi olla, vaan hyvaksi todettu maara kohdekohtaisesti on 3-5 mittaria. Seu-

raavat asiat ovat esimerkkeja hyvan mittarin ominaisuuksista:

e Mittari tukee yrityksen strategiaa ja tavoitteita.

e Mittari on selkea ja yksiselitteinen.

e Mittaria kaytetdan sielld, missa silla voidaan vaikuttaa toimintaan.

e Mittari on tasapainossa tavoitteiden suhteen.

e Mittaria kaytetaan kehittamaan jatkuvasti toimintaa. (lloranta & Pajunen -

Muhonen 2015, 360-361.)

Mittarien avulla [ahtokohtaisesti yritetdadn kehittda toimintaa ja seurata tavoitteiden
toteutumista. Hyvan mittariston tulisi myds antaa selkeé kuva yrityksen tavoitteista,
joiden avulla pystytdan myos seuraamaan muutoksien myo6ta tapahtunutta kehitysta.
(loranta & Pajunen-Muhonen 2015, 360—361.) Jotta yrityksessa saataisiin maksimaa-
linen hydty, tulisi huomio kiinnittda kokonaisuuksien hallintaan ja tehda koko yrityk-

sen mittaristosta yhtendinen kokonaisuus (Fogelholm & Karjalainen 2002, 21).

3.3 Mittaamisen ongelmat

Hankintojen mittaamiseen liittyy paljon erilaisia haasteita. Mittareita voi olla liikaa ja

ne voi olla rakennettu eri ajanjaksoina. Mittarit saattavat olla erillisia toisiinsa, eika
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niilld ole yhteyttd keskenaan. Yrityksen strategia ja tavoitteet voivat olla ristiriidassa
mittareiden kanssa, eli mittarit eivat tue yrityksen tavoitteita. Yksittdisilla tyonteki-
joilla saattaa olla kuva, etteivat he voi vaikuttaa mitattaviin asioihin. Mittareilla saa-
tava tieto ei ole uskottavaa tai mittareita ei ole kehitetty yritykselle itselleen vaan ne

on kopioitu muualta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 361-363.)

Jos kohde on vaikeasti mitattavissa oleva, voidaan talloin kayttaa apuna epasuoraa,
eli valillista mittaustapaa. Silloin esimerkiksi toimituskykya mitattaessa voidaankin
mitata toimitusaikaa, laatua ja toimitusvarmuutta. Talld tavoin saadaan mittari muo-

dostamaan oma arvonsa toimituskyvylle. (Fogelholm & Karjalainen 2002, 37.)

Tavanomaisiin toimituksen arviointikriteereihin (hinta-laatu-maara-toimitusaika) ra-
joittunut ajatusmallimme on yksi hankintatoimen mittaamisen hankaluuksista. Tasta
syysta muuttuneeseen hankintojen rooliin on hankala kehittaa uudenlaisia mittaris-
toja. Joskus mittareilla saadaan aikaiseksi padinvastaisia tuloksia kuin alun perin on

edes haettu:

e Tilausmaariin ja tilausriveihin perustuvat mittarit pakottavat tyontekijoita hoi-
tamaan paljon riveja kokonaisuuksien sijasta. Oikeiden asioiden tekeminen on
kuitenkin tarkeampaa kuin tehda paljon asioita.

e Toimittajien madran minimoimiseen pyrkivat mittarit voivat antaa toimitta-
jalle monopoliaseman ja talloin se johtaa hankintaorganisaation helposti vaa-
riin toimittajavalintoihin.

e Hankinnan onnistumisen mittaaminen valittomilla sadstoilla puolestaan ajaa
hankintaorganisaation osaoptimointiin, mika saattaa lopulta jopa kasvattaa
kustannuksia. Jos kokonaiskustannuksia pyritdan optimoimaan, aiheuttaa se
lisatyota ja panostusta toimittajien valintaan, neuvotteluihin ja ohjaamiseen
kuin perinteisen mallin hintakilpailuttaminen.

e Vallitsevaan hintatasoon perustuva mittaaminen voi sadstéjen nakokulmasta
olla vaikeaa havaita. Ostaja pystyy vain harvoissa hankinnoissa osoittamaan
yksiselitteisen vertailuhinnan, johon mahdollisesti saatuja sadstdja voitaisiin
verrata. Tama onnistuisi kdytannossa vain porssiin listattujen raaka-aineiden

kohdalla, kuten 6ljyt ja metallit. Muiden hankintojen osaltahan ei ole ole-
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massa varsinaista markkinahintaa, joten muiden kilpailijoiden maksamia hin-
toja ei todellisuudessa saa selville. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 363-

364.)

3.4 Hankintatoimen suorituskykymittaristo

Hyvalle arviointijarjestelmalle 16ytyy lukuisia ominaispiirteita:

e Yrityksissa hankintatoiminnan tavoitteena on saavuttaa yritykselle asetetut
tavoitteet ja paamaarat.

e Hankintaan pitda sisallyttaa useita mittaristoja, jotka kasittelevat yrityksen
kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia tavoitteita.

e Tavoitteet hankinnalle asetetaan siten, ettd ne kehittavat yrityksen tuote-
ryhma- ja ostokategoriakohtaisia mahdollisuuksia suhteessa aikaisempaan
vuoteen.

e Mittaristojen tulee olla niin lapindkyvia, etta kaikki henkil6t, jotka voivat vai-
kuttaa muutoksiin, voisivat tehda oikeita ratkaisuja niiden perusteella.

e Suoritustasomittaristoja seurataan seka kdytetdaan myos erittdin usein palkit-
semisten pohjana.

e Seurantajarjestelman kehittdmiseen, tiedon kerdamiseen, vertailuun seka ra-
portointiin taytyy yrityksessa varata erikseen resurssit.

e Suurin osa mittareiden tunnusluvuista tuotetaan esimerkiksi toiminnanoh-
jausjarjestelmista.

e Yrityksen johdon tulee olla aktiivinen suoritustason seurannassa seka arvioin-

nissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 376.)

Hankintojen mittaaminen on erityisen tarkeaa toimintojen kehityksen kannalta, silla
vertailu on vaikeaa ilman luotettavia mittareita. Tasta syysta voi usein olla hanka-
luuksia parantaa toimintaa. Mittareita voidaan kayttaa suunnitteluun, valvontaan ja

ohjaamiseen seka niille on maariteltavat kriittiset raja-arvot tai tavoitearvot.

Useimmiten voisi olettaa, ettd liian laajat sekd kunnianhimoiset mittarit paatyvat ros-
kakoriin liiallisen monimutkaisuutensa vuoksi. Jarkevinta mittaamisen aloittamisessa
olisikin keskittya perusasioiden ja perustoimintojen mittaamiseen. (Ritvanen & Koi-

visto 2006, 133.)
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3.5 Strategiset mittaristot

Yrityksien tarkoitus on saada taloudellista hyotya liiketoiminnallaan. Yrityksen johto
asettaa yritykselle tavoitteen tuotolle ja suunnittelee keinot, miten tavoitteeseen voi-
daan padsta. Taman pohjalta muodostetaan yrityksen strategia. Yksi strategioista on
hankintastrategia, joka on merkittdvassa roolissa, kun haetaan hankintoihin tehok-
kuutta. Hankintastrategia voi olla yksinkertainen ja se voidaan laatia kuten muutkin

yrityksen strategiset linjaukset. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 114-116, 323.)

Yrityksen asettamia strategisten tavoitteiden tueksi rakennetaan usein strategisia
mittaristoja. Mittaristot voivat olla hyvin tiivistettyja ja niissa voi olla esimerkiksi eri-
laisia kasvuja kuvaavia kaavioita. (Rasmussen, Bansal & Chen 2009, 18.) Useimmiten
mittaristoja paivitellaan esimerkiksi kvartaaleittain. Taman avulla mittaristojen kayt-
tajat voivat kommentoida mittareita ja asettaa niihin kommentteja esimerkiksi miksi
jossain tavoitteessa ei ole onnistuttu ja mitd sen eteen voidaan tehda. Strategisissa
mittaristoissa katsotaan tulevaisuuteen ja kuinka tulevaisuudessa tavoitteet pysty-

taan saavuttamaan. (Eckerson 2010, 115, 118.)

Strategisesta mittarista kdytetdan myos nimitysta tuloskortti. Tuloskorttien avulla yri-
tyksen johto pystyy hallinnoimaan yrityksen strategiaa paremmin. (Eckerson 2010,
115.) llorannan & Pajunen-Muhosen (2015, 434—-435) mukaan tuloskorttien tarkoi-
tuksena on jaotella pitkantahtdimen tavoitteita niin, etta niista saadaan joka paivai-

set tavoitteet.

Tavallisesti yrityksen johto kadyttda vuodesta paivia tai viikkoja yrityksen strategiaan,
jonka jalkeen strategia jalkautetaan eteenpdin yrityksessa. Johto olettaa, etta jat-
kossa yrityksessa toimitaan heidan esittamansa mukaisesti, mutta yleensa ndin ei silti
tapahdu. Strategia saattaa hyvinkin helposti jdada toteuttamatta ja toimintaa jatke-
taan entiseen tapaan. Tuloskortin avulla tdhdn on mahdollista saada muutos; tulos-
kortti antaa yrityksen johdolle tyokalun, minka avulla strategisista linjauksista voi-
daan tiedottaa, ja minka avulla strategisten linjausten saavuttamista voidaan mitata.
Tyokalu myos pystyy toimimaan muuttuneissa tilanteissa luoden uusia mittareita ja

tavoitteita, joiden avulla voidaan keskittya olennaisiin asioihin. (Eckerson 2010, 115.)
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Strategisia mittaristoja on olemassa kaksi: tasapainotettu suorituskykymittaristo (Ba-
lanced Scorecard) ja johtamisen suorituskykymittaristo (Management Scorecard). Ba-
lanced Scorecard toimii Robert Kaplanin ja David Nortonin menetelmia ja Manage-

ment Scorecard toimii tasapainotetun tuloskortin periaatteella. (Eckerson 2010, 115.)

Balanced Scorecardissa olennaista on nimenomaan huomioida erilaiset ndkdkulmat.
Kun tyokalu on kehitetty kunnolla loppuun asti, kertoo se tyontekijalle jokaisena aa-
muna, etta kuinka han on onnistunut seka missa asioissa on parantamisen varaa. (llo-

ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 373.)

Balanced Scorecardin kaavion (Kuvio 3) avulla voidaan luoda kuva yrityksen strategi-
asta ja tuoda se julki yrityksessa tyoskenteleville. Kun yritys itse tunnistaa tavoit-
teensa, osaa jarjestda ne sekd luo eri teemojen valille kytkoksid, voidaan saada hyvin-
kin merkittavia muutoksia. Lahtokohtaisesti suorituskykymittaristot mittaavat sita,
mita yritys haluaisi nyt ja huomenna, ei valmista tietoa mittaristoihin yleensa ole ole-
massa. Tiedot joudutaankin ndihin mittaristoihin useimmiten viemaan kasin. (Ecker-

son 2010, 117-118.)

Mita mieltd

Taloudellinen omistajat ovat?

b nakokulma
P A
e
//
Miten asiakas y
kokee meidat? /// Missa meidan on
» oltava hyvia?
Asiakas- Visio ) —) Prosessi-
nakékulma strategia nakokulma

l x
Innovatiivisuuden /

ja oppimisen . ] )
Miten voimme jatkaa

kehittymistamme

nakoéokulma

tulevaisuudessa?

Kuvio 3. Balanced Scorecard mukailtuna (Eckerson 2010)



20

Kuten muillekin mittareille, myos strategisille mittareille pitda asettaa tavoitteet. Ylei-
sesti viime vuoden suorituksia tai parhaat kdytanteet asetetaan tavoitteiden vertai-
luarvoiksi. Joskus on myos kannattavaa asettaa tavoitteita yli sen, mikd on mahdol-
lista. Taman avulla voidaan tyontekijoille luoda kannustimia. Tasapainotetut suoritus-
kykymittaristot usein sisdltavatkin perustavoitteet sekd muuttuvat tavoitteet edelld
mainitusta syysta. Kun tavoitteet on onnistuttu maarittelemaan, asetetaan ne mitta-
ristoon. Mittariston tulisi kertoa reaaliaikaisesti missa menndan verrattuna tavoittee-

seen. (Eckerson 2010, 118.)

Tyokalun ja mittaristojen tarkeimpana tarkoituksena ei ole vain nadyttaa lukuja ja mit-
tareita. Paatarkoituksena olisikin auttaa johto viemaan yritysta oikeaan suuntaan
muuttamalla yrityksen prosesseja. Strategisia mittaristoja voidaankin kayttaa ohjaa-
maan keskustelua oikeaan suuntaan yrityksen johdon strategisiin linjauksiin liittyvissa
kokouksissa. Kun strategiset mittaristot vield jalkautetaan alemmalle johtoportaalle,
esimerkiksi operatiivisiin toimintoihin, voi sielta tulla hyvia muutosehdotuksia strate-

giaan kyseisen toiminnon tehokkuuden parantamiseksi. (Eckerson 2010, 119.)

3.6 Mittareiden valinta

Mittareita olisi tarkeaa valita silla tavalla, ettd ne tukisivat yrityksen tavoitteita. Siina
vaiheessa, kun yrityksen tavoitteet, kriittiset menestystekijat sekd mittauksen osa-
alueet on madritelty, voidaan aloittaa mittarien rakentaminen keskittymalla seuraa-

viin asioihin:

e Kuinka mitataan?

e Mistd saadaan tarvittavat tiedot?

e Kuinka tiedot raportoidaan?

e Kuinka tunnuslukuja kdytetaan?

e Hyvaksytadnko poikkeamia? Millaisia?

e Ketka arvioivat ja kehittavat jarjestelmaa

e Tarvitaanko benchmarkingia? (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 374-375.)

Mitattaessa mittareilla eri asioita taytyy ottaa huomioon, ettad mittareita on riitta-

vasti, mutta ei kuitenkaan liikaa. Liian monta mittaria aiheuttaa vaikeuksia seuratta-
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vuudessa. Mittareiden taytyy myos olla selkeita seka yksiselitteisia, etta niita pysty-
taan tulkitsemaan samalla tavalla eri osapuolten toimesta. Yleensa yrityksessa mitta-
reita taytyy olla koko organisaatiossa jatkuvan kehittamisen tyovélineena. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2015, 360-361.)

4 Hankintojen organisoituminen

4.1 Hankintojen organisointi

Hankintojen parissa yrityksissd, jotka ovat vieneet hankintojen roolin pitkdlle, puhu-
taan usein ulkoisten resurssien johtamisesta ostamisen ja hankkimisen sijaan. N&din
ollen hankittavat tuotteet tai palvelut ndhdaan ulkopuolisina resursseina ja niita joh-
detaan eri modernin hankinnan keinoja hyvaksikdyttdaen. Tata ajattelutavan muu-
tosta on nakyvissa nykyaan hankintojen organisoimisessa. (Hankintojen organisointi,

n.d.)

Hankintojen kehittamista ja johtamista yrityksessa ei kannata sivuuttaa, koska han-
kinnoilla on usein suuri taloudellinen merkitys. Yleensa suurissa yrityksissa hankintoi-
hin kuitenkin panostetaan paljon juurikin taloudellisen merkityksen takia ja siksi suu-
rissa yrityksissa hankintatoimi onkin padosin hyvin organisoitua. Ostotoiminta naissa
yrityksissa on usein ammattimaista, koska hankintojen nahdaan olevan strategisesti

tarkeita. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 142.)

