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1 Johdanto

Suomessa on kaynnissa laajamittainen séhkodverkkojen parantaminen ja verkkoja uusi-
taan noin miljardilla eurolla vuodessa. Verkkojen sédvarmuutta parannetaan maakaape-
loimalla ilmajohtoja maan alle sekd hytdynnetaan alykastéa teknologiaa ja verkostoauto-
maatiota, joiden avulla voidaan verkkoja hallita ja ohjata aiempaa paremmin. Uusimisen
perusteena ja taustalla ovat séhkdmarkkinalaki, EU:n ilmasto- ja energiastrategia seka
Suomen energia- ja ilmastostrategia. lImastostrategian tavoitteena on nostaa uusiutu-
vien energialahteiden osuus Suomessa yli puoleen 2020-luvulla. limastonmuutoksen
vastainen taistelu ja siirtyminen pois fossiilisten polttoaineiden kaytosta edellyttaa sah-
kon kayton tuntuvaa lisaamista. Lisaksi yhteiskuntamme riippuvuus séhkosta kasvaa
koko ajan. Séhkonsiirto ja sen luotettavuus on muodostunut yha tarkedmmaksi tekijaksi
yhteiskunnan toiminnan kannalta. Huoltovarmuusketjut tulee yllapitdd myds poikkeus-
olosuhteissa, mika tulee ottaa huomioon hankinta- ja kumppanuusverkostojen kehitta-
misessa. (Tyo- ja elinkeinoministeri6, 2019, Energiateollisuus 2019, Huoltovarmuuskes-
kus 2019).

My06s Helsingissa sahkonsiirtoverkon rakentaminen ja kunnossapito ovat uusien haas-
teiden edessa. Metropolialueella on erityisia vaatimuksia niin huoltovarmuuden, yhteis-
kunnan toimivuuden kuin liike-elaman kannalta. Helen Oy:n isot hiilivoimalaitokset pois-
tuvat tulevina vuosina kaytosté ja tuotanto hajautuu uusiin tuotantomuotoihin. Puhdiste-
tun jateveden hukkaldmpo otetaan talteen hyddynnettavaksi kaukoldmpoverkossa, lam-
popumppuja kaytetddn lammittamiseen ja jddhdyttamiseen, uusia jattimaisia luolalam-
povarastoja suunnitellaan ja rakennetaan. Helen vastuullisuustavoite on ilmastoneutraali
energiajarjestelméa. (Helen Oy, vastuullisuusraportti 2018, vastuullisuusteemat 2018).
Tama muutos energiatuotannossa tarkoittaa, etta sdhkodverkon rakenteet pitaa Helsin-
gissa tarkistaa vastaamaan muuttunutta tilannetta. Myds kaupunkirakenteen tiivistymi-
nen seké suunnitelmissa olevat kaupunkibulevardit vaativat laajoja verkonrakennustoita,
voimajohtojen siirtoja ja jopa kokonaisten sdhkdasemien siirtoja bulevardikatujen alta.

(Helen Sahkoverkko Oy, PTS- ja verkonkehityssuunnitelmat 2019).

Toisaalta toimintaa tulee kehittad yhd enemman asiakaslahtoisesti ja myés hankintojen
osalta on tarkedd huomioida Helen-konsernissa ja Helen Sahkoverkko Oy:ssa kaynnissa

olevat muutosprosessit perinteisesta peruspalveluja tarjoavasta energiayhtitsta asia-
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kaskeskeiseksi palveluyhtioksi, joka hyddyntaa monipuolisesti myds kumppaniverkos-
taan. "Teemme yh& enemmén yhteisty6td asiakkaidemme kanssa ja vahvistamme
kumppaniverkostoamme”. Hankintojen yhteydessa korostuu myds vastuullisuus ja vas-
tuullinen toimintatapa kaikilla osa-alueilla, joka on yksi painopistealueitamme jatkossa.

(mukaillen Helen-konsernin Strategia 2019).

Palvelumarkkinat muuttuvat jatkuvasti ja kilpailu verkonrakennus- ja kunnossapitopalve-
luiden tuottamisessa on kovaa, ja tama tuo omat haasteet verkkoyhtididen hankintatoi-
melle. Urakointiyritysten omistusrakenteissa tapahtuu muutoksia ja esimerkiksi yritysos-
tojen kautta toimittajat asemoituvat yh& uudestaan. Kilpailu on myés erittain kovaa tilaa-
jien kilpailuttaessa sopimuksia aggressiivisesti, miké saattaa johtaa toimittajia kannatta-
vuusvaikeuksiin ja jopa konkursseihin. Taméan takia tilaajien tulee entistd enemman pa-
nostaa toimittajamarkkinan tuntemiseen seka varautua entistd enemman my6s sopimus-
kausien aikaisiin seurantamenettelyiden kehittamiseen, muutoksiin seka jatkuvaan pal-

veluntuottajien osaamisten ja laatutasojen varmistamiseen.

Samaan aikaan hankintatoimi on muuttunut merkittévasti ja modernissa hankinnassa on
siirrytty passiivisesta ostamisesta proaktiiviseen ja aktiiviseen kumppanuusverkostojen
ja ulkoisten resurssien johtamiseen. Hankintojen ja kumppanuuksien johtaminen seka
sen kehitystarpeet on tunnistettu yrityksissa aiempaa paremmin. Onnistunut ja tehokas
hankintatoimi sek& kumppanuuksienhallinnan johtaminen ovat tarkea osa yritysten stra-

tegiaa ja auttaa siité johdettujen tavoitteiden toteutumista.

Hankintatoimen roolin nostaminen s&hkodverkkoyhtidissa liittyy osaltaan t&h&n isompaan
kokonaisuuteen, jossa verkkoliiketoimintaa tekevien yritysten toimintaympéristd on
muuttunut viime vuosina. Keskittyminen ydinliiketoimintoihin ja laaja palvelumarkkinoi-
den hyddyntaminen on viime vuosina ollut yleista alalla. Verkkoyhtiot ovat siirtyneet kayt-
tamaan operatiivisessa toiminnassa yhd enemman palveluostoja. Myods Helen Sahko-
verkko Oy tilaa kaikki verkon rakentamisen ja kunnossapidon operatiiviset tyot ostopal-
veluina, séhkdasematoimitukset tilataan isoina avaimet kateen toimituksina ja energian

luentapalvelut tilataan pitkdaikaisilla sopimuksilla kumppaneilta.

Helsingissd myds vaatimukset sahkonjakelun laadulle metropolialueena ovat korkeat.
Lyhyidenkin sdhkokatkojen vaikutukset ovat mittavia, koska Helsingissa on paljon valta-
kunnallisesti tarkeitd hallinnon toimintoja ja yhteiskunnan toimivuuden kannalta kes-

keistd kriittistd infraa, kuten sairaaloita. Lisdksi Helsingissa on paljon kaupan ja liike-
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elaman palveluita. Tama asettaa vaatimuksia myos hankintatoimelle, joka kannustaa
kiinnittamaan huomiota hinnan liséksi urakoitsijoiden ja palveluntuottajien laadun var-

mistamiseen.

Tydssa on tutkittu Helen Sahkdverkko Oy:n strategian ja hankintatoimen valista yhteytta,
seka sita miten strategiasta on johdettu tavoitteita hankintojen johtamiseksi. Lis&ksi
tyossa luotiin eri hankintakategorioille tarkoituksenmukaiset johtamismallit. Tutkimuksen
yhteydessé tehdyilla analyyseilléa tunnistettiin ja luotiin lapileikkaus yhtion kaikkiin palve-
luostoihin. Olennaista oli tunnistaa liilketoiminnalle ja yhtion strategian toteutumisen kan-
nalta tarkeat strategisia kumppanuudet. AnalysointityOkaluna kaytettin GAP-, SWOT-,
toimittajien ABC- ja SPEND-analyyseja seka portfolioanalyysié ja sen avulla tehty& han-

kintojen kategorisointia.

TyoOn tuloksena esitetéa&n, miten séhkonsiirtoverkkoyhtion liilketoimintamallia voidaan ke-
hittaa siirtymalla hankintojen strategiseen johtamistapaan ja toimittajasuhteiden koko-

naisvaltaiseen johtamiseen ja kehittdmiseen perustuvaan johtamismalliin.
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2 Kohdeorganisaation ja toimintaympariston esittely

2.1 Helen-konserni

Helen-konsernin emoyhtié on Helen Oy, aiemmin Helsingin Energia (ruots. Helsingfors
Energi), on vuonna 1909 perustettu ja on yksi Suomen suurimmista energia-alan yrityk-
sista yli 500 000 asiakkaalla ympéari Suomen. Helen Oy myy sahkoa eri puolille Suomea
seka tuottaa kaukolampda ja kaukojaahdytysta Helsingissa. Helen Oy:n energiantuo-
tanto on palkittu maailman tehokkaimpana ja tavoitteena on saavuttaa sataprosenttinen
ilmastoneutraalius. Helen Oy onkin panostanut voimakkaasti uusien energiaratkaisujen
kehittdamiseen ja on yksi Suomen suurimmista aurinkosahkon tuottajista yli 4000 panee-
lilla. Helen Oy kehittaa jatkuvasti uusia palveluita, joiden avulla asiakkaat voivat olla ra-

kentamassa uutta energiatulevaisuutta (Helen konserni, 2019).

Helen-konserni on liiketoiminnallinen kokonaisuus, joka muodostuu emoyhtié Helen
Oy:sté seka tytaryhtidista. Helen Sahkdverkko Oy on Helen Oy:n tytaryhtio, joka vastaa
sahkon siirrosta ja jakelusta Helsingin alueella. Muita tytaryhti6itd ovat Oy Mankala Ab,

ja Helsingin Energiatunnelit Oy.

Kuvassa 1. on kuvattu Helen Oy:n konsernirakenne (Helen konserni, 2019)

Konsernirakenne 1.2.2019

Helen Oy
Tytaryhtiot Osakkuusyhtitt ja osakeomistukset
Oy Mankala Ab
100 % Voimapiha Oy (33,3 %)

Teollisuuden Voima Oyj (8,1%)
Suomen Hyotytuuli Oy (12,5%)
Suomen Merituuli Oy (50%)

Helen Sahkoverkko Oy
100 %

Helsingin Energiatunnelit Oy
90 %

EPV Energia Oy (6,2 % )
Kemijoki Oy (1,6 %)
Pohjolan Voima Qyj (0,6 %)
Liikennevirta Oy (35,1 %)
CLIC Innovation Qy (2,2 %)

Kuva 1. Helen Oy:n konsernirakenne (Helen konserni, 2019).
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2.2 Helen Sahkoverkko Oy osana Helenia

Helen Sahkodverkko Oy on osa Helen-konsernia ja keskittyy sahkdmarkkinalain mukai-
seen sahkodverkkotoimintaan ja tarjoaa asiakkailleen sahkon siirto- ja jakelupalveluita
Helsingin alueella. Verkkoyhtion liiketoiminta muodostaa noin 14 % Helen-konsernin lii-
kevaihdosta. (Helen Sahkoverkko Oy, 2019). Helen Séhkoverkko Oy ostaa konsernipal-
veluita laajasti myds Helen Oy:ltd. Hankintojen osalta tiivista yhteistyota tehdaan Helen

Oy:n hankintayksikon kanssa.