Jos hankintojen organisointi on heikkoa eikd hankintojen vastuuta ole selkedsti ja-
ettu, saatetaan yrityksessa hankintoja tehda vanhojen tottumusten ja mieltymysten
mukaan. Talldin yrityksen hankintatoimesta voi tulla villid ja hankintoja tehdaan bud-
jetin mukaisesti. Peruskysymykset mita, kuinka paljon ja keneltd hankitaan eivat ole
kenelldakaan hallussa. Tavanomaista villissa hankinnassa on se, etta yrityksessa jopa
samalla osastolla tehdaan turhaa ja paallekkaista tyotd. Myos vastaanotossa on usein
puutteita eivatka reklamaatiot, hyvitykset tai jalkitoimitukset ole valttamatta kenen-

kdan hallussa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 142.)

Villeissa hankinnoissa on kuitenkin olemassa suuret potentiaalit sdastdille, silla han-
kintatoimea kehittamalla villista hyvin organisoituun on mahdollista saada jopa kym-

menien prosenttien sadstoja (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 144). Nieminen



22

(2016, 41) nakee, etta keskeisia asioita hankintojen organisoinnissa onkin, tehddanko

hankintoja hajautetusti vai keskitetysti.

Keskitetyissa hankinnoissa padvastuu ja hankintoihin liittyvat paatokset on annettu
hankinnoista vastaavalle henkil6lle. Etuna silloin on, ettd hankintojen koordinointi on
helpompaa. Lisaksi kdytanteet ja yhteiset hankintojen pelisdannot koskevat kaikkia
hankintojen parissa tyoskentelevid. Myos yhtena hyvana puolena on se, etta turhan
ja paallekkdisen tyon tekemiselta sadstytaan. Kun hankintoja toteutetaan keskite-
tysti, voidaan eri yksikdiden samoja nimikkeita yhdistelld ja hankintojen kokonaiskus-
tannuksia voidaan pienentda ostamalla suurempia erid. Suurempiin eriin liittyy myos
muun muassa mahdolliset alennukset ja paremmat maksuehdot. Keskittamalla han-
kintoja myds yrityksen hankintaosaamista pystytaan hydodyntamaan ja hankintavas-
tuuta voidaan jakaa osaamisen perusteella. Lisdksi on paljon helpompi organisoida ja
kehittaa keskitettya hankintatointa; esimerkiksi kun hankintoihin liittyvia uusia toi-
mintatapoja jalkautetaan ei niita tarvitse perehdyttaa koko henkilokunnalle. Riittaa,

ettd hankintoja hoitava henkilosta perehtyy niihin. (Nieminen 2016, 42.)

Nieminen (2016) ndkee, etta joustavuus on hajautetun hankintatoimen hyva puoli.
Talloin hankintoja toteutetaan seka suunnitellaan ldahella sielld, missa niita tarvitaan-
kin. On helpompi suunnitella ja toteuttaa ldhellad kayttajia tehtavia hankintoja ja li-
saksi hajautetuissa hankinnoissa on usein vihemman byrokratiaa. (Nieminen 2016,

42.)

Huonona puolena hajautetuille hankinnoille on hankintojen jakautuminen pienem-
piin osiin eri yksikdihin ja osastoihin. Hankintojen erdkoot ovat pienia ja talléin ei pys-
tytd hyodyntamaan suurista eristd saatavia etuja kuten keskitetyissa hankinnoissa.
Hankintojen johtaminen ja kehittdminen on my&s haastavampaa hajautetuissa han-
kinnoissa verrattuna keskitettyihin hankintoihin, koska kokonaisuutta on vaikeampi
hahmottaa ja kehittamisen aloittaminen on vaikeaa. Yrityksessa saatetaan olla tilan-
teessa, missa tietoa sopimuksista tai hankintojen yksityiskohdista on hankala saada.
Lisdksi samojen nimikkeiden toimittajia saattaa olla useampi, seka hinnat, sopimuk-
set ja kdytanteet saattavat vaihdella yksikdiden ja osastojen vililla. (Nieminen 2016,

44.)
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Hankintoja voidaan organisoida myos siten, etta keskitettya ja hajautettua hankintaa

yhdistellaan. Ndin toimimalla yritetdan saada hyédynnettya molempien tapojen hy-

via puolia. Tata yhdistelevaa tapaa kutsutaan hybridimalliksi tai keskitetysti ohjatuksi

hankinnaksi. Hajautetun hankinnan edut tassa tapauksessa ovat ne, kun yksikot tai

osastot hankkivat selvasti toisistaan erilaisia tuotteita tai palveluita, eika keskittami-

selld saataisi haluttuja hyotyja. Keskittamisen edut ovat taas pdinvastaiset, eli yksikot

tai osasto hankkivat samoja tuotteita tai palveluita. (Nieminen 2016, 44.)

lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) on listannut molempien hankintatapojen hyodyt

ja haitat kuvioissa 4 ja 5.

*\Volyymien keskittaminen tuo hankintaan
skaalaetua ja neuvotteluvoimaa.

eHankintoja on mahdollista standardoida
laajemmin.

*\/oidaan saavuttaa yhteiset edulliset
ostohinnat.

eHankintaorganisaatio on tehokkaampi ja
kustannuksiltaan pienempi.

eHenkil6ston keskittymisen myota
erikoistuminen tulee mahdolliseksi,
koulutuksen merkitys lisdantyy ja
osaaminen kumuloituu.

eHankintaorganisaatio on tiivis ja sita on
helpompi johtaa, mitata ja palkita.

eP3ddomakulujen ja varastojen hallittavuus
helpottuu.

eYksikdiden paatoksenteko rajoittuu
mahdollisesti myods strategisesti tarkeissa
asioissa.

eStandardointi saatetaan tehda ohi
liilketoiminyksikoiden strategisten tarpeen.

eKeskittdminen saattaa herattaa vastarintaa
yksikoissa.

eP3dkonttorissa on paljon tyontekijoita.

eHankintahenkiloston fokus jaa kapeaksi ja
yhteys muihin funkitoihin heikoksi.

eHankinnan ammatilaisten etaisyys
hankittavien tavaroiden tai palvelujen
kayttdjiin ja tarvitsijoihin on suuri.

Kuvio 4. Keskittamisen hyodyt ja haitat (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 319)



Hajauttamisen edut

eHajauttaminen mahdollistaa
rajoituksettoman paatdksenteon
lilketoiminnan ehdoilla, mista seuraa
suora tulosvastuu.

eToimittajat ja tavaroiden tai palvelujen
paikalliset kayttajat ovat valittomassa
yhteydessa toisiinsa.

eToimittajia pystytaan hyodyntamaan
paremmin tuotekehityksessa.

eOstoon osallistuvien tehtavat ovat
laaja-alaiset.

eRaportointi on yksinkertaista.

eByrokratia ja koordinoinnin tarve
vahenevat.
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eOstovolyymit sirpaloituvat ja
neuvotteluvoima menetetaan.

eSopimukset, hinnat ja ehdot ovat
erilaisia eri yksikoissa.

eStandardointi on vaikeaa.

*Osaamisen kehittaminen on vaikeaa.

eHankintojen kokonaiskustannukset
konserni- tai yritystasolla on vaikea
hahmottaa.

eHankinnan paapaino on paikallisilla
toimittajilla, globaaleja mahdollisuuksia
vaikeampi hyodyntaa.

Kuvio 5. Hajauttamisen hyodyt ja haitat (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 319)

Keskitetyissa hankinnoissa ndhdadan haasteena kayttdjien ja hankinnan toisistaan

etadantyminen, joka johtaa vuorovaikutuksen puutteeseen. Jokin yksittdinen tarve ja

tarpeen ymmartaminen voi jddda kokonaiskuvan alle. Kun tuotteiden tai palveluiden

hankinnoissa standardisoidaan keskitetysti, ei yksittdisen osaston tai yksikon kaikkia

hankintaan vaikuttavia asioita oteta huomioon. (Nieminen 2016, 43.)

Kuvioissa 6 ja 7 on esimerkit organisaatioista, joissa hankinta on keskitetty, ja joissa

hankinta on hajautettu.



Keskitetty
hankinta

Johto
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Emoyhtidn
henkilokunta

Liiketoimintayksikko A

Liiketoimintayksikko B

Liiketoimintayksikko C

e Tuotanto
e Myyntija
markkinointi

e Tuotanto
e Myyntija

markkinointi

e Tuotanto
e Myyntija
markkinointi

Kuvio 6. Keskitetty hankintatoimi (van Weele 2014, 268)

Emoyhtion
henkil6kunta

Johto

Emoyhtion
henkilokunta

Liiketoimintayksikko A

Liiketoimintayksikko B

Liiketoimintayksikko C

e Hankinta

e Tuotanto

e Myyntija
markkinointi

e Hankinta

e Tuotanto

e Myyntija
markkinointi

e Hankinta
e Tuotanto
e Myyntija

markkinointi

Kuvio 7. Hajautettu hankinta (van Weele 2014, 268)

Erittdin harvoin paras ja tehokkain tapa toimia on vieda jompikumpi hankintamalli

aarimmilleen. Tasta syysta yrityksissa lahtokohtaisesti sovelletaankin seka keskitetyn,

ettd hajautetun hankinnan malleja. Etenkin yrityksissa, joissa toimitaan hajautetusti

eri osastoissa, toimipisteissa tai tytaryhtidissa, on usein erikseen hankintoja koordi-

noiva hankintapalveluyksikkd. Hankintapalveluyksikon tarkoitus on neuvoa ja ohjata
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hankinnoissa, ja usein se onkin joustavampi verrattuna tdysin keskitettyyn hankinta-
organisaatioon. Kun hankintoja toteutetaan seka keskitetysti, etta hajautetusti, kut-
sutaan sita hybridimalliksi. Hybridimallin mukaisella toiminnalla yritetdan hyodyntaa
eri osastojen ja tytaryhtididen synergiaetuja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,

320-321.)

Hybridimallilla toimivassa organisaatiossa yritetdan Ioytaa organisaatioiden valilla
sellaisia palveluita ja tuotteita, jotka ovat samoja. Nain hankinta voidaan toteuttaa
vhdessa ja voidaan saada maaraalennuksia tai parempaa palvelua. Muilta osin orga-
nisaatiot voivat toteuttaa omiin toimintoihinsa liittyvia hankintoja hyvinkin vapaasti.
Organisaatioiden valinen yhteistyon taso voi perustua hankintojen eri tekijoihin. Esi-
merkiksi, jos on mahdollista saada hankintaorganisaation laatimaa historiadataa
tuotteista ja volyymeista, voidaan talloin hyddyntaa keskitettyd hankintaa ja jo ole-
massa olevaa sopimusta. Vaihtoehtoisesti voi kdyttdd omaa toimittajaa, sopimusta ja

hankintakanavaa. (Van Weele 2014, 269-270.)

Hierarkinen suhde

Johto
Teiminnallinen suhde
Keskitetty Emoyhtion
hankinta henkilokunta
Liiketoimintayksikko A Liiketoimintayksikko B Liiketoimintayksikko C

Hankinta| [Tuotanto| | M & M | |Hankinta| |Tuotanto| | M & M | |Hankinta| |Tuotanto| | M & M

Kuvio 8. Hybridiorganisaatio (van Weele 2014, 270)

Nykyaan yritykset keskittyvat yna enemman omaan ydinosaamiseensa ja hankintojen
merkitys ndakyy selvemmin. Tarvittavien tuotteiden, materiaalien seka palveluiden
maarat kasvavat, mika tarkoittaa, ettd hankinnat muuttuvat enemman strategisem-
miksi. Tama pakottaa yritykset keskittymaan enemman hankintojen organisointiin ja

hankintojen tehostamiseen. Pk-yrityksissa kdytettavat resurssit voivat olla rajallisia,
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jolloin usein pk-yrityksissa on toissa vain yksi hankinnoista vastaava henkild. Rajallis-
ten resurssien vuoksi pk-yritysten tulisikin pyrkida organisoimaan hankintansa mah-
dollisimman tehokkaasti. Mikali kuitenkin hankinnoista vastaavan henkilon aika me-
nee operatiivisten asioiden hoitamiseen, ei talldin useinkaan hankintojen strategi-

selle suunnittelulle ja kehittamiselle jaa aikaa. (Anttila, Jussila & Mikkola 2013, 15.)

Hankintojen ymmartdminen ja laajempi johtaminen kuuluu poikkeuksetta strategisiin
hankintatehtaviin. Tehtdvana on ohjata yrityksen ulkoisia resursseja ja henkildn vas-
tuulla on mm. toimittajasuhteet, toimittajien valinta, hankintojen ja operatiivisten
toimintojen kehittaminen. Operatiivisiin tehtadviin voidaan lukea erilaiset paivittdiset
asiat, kuten tilausten kasittely ja varastosaldoista huolehtiminen. Eri hankintojen teh-
tavat jaetaan padaasiassa strategisiin ja operatiivisiin tehtaviin. Lisdksi niiden valiin si-
joittuu taktiset tehtadvat, joka on yhdistelma operatiivista ja strategista hankintaa.

Taktista tasoa ei aina yrityksissa tunnisteta (ks. kuvio 9). (Anttila ym. 2013, 15-16.)

Strateginen taso Taktinen taso Operatiivinen taso

e Toimittajien e Taktisen tason e Tilausten kasittely
kartoitus tehtavat ovat e Varastosaldojen

e Hankintojen yhdistelma seuranta
suunnittelu operatilvista Ja e Toimitusvalvonta

* Resursointi strategista tasoa e Rutiininomaiset

e Markkinoiden * Esimerkkina hankintatehtavat
T sopimusten

* Yhteistyon uusiminen

kehittaminen

Kuvio 9. Hankinnan tasot organisaatiossa (Anttila ym. 2013, 16)

Strategisella tasolla paatoksien vaikutusaika on pitka, useimmiten vuodesta eteen-
pdin. Yrityksen johto on vastuussa sopimuksista. Mikali yrityksessa on tunnistettu
taktinen taso, ovat yrityksen hankintasopimukset useimmiten vanhojen uusimista.
Talla tasolla paatoksien tekemisesta vastaa yrityksen johto tai keskijohto. Operatiivis-

ten hankintojen paatoksista vastataan yleensa asiantuntija- tai tyontekijatasolla,



28

koska ne eivat yksittaisind ole taloudellisesti kovin merkityksellisia. (Anttila ym. 2013,

16.)