Helen Sahkoverkko Oy on Suomen kolmanneksi suurin sahkodverkkoyhtio asiakasmaa-
ran perusteella, joita on 390 000 kpl. Muita keskeisia tunnuslukuja on sdhkéverkon pituus
6 400 km, jonka kaapelointiaste on 96 %. Helsingissd on Suomen paras sahkon toimi-
tusvarmuus. Helsinkildinen kokee keskimaarin puolen tunnin sdhkékatkon kerran kym-
menessa vuodessa. Vuosittain sahkot ovat pois kuluttajalta Helsingissa alle viisi minuut-
tia, muissa kaupungeissa noin 25 minuuttia ja maaseudulla noin 260 minuuttia. (Helen
Sahkoverkko Oy:n keskeytystilastot 2019).

2.3 Helen Sahkoverkko Oy uusiutuu

Helen Sahkoverkko Oy:ssé on kaynnissd muutos perinteisesta sahkonjakeluverkkoyhti-
Ostd moderniksi asiakaskeskeiseksi palveluyhtioksi. Olennaista muutoksessa on mm.
taysin uudenlainen ajattelu, missa organisaatiota haastetaan asiakaskeskeisesti pohti-

maan toimintatapojaan perusteellisesti uudestaan.

Voimakkaat muutosprosessit ovat mahdollistaneet asioiden perusteellisen uudelleentar-
kastelun, ei pelkastaan yksittisten hankintojen osalta vaan myds laajemman pohdinnan
yhtién ydinosaamisista, strategisista kumppanuuksista sekd yhtitasoisesti toimittaja-
suhteiden johtamisesta ja kehittAmisestd. Ta&ma muutostilanne on mahdollistanut myds

tutkimukselle hyvan ja mielenkiintoisen asetelman, joskin samalla hyvin haastavan.

Hankintojen osalta muutokset tarkoittavat, etta hankintamalleja ja kaytant6ja seka suh-
detta kumppanuuksiin ja hankintojen johtamiseen pitdd myds pohtia uudestaan. Tassa
muuttuvassa toimintaymparistéssé hankintojen strateginen johtaminen, toimittajasuhtei-
den ja kumppanuuksien hallinnan kehittdminen ovat olennainen ja térkeé osa yhtion stra-

tegiaa.
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2.4  Liiketoimintaymparisto

Sahkoverkkoliiketoimintaa harjoittavilla yrityksilla on muutamia erityispiirteitéd. Sahko-
verkkoyhtiét toimivat reguloidussa liikketoimintaymparistossa, jonka toimintaa sdantelee
viranomainen. Verkkoyhtiét ovat yrityksid, jotka toimivat alueellisena monopoliase-
massa. Liséksi yritysten toiminnalla ja sahkdverkon toimintavarmuudella on suuri merki-

tys yhteiskunnan toimivuuden kannalta.

2.4.1 Reguloitu toimintaymparisto

Suomessa sahko- ja maakaasuverkkoliiketoiminnat ovat tiukasti saadeltyja. S&hkon
verkkoliiketoiminta on luvanvaraista verkkotoimintaa, mik& on méaaritelty sahkémarkkina-
laissa (588/2013) 3 § 5 kohdassa. Verkkoliiketoiminta kuuluu lain soveltamisalaan ja lain
pykaldan 3 momentin mukaan sitéd sovelletaan s&hkon tuotantoon, siirtoon ja jakeluun
littyvien yleisten verkkojen antamiseen verkkopalveluja tarvitsevien kayttoon seka verk-
kotoimintaan. Saéntely perustuu sahko- ja maakaasumarkkinalakeihin ja saéntelysta
vastaa Energiavirasto. Energiavirasto valvoo ja edistdd sahko6- ja kaasumarkkinoiden
toimintaa, paastojen vahentamista, energiatehokkuutta seké uusiutuvan energian kéayt-

toa.

Verkkoyhtididen toimintaa valvotaan neljan vuoden mittaisissa valvontajaksoissa. Nykyi-
nen valvontajakso ajoittuu vuosille 2016-2019. Tana aikana verkkoyhtion liikevaihto pe-
rustuu Energiaviraston ennen valvontajaksoa marittelemiin valvontamenetelmiin, joissa
maaritelladn muun muassa sallittu tuotto ja investointien taso. (Energiateollisuus 2019,

Energiavirasto 2019).

Valvontamalli maarittelee ja kannustaa monopoliyhtidita tehostamaan toimintaansa seké
maarittelee myos verkkoliiketoiminnasta saatavan kohtuullisen tuoton. Energiavirasto
estimoi tehokkuuskannustimessa kaytettavan tehokkuusrintaman uudestaan viidennelle
valvontajaksolle 2020-2023 vuonna 2019. Estimoinnissa kaytetaan lahtdtietoina valvon-
tatietoja vuosilta 2012—2018. Uusi tehokkuusestimointi vaikuttaa tehostamiskannustee-
seen vuodesta 2020 alkaen ja se ohjaa todennakdisesti nykyistd enemman vaikutetta-
vissa olevia kuluja. Taméa tehostamisvaade on oleellinen tekija yrityksen toiminnalle. Se
asettaa erityisesti vaatimuksia ja kehityspaineita hankintatoimelle. Yritys toimii asiantun-
tija- ja tilaajaorganisaationa, joka hankkii operatiiviset verkon rakennus- ja kunnossapi-

topalvelut alalla toimivilta yrityksilta.
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Malli kannustaa verkkoliiketoimintaa harjoittavia alueellisia monopoliyhti6ita tehosta-
maan toimintaansa. Saantelyn vakiintunut lahtokohta on, ettéd verkonhaltijan siirtomak-
suna asiakkailta keratty tulo riittda kattamaan verkon kayton, kunnossapidon ja kehitta-
misen kustannukset sek& antamaan sijoitetulle pddomalle kohtuullisen tuoton. (Energia-
virasto, 2018)

Verkkoyhtidilla on verkkojen kehittdmisvelvoite, jonka toteutumista valvoo Energiavirasto
valvontamallin kautta (Energiavirasto 2019). Valvontamalli ohjaa verkkojen korvausin-
vestointeihin malliin m&ariteltyjen yhtidkohtaisten komponenttien pitoaikojen perusteella.
Valvontamallin pitoaikojen ohjausvaikutuksen lisaksi séhkdverkkoa on uusittava myds
laitteiden elinkaarien paattyessa teknis-taloudellisin perustein. Helsingissad korvausin-
vestoinnit ja niihin liittyvat hankinnat ovat merkittavassa osassa ja muodostavat n. puolet
kaikista hankinnoista. Valvontamalliin liittyy myos haasteita ostopalvelustrategian nako-
kulmasta. Malli ja sen kehittyminen ohjaavat verkkoyhtididen toimintaa lyhyehkélla alle
10 vuoden aikavalilla, mutta toisaalta hankittavien laitteiden elinkaaret saattavat olla hy-
vinkin pitkia eli yli 50 vuotta. Tasta johtuen ostopalvelustrategiaa on pohdittava seka ly-

hyelld ettd pidemmalld aikavalilla.

2.4.2 Erityisalojen hankintalaki (1398/2016)

Erityisalojen hankintalaki sovelletaan vesi- ja energiahuollon, liikenteen ja postipalvelu-
jen alalla toimivien yksikéiden hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista annetussa
laissa (1398/2016) tarkoitettua toimintaa varten tehtéviin hankintoihin ja kayttdoikeusso-
pimuksiin eli verkkoliiketoimintaa harjoittavat yhtiot kuuluvat erityisalojen hankintalain pii-
riin. Erityisalojen hankintalaki (1398/2016) ja sen soveltamisala on myos hyvin monita-
hoinen (Eskola, Kiviniemi, Krau, Ruohoniemi 2017, 658) ja se antaa omalta osalta puit-

teet sekad raamit verkkoliiketoimintaa harjoittaville yrityksille niiden tehdessé hankintoja.

Olennaisimmat erityisalojen hankintalakiin mé&aritellyt reunaehdot hankinnoille ovat mm.

o EU-kynnysarvot ylittdvat hankinnat on kilpailutettava

o Puitejarjestelyille on sdédetty 8 vuoden enimmaiskesto (Erityisalojen hankintalaki
458 ja 468, Eskola, Kiviniemi, Krau, Ruohoniemi, 733)

e Suorahankintoja koskevat sopimuksille ei ole sdadetty enimmaiskestoa (Eskola,
Kiviniemi, Krau, Ruohoniemi, 2017, 732).
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2.4.3 Yhteiskunnallinen nakdkulma

Sahkoverkkoyhtiolla on myos yhteiskunnallinen tehtava, joka on otettava huomioon os-
topalvelustrategiaan liittyvissé pohdinnoissa. Valmiuslaki (2011/1552) antaa osaltaan
raamit toimimiseen poikkeusolosuhteissa seké& varautumiseen. Valmiuslaki 3 luku 12 §
maaritelladn varautumisvelvollisuus. Laissa kuvataan, kuinka valtioneuvoston, valtion
hallintoviranomaisten, valtion itsendisten julkisoikeudellisten laitosten, muiden valtion vi-
ranomaisten ja valtion liikelaitosten sek& kuntien, kuntayhtymien ja muiden kuntien yh-
teenliittymien tulee valmiussuunnitelmin ja poikkeusoloissa tapahtuvan toiminnan etukéa-
teisvalmisteluin sek& muilla toimenpiteilla varmistaa tehtaviensa mahdollisimman hyva

hoitaminen myo6s poikkeusoloissa.

Yhteiskunnan riippuvuus sahkoverkon luotettavuudesta on kasvanut ja kasvaa koko
ajan. Kriittisen infrastruktuurin toimivuus on varmistettava my0s poikkeusolosuhteissa.
Taman takia kriittisiin hankintoihin on lisatty vaatimuksia palvelun jatkuvuudenhallinnalle
ja hankintoihin on sovellettu mm. Huoltovarmuuskeskuksen SOPIVA-lausekkeita. SO-
PIVA:n, eli sopimuksiin perustuvan varautumisen suosituksilla pyrita&n parantamaan eri-
laisten toimijoiden muodostamien verkostojen toimintavarmuutta ja jatkuvuudenhallin-
taa. Valmiiden SOPIVA-mallilausekkeiden avulla helpotetaan naiden elinkeinoelaman ja
julkishallinnon yhteistyona syntyneiden suositusten kayttéonottoa. (Huoltovarmuuskes-
kus 2019)
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3 Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelma on luonteeltaan kvalitatiivinen ja erittain haastava, koska valmiita ai-
neistoja ei ole saatavilla. Helen Sahkoverkossa ei ole aiemmin tehty vastaavaa liiketa-
loudellisesta lahtokohdasta tehtya tutkimusta. Lisaksi tutkimus toteutettiin erittdin haas-
tavassa toimintaymparistossa, jossa yritys kavi l&pi historiansa aikana isointa muutos-
prosessia ja yhtion toimintamalli on hakenut muotoaan koko tutkimuksen ajan. Tasta
esimerkking, ettd mm. organisaation rakenteet muuttuivat tutkimuksen aikana perusteel-

lisesti kahteen kertaan.

Organisaatio on muutoksen aikana pohtinut perusteellisesti hankintamallejaan, suhdet-
taan kumppaneihin, tunnistanut omia ydinosaamisalueitaan ja mahdollisia toimintojen
siirtamista kumppaneille eli koko yhtion toimintamalli on "hakenut muotoaan” koko tutki-

muksen ajan.

Organisaation liiketoimintojen valilla on ollut erilaisia hankintamalleja. Helen S&hko-
verkko Oy:n tapa ostaa palveluita on muotoutunut aikojen saatossa sen mukaan, miten
Helen-konserni on aikaisempina vuosina vaiheittain yhtioittanyt tai ulkoistanut toiminto-
jaan enemman "ajopuumallin” kuin analyyttisen pohjatyon ja strategisen ohjauksen
kautta. Liiketoiminnot ovat vuosien mittaan rakentaneet melko itsendisesti rajapintansa
ja toimintatapansa urakoitsijoihin ja palvelutoimittajiin. TAman historian pohjalta on syn-

tynyt erilaisia toimintamalleja hankintoihin ja kumppanuuksien hallintaan.
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4 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksessa strategiana tai filosofiana on kaytetty toimintatutkimusta. Yhteistyon mer-
kitysta ei voi korostaa liikaa, varsinkaan muutostilanteissa joita yrityksemme on kaynyt
l&pi parin viime vuoden aika. Toimintatutkimus sopiikin tdhan muutostilanteeseen hyvin,
koska toimintatutkimuksen oleellinen elementti on yhteistyo eli tutkimusta tekevat ja sii-

hen osallistuvat ne, joita ongelmat koskevat.

4.1 Toimintatutkimuksen maaritelma

Toimintatutkimus ei ole vain yksi tutkimusmenetelmé ja toimintatutkimuksen tarkka ja
yksiselitteinen méaaritteleminen on hankalaa, koska kyseessa on joukko eri tutkimusme-
netelmid. Toimintatutkimus on hyvin lahella kehittamistutkimusta ja usein naita pidetaan-
kin synonyymeind, vaikka metodologiassa niiden valilla on selkea ero ja oikeastaan pi-

taisi puhua tutkimusstrategiasta. (Kananen 2014, 13)

Toimintatutkimuksessa kaytetd&n englannin kielessa nimitysta "action research”. Taméa
viittaakin toimintaan eli toimintatutkimuksessa on kyse sykleista. Yksinkertaisimmillaan
vaiheet ovat esimerkiksi suunnittelu, toiminta ja seuranta. Oleellista toimintatutkimuk-
sessa on, etta tutkija on mukana muutoksen l&piviemisessa ja osallistuu interventioon.
(Kananen 2014, 14-15).

Toimintatutkimuksen eri vaiheita ovat lahtttilakartoitus nykytilanteesta, ongelmien ana-
lysointi, suunnitelmat parannusehdotusten tekemiseksi, muutoksen toteutus, muutoksen

hyddyllisyyden arviointi ja jatkoseuranta muutokselle. (Kananen 2014, 34.)

Toimintatutkimus on mya@s jatkuva, syklinen prosessi, joka téahtaé jatkuvaan muutokseen

ja kehittamiseen. Syklisyytta kuvaa hyvin kuva 2. (Kananen 2014,13)

T2

Seuranta

Suunnittelu

Hawainnointi '

Toiminta

Suunnittelu

EN

Toiminta

Toiminta

Kuva 2. Toimintatutkimus on jatkuva, syklinen prosessi (Kananen 2014, 13)
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Toimintatutkimuksen vaiheet ja syklisyys on esitetty koko prosessin osalta kuvassa 3.

2 [ Nykytilan kartoitus }_‘__-_-____'

VSykh\ E g Sykli Sykii
Ongelmatilanteen =
analyysi ja siihen Ongelmatilanteen
vaikuttavat tekijat analyysi ja siihen
vaikuttavat tekijat
Synteesi: W ‘
parannusehdotus Synteesi: 5 3
parannusehdotus J \
v ; \ \
Kokeilu b 4
[ Kokeilu
w:
[ Arviointi
Arviointi
o —
v |
.—_[ Seuranta ] e )
A

Kuva 3. Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykli (Kananen 2014, 34).

4.2 Tutkimusongelma

Tutkimusongelma ei ole yksittédinen ongelma tai erillisia yksilditavissa olevia ongelmia,
vaan kyseessa on laajempi yhtion hankintatoimen johtamiseen ja kehittamiseen liittyva
kokonaisuus. Hankintojen johtamiseen ei ole yhtittasoista mallia, jonka avulla voitaisiin
valita tietoisesti kullekin hankintakategorialle tarkoituksenmukainen hankintojen johtami-
sen malli. llman yhtidtasoista johtamismallia hankintoihin ja sopimuksiin on haastavaa
periyttda strategiasta johdettuja tavoitteita. Tutkimusongelma on, ettd hankintojen tai toi-

mittajasuhteiden johtamiseen ei ole yhtiGtasoista mallia.

4.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset liittyivat suoraan tutkimusongelmaan eli,

Miten tunnistetaan ja ryhmitetaan eri tyyppiset hankinnat ja miten niita johdetaan?
Mit& ovat liikketoiminnan kannalta strategiset kumppanuudet?
Miten hankinnoille asetetaan tavoitteet?

Miten tavoitteita ja niiden toteutumista seurataan ja mitataan?

metropolia.fi
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4.4 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittaa yhteistydssa yhtiomme johdon ja hankintavastuul-
listen padllikdiden kanssa hankintojen strategiseen johtamiseen malli. Mallin avulla
kumppanuuksia voidaan johtaa systemaattisesti strategiatasolta ja strategiassa maari-
teltyjen tavoitteiden toteutumista seurataan ja mitataan sopivilla mittareilla. Liséksi ta-
voitteena on parantaa ja kehittda hankintojen johtamista, tuoda organisaatioon uutta toi-
mittajasuhteiden kehittdmiseen ja johtamiseen liittyvad osaamista, analysointimenetel-

mi& joiden avulla voidaan parantaa sopimusten hallintaa.

45 Tutkimuksen vaiheet

Tutkimus eteni vaiheittain toiminnallisena kehittamistutkimuksena syklisesti. Alustavien
haastatteluiden pohjalta tehtiin 1&htotilanneanalyysi ja tutkimussuunnitelma. Kun tutki-
mus eteni, niin sen pohjalta tAsmentyi ja muodostui seuraavat syklit tydssa tutkittaville
asioille. Tutkimuksen kaikki syklit ovat tehty kiintedssa yhteistydssa organisaation

kanssa kaikissa tutkimuksen eri vaiheissa.

Nykytilanteen analyysin pohjalta tutkimukseen muodostui viisi erilaista syklia,

1. Ensimmaéisen syklissé haastateltiin yrityksen johtoryhma seka hankintavastuulli-
set paallikot seka tarkeimmat sidosryhmat. Haastatteluiden pohjalta tehtiin kat-

tava yhtiotasoinen nykytila-analyysi.

2. Toisen syklin muodosti talousanalyysien tekeminen, naiden avulla saatiin kattava
kuva yhtioén hankinnoista. Talousanalyysit tehtiin yhteisty6ssé yhtion talousjohta-

jan kanssa, jolla oli merkittava panos analyysien tekemisessa.

3. Kolmannessa syklissa pohdittiin toimittajasuhteiden johtamista ja kehittdmiseen
littyvi& asioita.

4. Neljannen syklin muodosti ostopalvelustrategian kehittdminen mm. portfolio-
analyysi, jonka pohjalta kehitettiin hankintojen kategorisointia. Portfolioanalyysit

tehtiin yhdessé johtoryhman kanssa.

5. Viidennessa luotiin edellisten syklien pohjalta strategisen johtamisen malli.
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Tutkimuksen vaiheet ja syklit on visualisoitu kuvassa 4. ja esitetty litteessa 1. isommassa

mittakaavassa.

Nykytilanteen kartoitus . Sykli 4: .
*[ } Sykli 1: Sykli 2: Sykli 3: y Sykli 5:

Ostopalvelustrategian

Talousanalyysit n SRM kehittaminen m o —— r\ Strategisen johtamisen malli

- v
| Seuranta, jatkuva parantaminen

Kuva 4. Tutkimuksen vaiheet ja syklit

4.6 Tutkimuksen tulosten mittaus ja seuranta

Kvalitatiivisella menetelmalla mitattiin hankintojen kategorisointia eli kuinka paljon han-
kinnoista oli kategorisoitu ennen ja jalkeen muutoksen ja oliko kullekin kategorialle maa-
ritelty hankintojen johtamismalli. Muutokset mitattiin prosenttieron muutoksena, ennen ja
jalkeen tutkimuksen. Lisaksi kvalitatiivisena arviona muutosta arvioitiin vertaamalla yri-

tyksen hankintojen johtamisjarjestelmaa ennen ja jalkeen tutkimuksen.

Pidemman aikavalin muutoksena voidaan tutkimuksen onnistumista arvioida liiketoimin-
nan kannattavuuden ja kehityksen perusteella. Taman muutoksen lapivienti vie kuitenkin
aikaa ja hankintamalleihin sekd sopimuksiin periytyvat muutokset ovat ndhtavissa tule-

vien vuosien aikana.
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5 Viitekehys ja kaytetyt analysointimenetelmat

Viitekehys koostuu analysointimenetelmista sekd hankintojen lahdekirjallisuudesta ja tut-

kimuksista.

5.1 Hankintakirjallisuus ja terminologia

Hankinnoissa ja toimittajasuhteissa kaytetyt termit ja terminologia vaihtelevat yritykses-
samme paljon riippuen asiayhteydesta ja hankittavista palveluista. Yrityksessdmme pu-
hutaan mm. paljon kumppanuuksista ja yleisesti kaytetty termi kumppani on voinut eri
asioita. Jollekin se on voinut tarkoittaa yksittaista laite- tai projektitoimittajaa, toiselle taas
tiukasti kilpailutettua volyymitoimittajaa tai kolmannelle liiketoiminnalle tarkeda strate-
gista kumppania jne. Tasté johtuen kaytettyd terminologiaa ja kasitteitd on perusteltua

tasmentaa.