4.2 Hankintaorganisaation asema yrityksessa

Hankintojen organisointiin vaikuttaa yrityksen toimiala ja koko, seka hankittavan
tuotteen tai palvelun luonne. Pdasaantoisesti yrityksissa toteutetaan niin keskitettya,
kuin hajautettuakin hankintaorganisaatiota. Tallaisessa hybridiorganisaatiossa paino-
tus voi olla enemman jompaankumpaan, keskitettyyn tai hajautettuun, malliin tar-
peen mukaisesti. Riippuen yrityksen toimialasta ja koosta voi hankintaorganisaation
asema vaihdella paljonkin. Hankintaorganisaation asema, seka hankintojen tarkeys
korostuvat yrityksissa erityisesti silloin, kun hankinnoilla on suuri osuus lopputuot-
teessa. Myds silloin hankintoihin saatetaan kiinnittdaa enemman huomiota, kun yri-
tyksen taloudellinen tila ei ole hyva ja jostain pitdisi saada aikaan saastoja seka lisata
kannattavuutta. (Van Weele 2014, 263-264.) Van Weele (2014) jakaa hankintoihin
liittyvien paatosten tekemisen kolmeen eri tasoon luonteen, vastuun ja asiantunti-

juuden mukaan seuraavasti:

e Strategisella tasolla hankinnoissa tehd&dan pitkan aikajanteen suunnitelmia,
jotka vaikuttavat yrityksen markkina-asemaan ja tulevaisuuteen. Paatokset
tehddan ylimmassa johdossa ja tallaisia paatoksia voivat olla esimerkiksi han-
kintojen kehittdmisen pdasuunnat, suorituskyvyn mittaristot, ulkoistamiset,
pitkdaikaiset hankintasopimukset ja yhteistydkumppanit, suuret investoinnit
sekd paadsaantoisesti kaikki pitkdn aikajanteen strategiset paatokset.

e Taktisella tasolla maaritellaan yrityksen hankintaprosessit ja valitaan toimitta-
jat. Tallaisia tehtavia voisi olla esimerkiksi toimittajien kanssa tehtadvat lyhyet
sopimukset, hankintojen prosessien standardisointi, toimittajien auditointi ja
ostetun tavaran tai palvelun laadunvarmistus seka hintaneuvottelut.

e Operatiivisella tasolla vastataan kaikista kdytannon asioista tilaus-toimitusket-
jussa, kuten ostotilauksista, maksuista, tuotteiden toimituksista, toimitusval-

vonnasta seka paivittdisten ongelmien ratkaisuista. (Van Weele 2014, 266.)
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Isoissa yrityksissa hankintaorganisaatio voi olla kategoriaperustainen. Talléin hankin-
taorganisaatiolle on maaritelty oma johto, joka vastaa strategisella ja taktisella ta-
solla keskitetysti. Operatiivinen taso on talléin hajautettu ja tuotekategorioille on
luotu tiimit. Tiimit vastaavat oman kategoriansa hankinnoista ja muista operatiivisista
tehtavista. (Van Weele 2014, 271.) Ndiden eri toimintamallien suhde voi kuitenkin
vaihdella ajan kuluessa, ja van Weele (2014) on tuonut esille seuraavat asiat, jotka

voivat vaikuttaa hankintojen organisointiin:

e Samanlaiset ja yhteensopivat tuotteet. Hankinnoissa keskitetyn hankinnan
hyodyt tulevat eniten esille. Koordinoimalla koko yrityksen hankinnat voidaan
yhdistda samanlaisten tuotteiden hankinta ja saada taloudellista etua maara-
alennuksina.

e Sijainti. Jos yrityksellda on toimintaa eri puolilla maailmaa, saattaa kulttuu-
rieroilla olla suuri rooli hankinnoissa. Hajautettu hankinta sopii talldin parhai-
ten.

e Toimittajamarkkinat. Joillain tuotteilla voi olla vain muutama toimittaja, jos-
kus jopa vain yksi. Yrityksen tulisi pyrkida koordinoimaan ja keskittamaan han-
kinta neuvotteluissa mahdollisimman hyvin, jotta saadaan hyva sopimus.

e S3dstopotentiaali. Joissain, erimerkiksi raaka-aineiden, hankinnoissa saattaa
ostojen maaralla olla suuri vaikutus hintaan. Hyva hankintojen koordinointi
seka keskitetty hankinta on talléinen edellytys suurille hankintavolyymeille ja
sitd kautta edullisemmille hinnoille.

e Laajaa osaamista vaativat hankinnat. Tietotekniikkaan liittyvat tuotteet voiva
olla vaativia hankintoja, koska niille tyypillisia ovat suuret hintojen vaihtelut
kysynnan ja tarjonnan mukaan. Usein ICT-hankinnat yrityksissa onkin keski-
tetty.

e Hinnanmuutoksille herkat tuotteet. Esimerkiksi kahvin, 6ljyn ja viljan hintoihin
vaikuttaa politiikka ja maailman taloudellinen tilanne. Usein nama hankinnat
ovat keskitettyja.

e Asiakkaan vaatimukset. Asiakkaalla voi olla tietyilld aloilla vaatimuksia tuot-

teeseen tai kokonaisuuteen, jolloin se vaikuttaa hankintakaytanteisiin. Asia-
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kas saattaa haluta tuotteeseen erilaisia osia tai mittatilaustyota, jolloin han-
kintoja on hankala suunnitella, koordinoida ja keskittaa. (Van Weele 2014, 275—

276.)

Jonathan O’Brien (2015) esittaa hankintojen kategorisointia viiden eri toiminnan

kautta:

1. Tee SPEND -analyysi, jonka avulla tunnistat mihin rahaa yrityksessa kaytetaan.

2. Al3 kohdista resursseja siihen spendiin, johon et voi vaikuttaa. Esimerkiksi ve-
rot, vuokrat, lisenssit yms.

3. Kohdista resursseja vain sellaisiin kategorioihin, joihin voit vaikuttaa ja joista
saadaan hyotya.

4. Tunnista todellinen markkinatilanne.

5. Tee paatos tasosta, jolla toimit. Kategorian tulee olla riittavan suuri koko-
naisuus hyotyjen saavuttamiseksi, mutta kuitenkin riittavan pieni hallittavaksi.

(O'Brien 2015, 22-30.)

Mika sitten onkaan paras tapa organisoida hankintoja, ei ole olemassa helppoa vas-
tausta. Kulttuurilla, yrityksen koolla ja toimialalla ja hankintaosaamisella on vaiku-
tusta hankintojen organisoimiseen. On olemassa useita eri asioita, jotka vaikuttavat

kulloinkin parhaaseen hankintatapaan ja ne vaihtelevat yrityksesta toiseen.

4.3 Hankintastrategia

Frank Hesping ja Holger Schiele esittelevat artikkelissaan Purchasing strategy deve-
lopment: A multi-level review (2015) hankintastrategian kehittdmisen mallin, joka on
jaettu viiteen eri tasoon (ks. kuvio 10). Kuten yleisesti yrityksen muidenkin toiminto-
jen strategiat, myos hankintastrategia johdetaan yrityksen strategiasta mallin mu-
kaan. Luodusta hankintastrategiasta tehdaan lisdksi kategoriakohtaiset strategiat,
taktisen tason strategiat, seka lopulta toimittajakohtaiset strategiat. Lopputuloksena
mallin mukaisesti toimiessa saadaan koko yrityksen hankintatoimen kehittymista
suorituskyvyssa, ja edelleen koko yrityksen liiketoimintaa parannettua. (Hesping &

Schiele 2015, 138-139, 147.)

Koska hankinnat ovat usein pirstaleisia, on hankintakategorioita ohjaavan hankinta-

strategian (taso 2) luominen vaativaa. Usein tassa vaiheessa todetaan pyrkimyksena
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olevan kustannusten alentaminen seka keskittyminen toimittajasuhteiden kehittami-
seen. Hankintastrategian tulisi kuitenkin olla tata laajempi ja pitaa sisallaan yleisia
hankintatoimen suuntaviivoja seka periaatteita. Hankinnan resurssit myos tulisi ottaa
huomioon sekd huomioida ulkoisten resurssien riskit. Hankintastrategian tulisi myos

olla yhteensopiva yrityksen muiden strategioiden kanssa. (Hesping & Schiele 2015,

141-144.)
Taso 1:
Yrityksen strategia .. . o oo
Taso 2: Hankintatoimi - Muut toiminnotE
Toimintojen strategiat ... e
¥ e 3
Ohjaustoiminnot ¢ . { _______ Muut
Taso 3'_ - Prosessien Toimittajamaarén Muut tvékalut A . kategoriastrategiat *
Kategoriastrategiat . ... ... { kehitys laajennus uutfyokalut oo r il
Taso 4: H S0 Mot T
! Toimittaja B Toimittaja A . . N \
Hankinnan tydkalut (taktiset) __ ! : ., foimittajat @
Taso 5: Toteutus
Toimittajastrategiat ' +
______________________________________ !
\ Kategorian
suorituskyky
e
Hankinnan
suorituskyky
Liiketoiminnan
suorituskyky

Kuvio 10. Hankintastrategian kehittamisen viisi eri tasoa (Hesping & Schiele 2015,

138)

Tasolla 3, kategoriastrategiassa, tulisi aloittaa analysoimalla hankintoja. Analysoin-
nissa hankintoja voi jaotella erilaisiin ryhmiin, kuten samanlaiset toimittajat ja nimik-
keet, toimittajien sijainti ja niin edelleen. Toisin sanoen jaotellaan hankintoja yksittai-
siin toimittajamarkkinoihin. Kun ryhmittely on tehty jarkevalla tasolla, on mahdollista
|6ytaa uusia ja luovia ratkaisumalleja. Ryhmien rajauksessa ei pida langeta tavan-
omaisiin maarittelyihin vaan toteuttaa rajaus hankintatarpeen mukaan. Hankittavan
tuotteen tai palvelun tulee tayttaa tietyt sille asetutut vaatimukset tai toteuttaa
tietty vaihe, muutoin rajausta ei tarvitse kaventaa. (Hesping & Schiele 2015, 144—

145.)
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Kategoriastrategiat laaditaan hankintakategorioille sen jalkeen, kun jarkeva rajaus ja
ryhmittely on saatu aikaiseksi. Erds tapa kategorioiden sijoittelulle on Ellram & Olso-
nin portfoliomalli. Geldermanin ja Van Weelen (2005) mukaan useat portfoliot ja
matriisit saavat kritiikkid ja palautetta liiallisen yksinkertaisuuden vuoksi. Hankalien
hankintojen liiallinen yksinkertaistus matriisimallilla johtaa siihen, etta esimerkiksi kil-
pailuedun muodostumista sekd muita tarkeitd nakokulmia jaa huomiotta. (Gelder-
man & van Weele 2005, 19.) Kategoriastrategioissa tulisikin maarittda hankintojen
tavoitteet kulloisellekin kategorialle ja lisaksi maarittaa selkeat tyokalut, kuinka ta-
voitteet voidaan saavuttaa (Hesping & Schiele 2015, 145). Tavoitteita maariteltdessa
ei tule unohtaa niitd asioita, joilla on oleellista merkitysta yrityksen toimintaan. Kate-
gorioissa tulisikin pohtia kyseisen kategorian strategian merkitysta koko organisaa-
tiolle ottaen myos tulevaisuus huomioon. (Schiele 2007, 275.) Aina eri portfoliomallit
eivat anna kategorioille sita parasta strategiaa, mutta tasta huolimatta niita voi pitaa
tarkeina strategisen hankinnan tyokaluina. Niiden avulla voidaan hahmottaa hankin-
takategorioiden merkitysta organisaatiossa ja organisaation kehittymisessa. (Hesping

& Schiele 2015, 145.)

4.4 SPEND -analyysi

Strategisen kehittamisen kannalta SPEND -analyysia pidetdaan yhtena tarkeimmista
tyokaluista. Analyysin avulla kdydaan lapi jarjestelmallisesti kulurakenteen historiaa,

jotta saataisiin vastauksia eri kysymyksiin. Kysymyksia voi olla esimerkiksi seuraavat:

e Mitka olivat eniten ostetut tuotteet, joihin keskittymalla voidaan pienentaa
kustannuksia?

e Mitka olivat yrityksen kustannuspaikkakohtaiset kustannukset?

e Onko ostovolyymia mahdollista hyodyntda hintaneuvotteluissa?

e Ketkd toimittajat ovat arvokkaimpia ja strategisia?

e Kuinka paljon ostoista on sopimushankintoja? (Pandit & Marmaris 2008, 5.)

Jos edell3 oleviin kysymyksiin ei pystytad vastaamaan, olisi tarkeda analysoida hankin-
toja tarkemmin. Ideana SPEND -analyysissa on tutkia silld saatuja raportteja seka 16y-

taa siten mahdollisia kustannussadastoja. Tutkinnan tuloksena tulisi huomata, mikali
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ostetaan sellaisilta toimittajilta, joita olisi syytd valttda tai jos hankinnat ovat hajautu-
neet isolle maaralle eri toimittajia. Analyysin avulla hankintoja kehittamalla voidaan

saavuttaa 2—25 % sdastoja hankintakustannuksissa. (Pandit & Marmaris 2008, 5-6.)

Useimmiten SPEND -analyysin ottaminen kdyttoon ei ole kuitenkaan helppo tehtava,
koska se tarkoittaa satojen tuhansien, jopa miljoonien tapahtumien tarkastelua.
Supply Demand Chain Management -lehti on taannoin tehnyt tutkimuksen, jossa
haastateltiin 400 hankintojen ammattilaissa. Vain 32 % hankintojen ammattilaisista
ilmoitti kayttavansa SPEND -analyysia jatkuvasti yhtena osana hankintaa. Lisdaksi am-
mattilaisista 41 % kertoivat, etta heilla ongelma on saada kerattya riittavasti dataa
analyysia varten ja vield heidan lisdksi 31 % kertoi, ettd kaytossa ei ole riittdvia ana-

lyysityokaluja. (Pandit & Marmaris 2008, 8-10.)

5 Tutkimuksen toteutus ja menetelmat

5.1 Tiedon keraamisen menetelmat

Tutkimuksen tavoitteena oli toimeksiantajan hankintatoimen tehostaminen saasto-
jen aikaansaamiseksi seka hankintatoimen nykytilan kuvaaminen nykyisten toiminta-
mallien havainnollistamiseksi. Toimintamalleja tarkastelemalla oli tarkoitus loytaa
mahdollisia epdkohtia toiminnasta seka luoda hankintatoimelle kehityssuunnitelma.
Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli mahdollisuuksien mukaan luoda hankintoja mit-

taava mittaristo.

Tutkimuksen strategiaksi valikoitui tapaustutkimus eli niin sanottu case -tutkimus.
Tallaisissa tutkimuksissa kdytetaan kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimustapaa se-
kaisin. Onkin tavallista tapaustutkimukselle, etta vastauksia haetaan eri aineistoista
ja kaytetdan useita eri menetelmia, jotta tapaukselle saataisiin mahdollisimman sel-

ked ymmarrys. (Kananen 2013, 54-57.)

Valittaessa tutkimusmenetelmaa voidaan valita kahdesta menetelmasta; kvalitatiivi-
sesta eli laadullisesta menetelmasta ja kvantitatiivisesta eli maarallisesta menetel-
masta. Ndiden tutkimusmenetelmien ominaispiirteitd voidaan kuvata teorian ja kay-
tannon suhteella. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa ei ole valmista teoriaa, joten tutki-

musta suoritetaan kdsin. Vastaavasti kvalitatiivisessa tutkimuksessa teoriaa pyritaan
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soveltamaan kaytantoon. Kvalitatiivisessa tutkimusmenetelmdassa aineistoa kerdtaan
usein havainnoinnin seka haastattelujen avulla ja analysointia tehddadan mm. mallinta-
misella tai sisdltdanalyysilla. Kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmassa aineistoa kera-
taan esimerkiksi kyselyjen tai tilastojen kautta ja analysointia voidaan tehda vaikkapa

korrelaatioita tai regressioanalyysia hyvaksikayttaen. (Kananen 2013, 22-24.)

Tassa tutkimuksessa aineistoa kerattiin kyselyilld, haastatteluilla ja havainnoinnilla.
Tata ennen tutustuttiin teoreettiseen viitekehykseen, jotta ilmidsta olisi paras mah-

dollinen kasitys.