Terminologiassa olisi perusteltua siirtyd hankintakirjallisuuden mukaisiin maarittelyihin.
Jos esimerkiksi kaikkia toimittajia kutsutaan yleisesti kumppaneiksi, jaa hankintakatego-
rioihin perustuvat johtamismallitkin helposti epéaselviksi. Taman vuoksi strategisten
kumppanuuksien tunnistaminen on myds tarkea4, jotta niihin voidaan kohdistaa isoim-
mat panostukset toimittajasuhteiden hallinnassa ja kehittamisessé. Selvyyden vuoksi ai-
nakin termia strateginen kumppani tulisi kayttaa vain niissa toimittajasuhteissa, jotka si-
joittuvat hankintojen johtamisjarjestelmassa ja/tai portfolioanalyysisséa strategisesti tar-

keisiin hankintoihin tai ovat hyvin lahella niita.

Tutkimuksessa kaytetty terminologia ja kaytetyt lyhenteet ovat hankintakirjallisuuteen
perustuvaa, jotta valtytaan epaselvien tulkintojen tekemiselt. Tutkimuksessa toimittaja-
suhteet maaritelladn uusinta kaytettavissa olevaa kirjallisuusaineistoja hyddyntaen huo-
mioiden modernin hankintatoimen, toimittajasuhteiden kehittdmiseen ja johtamiseen liit-
tyvat viimeiset kasitykset. Etenkin termit ostaminen, hankinta sek& toimittajasuhteiden

hallinta ja ulkoisten resurssien johtaminen ovat tutkimuksen kannalta olennaisia.

Kari Tanskanen Aalto-yliopiston tuotantotalouden laitokselta kertoo mm. lloranta ja Ma-
junen-Muhonen kirjan hankintojen johtaminen avaussanoissa (2018, 14), etta "hankinnat
ja ulkoisten resurssien hallinta on saanut viime vuosina yha enemman huomiota myés
liketaloustieteen, operaatioiden ja strategian tutkimuksessa, jota yliopistot ovat tehneet
tiiviissa yhteistydssa yritysten kanssa”. Hankintakirjallisuus ja alan opetus ovat uudistu-

neet ja modernisoituneet viime vuosina. llorannan mukaan tehokas ulkoisten resurssien
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johtaminen vaatii muutoksia seké ajattelutavassa ettd organisaatiomallissa. llorannan
mukaan ulkoisten resurssien strategisen johtamisen keskeinen kysymys on, miten kukin
yritys parhaiten hyddyntaé ulkopuolisia toimittajamarkkinoitaan. "Koko johtoryhman pi-

t&é oivaltaa ulkoisten resurssien tarkeys strategian kannalta”. (Aaltopro, 2019)

Hankintojen johtamisen lloranta ja Pajunen-Muhonen méaarittelevétkin siirtymisesta os-
tamisesta toimittajamarkkinoiden johtamiseen seké kehittdmiseen ja laajemmin ulkoisten
resurssien johtamiseksi. Esimerkiksi lloranta ja Pajunen-Muhonen mukaan (2018, 17)
Aalto-yliopistoon teollisuustalouden laitoksella termin hankinta asemesta onkin siirrytty
kayttamaan termia external resource management, joka kuvaa tata muutosta paremmin
ja ohjaa kohti aktiivisempaa otetta ulkopuolisten resurssien kayttoon. (Mukaillen lloranta
& Pajunen-Muhonen, 2018, 17). lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 53) kuvaavat tata
hankinnan laajan maaritelman mukaan siten, etté organisaation toiminta, yllapito, johta-
minen ja kehittdminen vaativat toisenlaisia osaamisia ja tietAmystd oman organisaation
ulkopuolelta eli erilaisia ulkoisia resursseja. Ulkoisten resurssien johtaminen hyddyntaa
toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia siten, etta asiakkaiden tarpeet tulevat tyydyte-
tyiksi yrityksen kokonaisetua maksimoimalla tavalla (mukaillen lloranta-Pajunen-Muho-
nen, 53).

SRM (=Supplier Relationship Management) on oleellinen ja téarke& kasite tutkimuksen
kannalta ja SRM kehittaminen kuuluu olennaisesti yhteen tutkimuksen kohteena olleen
sopimusten kehittdmisen osalta. Huuhka (2019, 141) méaarittelee ettd SRM on kasitteené
hyvin monimuotoinen. Toimittajasuhteiden hallinta on menetelmien tunnistamista ja kayt-
tamista toimittajien hallintaan arvon maksimoimiseksi ja riskien minimoimiseksi, kaytet-
tavissa olevin resurssein. Tavoitteena on arvon luonti tehokkaalla johtamisella ja toimit-
tajien kanssa tehtavan yhteistoiminnan kautta ja arvon jakaminen osapuolten valilla
(Huuhka 2019, 141). Tutkimuksen osalta on ymmartdd myos asiakkaiden arvoketjuja ja
soveltaa niita toimittajasuhteiden hallintaan eli SRM kehittdmiseen, jolloin prosesseja
voidaan kehittad asiakaslahtoisesti. Jos arvoketjut kehittyvat vain tilaajan ja toimittajan
liketaloudellisten perusteiden mukaan riskind on, etté asiakasndkokulma saattaa jaada
téssa kehitystyossa liian pienelle painoarvolle. Olen kasitellyt SRM kehittdmista laajem-

min eri ndkokulmista luvussa 7. Sopimusten hallinnan ja SRM:n kehittaminen.

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 51) kuvaavat taas toimitusketjun johtamista SCM

(=Supply Chain Management) siten, ettéa se laajentaa hankinnan nakdkulman koko toi-
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mitusketjuun ja on informaation, tiedon ja osaamisen seka taloudellisten resurssien hal-
lintaa. Tallgin niihin liittyy esimerkiksi toimittajamarkkinaan liittyvat pohdiskelut ja kun nii-
hin sisaltyy myos toimittajamarkkinan ja logiikan ymmarrys, jolloin puhutaan SMI:sta

(=Supply Market Intelligence).

Strateginen hankinta SR (=Strategic Sourcing) on osa organisaation hankintatoimea,
jossa etsitaan, kehitetddn, valitaan ja tyollistetddn toimittajia, niin ettd maksimoidaan
tuotteiden ja palveluiden asiakasarvo. Strategisen hankinnan tarkeimpana tehtavana
katsotaan olevan sellaisen toimittajien I6ytdminen, jotka sopivat parhaiten organisaation
strategiaan ja sen pitkaaikaisiin tavoitteisiin (Sollish & Semanik, 2011, 1-2). lloranta ja
Pajunen-Muhonen kuvaavat, ettd strateginen hankinta ja jarjestelmallinen hankintapro-
sessi, joka k&sittdd hankintalahteiden kartoituksen, saatavuuden ja vaihtoehtoisten toi-
mitusten varmistamisen, on hyvin samankaltainen kuin edellisessa kappaleessa kuvattu
SML.

5.2 Tutkimuksessa kaytetyt analysointimenetelmat

Hankintakirjallisuuden perusteella tutkimuksen sykleissa 2 ja 3 (s. 14, Liite 1.), voitiin
hyodyntaa useita hankinnoissa yleisesti kaytettyja analyysitekniikoita. Nykytila-analyysin
muodostamiseksi kaytettin GAP- ja SWOT-analyyseja sek& hankinnan kokonaiskuvan
muodostamiseksi Toimittajien ABC-, ja Spend- analyyseja. Naiden pohjalta syklisséa 3.
paastiin tekem&an tutkimuksen kannalta térkeintd osuutta eli hankintojen kategorisointia
ja portfolioanalyyseja. Seuraavissa kappaleissa on esitelty lyhyesti kunkin analysointi-
tekniikan teoriaa ja portfolioanalyysien teoriaa laajemmin, koska se muodosti keskeisen

osan tutkimuksesta.

5.2.1 GAP-ja SWOT-analyysit

GAP-analyysi on analysointi siitd, mita yritys tekee talla hetkelld ja mihin se haluaa ke-
hittya tulevaisuudessa. Toisaalta voidaan pohtia kuiluja, mita yritykselta vield puuttuu ja

mit& "aukkoja” [0ytyy, jotta Nain yritys voi kehittd& toimintaansa haluttuun suuntaan.

SWOT on Albert Humphreyn kehittdma nelikenttamenetelma, ja tulee englanninkielen
sanoista strengths, weaknesses, opportunities ja threats, eli suomeksi vahvuudet, heik-
koudet, mahdollisuudet ja uhat (Akerberg, 2017, 63). Analyysi on nelikenttamenetelma,
jota kaytetddn strategisen suunnittelun ehdotusvaiheessa. SWOT-analyysi on ollut kay-

tossa jo pitkdan, Albert Humphreyn kehitti sen jo 1960-luvulla ja mm. kirjoittaja tormasi
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analyysiin ensimmaisen kerran jo 90-luvulla aloitellessa tyduraa ensimmaisten strategia-
tyohon liittyvien tydtehtdvien osalta. Kirjoittajan ndkemyksen mukaan menetelma on
edelleen varsin kayttokelpoinen, vaikka valilla sen suosio on ehka ollut hieman hiipu-
massa. Analyysin avulla voidaan analysoida organisaation ja sen toimintaympéaristoon
liittyvia tekijoita yksinkertaisen nelikentén avulla. Tavoitteena on yleensa Akerbergin mu-
kaan (2017, 63-65) tunnistaa uhkia ja tehda suunnitelmia heikkouksien kaantamiseksi
vahvuuksiksi seka minimoida ulkoisia uhkia. Akerbergin mukaan (2017, 63-65) analyysia
tehtdessa tulisi olla realistinen vahvuuksien ja heikkouksien kuvaamisessa ja toisaalta
erottaa nykytilanne tavoitetilanteesta. SWOT analyysié voidaan kayttaa strategian laati-

misessa, sekd oppimisen tai ongelmien tunnistamisessa, arvioinnissa ja kehittAmisessa

SWOT
Vahvuudet Heikkoudet
(sisainen) (sisainen)
Mahdollisuudet Uhat
(ulkoinen) (ulkoinen)

Kuva 5. SWOT- analyysi

Sekd GAP- etta SWOT-analyysit kannattaa tehda riittavan yksinkertaisena, silla abso-
luuttista tietoa ei ole olemassa ja monessa asiassa kyseessa on analyysin tuottama sub-
jektiivinen kasitys asiasta. SWOT-analyysi auttaa Akerbergin (2017, 63-65) mukaan kui-
tenkin kuvaamaan organisaation toimintatapaa ja sen suhdetta toimintaympéaristoonsa.
Onnistuneen analyysin tekeminen edellyttda yrityksen ja toimintaympariston hyvaa tun-
temusta seka yrityksen toiminnan tarkastelua mahdollisimman monipuolisesti ja objektii-
visesti (mukaillen Akerberg 2017, 63-65).

Tieteellisestad nakdkulmasta GAP- ja SWOT-analyyseihin kirjoittajan omana pohdintana,
etta vaikka Akerberg toteaa, etta toiminnan tarkastelussa pitaisi olla mahdollisimman ob-
jektiivinen niin analyysista tulee helposti subjektiivinen. Tasté johtuen on oletettavaa, ettéa
analyysien osalta eri henkildiden tekemé&né paadytdan harvoin samoihin analyysitulok-
siin. Myds Akerberg toteaa (2017, 63-65), etta samoihin analyysituloksiin paadytaan har-
voin edes silloin, vaikka tekijdilla olisi samat tiedot organisaatiosta ja sen toimintaympa-
ristosta. Kunkin osatekijan kriteereiden lisaédminen ja niiden painottaminen parantavat

kuitenkin analyysien kayttokelpoisuutta. (Mukaillen Akerberg 2017, 63-65)

metropolia.fi [ﬂMetropolia



18 (107)

5.2.2 Spend-analyysi

Hankintojen kartoituksesta kaytetadan nimitysta Spend-analyysi. Kartoitus havainnollis-
taa muun muassa mita hankitaan, minkalaisilta toimittajilta ja mihin tarpeisiin. Kartoitus
antaa kokonaiskuvan rahavirroista ja niiden suhteista, jolloin erilaisten hankintojen suh-
teellinen tarkeys hahmotetaan paremmin organisaatiossa. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2018, 104).

Spend-analyysi on tyokalu hankintojen kokonaiskuvan maarittamiseksi. Niemisen mu-
kaan (2016, 82) Spend-analyysissa olennaista on, ettd analyysissa listataan kaikki yri-
tykselle syntyneet menoerat eli kdytannossa laskut jotka ovat tulleet maksettavaksi. Nor-
maalisti ja k&ytanndssa varmin tapa on Niemisen mukaan (2016, 82) kerata tiedot osto-
reskontrasta ja listata esimerkiksi edellisen vuoden laskut. Nieminen tuo myds esiin, ettéa
usein yrityksissa ymmarretddn hankinnoilla vain suorat hankintakustannukset, mutta
spend-analyysissa on tarkoitus muodostaa kokonaiskuva kaikista hankinnoista. (mukail-

len Nieminen, 82)

Spend-analyysi toimii hyvana pohjana ja lahtokohtana muille analyyseille, kuten seuraa-

vassa luvuissa 5.2.4 portfolioanalyysille. (Huuhka, 50-53, Nieminen, 82-83)

Spend analyysi auttaa Huuhkan ja Niemisen mukaan pohtimaan monia tarkeita kysy-

myksia hankinnan kehittdmisen kannalta, esimerkiksi

o Mitk& ovat hankintojen kokonaiskustannukset yksikdittain?

o Mitk& ovat volyymituotteet, mahdollistavatko hankintavolyymit alhaisemmat yk-
sikkdhinnat toimittajien kanssa?

o Mitk& ovat paatuotteet ja palvelut joita hankitaan, onko naissa mahdollisuuksia
tehostaa toimintaa ja vahentaa kuluja?

e Tunnistaa tarkeimmat toimittajat yrityksen kannalta

Bandit ja Marmaris (2008, 5) nakevét spend-analyysin strategisen hankinnan lahtékoh-
tana. He kuvaavat Spend-analyysin prosessiksi, jonka avulla kaydaan lapi jarjestelmalli-
sesti organisaation ostohistoria ja taméan analysoinnin pohjalta voidaan arvioida rahavir-
tojen perusteella tuotteiden ja kategorioiden todellinen kulutus (mukaillen Pandit & Mar-
manis, 2008).
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Joni Pentin diplomity6ssa tydssa maaériteltiin spend-analyysin yhteys strategiseen han-
kintaan. Tutkimuksen pohjalta paadyttiin tulokseen, ettd spend-analyysin avulla voidaan
saavuttaa merkittavia kustannussaastoja yrityksessa ja ettd se tarjoaa tarkeda informaa-

tiota ja ndkyvyytta yrityksen ostoihin seka rahankayttoon (Pentti, 13).

Kirjoittajan ndkemyksen mukaan olennaista kaikessa kehitystydssa on tarkeda ensin
tunnistaa nykytila. Jos et tiedd, missa olet nyt tai siihen liittyy epatarkkuutta, on mahdo-
tonta tehda kehityssuunnitelmia tulevaisuutta varten. Esimerkiksi muista talouden rapor-
tointi- tai toiminnanohjausjarjestelmien kautta ajettujen raporttien pohjalta jaa raportteihin
yhtibtasolla epéatarkkuuksia ja kaikkia kuluja ei valttaméatta saada kerattyd yhteen luotet-
tavasti, jos tiedot on keréatty eri jarjestelmista. Spend-analyysin osalta tatd ongelmaa ei
tule, koska tiedot kerataan ostoreskontran tietojen pohjalta ja pohjautuu todellisiin mak-
settuihin laskuihin. Spend-analyysin osalta taytyy raakadataa kuitenkin tarvittaessa ka-
sitelld ja analyysin lopputulos on sidoksissa kaytettdvan datan luotettavuuteen. Virheel-
lisia tuloksia saattaa syntyd esimerkiksi laskujen tilidintivirheista tai tilidintitavoissa syn-
tyneistd muutoksista tarkasteltavan ajanjakson aikana. Huomiona myds, ettd Spend-
analyysin avulla saadaan kuva vain yrityksen ulkoisista kustannuksista ja se ei huomioi

esimerkiksi prosessien sisaisid kustannuksia.

5.2.3 Toimittajien ABC-analyysi

ABC-analyysin tarkoituksena on |0ytaa tarkeéa ja merkityksellinen osa isommista tieto-
massoista. Hankintoihin liittyy paljon toimittajia, nimikkeita, laskuja ja ostotilausriveja.
Jotta tastd massasta loydetaan oleellinen ja merkityksellinen osa sita taytyy tietoja kasi-
tella. ABC-analyysissa laitetaan valitut asiat suuruusjarjestykseen. Pareton periaate ja
20/80-s&anto sopii Lysons&Farringtonin mukaan (2012, 313) kaytettavaksi patee missa
tahansa ilmidsséa ja se soveltuu myds Niemisen mukaan (2016, 83-85) kaytettavaksi hy-
vin my6s hankinnoissa. Periaate juontaa juurensa siihen, kun italialainen Vilfredo Pareto
tutki vaurauden jakautumista suhteessa vaestoon 1800-luvun Englannissa. Tutkimusten
tuloksena syntyi epaoikeudenmukaisen jakautumisen teoria, ja Pareton tekemat havain-
not tunnetaan nykyaan yleisesti myds "80/20-saantona”. Lysons&Farringtonin mukaan
(2012, 301) naita voidaan kayttaa tassa asiayhteydessa synonyymeina eli pareton peri-
aate toimii siis myos toimittajien ABC-analyysin ajatuksena. ABC-analyysin osalta pare-
ton periaate ei kuitenkaan tarkoita kirjaimellisesti 80/20-s&antda, vaan se voi olla tapaus-
kohtaisesti my0s esimerkiksi 70/30- tai 90/10-suhde. Oleellista hankintojen kannalta on

tunnistaa, ettd maarallisesti pieni osa hankinnoista muodostaa valtaosan yrityksen han-
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kintoihin kéytetyista rahavirroista. (Lysons&Farrington, 2012, 301). Hankintojen nakokul-
masta tama liittyy myds kasitteeseen Pitka hanta (engl. the Long Tail), k&sitteen on esi-
tellyt Chris Anderson (2006). TAma tarkoittaa liiketoiminnan yhteydessa tilannetta, jossa
liketoimintaympariston muutos mahdollistaa kannattavan liikketoiminnan my6s potenssi-
jakauman vahavolyymisellad alueella. Kéantden pohdintana myds, ettd hankinta-analyy-
sin nakdkulmalta ajattelumallia voi kayttaa siten, ettd yksittdisen toimittajien maaraa ol-
lessa merkittdva niin pitkdd hantaa voidaan "lyhentdd” pienentdmalla toimittajien maa-
raa. Talloin jaljelle jadvien toimittajien hallintaa voidaan parantaa, naista tulee samalla
merkittavampia. Tama taas tarkoittaa, etta kiinnostus ostajan puolelta SRM:n kayttdon
lisdantyy ja vastaavasti toimittajan puolelta ostajan painoarvoa eli tilaajan "CRM-sta-

tusta” voidaan nostaa.

5.2.4 Portfolio-analyysi

Kuvaan portfolioanalyysin ajatusta seka teoriaa tasséa luvussa muita analyysitekniikoita
laajemmin, koska se nousi tutkimuksessa olennaiseen rooliin strategiapohdintojen
osalta. Hankintakirjallisuuden perusteella SRM:n taustalla on usein toimittajien segmen-
tointi eri luokkiin eri tekniikoita kayttaen ja portfolioanalyysi on hankintakirjallisuuden pe-
rusteella, mm. Van Weele (2018, 175), Huuhka (2019, 141), lloranta (2018, 114) ja Nie-
minen (2016, 85) yksi kdytetyimmistd hankintastrategian kehitystytsséa kaytetyista tyo-
kaluista. Portfolioanalyysin toteutustapa tdman tutkimuksen osalta on esitetty luvussa
5.4.

Peter Kraljic esitteli portfolioanalyysin keskeisimmat periaatteet vuonna 1983 artikkelis-
saan “Purchasing Must Become Supply Managements” (Huuhka, 50). Kun Kraljicin port-
folio julkaistiin, se nosti Huuhkan (2019, 50) ja Van Weelen (2018, 174) mukaan esille
hankintojen kehittdmisen tarkeimman teeman: kaikki tuotteet ja palvelut eivat ole strate-
gisesti samanarvoisia, siksi niita tulee kasitella ja johtaa eri tavoin. Kraljicin matriisista ja
sen johdannaisista on syntynyt yksi keskeisimmista strategisen hankinnan analyyseista.
Malli antaa edellytyksen arvioida hankittavia kokonaisuuksia suhteessa niiden tulosvai-
kutukseen seké& hankkimisen vaikeuteen ja riskeihin. Sitd voidaankin pitd& keskeisena

ty6kaluna hankintastrategioiden toteuttamisessa (Huuhka 2019, 50).