Tassa tutkimuksessa painottui selkeasti kvalitatiivinen tutkimusmenetelma, siitakin
huolimatta, ettd padasaantoisesti tutkimusmateriaalin pohjana oli kyselyiden tulokset.
Tutkimuksen ilmiosta oli kuitenkin olemassa paljon teoriaa valmiina, joka tuli ilmi
teoreettiseen viitekehykseen tutustuessa. Koska teoriaa oli olemassa paljon, sita lah-
dettiin tutkimuksessa soveltamaan kaytantoon, joten tutkimukselle valikoitui luon-
nollisesti kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimusmenetelma. Kvantitatiivista tutki-
musmenetelmaa kaytettiin kuitenkin esimerkiksi kyselyissa esitettyjen avointen

"kylla/ei” -kysymysten analysoinnissa.

5.2 Aineiston analyysin menetelmat

Tutkimusaineistoa analysoitiin sisdllonanalyysin sekd kvantifioinnin yhdistelmalla. Ky-
selysta saadusta aineistosta oli olemassa valmiiksi tekstimuotoisia vastauksia seka
sen lisaksi ”kylld/ei” -tyyppisia vastauksia. Sisallénanalyysin avulla etsittiin tekstimuo-
toisesta aineistosta yhtéldisyyksia seka eroja. Kvantifioinnin avulla saatiin numeerisia
arvoja tiettyihin kyselyssa esitettyihin kysymyksiin. Numeeristen arvojen avulla voitiin
varmistua siitd, etta tutkimuksen tuloksina esitettavat paatelmat eivat perustu niin

kutsuttuun "mutu”-tuntumaan.
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5.3 Toteutus

5.3.1 Kysely ja haastattelu

Tutkimus toteutettiin paasaantoisesti lahettamalla kysely sahkoisesti Questback-oh-
jelmalla Suomen Erillisverkot -konsernin liiketoiminnoissa hankintojen parissa tyos-
kenteleville tai hankinnoista vastaaville johto- ja padallikkotason henkilille. Kysely 13-
hetettiin 15 etukdteen valitulle henkil6lle ja vastaukset saatiin 12 henkil6lta. Vastaus-
prosentiksi tdlloin muodostui 80. Lisdksi yhtd kyselyyn vastannutta haastateltiin viela

erikseen kayttaen kyselylomaketta haastattelun pohjana.

Kyselyn tulokset jaettiin kaupallisten yhtididen ja julkisten hankintayksikkdjen vastaa-
jiin, joita kasiteltiin omina osioinaan seka vastauksia verrattiin toisiinsa. Nain toimit-
tiin, koska julkinen hankintalaki ohjaa voimakkaasti hankintayksikkdjen hankintoja ja
etukateen tiedettiin, ettei kaupallisten yhtididen hankintoja konsernin hankintatoi-

messa juurikaan seurata.

Kyselyssa oli 20 kysymysta, joista pelkkia monivalintakysymyksia oli 4. Loput kysy-
mykset olivat joko taysin avoimia kysymyksia tai kysymyksia, joihin tietyn vastauksen
valitsemalla taytyi vastaustaan perustella. Kyselyn kysymykset ovat nahtavilla liit-

teessa 1, kyselyssa esitetyt kysymykset.

5.3.2 Havainnointi

Kyselyn ja haastattelun lisdksi tutkimuksen toteutuksessa kaytettiin havainnointia
seka hankintojen parissa tehtyjen tyotehtavien kautta saatua kokemusperaista tie-
toa. Minulla on yli viiden vuoden kokemus hankinta-asiantuntijan tyotehtavista, josta
yli vuoden ajalta Suomen Erillisverkot -konsernin hankintatoimessa. Hankinta-asian-
tuntijan tyotehtavia tehdessani ja teoreettiseen viitekehykseen tutustuessani huo-
masin olemassa olevia epdkohtia seka myds hyvia kdytdnteita. Lahtokohtaisesti nor-
maaleja tyotehtavia tehdessani kirjasin muistiin hankintatoimen epakohtiin liittyvia

havaintoja.
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6 Tulokset

Tuloksien perimmainen tarkoitus on toimia kuvauksena hankintojen nykytilasta ja ta-
ten saada vastauksia tutkimuskysymykseen ”"Mika on hankintatoimen nykytila organi-

saatiossa?”.

Tulokset on jaettu neljdan eri teemaan nykytilan hahmottamisen selkeyttamiseksi.
Teemat ovat sopimushallinta, tilaukset ja toimitusvalvonta, hankintojen johtaminen

ja hankintojen suunnittelu.

6.1 Sopimushallinta-teema

Sopimushallinta-teeman alle valikoitui seitseman eri vastaajille esitettya kysymysta.
Osassa kysymyksissa pyydettiin vastaajilta tiettyihin vastauksiin perusteluja, jotta

saataisiin selville, miksi kdaytetaan kulloistakin toimintatapaa.

Ensimmaisena kysyttiin, ”Onko sopimusaikainen seuranta lilketoiminnassanne jonkun
tai joidenkin vastuulla?”. Kaikki paitsi yksi julkisen hankintayksikdn vastaaja, vastasi-

vat kylla.

Toisena vastaajille esitettiin kysymys (ks. kuvio 11) kuinka usein hankintasopimuksia
solmitaan toimittajien kanssa. Vastausvaihtoehtoja oli kolme, joista vaihtoehtoa ”Ei”
ei valittu ollenkaan. Kaupallisten yhtididen vastaajista 40 % vastasi, etta hankintaso-
pimuksia tehdaan osittain toimittajien kanssa. Vastaavasti julkisten hankintayksikoi-
den vastaajista 86 % vastasi, ettd hankintasopimuksia tehddan paasaantoisesti kaik-

kien kanssa. (Ks. kuvio 11.)
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Tehdadnko liiketoiminnassanne hankintasopimuksia toimittajien

kanssa?

100%

90% 86%

80%

70% 60%

60%

20% 40%

40%

30%

20% 14%

0%
Kylla, padsaantoisesti kaikkien kanssa Osittain, miten?
B Kaupallinen yhtio M Julkinen hankintayksikkd

Kuvio 11. Hankintasopimukset toimittajien kanssa

Seka julkisten ettd kaupallisten hankintojen ”osittain”-vastanneet kertoivat sopimuk-
sia tehtavan paatoimittajien sekd merkittavimpien, toiminnan kannalta keskeisten

palveluntuottajien kanssa.

Seuraavaksi sopimushallintaan liittyen vastaajilta kysyttiin, kuinka paljon hankintoja
tehdaan hankintasopimusten ulkopuolelta. Tassa vastaajat antoivat parhaan arvionsa
prosentteina. Vastaajien antamista arvioista laskettiin keskiarvo. Kaupallisten yhti6i-
den vastaajien vastausten keskiarvo on 10 % ja julkisten hankintayksikdiden vastaa-

jien vastausten keskiarvo on 15 %.

Teeman neljas ja viides kysymys olivat riippuvaisia toisistaan ja vastaajilta kysyttiin
mahdollisesta toimittajayhteistyosta ja sen kehittamisesta. Kaikki paitsi yksi vastaaja
kaupallisesta yhtiosta vastasivat, etta liiketoiminnassa on olemassa toimittajayhteis-
tyota toimittajien kanssa. Edelliseen kysymykseen myodnteisesti vastanneilta vastaa-
jilta kysyttiin lisaksi, kehitetdaanko tata toimittajayhteistyota jotenkin. Kaikki paitsi
yksi vastaaja kaupallisesta yhtiosta vastasivat kylla ja vastauksia perusteltiin mm. seu-

raavasti:

On olemassa prosessi kumppanuudenhallintaan. Sovitut séénnélliset ta-

paamiset, sopimuspohjien kehittdmistd jne.
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Esim. toimittajan kanssa eri tasoiset yhteistyéryhmdt (tuotannollinen ja

strateginen).

Toiseksi viimeisena teeman kysymyksena vastaajilta tiedusteltiin, kuinka heidan liike-
toiminnassaan vastuutetaan henkil6ita sopimuksiin liittyvissa asioissa. Kaupallisten
yhtididen vastaajista 40 % vastasivat “Ei”, kun vastaavasti julkisten hankintayksikoi-

den vastaajista 14 % olivat samaa mielta. (Ks. kuvio 12.)

Vastaako joku liiketoiminnassanne keskitetysti sopimuksista ja
niiden uusimisista?

100%
90%
80%
70% 60%

14%

60%

50%

40%

30%

20%

10% _
0%

Kylla Ei

86%

40%

B Kaupallinen yhtio  m Julkinen hankintayksikko

Kuvio 12. Vastuullisuus sopimuksista

Viimeisena sopimushallinta-teemaan liittyen vastaajilta kysyttiin heidan kokemuksi-
aan konsernissa kaytossa olevasta sopimustenhallintajarjestelmasta. Kysymykseen oli
annettu avoin vastausvaihtoehto ja kysymys muotoiltiin seuraavasti: “Miten koette
tdman hetkisen sopimushallinnan, eli SOPAN, tilanteen? Onko SOPASTA liiketoimin-
nallenne apua ja jos ei, kuinka tata voitaisiin mielestanne parantaa?”. Vastauksia saa-

tiin mm. seuraavanlaisia:
Vastaajia kaupallisista yhtiosta

Soppa ei tuo liiketoiminnallemme mitddn lisGarvoa. Soppaan on viety
sopimuksia, mutta siihen se on jédnyt. Sopassa olisi hyvd saada nékyviin
avainhenkiléille tietoa mihin kaikkeen yritykseen tai yrityksiin on oltu

yhteydessd ja onko sopimusta luotu.
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Kaikki sopimukset eivit ndy ja sen kdytté ei ole kovin helppoa. Hyvd ettd
sopimukset ovat jossain keskitetysti mutta nykyinen SOPPA ei ole kovin

kédyttdjdystdvdllinen.
Hidas kdyttéliittymd ja epdvarma toimivuus estéd tehokkaan kéyton.
Vastaajia julkisista hankintayksiko6ista

Soppa ei ole ostajien kéytettdvissd eli nyt ei tavalliselle ostajalle ole hy6-
tyd. Tilausta tehdessd voisi varmistaa maksuehdot, toimitusehdot tai

muut erikseen sovitut asiat.

Tietojen hyédyntdminen hankalaa, koska SOPPA kdéytettdivissé ainoas-

taan Erillisverkkojen tyéaseman kautta, ei TUVE-tyéaseman.
Sopimushallinta —teeman keskeisimmat tulokset ovat koottuna taulukkoon 3.
Taulukko 3. Sopimushallinta-teeman yhteenveto

Kaupallinen yhtio Julkinen hankintayksikko

Tehdaanké hankintasopimuksia paa-  Kylla, 60 % Kylla, 86 %
saantoisesti kaikkien toimittajien Ei, 40 % Ei, 14 %
kanssa?

Arvio hankinnoista hankintasopimus- 10 % 15%

ten ulkopuolelta

Vastaako joku sopimuksista ja niiden  Kylla, 60 % Kylla, 86 %
uusimista? Ei, 40 % Ei, 14 %
Mielipide sopimushallinta Sopasta Negatiivinen Negatiivinen

6.2 Tilaukset ja toimitusvalvonta -teema

Tilaukset ja toimitusvalvonta -teeman alle muodostettiin kolme kysymysta, joista

kaksi oli avoimia kysymyksia ja yksi monivalintakysymys.

Ensimmaisena kysyttiin valintakysymys “kylla” tai “ei”, ovatko liiketoiminnassa rekla-
maatiot, hyvitykset ja jalkitoimitukset jonkun vastuulla. Lahtokohtaisesti kaikki vas-
taajat vastasivat kylla, mutta kummastakin yhtiomuodosta tuli myos yksi kielteinen

vastaus.
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Seuraavaksi vastaajille esitettiin avoin kysymys, joka oli muotoiltu seuraavasti; ”Arvi-
olta kuinka moni liilketoiminnassanne hoitaa hankintaan liittyvia tehtavia, kuten ti-
lauksia, tarjouspyyntdja, toimitusvalvontaa, varastojen saldoa? Millaisia tehtavia
henkilot tekevat? Onko tehtdvissa paallekkdisyyksia?”. Tahan kysymykseen vastaajat

ovat vastanneet esim. seuraavasti:
Kaupallisten yhtididen vastaajat

Melkein kaikki. Harvempi ihminen ei osallistu noihin. Enemmdn oste-
taan palveluita sekd tuotteita oikeaan kéyttdon ja tarpeeseen. Varmasti
jonkunlaista tehostamista ja jérkeistdmisestd voisi tehdd. Hakea suur-

hankinnan ja keskitetyn toiminnan etuja.
Moni oman toimen ohella.
Julkisten hankintayksikdiden vastaajat

Ehkd noin 30 aktiivisesti tekee tilauksia ja tarjouspyyntdéjd hieman vd-
hemmdn. Jokainen tilaaja tekee toimitusvalvontaa omasta tilaukses-

taan.

Kaiken kaikkiaan merkittdvid hankintoja tekee n. 20 henkil6d. Kumppa-
nuuspddllikkd vastaa keskistetysti toimittajasopimuksista ja sopimusten
aikaisesta hallinnasta. Pddsuunnittelijat ja tuotannon suunnittelijat te-
kevdt hankintasopimusten mukaisten materiaalien yksityiskohtaiset ti-
laukset, laativat tarjouspyynnét yhteistydssd konsernipalvelujen hankin-
nan ja kumppanuuspddllikén kanssa. Tuotannon suunnittelijat tarkkaile-
vat varastosaldoja. Tehtdvissd ei ole pddllekkdisyyksid, koska jokainen
asiantuntija vastaa oman erityisalansa materiaali- ja palveluhankin-

noista.
507 Teknisissd ja logistiikan tehtdvissé olevat asiantuntijat.

30 hl6? isompien tilausten/tarjouspyynté prosessi on selvd, mutta pie-
nempien tilausten ja tarjousten osalta kdytédnnét vaihtelevat ja on pddil-

lekkdisyyksidi.
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Viimeisena teeman kysymyksena vastaajilta kysyttiin avoin kysymys, kuinka tilaukset
padsdantoisesti tehdaan. Kaupallisten yhtididen vastaajat vastasivat lahtokohtaisesti

kaikki, etta tilaukset hoidetaan puhelimitse ja sahkdpostitse.

Julkisten hankintayksikdiden vastaajat totesivat tilauksia tehtavan joko PDF:33 tai
SAP -jarjestelmaa hyddyntden. Lisaksi muutama vastaajista antoi kattavammat vas-

taukset, esim:

Varastomateriaalitilaukset tehdddn jdrjestelmdssd ja hyvéksyntd tapah-
tuu jdrjestelmdssd. Muut tilaukset tehddén pdédsddntéisesti pdf-lomak-
keelle, jota tulostetaan, skannataan, allekirjoitetaan, skannataan ja I6-
hetetddn toimittajille. PDF-laatu on jo heikko, silloin kun tilaus on valmis

ldhetettdvdksi.
Suurempien hankintojen osalta prosessi on kuvattu.
Keskeisimmat tulokset tilaus ja toimitusvalvonta -teeman osalta taulukossa 4.

Taulukko 4. Tilaukset ja toimitusvalvonta -teeman yhteenveto

Kaupallinen yhtio Julkinen hankintayksikko

Kuinka monta henkil6a tekee hankin-  Lahes kaikki 20 - 50 henkil6a riippuen
toihin liittyvia tehtavia (mm. tilauk- yksikosta
sia, tarjouspyyntojd)?