Portfolioanalyysissd vaaka-akselilla kuvataan toimittajamarkkinan hallittavuutta, vai-

keutta tai riskid ja pystyakselilla on vaikutukset yrityksen tulokseen.
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Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

>

Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat

Vaikutus yrityksen tulokseen

Markkinoiden vaikeus

Kuva 6. Kraljicin matriisi (Kraljic 1983, Nieminen 2016, 86 ja Huuhka 2017, 51)

Nelikentan eri osiin sijoittuvat tuote- ja palveluryhmét ovat hankinnan kannalta hyvin eri-
laisia. Kraljicin matriisiin perustuen voidaan luoda luokittelu, jossa hankinnat jaetaan
strategisiin hankintoihin, pullonkaula-, volyymi- ja rutiinihankintoihin. Tuote- ja palvelu-
ryhmien sijoittamisessa matriisiin voidaan kayttda apuna myds ABC-analyysia, jonka pe-
riaate on esitetty edellisessa luvussa 5.2.3. Tallin euromaaraisesti isoimmat toimittajat
sijoittuvat nelikentan ylaosaan jo pelkastaan volyymin ja ison tulosvaikutuksen osalta.
(mukaillen Nieminen, 2016, 86)

Strategiset tuotteet ja palvelut

Huuhkan (2017, 51) mukaan strategisten tuotteisiin ja palveluihin kuuluvat ne tavarat ja
palvelut, jotka ovat yrityksen toiminnan ja menestymisen kannalta kriittisia, ja vain muu-
tama toimittaja pystyy niitd toimittamaan tai pahimmassa tapauksessa toimittajia voi olla
Huuhkan mukaan vain yksi. Strategiset tuotteiksi Huuhka (2017, 51) mainitsee, ettéa ne
voivat olla esimerkiksi raataloityja tai esimerkiksi monimutkaisia osakokonaisuuksia,
jotka vaativat koko elinkaarensa ajan huolto- ja kunnossapitopalveluita alkuperéiselta
toimittajalta. Yrityksemme osalta néita voivat olla tAman maaritelmadn mukaan olla val-
mistajien tarjoamat elinkaaripalvelut, mutta ennen kaikkea isot hankintakokonaisuudet

joilla on myds isoimmat vaikutukset yrityksemme tulokseen.

Strategisen luokan hankinnat asettavat suurimmat haasteet hankintaorganisaatiolle,
koska perinteiset kilpailuttamislahtdiset ostamisen toimintamallit eivat toimi. TAma johtuu
siitd, etté vaihtoehtoisia toimittajia ei riittavasti ole kilpailun aikaansaamiseksi. Tiiviin toi-

mittajayhteistydn rakentaminen on usein ainoa toimiva tapa, jolla voidaan Huuhkan
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(2017, 51) mukaan edes jollakin tavoin hallita téllaista suhdetta. Liséksi Huuhka mainit-
see, ettd strategisiin hankintoihin liittyvia riskeja voidaan parhaiten hallita tekemalla pit-
k&aikaisia partnerisopimuksia. Nakemyksen mukaan télloin tata liikketoimintasuhdetta tu-
lee my6s kehittda ja mita pitkaikaisempi sopimus on kyseessa, sen tarkeampaa on ym-

martaa sopimuksen mukaisten palveluiden kehittaminen myds sopimuskauden aikana.

Pullonkaulatuotteet ja -palvelut

Pullonkaulatuotteet ja -palvelut ovat Huuhkan (2017, 52) mukaan ostajan kannalta on-
gelmallisia. Huuhka (2017, 52) kuvaa, etta ndiden volyymi on melko pieni, mutta saata-
vuus ja vaihtoehtoisten toimittajien maara markkinoilla on rajallinen. Heikon saatavuuden
vuoksi ostajan on my¢s vaikea vaikuttaa pullonkaulanimikkeiden hankintahintaan. Li-
saksi ne ovat ostavalle yritykselle tarkeita. Vaikka pullonkaulahankinnat vievat vain pie-
nen osan sen ostobudjetista, niiden loppuminen voi pysayttdd laajemman prosessin ja

muodostaa nain toiminnan pullonkaulan (mukaillen Huuhka 2017, 52).

Pullonkaulastrategian tavoitteena on varmistaa palveluiden saatavuus esimerkiksi etsi-
malla vaihtoehtoisia toimittajia. Kirjoittajan pohdintana, ettd vaihtoehtoisia toimittajia ei
ole aina kuitenkaan I6ydettavissa, jolloin myds pullonkaulahankinnoissa on perustelua
pyrkia Huuhkan (2017, 52) mukaan tiiviseen toimittajayhteistyon kehittdmiseen ja pitka-
aikaisiin sopimuksiin, kuten edelld mainituissa strategisissa hankinnoissa. Joissain ta-
pauksissa on my6s perusteltua selvittaa, voidaanko markkinaa kehittéa siten, ettd mah-

dollistetaan vaihtoehtoisten toimittajien paasy markkinoille.

Kirjoittajan pohdintana myds, etta pullonkaulojen tunnistamiseksi tarvitaan joko portfolio-
analyysid tai muita vastaavia talousanalyyseja taydentdvid menetelmid, joiden avulla
tunnistetaan néaita pullonkaulahankintoja. Pelkastaan taloudelliselta nakdkulmalta ndméa
eivat valttamatta nouse esiin tai jdavat ainakin hyvin pieneen painoarvoon pelkastaan
Spend- ja toimittajien ABC-analyysien perusteella. Huuhkan (2017, 51) mukaan esimer-
kiksi valmistajan tarjoamat elinkaaripalvelut voivat olla strategisia palveluita, mutta kir-
joittajan pohdintana tAma voi olla myds pullonkaula. Perustelen tata silla, ettd esimerkiksi
elinkaarisopimuksissa ei liiku juurikaan rahaa, mutta niiden avulla varmistetaan osaltaan

kriittisten huoltopalveluiden saamista laitteiden vaurioituessa.
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Volyymituotteet ja -palvelut

Volyymituotteet ja -palvelut muodostavat usein rahaméaaraisesti suurimman osan yrityk-
sen hankinnoista. Taméan neljanneksen hankinnoissa voidaan Huuhkan (2017, 53) mu-
kaan huoletta kayttdd kaikkia aggressiivisen kilpailuttamisen keinoja ja neuvottelutaktii-
koita. Edellytyksena tehokkaalle kilpailutukselle on, etta kilpailu on runsasta ja toimittajan
vaihtamisesta aiheutuvat kustannukset ovat hyvin pienia tai ne eivat aiheuta suuria on-
gelmia ostavalle yritykselle. Kilpailuttamisesta Huuhka (2017, 53) mainitsee, ettd monin-
kertaisella toimittajien kilpailuttamisella toisiaan vastaan saadaan toimittajat pudotta-
maan hintaa, kokonaiskustannuksia ja parantamaan palvelua. Pienetkin prosentuaaliset
saastot volyyminimikkeiden hankintakustannuksissa merkitsevat rahamaaraisesti suuria

saastoja. (mukaillen Huuhka, 53)

Volyymihankinnoissa perusstrategiana on Huuhkan (2017, 53) voimakas kilpailuttami-
nen, jossa voidaan kuitenkin pyrkid vahentdma&an toimittajien maaréa ja esimerkiksi hyo-
dyntamaan kausisopimuksia. Kilpailuttamisen varjopuoleksi Huuhka (2017,53) mainit-
see toimittajien heikon motivaation yhteisty6hon ja tuotteen, palvelun tai prosessin ke-
hittdmiseen. "Ongelma voidaan ratkaista kehittdmalla yhteisty6td muutaman toimittajan
kanssa.” (Huuhka 2017, 53)

Kirjoittajan pohdintana, ettd tassa tehokkaassa kilpailutuksessa piilee dilemma. Kilpailu-
tus parantaa kustannustehokkuutta, joka on helppo ymmartdd, mutta toisaalta Huuhka
(2017,53) mainitsee myos, ettd samalla kun toimittajat parantavat palvelua, voi ongel-
maksi muodostua heikko motivaatio kehittamiseen. Jos toimittajat on kilpailutettu hin-
noilla &arirajoille ja tuotehinnoissa on pieni kate, miten toimittajat voivat panostaa kehit-
tdmiseen ja mikd on ylipdataan motivaatio yhteistyon kehittdmiseen? Talldin kilpailutta-
misen rinnalle pitdisi 16ytdd myds muita elementteja kuin tuotehintojen pudottaminen
edelleen ja esimerkiksi kehittAmisestd saatava kokonaishyoty pitéisi jakaa tilaajan ja toi-

mittajan kesken.

My0s lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 126) mukaan volyymihankintojen perusstra-
tegia on vahva kilpailuttaminen. Kuten Huuhkakin (2017, 53) lloranta ja Pajunen-Muho-
nen (2018, 126) mainitsevat, etta aggressiivisen kilpailuttamisen mukanaan tuoma riski
on toimittajan heikko motivaatio yhteistydhon ja tuotteen, palvelun tai prosessien kehit-

tamiseen. Tatad ongelmaa voidaan llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, 126) mukaan
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yrittda ratkaista hakeutumalla tiiviimpéaéan yhteistyéhén yhden toimittajan kanssa, mutta

samalla kasvaa myds riski ja riippuvuus kyseisesté toimittajasta.

Kirjoittajan ndkemyksen mukaan kysymysta hankintojen keskittdmisessa tulee pohtia il-
man muuta riskindkdkulmasta ja toisaalta mahdollisuuksista mitd tama tiiviimpi ja sy-
vempi yhteistydsuhde tarkoittaa. Keskeinen kysymys hankintastrategian pohdintojen
osalta on, onko tarkoituksenmukaista ohjata isoja hankintakokonaisuuksia yhdelle toi-
mittajalle sen sijaan, etta toimittajia olisi useampi ja ne kilpailutettaisi tehokkaasti volyy-
mihankintojen perusstrategian mukaisesti maaraajoin tehokkuuden varmistamiseksi.
Toisaalta jos maaravalein tehtavasta kilpailutuksesta siirrytd&n pidempiin sopimuskau-
siin, miten tehokkuus ja sen kehittdminen pystytédan sailyttamaéan pitkdn sopimuskauden

aikana.

Rutiinituotteet ja -palvelut

Tama ryhma koostuu lukuisista erilaisista hankinnoista. Huuhka (2017, 53) kuvaa rutii-
nituotteita siten, etta niiden rahallinen arvo on pieni ja kilpailevia toimittajia on markki-
noilla paljon. Huuhkan (2017,53) mukaan néille hankinnoille on tyypillista, etta hankinta-
prosessi aiheuttaa suhteellisen paljon kustannuksia itse hankinnan arvoon verrattuna.
Taman neljanneksen tuotteet ja palvelut ovat jokapaivaisia perustuotteita joiden menekki
on suurta (mukaillen Huuhka 2017, 53). Yleinen menetelm& Huuhkan mukaan on, ett&
tdssa ryhmdassa vastuu hankinnoista voidaan antaa toimittajalle. Rutiinituotteiden perus-
strategian tavoitteena on tehostaa hankintaprosessia esimerkiksi automatisoimalla han-
kintaa ja minimoimalla hankintoihin k&ytettyd oman tyon méaaraa. Myos hankintojen yh-
distiminen saattaa kannattaa, jolloin toimittajien mielenkiinto kasvaa ja toisaalta ostajan

neuvotteluasema paranee (mukaillen Huuhka 2017, 53).

Néakemykseni mukaan rutiinituotteiden osalta voi kuitenkin olla haastavaa l6ytaa esimer-
kiksi volyymin kasvua, koska tdmé& hankintakategoria koostuu yrityksessdmme useista
pienistd hankinnan osa-alueista.

Kraljicin matriisin soveltaminen ja hyddyntdminen SRM:ssé

Kraljicin matriisista on esitetty useita erilaisia "johdannaisia”, ja matriisia voidaan sovel-

taa sekéa ostajan, ettd toimittajan nakodkulmasta joka auttaa hahmottamaan yhteistytn
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l&htokohtia kummankin osapuolen osalta, joka voi auttaa taas strategisen kokonaisna-
kokulman hahmottamisessa. Portfolioanalyysin avulla voidaan arvioida hankittavien
tuote- tai palveluryhmien merkitysta ja vaikutuksia yrityksen liiketoimintaan (Huuhka,
2017, 54).

Van Weele esittelee mallin "Dutch windmill”, jossa matriisin nelikentat jaetaan edelleen
neljadan osaan, kuva 7. (Van Weele, 2014, 169). Jokaista nelikenttd& arvioidaan hyddyn-
nettavissa olevan potentiaalin kautta, ydinliiketoimintojen kautta, mitd huonoja puolia "eli

"riesoja” tima tuo tullessaan seké miten kunkin nelikentan osa-aluetta voisi kehittaa.

EXPLOITABLE CORE EXPLOITABLE CORE
» Adversarial  Sound position 5 ® (Great caution * Good match
relationship s |mprove own profit ‘é * Raise mutual * Potential long-term
* Check power balance g dependency relationship
+ Consider other f:f % * Seek competition
sources =3
T Q
NUISANCE DEVELOPMENT g NUISANCE DEVELOPMENT
* Mismatch o Supplier development o * Very high risk * Potential match
* Accept short-term opportunities ¢ Seek competition * Work closely
[ | * Change supplier | * Encourage ' * Raise together to develop |
[ | participation (ﬂi@? -1?.6\(' attraction business
. ‘Dutch Windmill* ~ "é_ = Customer attractiveness I
| il P A |
EXPLOITABLE CORE © 4’5‘(-. EXPLOITABLE CORE !
: * Moderate risk * Strang position f e Moderate- * Good match !
* Monitor price trend s Maintain Supply risk cost risk ¢ Intensify relationship i
* Seek alternatives relationship ¢ Closely monitor ntain long-term '
« Offer other price and service relationship i
opportunities * Change supplier |
NUISANCE DEVELOPMENT NUISANCE DEVELOPMENT ||

* Possible mismatch s Good supplier * High-service risk * Potential risk [
* Passive relationship interest * Change supplier e Raise mutual |
* Seek alternative » Offer incentives * Offer incentives dependency

supplier e Raise mutual « Offer inducements

dependency

Kuva 7. “Dutch windmill”, Van Weele, 2014, 169)

Toimittajakohtaisessa SRM:ssa on kuitenkin kyse toimittajien tuottamista kokonaisuuk-
sista, ei toimituskategorioista. Jos toimittaja toimittaa yritykselle useita eri kategorioita,
naita tulee Huuhkan mukaan tarkastella kokonaisuutena. (Huuhka 2017, 141). Huuhka
(2017,142) esittelee toimittajien portfolioanalyysisista mukaillun version, jossa kuvataan
yksinkertaisesti Kraljicin matriisin hyddyntdminen SRM:ssé ja perusstrategiat, kuva 9.
Siina on esitetty yksinkertaistettuna SRM:n fokukset Kraljicin matriisin eri osissa. Huuhka
tuo esiin, etta strategisten toimittajien kohdalla on tarkea keskittya arvon tuottamiseen ja
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panostaa toimittajasuhteen tehokkuuteen ja laheiseen yhteistydhon. Pullonkaulatoimit-
tajien kohdalla taas Huuhkan mukaan on tyypillisesti kyse korkean teknologiaosaamisen
toimittajamarkkinoista ja vahaisesta kilpailusta. Niiden kohdalla Huuhkan (2017, 142)
mukaan on tarked& pyrkid minimoimaan riskeja. Volyymitoimittajia taas kuvaa vaihtoeh-
toisten hankintaratkaisujen mahdollisuus ja toimittajamarkkinoilla vallitseva toimiva kil-
pailutilanne, kun taas volyymitoimittajien kohdalla tavoitteena on Huuhkan mukaan kus-

tannusten minimointi.

Ostajan ndkokulma

a Volyymihankinnat Strategiset hankinnat
c Keskity kustannusten minimointiin Keskity arvon tuottamiseen
o
E:
|-
2
= Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat
=4
wn Ei SEM tarvetta Keskity riskien minimoimiseen
2
w
>

v

Markkinoiden vaikeus

Kuva 8. Kraljic:n matriisin hyédyntaminen SRM:ssa (mukaillen Huuhka 2017, 142).

Nieminen (2016, 91) kuvaa taas kuvaa Kraljicin portfolioanalyysin perusstrategioita ja

suuntaviivoja portfolioanalyysin perusteella seuraavasti

= Volyymituotteissa hyddynna neuvotteluvoimaa

=>» Strategisissa tuotteissa kehita yhteistydsuhdetta

=> Rutiinituotteissa yhdistele tarpeita, kasvata volyymia ja tavoittele operatiivista te-
hokkuutta

= Pullonkaulatuotteissa vahenna riippuvuutta ja riskia TAIl hyvaksy riippuvuus ja

pyri vahentamaan haitallisia seurauksia

Portfolioanalyysin eri segmenttien perusstrategioista ja muutossuunnista lloranta ja Pa-
junen-Muhonen esittavat mukaelman Gelderman &Van Weelen portfolioanalyysista,

joka on esitetty kuvassa 9. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018, 126).
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Kuva 9. Segmenttien perusstrategiat ja muutossuunnat (mukaelma Gelderman &Van

Weele, lloranta, Pajunen-Muhonen 2018, 126)

viimpaan yhteystyohon toimittajien kanssa.

suuksiksi ja hoida ne mahdollisimman pienella vaivalla.

Volyymihankinnoissa hyodynna volyymietua, kilpailuta tehokkaasti, mutta pyri tii-

Rutiinihankinnoissa yhdistele isommat hankinnat isommiksi hankintakokonai-

Strategisissa hankinnoissa huomioi koko ajan riskit, jotka syntyvat riippuvuudesta

muutamaan toimittajaan, toisaalta strateginen liittouma yhden toimittajan kanssa

saattaa muodostua myos jopa ratkaisevaksi kilpailukykytekijaksi.

mittajan varassa.

(mukaillen Pajunen-Muhonen 2018, 126-127)

Toimittajan nakokulman ja portfolioanalyysin yhdistaminen

Pullonkaulahankinnoissa kehité palvelua siten, etté ei olla pelk&staan yhden toi-

Huuhka (2017, 142) tuo esiin myds toisen tydkalun, joka auttaa tunnistamaan toimittaja-

suhteiden tyypit ja niiden luonteet yhdistamalla portfolioanalyysin ja toimittajanakokulmat
(Huuhka, 142). Menetelm& on pitkalti sama kuin Van Weelen (2014, 169) johdannai-

sessa Kraljic:n matriisista eli “Dutch windmill”, joka on esitetty kuvassa 7 (2014, 169).

metropolia.fi

/f Metropolia



28 (107)

Naiden avulla voidaan pohtia, miten toimittaja ndkee osapuolten vélisen suhteen. Huuh-
kankin (2017, 142) mukaan yhdistamalla toimittajan nakdkulma -matriisi toimittajien port-
folio analyysiin saadaan hyva kasitys ostajan nykyisesté positiosta ja siitd, mita ostajan

tulisi tehd& asemansa vahvistamiseksi (kuva 10).

Ostajan nikékulma

Volyymihankinnat

Keskity kustannusten minimointiin

Strategiset hankinnat

Keskity arvon tuottamiseen

Rutiinihankinnat

Ei SRM tarvetta

Pullonkaulahankinnat

Keskity riskien minimoimiseen

-+

Toimittajan ndkékulma

Kehitettdvi

Kasvata volyymid

Ydin

Keskity arvon tuottamiseen

Riesa

Minimipanostukset

Hyddynnettivi

Pida asiakkuudet

Vaikutus yrityksen tulokseen

Asiakassuhteen houkuttelevuus

Markkinoiden vaikeus Osuus myynnistd

Kuva 10. Portfolioanalyysin ja toimittajanakokulman yhdistaminen (mukaillen Huuhka
2017, 142)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 125) tuovat esiin, ettd myos Kraljicin portfoliossa
voidaan soveltaa myos toimittajien volyymia kokonaisuuden havainnollistamiseksi. Port-
folioanalyysi voidaan esimerkiksi kuvata siten, ettd ympyran koko kuvaa ostettavan tuo-
teryhman vuosittaista volyymia euroissa, kuva 11. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018,
125)

Hankittavan \\ f,ﬂ\ ( )
tuote-tai | 4 s N / y
palveluryhman
tulosvaikutus

Helppo

Vaikea
(ostajan markkinat) (toimittajan markkinat)

Kuva 11. Portfolioanalyysi misséa on havainnollistettu toimittajien volyymi (lloranta, Paju-
nen-Muhonen 2018, 125)

Huuhkan (2017, 51) mukaan toimittajamarkkinoiden hallittavuus riippuu muun muassa
potentiaalisten toimittajien maarasta, mahdollisuuksista tuotteiden ja palveluiden vertai-
luun, mahdollisuudesta hankittavan tuotteen korvaamiseen, logistiikan sujuvuudesta,
teknologian kehittyneisyydesta ja hankintaan liittyvista riskeista. Toimittajamarkkinoiden

hallittavuus voidaan Huuhkan mukaan jakaa tuote- ja palveluryhmat vaikeasti ja helposti
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hankittaviin. Joillakin markkinoilla voi olla useita kilpailevia toimittajia, jotka ovat kaikki
kykenevia ja valmiita tayttdm&an ostajan tarpeet. Talldin puhutaan ostajan markkinoista,
joilla riskit ovat pienia ja tilanteen hallinta helppoa. Ostamisen vaikeutta lisdavat taas
Huuhkan (2017, 51) mukaan toimittajan monopoliasema, kilpailuvaatimukset, teknolo-
gian kehittymisnopeus, logistiikan kustannukset, toimittajien etainen sijainti, varastointi-

riskit, kulttuuri- ja kielierot.

Huuhka (2017, 144) esittelee myds toimittajien segmentoinnin menetelmana, jonka tar-
koitus on Huuhkan mukaan varmistaa, etté yrityksella on sopiva maara oikeanlaisia toi-
mittajia, jotka tuottavat merkittavaa taloudellista lisdarvoa ja yllapitavat yrityksen kilpailu-
kykya. Huuhkan mukaan on olemassa erilaisia tekij6ita, jotka auttavat tunnistamaan toi-
mittajasuhteen sopivuuden. Naiksi tekijoiksi Huuhka 2017, 144) mainitsee esimerkiksi
hankittavan tuotekokonaisuuden monimutkaisuuteen ja toimittajaan liittyvat riskit, han-
kintakategoriaan liittyvat markkinariskit, hankintojen kustannukset, toimittajan suoritus-

kyky ja innovaatiot.