Kuinka tilaukset toimittajille pdasaan- Puhelimitse ja sdh-  Sahkopostitse ja SAP -ti-
toisesti tehdaan? kopostitse lausjarjestelmalla

6.3 Hankintojen johtaminen -teema

Hankintojen johtamisen teeman alle muodostui kysymyksia seitseman kappaletta.
Yhta avointa kysymysta lukuun ottamatta kaikki kysymykset olivat monivalintakysy-
myksid. Osassa monivalintakysymyksia pyydettiin joillekin vastausvaihtoehdoille pe-

rusteluja.

Ensimmaisena kysyttiin hankintojen raportoinnista. Kaupallisten yhtididen vastaajista
60 % vastasivat, ettd hankinnoista ei raportoida. Vastaava luku julkisten hankintayksi-

kdiden vastaajien kesken oli 14 %. (Ks. kuvio 13.)
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Raportoidaanko hankinnoista liiketoiminnassa jotenkin, esim.
johtoryhmille?

100%

90% 86%
80%
70% 60%
60%
50% 40%
40%
30%
20% 14%

0%

Ei Kylld, miten?

M Kaupallinen yhtic  ® Julkinen hankintayksikko

Kuvio 13. Hankintojen raportointi

Edelld olevaan kysymykseen ”Kylld” vastanneista kaikki ilmoittivat, ettda hankinnoista

raportoidaan paasaantoisesti johtoryhmalle.

Toisena hankintojen johtamiseen liittyen vastaajille esitettiin kysymys, onko liiketoi-
minnassa kaytossa jokin hankintaohje, jota noudatetaan. Yhta kaupallisen yhtion ”Ei”
vastannutta vastaajaa lukuun ottamatta kaikki vastasivat “Kylla, konsernin hankinta-

ohje”. Kolmas vastauksia vaille jaanyt vastausvaihtoehto oli “Joku muu, mika?”.

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin kahden toisiinsa liittyvien kysymyksien yhdistelma,
onko hankintojen ja ostojen kokonaiskustannukset ja -maarat liiketoiminnassa tie-
dossa ja jos ei, pystytdaanko niitd arvioimaan. Kaikki, paitsi yksi kaupallisen yhtion vas-

taaja, vastasivat “Kylla”.

Viides ja kuudes kysymys teemaan liittyen liittyivat myds toisiinsa. Ensimmaisena ky-
syttiin hankintojen mittaamisesta. Kaupallisten yhtididen vastaajista 80 % vastasi,
ettd hankintoja mitataan - euromaaraisesti. Vastaavasti julkisista hankintayksikoista

57 % vastasi, ettd hankintoja mitataan — mydskin vain euromaaraisesti. (Ks. kuvio 14.)
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Mitataanko hankintoja liiketoiminnassanne jotenkin, esim.
euro- ja kpl-maarid, reklamaatioiden maaraa tms.?

100%

0% 80%
80%
70% 57%
60%
50% 43%
40%
30% 20%
20%

0%

Kylld, miten? Ei

B Kaupallinen yhtio  mJulkinen hankintayksikko

Kuvio 14. Hankintojen mittaaminen liiketoiminnoissa

Jos vastaaja oli edelliseen kysymykseen vastannut "Ei”, kysyttiin vastaajalta vuoros-
taan olisiko hankintoja vastaajan mielesta hyva mitata ja jos kylld, milla tavoin. Yhden
julkisen hankintayksikon edustajan mielesta hankintoja ei tarvitse mitata. Muut vas-

tasivat mm. seuraavasti:
Toimittajat, eurot, volyymit, reklamaatiot, sopimushankintaa jne.

Konsernitasolla olisi hyvd mitata esim. kuinka paljon hankimme eri liike-
toiminnoissa jotain tiettyd asiaa. Liiketoiminnat toimivat toisistaan tie-

tdmdttd, eikd kokonaisuus selvid.

Hankintojen johtamisen teeman viimeisena kysyttiin avoin kysymys, jossa vastaajilta
kysyttiin mielipidetta mita hankintaan liittyvia tehtavia olisi jarkevin hoitaa itsenai-
sesti liiketoiminnoissa ja keskitetysti hankintatoimessa. Tahan saatiin mm. seuraavia

vastauksia
Kaupallisten yhtididen vastaajat

Suoraan liiketoimintaan liittyvdt hankinnat liiketoiminnassa. Yleiset ja

hallinnolliset keskitetysti.

Liiketoiminnassa, kun vastuu tuloksellisuudessa on myés sielld.
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Periaatteessa nykyinen hajautettu jdrjestelmd on ok. Konsernitasolla ei

késittddkseni ole henkiléd, joka analysoisi kokonaisuutta. Ostotilaustoi-

mintaa ei valvota liiketoiminnoissa eikd tarkastuksia tehdd konsernin

puolesta. Eli konsernissa tulisi olla henkild, joka seuraa ja valvoo ostoti-

laustoimintaa. Liiketoiminnoissa tulisi olla nimetty yhteyshenkil téhén

toimintaan ja sama henkild olisi ehkd vastuussa myés liiketoiminnan os-

totilaustoiminnasta. Konsernille kuuluisi kouluttaminen myds ostotilaus-

toimintaan, koska oletus on, ettd siellé on paras tietotaito.

Keskittden, mutta yksinomaan téysin keskistetty malli ei toimi substans-

sivaatimuksen vuoksi.

Tilauksia ja toimitusvalvontaa koskevan teeman keskeisimmat tulokset on listattu

taulukkoon 5.

Taulukko 5. Hankintojen johtaminen -teeman yhteenveto

Raportoidaanko hankinnoista
lilkketoiminnassa?

Mitataanko hankintoja?

Mita hankinnoissa mitataan?

Miten hankintojen kannattaisi
organisoitua?

Kaupallinen yhtio

Kylla, 40 %
Ei, 60 %
Kylla, 80 %
Ei, 20 %
Euroja

Toteutetaan hankinnat suo-
raan liiketoiminnassa

6.4 Hankintojen suunnittelu -teema

Julkinen hankintayksikko

Kylla, 86 %
Ei, 14 %
Kylld, 57 %
Ei, 43 %
Euroja

Hajautetusti hybridimal-
lilla

Taman teeman alle muodostettiin kaksi monivalintakysymysta, joista toiseen kysy-

mykseen pyydettiin perustelut vastaukselle seka yksi avoin kysymys.

Ensimmaisena kysyttiin, seurataanko liiketoiminnassa markkinatilannetta ja kartoite-

taanko toimittajavaihtoehtoja. Yhta kielteistd kaupallisen yhtion vastaajan vastausta

lukuun ottamatta kaikki muut vastasivat “Kylla”.
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Toisena kysyttiin, ovatko hankinnat osa liiketoimintasuunnitelmaa. Julkisien hankin-
tayksikoiden vastaajat vastasivat kaikki kylla. Vastaavasti kaupallisen yhtididen vas-

taajista 40 % vastasivat samoin. (Ks. kuvio 15.)

Ovatko hankinnat osa liiketoimintasuunnitelmaanne?
100%
80%
60%
40%
40%

20%

0%
Kylla

B Kaupallinen yhtié  m Julkinen hankintayksikko

Kuvio 15. Hankinnat osa liiketoimintasuunnitelmaa

Kielteisia vastauksia kaupallisten yhtididen vastaajat perustelivat mm;
Ei, enemmdn keskittynyt myyntipuoleen jne.

Viimeisena teeman ja koko kyselyn kysymyksena kysyttiin avoin kysymys, miten vas-
taajien mielesta hankintoja tulisi liiketoiminnoissa tehda, jotta hankintojen avulla

saataisiin paras mahdollinen hyoty. Vastauksia saatiin mm. seuraavanlaisia:
Kaupallisten yhtididen vastaajat

Keskitetymmin, sdhkéisilld hankintatyékaluilla, keskitetyillé sopimuk-

silla, asiantuntijoiden tekemdnd jne.

Riittévén laaja perustietéimys hankinnasta ja véhintddn kevyt SWOT

enne pddtostd.
Sdhkéisen ostotilausjéirjestelmdn hankinta.
Julkisten hankintayksikdiden vastaajat

Selkeitd vastuita ja valvontaa. Jdrjestelmdt tukemaan toimintaa. Yhte-

ndinen nékemys, miten konsernissa halutaan kehittéd toimintaa koko
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ketjussa. Tdlld hetkelld konsernissa pohditut kehitysideat tai jopa toteu-

tuksessa olevat asiat eivdt valu liiketoimintoihin. Myds liiketoimintojen

tarpeita tulisi huomioida, kun toimintaa kehitetddn. Tapa toimia on eri-

lainen, erilaiset asiat painottuvat erilailla liiketoimintojen kesken. Olisi-

han se hyvd, jos hankintaohje pdivitettdisiin vastaamaan uutta lakia ja

ohje koulutettaisiin henkil6stélle eli samalla tulisi koulutus ostotilaustoi-

minnan periaatteisiin.

Oikea-aikaisesti (tarpeeksi ajoissa, jotta pystytddn tekemddn riittdvd

markkinakartoitus) Kokonaisarkkitehtuuria hyédyntden, jolloin ei han-

kita liian pienid ja epdsopivia osakokonaisuuksia.

Taulukkoon 6 on kuvattu hankintojen suunnittelu -teeman keskeisimmat tulokset.

Taulukko 6. Hankintojen suunnittelu -teeman yhteenveto

Kaupallinen yhtio

Ovatko hankinnat osa liiketoimin-  Kylla, 40 %

tasuunnitelmaa? Ei, 60 %

Kuinka hankintoja kannattaisi lii- Keskitetymmin, sahkoi-
ketoiminnoissa tehda parhaan silla tyokaluilla, asian-
hyodyn saavuttamiseksi? tuntijoiden tekemana

7 Johtopaatokset

Julkinen hankintayksikko
Kylld, 100 %

Ei, 0 %

Enemman valvotusti,

kouluttamalla henkil6s-
164, oikea-aikaisesti

Tyon tavoitteena oli tuoda mahdolliset epdkohdat esiin Suomen Erillisverkot -konser-

nin hankintojen nykyisesta toimintamallista seka saada kehitysideoita koko konsernin

hankintatoimen kehittamiseksi. Tarkeimpana tyon tavoitteena oli saada kuvattua

hankintatoimen nykytila koko konsernin tasolla sekd luoda hankintatoimelle tulevai-

suuden kehityssuunnitelma.

7.1 Hankintatoimen nykytila

Tutkimuksen ensimmadinen kysymys “mika on hankintatoimen nykytila organisaa-

tiossa?” asetettiin, koska Suomen Erillisverkot -konsernin hankintatoimen nykytilaa ei
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ollut aiemmin kuvattu ja nykytilan kuvaus on kdytannossa valttamaton tyokalu kehi-

tysideoiden saamiseksi.

Nykytilan kuvaamiseksi organisaation eri yhtidissa hankinnoista vastaaville ja hankin-
tojen parissa tyoskenteleville henkildille Iahetettiin kyselylomake ja yhta haastatel-
tiin. Kyselylomake jaettiin neljadan teemaan nykytilan kuvaamisen ymmartamiseksi ja
helpottamiseksi. Luvusta 6 pystytdankin karkeasti hankintatoimen nykytila jo kuvaa-
maan, mutta lukijan ymmartamisen helpottamiseksi seuraaviin lukuihin on koottu

yvhteenveto sekd huomiot hankintatoimen nykytilasta.

7.1.1 Organisaation sopimushallinta

Suomen Erillisverkot -konsernissa hankintasopimuksille on julkisten hankintayksikoi-
den puolella annettu selvasti enemman painoarvoa kuin kaupallisissa yhtidissa. Kau-
pallisten yhtididen edustajat eivat ndhneet niin merkittdvana, etta hankintasopimuk-
sia tulisi tehda kaikkien toimittajien kanssa, vaan ainoastaan isoimpien toimittajien
kanssa. Taman selittad osittain varmasti se, etta julkisia hankintayksikoita ohjaa han-
kintalaki ja kaikissa hankintalain mukaisesti kilpailutetuissa hankinnoissa tehdaan
hankintasopimukset valittujen toimittajien kanssa. Merkillepantavaa on kuitenkin se,
ettd kaupallisten yhtididen vastaajat arvioivat, ettd noin 10 % hankinnoista tehdaan
sopimuksien ulkopuolelta. Vastaava luku julkisissa hankintayksikdissa on 15 %, vaikka

padsdantoisesti kuitenkin kaikkien kanssa on tehty sopimukset.

Edellda mainitun perusteella voidaankin todeta, etta julkisissa hankintayksikdissa oste-
taan tuotteita ja palveluita suhteellisesti melko paljon ilman sopimuksia. Ostoja teh-
daan todennakoisesti silloin, kun hankinnan arvo jaa alle hankintalain maarittaman
kynnysarvon. Kynnysarvo tavara- ja palveluhankinnoissa on 60 000 € (Hankintalaki
1397/2016, 25 §). SPEND-analyysin avulla olisi hyva selvittda tarkemmin, kuinka pal-

jon hankinnoista on sopimushankintoja.

Tarkasteltaessa vastataanko liiketoiminnoissa keskitetysti sopimuksista ja niiden uu-
simista saatiin melko yhdenmukainen (86 %) myodnteinen vastaus julkisten hankin-
tayksikoiden vastaajilta. Kaupallisissa yhtidissa vain 60 % tapauksissa sopimuksista

vastataan keskitetysti ja lopuissa tapauksissa sopimuksista kuitenkin on vastuussa se
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henkild, jonka vastuualuetta sopimus on ldhinnd. Voidaankin sanoa, ettd sopimuksia

hallinnoidaan organisaatiossa melko hyvin.

Toimittajayhteistyohon ja sen kehittamiseen on julkisissa hankintayksikoissa selvasti
panostettu: vastaajat olivat taysin yksimielisia siitd, ettd yhteistyota tehdaan ja sita
kehitetdaan. Toimittajayhteisty6ta ei ndhda kaupallisissa yhtidissa niin tarkeana kuin
julkisissa hankintayksikoissa: 80 % oli sita mielta, etta toimittajayhteistyota tehdaan.
Heista 25 % totesi lisdksi, etta tata yhteisty6ta ei kuitenkaan kehiteta. lloranta ja Pa-
junen-Muhonen (2015) ovatkin todenneet, etta yrityksen ndkokulmasta kriittisid han-
kintoja ovat strategisten tuotteiden ja palveluiden hankinnat. Tall6in tuotteet tai pal-
velut voivat olla raataloityja ja heidan mukaansa yhteistyon tassa ryhmassa tulisikin
olla tiivista. Ottaen huomioon Erillisverkot -konsernin toimialan erityislaatuisuuden,
on hankittavat tuotteet ja palvelut useimmiten nimenomaan raataloityja. Onkin talta
kannalta katsottuna hyva, etta konsernissa toimittajayhteistyota padsaantoisesti teh-
daan ja kehitetaan. Kaupallisissa yhtidissa tahan voisi toki panostaa viela enemman.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 119-122.)

Organisaatiossa on kdytdssa organisaation tarpeita varten raataloity sopimushallinta-
jarjestelma SOPPA. Sopimustenhallintajarjestelmasta ei saatu yhtakaan positiivista
palautetta, vaan vastaajat kritisoivat mm. kdyton hankaluutta seka kayttajien ra-
jausta. Saadut vastaukset sopimustenhallintajarjestelmasta nostavat selkeasti esille,
ettd sopimushallinnan kehittamiselle on todellista tarvetta. Sopimushallintajarjes-
telma SOPAN kayttémukavuutta sekd nopeutta tulisi parantaa ja SOPPA tulisi saattaa
myo6s suuremmalle henkilostomaaralle kdayttoon. Esimerkiksi tilauksia tekevat henki-
|6t eivat talla hetkelld padse sopimushallintajarjestelmasta katsomaan sopimusehtoja
tilauksia tehdessaan, jolloin sopimuksien mukaiset mm. toimitus-, maksu- ja takuueh-
dot eivat |0yda tietdan tilauksille. Sopimushallintajarjestelma palvelee talla hetkella

vain sopimusarkistona ja muistuttajana mm. paattyvien sopimuksien osalta.

7.1.2 Organisaation tilaukset ja toimitusvalvonta

Toimitusvalvonnan osalta molemmissa liiketoimintamuodoissa oltiin melko yksimieli-
sid siita, etta reklamaatiot, hyvitykset seka jalkitoimitukset on annettu joidenkin hen-

kiloiden vastuutehtavaksi. Molemmista liiketoimintamuodoista vain yksi vastaajista
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kertoi, etta nain ei olisi. Voidaankin arvioida, etta kyseessa olevilla henkil6illd ei valt-

tamatta ole ollut tietoa tdman asian toteutumisesta.

Kysyttdessa kuinka moni henkil6 vastaa eri hankintoihin liittyvista tehtavista, oltiin
molemmissa liiketoiminnoissa paasaantoisesti samaa mieltd; hankintaan liittyvia teh-
tavia tekee hyvinkin moni. Varsinaiset hankintalain mukaiset kilpailutuksen kuitenkin
tehddan konsernin hankintaosastolla. Julkisien hankintayksikoiden vastaajat arvioi-
vat, ettd jopa 50 henkil6a tekee erinaisia hankintoihin liittyvia tehtavia, kuten tilauk-
sia ja tarjouspyyntoja. Lisaksi osittain pienempien tilausten ja tarjouspyyntdjen osalta
prosessi on henkilostolle epaselva. Kaupallisten yhtididen vastaajien osalta ei ihan
ndin suurin lukemiin vastauksissa paasty, mutta myos silla puolella vastattiin, etta te-
hostamista voisi tehda, kun melkein koko henkil6sto suorittaa oman toimensa ohella

hankintoihin liittyvia tehtavia.

Tilauksia tehddan molemmissa liiketoiminnoissa lahtokohtaisesti séhkdpostitse, ja
kaupallisella puolella myo6s sen lisdksi puhelimitse. Julkisissa hankintayksikdissa sah-
koposteissa kdytetadn konsernin luomaa PDF -lomaketta ja yhdessa hankintayksi-
kdssa on kdytdssa oma SAP -tilausjarjestelma. Huomioitavaa on, etta kyseinen jarjes-

telma ei ole kdytdssa muilla liiketoiminnoilla.

Hankintoihin liittyvid tehtavia tekee todella moni henkild oman toimensa ohella, eika
heita ole juurikaan asioihin perehdytetty tai ohjeistettu. Hankintatoimen tulisikin
luoda selkedt ohjeistukset esim. tarjouspyyntojen ja tilausten tekemiseen seka jal-
kauttaa ndma liiketoimintoihin hankintoja tekeville ihmisille mm. kouluttamisen
kautta. Myo6s puhelimitse tehtadva tilaustoiminta olisi jarkevaa lopettaa, koska tilauk-
sesta ei jaa minkdanlaista dokumenttia tilaajalle ja tuskin myoskaan talloin tilausvah-
vistuksiakaan saadaan. Laskujen tarkastamisen yhteydessa tarkastaja tai tilaaja jou-

tuu toimimaan talloin taysin muistin varassa.

7.1.3 Organisaation hankintojen johtaminen

Kysyttdessa liiketoiminnoilta hankintojen raportoinnista saatiin huomattava ero kau-
pallisten yhtididen ja julkisten hankintayksikkdjen valille. Lahes kaikki julkisten han-

kintayksikdiden vastaajat kertoivat, ettd hankinnoista raportoidaan johtoryhmille ja
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hallitukselle. Kaupallisessa yhtiossa tilanne oli toinen ja 60 % vastasivat, ettd hankin-
noista ei raportoida ollenkaan. Kyseessa on melko ainutkertainen 16ydds, koska han-
kinnat saattavat olla 80 % keskimaaraisen yrityksen liikevaihdosta (Hankintojen ta-

loudellinen merkitys n.d.).

Suomen Erillisverkot -konsernissa on luotu hankintaohje, jota kaikkien, mukaan lu-
kien kaupallisten yhtididen tulisi noudattaa. Taman kayttod myos kysyttiin ja liiketoi-

minnoissa kaikki, paitsi yksi kaupallisen yhtion vastaaja, totesivat etta sita kaytetaan.

Kysyttdessa onko hankintojen kokonaiskustannukset selvilld, saatiin samankaltainen
vastaus kuin edell3; yksi kaupallisen yhtion vastaajista totesi, etta ei ole eika pysty

edes arvioimaan kokonaiskustannuksia. Muutoin kustannukset olivat selvilla.

Kuten aiemmin luvussa 3, hankintojen mittaaminen todettiin, ettd hankintatoimintaa
kehittdakseen tarvitaan hankintatoiminnan mittaamista sdannéllisesti ja jatkuvasti,
kysyttiin vastaajilta myds, ettda mitataanko hankintoja. Julkisissa hankintayksikdissa
43 % vastasivat, ettd hankintoja ei mitata lainkaan. Loput vastasivat, ettd hankin-
noissa mitataan padsaantoisesti euroja. Kaupallisen yhtion edustajista 80 % totesivat,
ettd hankintoihin kuluvia euroja mitataan. Tasta pystytaan paattelemaan, ettd han-
kintoja ei juurikaan mitata — paitsi kdytettyja euroja. Vastaajat kommentoivatkin, etta
olisi hyva mitata mm. toimittajien maaraa, volyymeja, reklamaatioita ja sopimushan-
kintaa. My0s teoria on vastaajien kanssa samaa mieltd, etta hankinnan tehokkuuden

lisadmiseksi tulisi mitata my6s muutakin kuin kustannuksia.

Molemmilta liiketoiminnoilta kysyttiin vield mielipiteita siitd, ettd kuinka vastaajien
mielesta hankintaan liittyvia tehtavia olisi jarkevin hoitaa — keskitetysti konsernin
hankintatoimessa vai itsendisesti liiketoiminnoissa. Kaupallisten yhtididen vastaajat
totesivat melko yksimielisesti, etta liiketoimintaan liittyvat hankinnat olisi heidan
mielestdadn paras hoitaa suoraan liiketoiminnassa. Julkisten hankintayksikdiden vas-
taajat vastaavasti olivat paasaantoisesti keskitetyn ja hajautetun, eli hybridimallin,
kannalla. Erityisesti voitaneen nostaa esille mielipide, jossa konsernissa olisi erikseen
nimetty henkild joka valvoisi liiketoimintojen ostotilaustoimintaa ja analysoisi koko-

naisuutta.
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7.1.4 Organisaation hankintojen suunnittelu

Liiketoiminnoissa seurataan markkinatilannetta ja kartoitetaan eri toimittajavaihto-
ehtoja melko yksimielisilla vastauksilla; yksi kaupallisen yhtidn vastaajista oli eriavaa
mielta. Kokonaisuutena tama osa hankintojen suunnittelua kuitenkin on hyvin kon-

sernissa hoidossa.

Kaupallisissa yhtidissa 60 % vastaajista kertoivat, ettd hankinnat eivat ole osa heidan
lilketoimintasuunnitelmaa. Perusteluina vastauksille on se, ettd ollaan enemman kes-
kitytty myyntipuoleen ja keskeisimman toimittajan rooli nahdaan vahvana. Julkisissa
hankintayksikoissa kaikki vastaajat vastaavat hankintojen olevan osa liiketoiminta-

suunnitelmaa. Ero vastauksissa on aika suuri liiketoimintojen valilla.

Liiketoiminnoilta myos tiedusteltiin mielipidettd, etta kuinka hankinnat kannattaisi
liilketoiminnoissa tehda hankintojen parhaan hyddyn saavuttamiseksi. Kaupallisten
yhtididen edustajilta tuli melko yhteneva mielipide siita, etta sahkoisista tyokaluista
olisi hyotya. Lisdksi mainittiin keskittamisesta ja asiantuntijuuden lisaamisesta. Julkis-
ten hankintayksikkojen vastaajat peradnkuuluttivat selkedmpaa vastuuta ja valvontaa
hankintoihin ja selkeampaa koko konsernin yhtendista nakemysta organisaatiossa.
Lisdksi nakemyksena oli, ettd henkilokuntaa olisi hyva kouluttaa hankintojen perus-
asioihin, kuten ostotilaustoimintaan ja keskittya hankintojen kokonaiskuvaan, jolloin

ei hankinta pienia osakokonaisuuksia.

7.2 Hankintatoimen organisoituminen ja tehtavat

Tutkimukselle asetetut toinen ja kolmas kysymys koskivat hankintatoimen organisoi-

tumista seka hankintatoimen tehtavia. Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

e Kuinka hankintatoimen olisi hyva organisoitua?
e Mita tehtadvia hankintatoimelle voisi kuulua?

Kysymykset ovat hyvin sidoksissa toisiinsa ja niita voidaankin tarkastella osittain sa-
manaikaisesti. Kysymysten tarkoituksena oli saada selville parhaat tavat hankintatoi-

men organisoitumiselle konsernissa ottaen huomioon nykytilan kuvauksen, hyvaksi
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todetut kdytdnteet teoriassa seka aiemmat havainnot ja kokemukset. Samalla organi-
soitumista tarkastellessa oli aiheellista pohtia, mita tehtavia hankintatoimelle tulisi

kuulua.

7.2.1 Organisoitumisen malli

Tuloksista kdy selvasti ilmi, ettd hankintaan liittyvia tehtavia tehdaan paljon liiketoi-
minnoissa hankintatoimen olemassa olosta huolimatta. Jopa mahdollisesti 50 eri
henkilon on kerrottu tekevan hankintoihin liittyvia tehtadvia yhdessa liiketoiminnassa.
Hankintatoimen nykyiseen toimenkuvaan kuuluu talla hetkelld oikeastaan vain han-
kintalain mukaisten kilpailutusprosessien lapivienti sekd hankintasopimuksien valmis-
telu julkisille hankintayksikoille. Kaupalliset yhtiét ovat toimineet padsaantoisesti
omillaan kaikissa hankinnan toiminnoissa huomioiden konsernissa luodun hankinta-
ohjeen. Julkisten hankintayksikdiden tilaustoiminnan tai sopimushallinnan ei katsota
olevan osa hankintatointa vaan tilaustoiminta ja sopimusaikainen seuranta on jalkau-
tettu hoidettavaksi liiketoiminnoille, jossa asioihin ei kuitenkaan ole juurikaan panos-
tettu. Lisaksi alle kansallisen kynnysarvon jadvien hankintojen tarjouspyynnot ovat

liiketoimintojen omalla vastuulla.

Edelld olevan, tuloksien ja havaintojen perusteella voidaan todeta, etta hankintojen
organisointi talla hetkelld on heikkoa. lloranta & Pajunen-Muhonen (2015, 142.) on
todennutkin, etta heikosti organisoidulla hankintatoimella hankinnasta saattaa tulla
niin sanotusti villid, jolloin hankintoja tehddan budjetin mukaisesti eika tavanomaiset
kysymykset, kuinka paljon ja keneltd hankitaan, ole tiedossa. Hankintatoimea kehit-
tamalla villista organisoituun on mahdollista sadstaa hankintakuluissa jopa kymmenia
prosentteja (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 144). Keskeistad hankintojen organi-

soinnissa on, tehddanko hankintoja keskitetysti vai hajautetusti (Nieminen 2016, 41).

Taman hetkinen kaytossa oleva malli on selvasti hajautettu malli, jossa hankintatoimi
on ottanut vastuun vain hankintalain alaisista hankinnoista ja vain kilpailutusproses-
sin osalta. Muilta osin hankintoja hoidetaan itsendisesti siellad taalla hankintatoimen
luoman hankintaohjeen mukaisesti, ilman kuitenkaan, etta kenellekdan tai millekaan
toimielimelle olisi annettu niista varsinaista vastuuta. Lisdaksi on huomattu, ettd han-

kintojen kokonaiskustannuksia on ollut ldhes mahdotonta hahmottaa.
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Tuloksien ja havaintojen perusteella organisaatiolle parhaiten sopiva malli olisi hybri-
dimalli, jossa hankintaa lahtokohtaisesti ohjattaisiin nykyista enemman emoyhtién
hankintatoimesta kasin. Liiketoiminnoilla on paljon erilaisia hankintatarpeita, jolloin
pelkka keskitetty malli ei olisi tehokas. Lisaksi keskitetylla mallilla hankintahenkilds-

ton fokus jaisi helposti kapeaksi sekd yhteys muihin liiketoimintoihin jdisi heikoksi.

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 320-321) mukaan etenkin yrityksissa, joissa toi-
mitaan hajautetusti eri tytaryhtidissa, on usein erikseen hankintoja koordinoiva han-
kintapalveluyksikkd. Taman yksikon tarkoitus olisi neuvoa ja ohjata hankinnoissa.
Talla hetkelld toimintatapa on ldhelle tata, mutta hankintatoimen osalta hankintojen
neuvomista ja ohjaamista ei tapahdu riittavasti. Ainakin tuloksien perusteella perdan-
kuulutetaan enemman vastuuta, valvontaa ja kouluttamista hankinnoista. Hankinta-
toimelle tulisi antaa ja hankintatoimen tulisi ottaa enemman kokonaisvaltaista vas-
tuuta hankinnoista jopa strategisella tasolla. Talla hetkella hankintatoimessa korkein
henkild on nimitykseltdadn hankintapaallikkd, joten voisikin olla selvityksen paikka voi-
siko hankintatoimeen olla sijoitettuna esim. hankintajohtaja. Tallainen jarjestely voisi
edesauttaa hankintatoimelle annettavaa kokonaisvastuuta koskien konsernin hankin-
toja. Lisdksi liiketoimintoihin voisi sijoittaa hankintavastaavan, joka valvoo, ohjaa ja

kouluttaa liiketoimintojen hankintoja seka raportoisi hankintatoimelle.

Edellda mainitut asiat huomioiden Suomen Erillisverkot -konsernin hankintojen hybri-
dimalli olisi hyva olla alla olevan kuvion 16 mukainen. Hybridimallin avulla hajautetun
hankinnan etuina on nahtavilla se, kun liiketoiminnot hankkivat selvasti toisistaan eri-
laisia tuotteita tai palveluita eika keskittamisella saataisi hyotyja. Vastaavasti keskit-
tamisen edut ovat pdinvastaiset tapauksissa, kun liiketoiminnoissa hankitaan samoja

tuotteita tai palveluita. (Nieminen 2016, 44)

Tassa mallissa hankintatoimi on sijoitettu emoyhtioon, jonka alla se ohjaa ja neuvoo
muita liiketoimintoja seka hoitaa hankintalain mukaiset kilpailutusprosessit. Liiketoi-
mintoihin on sijoitettu hankintavastaavat, jotka valvovat liiketoiminnan hankintoja
hankintatoimen ohjeistuksen mukaisesti ja jalkauttaa uusia hankintoihin liittyvia ke-
hitysaskeleita lilketoimintaan seka ottaa vastuuta kyseisen liiketoiminnan hankin-
noista. Muutoin liiketoiminnot tekevat itsendisesti hankintoja hankintatoimen ja han-

kintavastaavan ohjeistuksen mukaisesti.
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Hierarkinen suhde

Suomen
Toiminnzliinen suhde Er-i”isverkot OV

Hankintatoimi

Hankintavastaava |- Hankintavastaava —"— Hankintavastaava Hankintavastaava Hankintavastaava * Hankintavastaava
Suomen :
2 Suomen - . VIRVE Tuotteet ja
Turva\lwsg:sverkko Firvevorbka i Leijonaverkot Oy Johtotieto Oy Deltagon Oy Palvelut Oy
Hankinta Hankinta Hankinta Hankinta Hankinta Hankinta

Kuvio 16. Suomen Erillisverkot -konsernin hankintojen hybridimalli

Hankintavastaavia ei ole valttamatta tarpeen sijoittaa ihan jokaiseen yhtioon. Kuten
Suomen Erillisverkot -konsernin hybridimallista kay ilmi, on hankintavastaavat sijoi-
tettu varmuudella suurimpiin yhtiéihin. Muihin yhtidihin voidaan sijoittaa esimerkiksi
yhteinen hankintavastaava, joka vastaa useamman yhtion hankinnoista kerralla. Toi-
minnan ja volyymien kasvaessa tata voi tarkastella uudestaan. Vaikka hankintavas-
taavien rekrytoinneista, mikali heitd ei pysty organisaation sisalta nimittamaan, tulisi
lisda kustannuksia on hyvin suurella todennakoisyydelld hankintojen organisoinnin
kautta saatava sdasto ja hyoty kustannuksia suurempi. Talla mallilla hankintavastaa-
vien kautta hankintoja keskittamallad saadaan hankintojen koordinoimisesta nykyista
helpompaa. Nieminen (2016, 42) kertoo, etta talldin myods kdytanteet ja yhteiset han-
kintojen pelisdannot koskevat kaikkia hankintojen parissa tydskentelevia ja usein tur-
han seka paallekkaisen tyon tekemiseltakin valtytaan. Lisdksi hankintatoimen kehitta-
minen on helpompaa; kun uusia toimintatapoja tulee, riittda ettd hankintavastaava
perehdytetddn ensin — ei koko henkildokuntaa. Hankintavastaava jakaa tiedon tarvitta-
ville henkilille eteenpéin. Niemisen (2016, 43) mukaan joustavuus on taasen hajau-
tetun hankinnan hyva puoli ja tdssd mallissa hankintavastaavat olisi hajautettu liike-
toimintoihin. Talléin hankintoja voidaan suunnitella ja toteuttaa lilketoiminnoissa

sielld missa tarvitaankin, jolloin on usein vahemman byrokratiaakin.

7.2.2 Hankintatoimelle kuuluvat tehtavat

Talla hetkella Suomen Erillisverkot -konsernin hankintatoimen tehtaviin kuuluu paa-
saantoisesti julkisen hankintalain alaisten kilpailutusten lapivienti yhdessa substanssi-

osaajien kanssa hankinnan suunnittelusta hankintasopimuksen tekoon saakka. Lisdksi
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hankintatoimi antaa neuvoja ja opastusta hankintateknisissa asioissa, esim. sopimus-
ten laatimisessa, tilausten tekemisessa ja alle kansallisen kynnysarvon jaavien tar-
jouspyyntdjen muodostamisessa. Paavastuu ostotilausten ja alle kansallisen kynnys-
arvon jadvien tarjouspyyntdjen tekemisessa on kuitenkin liiketoiminnoissa. Myos-
kdan varsinainen sopimushallinta tai sopimusaikainen seuranta ei ole hankintatoi-
melle kuuluva tehtdva, vaikka sopimushallintajarjestelma SOPPA onkin hankintatoi-

men hallinnoima jarjestelma.

Ostotilaustoiminta ja sopimushallinta nahdaan kuitenkin useissa teorioissa kuuluvan
osana hankintatoimea. Tutkimustuloksiin peilaten ja niistad saatujen havaintojen pe-
rusteella, ostotilaustoimintaan ja sopimushallintaan tulisikin panostaa enemman.

Talla hetkella ndita edelld mainittuja asioita hoidetaan hyvinkin eri tavoin eri liiketoi-

minnoissa ja yksikoissa, eli toiminta ei ole yhdenmukaista.

Kuten edellisessa kappaleessa on mainittu, hankintatoimen tulisi ottaa enemman ko-
konaisvaltaista vastuuta hankinnoista ja myos ostotilaustoiminta seka sopimushal-

linta tulisi sisdllyttaa hankintatoimen tehtaviin paremmin.

Edelld mainittuihin tuloksiin, havaintoihin ja johtopaatoksiin perustuen hankintatoi-

melle tulisi kuulua seuraavat tehtavat:

e Kokonaisvaltainen vastuu konsernin hankinnoista
0 Hankintojen strateginen kehittdminen sadstdjen ja paremman tulok-
sen saavuttamiseksi
0 Hankintakdytanteiden muodostaminen, kayttoonotto ja seuranta koko
konsernin tasolla

e Hankintoihin liittyvien sahkoisten jarjestelmien omistaminen ja tarjoaminen
liilketoimintojen kayttoon
O Ostotilausjarjestelma
0 Sopimushallintajarjestelma
0 Kilpailutusjarjestelma

e Hankintoihin liittyvien tehtavien opastus ja koulutus liiketoimintoihin hankin-
tavastaavien avulla
0 Tarjouspyyntopohjat, huomioiden mm. toimitus-, maksu-, takuu- ja
yleiset sopimusehdot
0 Tilaustoiminta
O Reklamaatiot ja muut sopimusasiat

e Hankintalain mukaisten kilpailutusten lapivienti
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e Hankinnan mittaristot
0 Luonti, yllapito ja kehittaminen ostotilaus- ja sopimushallintajarjestel-
maa hyodyntden

0 Raportointi
Edelld olevat asiat huomioon ottaen hankintatoimi loisi ja antaisi riittavat tydkalut
hankintojen tehokkaalle tekemiselle liiketoiminnoissa. Samalla hankintatoimi ohjaisi
koko konsernin hankintoja hankintatoimessa asetettujen ohjeistusten ja sdaantdjen
mukaisesti. Ostotilausjarjestelman avulla toimintaa saataisiin yhtendisemmaksi seka
lapindkyvammaksi nykyiseen verrattuna. Hankinnan mittaristojen luomisen kannalta
yhteinen ostotilausjdrjestelma olisi Iahes valttamaton mittaristojen tarvitseman da-
tan saamiseksi. Liiketoimintoihin sijoitettujen hankintavastaavien avulla hankinta-

toimi pystyisi paremmin seuraamaan ja johtamaan liiketoimintojen hankintoja.

7.3 Hankintojen mittaaminen kehittamisen tydkaluna

Neljas tutkimukselle asetettu kysymys oli kirjoitettu seuraavasti:

e Mita tulisi mitata hankintojen kehittamiseksi?

Kysymys asetettiin, koska hankintoja ei kdytannossa toimeksiantajan toimesta mitata
ollenkaan. Kuten Ritvanen ja Koivisto (2006, 133.) on maininnut, hankintatoimen suo-
rituskyvyn tehottomuus tai tehokkuus pystytaan paljastamaan mittareiden avulla,
minka jalkeen myds kehittdminen on yksinkertaisempaa. Toisin sanoen, mittaaminen
on tarkea tydkalu kehittamisen kannalta ja usein kehittdminen onkin hankalaa ilman
mittaamista. llIman mittaamista tehtava kehittaminen onkin enemman “musta tun-

tuu” -periaatteella tehtavaa kehittamista.

Tutkimustulosten ja havaintojen perusteella voidaan todeta, etta hankintoja ei talla
hetkellad konsernissa mitata laisinkaan, jos hankintoihin kuluvien eurojen laskeminen
jatetdan pois laskuista. Padsyy mittaamattomuudelle johtuu yksinkertaisesti puut-
teellisista jarjestelmista, koska mittaaminen |ldhes aina vaatii dataa mittariston poh-
jaksi. Ostotilausjarjestelman hankkiminen konsernin kdyttéon ja sen kdyttaminen kai-

kissa tilauksissa helpottaisi huomattavasti mittaamisen aloittamista.

Mita sitten tulisi mitata hankintojen kehittdmiseksi? Suoria yhtenaisia toimintamal-

leja hankintojen mittaamiselle ei ole olemassa, kuten lloranta ja Pajunen-Muhonen
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(2015, 361-362) aiemmin ovat todenneetkin. Toisissa hankintaorganisaatioissa saata-
vat tunnusluvut voivat olla taysin hyodyttomia toisessa hankintojen erilaisuuksien tai
hankintastrategioiden takia. Mittaristot tulisikin tehdd omiin tarpeisiin sopivaksi eri-

tyispiirteet huomioiden.

Koska Suomen Erillisverkot -konsernissa ei hankintoja ole aiemmin mitattu, on hyvin
hankala vastata kysymykseen mita tulisi mitata hankintojen kehittamiseksi. Lahto-
kohtaisesti voisikin ajatella, ettd alkuun mitattaisiin reklamaatioiden ja toimittajien
maaria tai toimitusvarmuutta. Ndiden mittaaminen kuitenkin vaatisi, etta konser-
nissa olisi kaytdssa jonkinlainen ostotilaus- tai toiminnanohjausjarjestelma, mista
mittaamiseen vaadittava data saataisiin. Talla hetkella tallainen data voisi olla saata-

villa manuaalisella ty6lla, mutta tyomaara olisi liian suuri saatuun hyotyyn nahden.

Kysymykseen ”Mitd tulisi mitata hankintojen kehittdmiseksi?” ei tutkimustuloksista
suoraan saatu yksiselitteisia vastauksia. llman sahkoisia jarjestelmia hankintatoimen
mittaaminen rajoittuu lahes kokonaan, mutta ei ole kuitenkaan ihan taysin mahdo-

tonta.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd hankintoihin liittyvia eri tehtavia konsernissa tekee to-
della moni. Tahan liittyen on mahdollista luoda toimintojen mittari (Kuvio X), missa
valvotaan toiminnan tyo- ja kustannustehokkuutta. Mittaria voidaan kayttaa, kun

pohditaan tyotehtavien ja niiden automatisoinnin kehittamista.



58

Tyotuntien jakautuminen
eri toiminnoille

Tyomaara tehtyja tilauksia

Toiminto ja tarjouspyyntjd kohden

Kustannusten
jakautuminen eri
toiminnoille

Kuvio 17. Toimintojen mittari (Aminoff, A., Hypponen, R & Pajunen-Muhonen, H.

2002, 19)

Muita hankintojen mittauskohteita- ja tapoja on listattu alle, mutta kaikki nama vaa-

tisivat esimerkiksi ostotilaus- tai toiminnanohjausjarjestelman, jotta mittaamista voi-

daan suorittaa.

Hankintojen mittauskohteita

Nimikkeisto
0 mm. hankinnan arvo ja rivilukumaara nimiketta kohden
Toimittajat
0 mm. rivilukumaara, tilausmaara ja hankinnan arvo toimittajaa kohden, vaarin
toimitettujen ja reklamoitujen rivien %-osuus kaikista riveista
Ostotilaukset
0 mm. hankinnan arvo tilausta tai tilausrivia kohden, rivilukumaara tilauksessa,
1-rivisten tilausten lukumaaran
Materiaalivirta
0 mm. hankinnan arvo toimitusrivia tai toimitettua tilausta kohden, pienarvois-
ten toimitusten %-osuus
Varastot
0 mm. varaston arvo, myyntisaamiset ja ostovelat, varaston kiertonopeus
Maksuliikenne
0 mm. hankinnan arvo laskua tai laskurivid kohden, myoh&dssa maksettujen las-
kujen osuus, hyvityslaskujen osuus
Toimintakustannukset
0 mm. kustannukset rivid, nimiketta tai toimittajaa kohden
Toimintaymparistd
0 mm. makrotalouden muutokset, kysynnan ja tarjonnan muutokset, yleisen
hintakehityksen muutokset. (Aminoff ym. 2002, 16-22)
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Edelld olevista asioista joitakin tulisi konsernissa mitata hankintojen kehittamiseksi.
Nama tulee ehdottomasti nostaa uudestaan esille ja tutkia, kunhan konsernissa on
kdytossa riittavat jarjestelmat hankintatoimen perusteellisen mittaamisen aloitta-
miseksi. Kuten aiemminkin todettu, hankintatoimen tehokkuutta tai tehottomuutta

ei pystyta toteamaan ilman mittaamista.

7.4 Kehityssuunnitelma

Viides ja viimeinen tutkimukselle asetettu kysymys kuului seuraavasti:
e Kuinka hankintatoimea voidaan kehittaa?

Tama kysymys asetettiin kokoamaan lopulta yhteen ne tulokset, havainnot ja johto-
paatokset, jotka tutkimuksessa on saatu aikaiseksi hankintatoimen kehittamisen ja
parantamisen ndakdkulmasta. Silloin kun hankintatoimea pystytaan kehittamaan, on

lopputuloksena poikkeuksetta aina sdastoja koko organisaatiolle.

Hankintatoimea voidaan kehittdda mm. edelld olevien johtopaatdsten avulla. Johto-
paatoksistd, havainnoista ja tuloksista luotiin Suomen Erillisverkot -konsernille erilli-
nen kehityssuunnitelma, jonka mukaan toimien hankintatoimea voidaan kehittaa.

Kehityssuunnitelma on liitteessa 2.

Kehityssuunnitelma on jaettu kahteen osioon, ensimmaisen vuoden aikana tehtavat
kehitystoimenpiteet sekd ensimmaisen vuoden jalkeen tehtavat kehitystoimenpiteet.
Kehitystoimenpiteiden avulla voidaan kehittad hankintatoimen organisoitumista ja
sitd kautta hallitumpaa hankintaa, hankintakdytanteiden yhtendistamista seka sopi-
mushallintaa ja séhkdisten jarjestelmien avulla voidaan luoda mittaristoja seka

SPEND-analyysi hankintojen jatkokehittamiseksi.

8 Pohdinta

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittda Suomen Erillisverkot -konsernin hankintatoi-
mea sekd luoda hankintatoimelle kehityssuunnitelma. Kehityssuunnitelman avulla
konsernin hankintatoimea voitaisiin kehittaa ja saada sitd kautta saastoja koko kon-

sernin tasolla aina tytaryhtidissa saakka. Kehityssuunnitelmaan sisaltyvana toisena
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tavoitteena oli tarkastella, ettd voisiko hankintatoimi organisoitua jotenkin toisin ja

kuinka hankintatointa tulisi mitata.

Tutkimuksen tuloksena saatiin vastauksia jo etukateen epailtyihin asioihin seka epa-
kohtiin. Tutkimuksen kyselyssa esitetyt kysymykset luotiin teoreettisen viitekehyksen
pohjalta yhdessa toimeksiantajan kanssa. Kysymyksia luodessa kaytiin 1api jo mahdol-
lisesti tunnistettuja epakohtia ja kysymykset pyrittiin asettamaan niin, ettd epakoh-
tiin saataisiin vastaukset. Vastausten perusteella saatiin hyvia vahvistuksia etukateen

epailtyihin ongelmakohtiin.

Tuloksia voidaan pitda onnistuneina, koska toimeksiantajan puolesta konsernin han-
kintatoimea ei ollut aiemmin juurikaan tutkittu. Se, mita hankintatoimesta ja sen ny-
kytilasta aiemmin tiedettiin, perustui lahtokohtaisesti pelkdstaan toimeksiantajan

omiin arvioihin.

Vaikka kyselyn avulla saadulla tutkimusaineistolla saatiinkin jopa yllattavan hyvin vas-
tauksia, jdi saatu aineisto kuitenkin lopulta suppeahkoksi. Kyselyyn vastanneita oli
vain kaksitoista. Talta osin johtopadatoksien, kehityssuunnitelman seka tuloksissa pro-
senttien kayton suhteen luotettavuus hieman karsii. Oli kuitenkin tietoinen valinta,
ettd kysely lahetettiin vain niille, jotka olivat liikketoimintojen hankinnoista eniten vas-
tuussa. Nain rajaamalla saatiin vastauksia vain sellaisilta henkildilta, joilla oli varma
nakemys liiketoimintojen hankinnoista ja sen voikin ajatella parantavan luotetta-

vuutta.

Paremman tutkimusaineiston saamiseksi olisi kannattanut tutkimusmenetelmaksi va-
lita haastattelu. Aikataulu oli kuitenkin niin tiukka, etta tutkimuksen toteuttaminen
haastattelua tutkimusmenetelmana kayttden olisi ollut Iahes mahdotonta. Siviiliela-
man kiireet, perhe ja tyo, asettivat reunaehdot ajankaytollisesti ja kyselyn valitsemi-
nen tutkimusmenetelmaksi nama huomioiden osoittautui oikeaksi ratkaisuksi. Kehi-
tyssuunnitelman luomisessa kaytettiin saatujen tutkimustulosten lisdksi myds havain-

nointia ja tyduran aikana kerattya kokemusperdista tietoa hankinnoista.

Kehityssuunnitelmassa esitetyt ehdotukset vaatisivat konsernilta hankintatoimeen
kohdistettavaa lisdresursointia. Hankintatoimelle tulisi nykyisten tyétehtavien lisdksi

paljon uusia tyotehtavia seka uusia vastuita, jotka kuluttavat resursseja, mm. hankin-
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taohjeiden ja -kdyténteiden tekeminen ja kouluttaminen, liiketoimintojen hankinto-
jen seuranta, jarjestelmien kehittaminen ja maarittdaminen sekda muu kehittamistyo.
IlIman lisaresursointia kehitystdiden kaytantoon vienti ei onnistu ainakaan ehdote-
tussa aikataulussa. Lisdksi ostotilausjarjestelman hankinta olisi jo itsessaan merkit-

tava investointi.

Nykyisellaan konsernin hankinnat eivat saatuihin tuloksiin ja johtop&datoksiin peilaten
voi olla kovinkaan tehokkaita, ja hankintatoimi vaatisikin merkittavaa kehittamista.
Pelkdstdan jo se, ettd Suomen Erillisverkot -konserni on kokonaan valtion omistama
yhtio ja kayttda veronmaksajien rahoja, vaatii, etta kehittamiselle annettaisiin huo-

miota.

Opinnaytetyo antaa mielenkiintoisen lapileikkauksen todella erityislaatuisen organi-
saation hankintatoimesta. Vaikka Suomen Erillisverkot -konserni saattaakin olla han-
kintatoimen osalta ainoa laatuaan Suomessa julkisten hankintayksikdiden ja kaupal-
listen yhtididen takia, antaa opinndytetyd hyvan pohjan myds muille kasvaville yrityk-
sille, joissa hankintatoimi on tarkoituksellisesti tai vahingossa jatetty hieman pienem-
malle huomiolle. Opinndytetydsta voi olla myds hyotya julkisen sektorin organisaati-
oille, joissa tunnetusti hankintatoimea ei aina ole kovin pitkalle kehitetty, vaan han-
kintatoimi on keskittynyt ldhtokohtaisesti — kuten Suomen Erillisverkot -konsernissa-

kin — julkisen hankintalain alaisten hankintojen lapivientiin.
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Liitteet

Liite 1.  Kyselyssd esitetyt kysymykset

PERUSTIEDOT
Valitse, kummassa yhtiomuodossa toimitte tillad hetkella?
e Kaupallinen yhtio (Leijonaverkot Oy, Johtotieto Oy, Virve Tuotteet ja Palvelut Oy tai
Deltagon Oy)
e Julkinen hankintayksikko (Suomen Erillisverkot Oy, Suomen Turvallisuusverkko Oy tai
Suomen Virveverkko Oy)
SOPIMUSHALLINTA

Onko sopimusaikainen seuranta lilketoiminnassanne jonkun tai joidenkin vastuulla?

e Kylla
e Ei, miksi?

Tehdaanko liiketoiminnassanne hankintasopimuksia toimittajien kanssa?

o Kylla, padsaantoisesti kaikkien kanssa
e Ei
e QOsittain, miten?

Kuinka paljon arviolta hankinnoista tehdaan sopimuksien ulkopuolelta?

. %

Onko liiketoiminnassanne olemassa toimittajayhteistyota toimittajien kanssa?

e FEi
o Kylla

Jos vastasit edelliseen kylld, kehitetaanko tata toimittajayhteisty6ta jotenkin?

o i
o Kylla, miten?

Vastaako joku liiketoiminnassanne keskitetysti sopimuksista ja niiden uusimisista?

o Kylla
e Ei

Miten koette tdman hetkisen sopimushallinnan, eli SOPAN, tilanteen? Onko SOPASTA

liiketoiminnallenne apua ja jos ei, kuinka tata voitaisiin mielestanne parantaa?
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TILAUKSET JA TOIMITUSVALVONTA

Onko liiketoiminnassanne reklamaatiot, hyvitykset tai jalkitoimitukset jonkun tai joi-

denkin vastuulla?

o Kylla
e Ei, miksi?

Arviolta kuinka moni liiketoiminnassanne hoitaa hankintaan liittyvia tehtavia, kuten
tilauksia, tarjouspyyntdja, toimitusvalvontaa, varastojen saldoa? Millaisia tehtavia

henkilot tekevat? Onko tehtavissa paallekkaisyyksia?

Kuinka tilaukset liiketoiminnassanne padsaantodisesti tehddan?

HANKINTOJEN JOHTAMINEN
Raportoidaanko hankinnoista liiketoiminnassa jotenkin, esim. johtoryhmalle?

e FEi
e Kylla, raportoidaan seuraaville tahoille

Onko liiketoiminnassanne kdytdssa hankintaohjetta, jota noudatatte?

e Kylla, konsernin hankintaohje
e Ei
e Joku muu, mika?

Onko hankintojen ja ostojen kokonaiskustannukset ja -maarat liiketoiminnassanne

tiedossa?
o Kylla
o FEi

Jos vastasitte edelliseen "Ei”, pystytteko arvioimaan ostojen kokonaiskustannukset ja

—maarat?

o Ei
e Kylla, arvioi
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Mitataanko hankintoja liiketoiminnassanne jotenkin, esim. euro- ja kpl-maaria, rekla-

maatioiden maaraa tms.?

e Kylla, miten?
e Ei

Jos vastasitte edelliseen ”Ei”, olisiko hankintoja mielestanne hyva mitata?

o Kylla, milla tavoin?
o Ej

Mita hankintaan liittyvia tehtdvia mielestanne olisi jarkevin hoitaa itsenaisesti liike-

toiminnoissa ja keskitetysti hankintatoimessa?

HANKINTOJEN SUUNNITTELU

Seurataanko liiketoiminnassanne markkinatilannetta ja kartoitetaanko toimittaja-

vaihtoehtoja?

o Kylla
e FEi

Onko hankinnat osa liiketoimintasuunnitelmaanne?

o Kylla
e Ei, miksi?

Miten hankintoja tulisi mielestanne liiketoiminnassanne tehd3, jotta hankintojen

avulla saataisiin paras mahdollinen hyoty?
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Liite 2.  Kehityssuunnitelma

KEHITYSSUUNNITELMA HANKINTATOIMEN KEHITTAMISEKSI

0 — 12 kuukauden aikana tehtavat kehitystyot

1. Hankintatoimen uudelleen organisoituminen
e Hankintatoimelle annetaan kokonaisvaltainen vastuu konsernin hankinnoista
strategisella tasolla
e Kokonaisvaltaisesta vastuusta johtuen mahdollisen Suomen Erillis-
verkot -konsernin hankintajohtajan nimittdaminen
e Kaupallisten yhtididen hankinnat otetaan tarkempaan seurantaan
e Nykyiset hankinta-asiantuntijat asetetaan liiketoimintojen ns. hankintavas-
taaviksi, kullekin omat vastuuliiketoiminnat seurantaan lapinakyvyyden lisaa-
miseksi
e Hankintatoimen resurssien tarkastelu ja mahdollisten lisdresurssitarpeiden,
kuten hankinta-asiantuntijoiden tai hankintavastaavien rekrytoiminen

2. Hankintaohjeiden ja -kdytanteiden paivittaminen, luonti ja koulutus
e Nykyiset hankintaohjeet paivitetdaan kahdeksi versioksi; julkisille hankintayk-
sikoille ja kaupallisille yhtidille omat versiot
e Tarjouspyynto- ja tilauspohjien luominen ja paivittaminen seka kaytén koulu-
tus liiketoimintoihin
e Yleisien hankintoihin liittyvien asioiden kouluttaminen hankinta-asiantunti-
joiden/vastaavien toimesta vastuuliiketoimintoihin
e Esim. kuinka tilauksia, tarjouspyyntoja ja reklamaatioita tulee tehda
e Liiketoimintojen hankintoihin liittyvien tehtavien kartoittaminen
o Ketka tekee, mita tekee, milloin tekee. Analysointi tulisiko tehtavia
jakaa tarkemmin paallekkdisen tyon valttamiseksi

3. Sopimushallintajarjestelman kehittaminen

e Nykyisen jarjestelman SOPAN kayttoliittyman parantaminen enemman kayt-
tajaystavallisemmaksi. Kiinnitettdva huomiota mm. jarjestelman nopeuteen,
META -tietosivuun, sopimuksien haku -toimintoon

e Sopimukset tulee saattaa nakyville suuremmalle osalle henkilost6a, kuten
tilaajille

e Sopimuksien etusivulla tulee nakya tilaajille tarkeat tiedot mm. toimitus-,
maksu- ja takuuehdot seka sovellettavat sopimusehdot

e TUVE -tyoasemilta tulee voida paasta sopimushallintajarjestelmaan

e Vaihtoehtona edella oleville kokonaan uusi sopimushallintajarjestelma, joka
suunniteltu juuri sopimushallintaa varten

12 - 24 kuukauden aikana tehtavat kehitystyot

1. Sahkoisen ostotilausjarjestelman hankinta ja kayttoonotto konsernin laajuisesti
e Ostotilausjarjestelman maarittelytyolle asetellaan oma projektiryhma

2. SPEND -analyysi
e SPEND -analyysin teko mahdollisimman pian. Mikali analyysin tekemiseen
vaadittavaa dataa ei nykyjarjestelmistd saada, SPEND -analyysi tehtava vii-
meistadn yhden vuoden kuluttua ostotilausjarjestelman kayttoonottamisesta
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Selvitetdan sopimushankintojen maara

Selvitetaan mita yhteisia ostoja liiketoiminnoilla on, mutta kokonaisvolyymia
ei ole hyodynnetty hintaneuvotteluissa

Selvitetdan arvokkaimmat ja strategisimmat toimittajat

Selvitetaan pullonkaulatuotteet -ja palvelut

3. Hankintojen mittaristojen luonti

Aloitetaan toimintojen mittaamisella
Hyoddynnetdan ostotilaus- ja sopimushallintajarjestelmaa
Kaytetadan mm. raportoinnin tyékaluna johdolle
e Osa mahdollisia tulospalkkioita
Raataloidaan kullekin liiketoiminnalle sopivat hankinnan mittaristot
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Liite 3. Tietovarastotaulukko
Tietotyyppi Maara Tietoldhde Tiedon kohderyhma
/ kdyttotarkoitus
Kyselyt 11 hen- Kyselyn kohteena olevat | Opinndytetyon
kiloa, 22 henkilot tutkimus
sivua
Kyselytaulukko, 1 taulukko | Tutkija Opinnaytetyon
yhteenveto kyse- tutkimus
lyista ja haastatte-
lusta
Haastattelu 1 Haastateltava Opinnaytetyon
tutkimus
Haastattelumuis- 1 muistio, | Tutkija Opinnaytetyon
tio, litteroidut 7 sivua tutkimus
Haastatte- 1,57 min- | Haastateltava Opinndytetyon
lunauhoite uuttia tutkimus
Havaintoaineisto 4 muisti- Tutkijan muistiinpanot Opinndytetyon
ota tutkimus




	1 Johdanto 4
	2 Hankintojen rooli organisaatioissa 6
	3 Hankintojen mittaaminen 14
	4 Hankintojen organisoituminen 21
	5 Tutkimuksen toteutus ja menetelmät 33
	6 Tulokset 36
	7 Johtopäätökset 46
	8 Pohdinta 59
	Lähteet 62
	Liitteet 64
	1 Johdanto
	1.1 Opinnäytetyön tausta ja tavoitteet
	1.2 Suomen Erillisverkot -konserni yrityksenä
	1.3 Tutkimuksen lähtökohdat

	2 Hankintojen rooli organisaatioissa
	2.1 Hankintojen määrittely
	2.2 Hankintojen merkityksellisyys
	2.3 Hankintojen jaottelu
	2.4 Julkiset hankinnat

	3 Hankintojen mittaaminen
	3.1 Mittaamisen lähtökohdat
	3.2 Hyvien mittareiden edellytykset
	3.3 Mittaamisen ongelmat
	3.4 Hankintatoimen suorituskykymittaristo
	3.5 Strategiset mittaristot
	3.6  Mittareiden valinta

	4 Hankintojen organisoituminen
	4.1 Hankintojen organisointi
	4.2 Hankintaorganisaation asema yrityksessä
	4.3 Hankintastrategia
	4.4 SPEND -analyysi

	5 Tutkimuksen toteutus ja menetelmät
	5.1 Tiedon keräämisen menetelmät
	5.2 Aineiston analyysin menetelmät
	5.3 Toteutus
	5.3.1 Kysely ja haastattelu
	5.3.2 Havainnointi


	6 Tulokset
	6.1 Sopimushallinta-teema
	6.2 Tilaukset ja toimitusvalvonta -teema
	6.3 Hankintojen johtaminen -teema
	6.4 Hankintojen suunnittelu -teema

	7 Johtopäätökset
	7.1 Hankintatoimen nykytila
	7.1.1 Organisaation sopimushallinta
	7.1.2 Organisaation tilaukset ja toimitusvalvonta
	7.1.3 Organisaation hankintojen johtaminen
	7.1.4 Organisaation hankintojen suunnittelu

	7.2 Hankintatoimen organisoituminen ja tehtävät
	7.2.1 Organisoitumisen malli
	7.2.2 Hankintatoimelle kuuluvat tehtävät

	7.3 Hankintojen mittaaminen kehittämisen työkaluna
	7.4 Kehityssuunnitelma

	8 Pohdinta
	Lähteet
	Liitteet