Kraljicin portfolioanalyysilla ja toimittajasegmentoinnilla on ndkemykseni mukaan paljon
yhtalaisyyksia. Maaréattyihin rutiinihankintoihin ei kannata kayttaa lilkaa kehityspanostuk-
sia, vaan varmistaa tehokkaat ja toimivat prosessit. Oleellista on tunnistaa liiketoimin-
nalle strategiset kumppanuudet ja panostaa erityisesti merkittdvien toimittajasuhteiden
kehittamiseen ja hoitaa ne mahdollisimman tehokkaasti. Jos toimittajia on paljon ja nii-
den hallinta on haastavaa kannattaa pohtia mygs toimittajien méaéran vahentamista,
mutta samalla panostaa jaljelle jadviin toimittajasuhteisiin enemman. Portfolioanalyysi
auttaa tunnistamaan myds mahdollisia pullonkaulatoimittajia, joille kannattaa pohtia
vaihtoehtoja tai jos vaihtoehtoja ei ole, niin kannattaa kehittdd yhteistydsuhteita maara-
tietoisesti. Jos taas markkinat toimivat tehokkaasti, niin volyymitoimittajia kannattaa kil-

pailuttaa tehokkaasti taloudellisen tehokkuuden saavuttamiseksi.

5.3 Ostopalvelustrategia ja hankintakirjallisuus

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, 131) mukaan, kun organisaation suorien ja epa-
suorien hankintojen osuus kaikista kustannuksista on merkittava, niin hankinnan ja toi-
mittajasuhteiden johtamisjarjestelma pitaisi olla johdon jatkuvan huomion kohteena seka

niilla pitaisi olla ndkyva osa strategian suunnitteluprosessissa.

Yritys tarvitsee llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan (2018, 145) ainakin kahdenta-

soisia strategioita. Konserni tai yritystasoinen strategia seké liiketoiminnoille tarvitaan
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omat strategiat ja liiketoimintasuunnitelmat. Yrityksen tulee pohtia, minka tasoisen stra-
tegian se tarvitsee hankintoja varten. Tama ei ole llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018,
146) mukaan helppoa varsinkaan, jos hankintakohteet ovat erilaisia. Tarkeaa strategisen
hankinnan kannalta olisi kuitenkin, ettd ymmarretdan eroavaisuudet tuote- ja palveluka-
tegorioiden vélilla ja osataan tyydyttaa erilaisten asiakkaiden tarpeet, ts. laaditaan han-

kintakategorioille omat strategiat ja hankintojen johtamismalli.

Huuhka (2019, 63) kuvailee miten yritystason strategiasta ja liiketoimintastrategiasta ja
sen tavoitteista johdetaan my6s hankintaa ja toimitusketjun hallintaa koskevat tarkem-
mat strategiat ja tavoitteet. Huuhka painottaakin (2019, 63), ettd hankinnan kannalta on
erittdin tarked ymmartaa, etté liiketoiminta strategian tavoitteet ovat myts hankinnan ta-
voitteita. Hankinnan strategiat voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen: hankintatoimen
strategiaan ja kategoriakohtaisiin strategioihin. Hankintatoimen strategia vastaa siihen
millaisia tuloksia hankintatoimen tulee saavuttaa pidemmalla aikavélilla ja miten hankin-
tatoimea sek& hankinnan osaamista aiotaan kehittdd, jotta asetetut tavoitteet saavute-
taan. Hankintastrategialla tarkoitetaan kaytanndssa usein eri kategorioille luotuja strate-
gisia linjauksia. Kategoriakohtainen hankintastrategia vastaa taas Huuhkan (2019, 63)
mukaan siihen, miten tiettya kategoriaa kehitetdan eteenpain, minkéalainen on sen mark-

kinatilanne, tarve ja toimittajakentta.

Huuhkan (2017, 50) mukaan tuote- tai palveluryhman tulosvaikutusta arvioidaan yleisesti
hankinnan vuosittaisella volyymilla rahassa mitattuna. Tulosvaikutus on helpoin esittaa
tuote- tai palveluryhman kustannusosuudella. Tietyilla hankinnoilla voi olla kokonaiskus-
tannuksiin, kannattavuuteen ja loppuasiakkaalle tuotettuun lisdarvoon nahden kustan-

nusosuuttaan isompi vaikutus.

Yhteenvetona hankintakirjallisuuden perusteella ostopalvelustrategiaa on perusteltua
pohtia erityisesti silloin, kun hankintojen osuus on kaikista yrityksen kustannuksista mer-
kittava, mutta sen tavoitteet pitdéd johtaa yrityksen strategiasta. Kaikkia hankintoja taas
ei kannata kasitella johtamisen kannalta samoin. Erilaisten hankintojen osalta pitdd ym-
martaa niiden merkitys yrityksen strategisten tavoitteiden kannalta, esimerkiksi tulosvai-
kutuksen tai vaikkapa asiakkaille tuotetun arvon perusteella. Naiden perusteella tulee

luoda kullekin hankintakategorialle hankintojen johtamismallit.
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6 Toimintatutkimuksen analyysit ja toteutustapa

Tassa luvussa kuvataan, miten tutkimuksen eri vaiheet ja syklit toteutettiin. Toimintatut-

kimuksen rakenne ja syklit kuvattiin aiemmin luvussa 3 s. 13-14. (Liite 1.)

6.1 Toimintatutkimuksen haastattelut ja kysymykset

Haastattelut olivat tarked ja merkittava osa tutkimusta ja niilla oli eri tarkoituksia. Haas-
tatteluiden avulla saadun tiedon perusteella voitiin tehd& edellisessa esitetyt GAP- ja

SWOT-analyysit (teoria kuvattiin edellisessa luvussa 5.2.1).

Tutkimuksen ensimmainen syklissa (sykli 1, Liite 1) tehtiin yksinkertainen GAP- eli kui-
luanalyysi alustavan nykytilan kartoituksen pohjalta. Haastatteluiden pohjalta tehtyjen
analysoinnin ja pohdintojen avulla, voidaan hahmottaa nykytilan ja tavoitetilan vélinen
ero eli GAP seka vaiheet, jotta tavoitetilaan voidaan paasta. SWOT-analyysilla voitiin
lisdksi syventaa nykytilakartoituksen antamia tuloksia. Haastatteluiden pohjalta tehtyjen
analysoinnin ja pohdintojen avulla on mahdollista hahmottaa nykytilan ja tavoitetilan va-

linen ero eli GAP seka vaiheet, jotta tavoitetilaan voidaan paasta.

Toimintatutkimuksiin liittyvien haastattelun muodoiksi Kananen (2014, 90) esittelee
strukturoidut-, puolistrukturoidut-, teema-, ja avoimet haastattelut, joka pohjautuu Esko-
lan ja Suorannan (1998, 87) luokittelumalliin. Tutkimuksessa paadyttiin pohdinnan jal-
keen kayttdmaan puolistrukturoituja haastatteluita, joissa kysymykset maariteltiin etuka-
teen johtoryhman jasenille ja hankintavastuullisille paallikoille, mutta kvantitatiivisia "val-
miita” vastausvaihtoehtoja ei haastateltavilla henkilill& ollut valmiina. T&han perusteena
oli, etté haastateltaville henkilille oli perusteltua avata keskustellen strategiaan ja toimit-
tajasuhteiden hallintaan liittyvia kysymyksi&. Syyna tdhén on organisaation vastuuhen-
kildiden koulutustausta ja kokemus. Sopimussuhteiden johtaminen on ollut hajautettua
ja vastuuhenkil6t ovat kehittdneet toimittajasuhteiden hallintaan omia menettelyita, jotka
ovat olleet enemman kaytanndon tydssa opittuja kuin hankintojen teoriaan tai tunnettuihin
malleihin pohjautuvia. Mydskaan hankintatoimen opetuksessa kaytetty termisto ei ollut

tuttua.

Tutkijan tehtdvana oli johdattaa haastateltavat henkilot pohtimaan hankintatoimen ja toi-
mittajasuhteiden kehittAmiseen seké johtamiseen liittyvia tekijoitd. Kysymyksilla oli tar-

koitus korostaa hankintojen strategisten pohdintojen merkitysta ja tuoda samalla esiin
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hankinnoissa yleisesti kdytettyja teorioita ja analysointimenetelmid. Tama oli oleellista ja

valttamatonta tutkimuksen seuraavien vaiheiden onnistumisen varmistamiseksi.

Haastatteluilla tutkimuksessa eri funktioita ja niiden tarkoituksena oli,

e Saada tietoa tutkimusta ja analysointia varten mm. GAP-analyysin tekemiseksi.
o Erityisesti tutkimuksen alkuvaiheessa tarkoitus oli myds johdattaa haastateltavia
henkil6itéa pohtimaan strategian ja hankintatoimen valista yhteytta.

o Lisaté tietoa hankintatoimen kehittamisessa yleisesti kaytetyista menetelmista.

Haastatteluita tehtiin tutkimuksessa toimintatutkimuksen periaatteiden mukaisesti sykli-
sesti eri vaiheissa. Olennaista haastatteluilla oli tunnistaa nykytila ja kehityskohteet tut-
kimuksen seuraavia vaiheita varten. Nykytila-analyysin pohjalta taas tunnistettiin ongel-
mia ja kehityskohteita, joihin etsitdan ratkaisuja tutkimuksen seuraavissa vaiheissa. Hen-
kiloitéa haastateltiin kahteen tai kolmeen kertaan, haastatelluille henkilgille annettiin myos
mahdollisuus tarkentaa vastauksia myéhemmin. Puolistrukturoidut kysymykset takasivat
kuitenkin tutkimuksen systemaattisen etenemistavan ja dokumentoinnin seka tutkimuk-

sen toistettavuuden myéhemmin.

Haastatteluita tehtiin laajasti, yhteensd 27 kappaletta, yrityksen johdolle, hankintavas-

tuullisille paallikdille seka olennaisimmille sidosryhmille, taulukko 1.

Taulukko 1. Tutkimuksen osalta haastatellut henkil6t ja roolit

Rooli yrityksessa Haastattelut Lisdtieto

Toimitusjohtaja 27.2.2019:5.32019

Johtaja, Omaisuudenhallinta 4.2.2019: 26.2.2019 4.2 "pilottihaastattelu”

Johtaja, Verkon kdyttd 28.2,2019:13.3.2019

Johtaja, Asiakkuushallinta 5.3.2019:12.3.2019

Johtaja, Kehitys ja ICT 19.3.2019

Johtaja, Regulaatio 6.3.2019

Johtaja, Talous 7.2.2019:11.4.2019 Yhdistetty haastattelua ja talousanalyysien tekemistd
Investointipdallikko 1.3.2019; 7.3.2019:15.3.2019

Kunnossapitopaallikkd 7.3.2019:19.3.2019: 22.3.2019

Mittauspalvelupaallikkd 6.3.2019: 15.3.2019

Tietojarjestelmapaallikko 11.3.2019

Helen Oy/Hankintap&éllikkd 10.4.2019 23.5.2019 23.5 kisitelty Erityisalojen hankintalakia 1398/2016
Kehityspaallikkd, Asiakkuushallinta 11.4.2019 Kokemukset palvelumuotoilusta

Helen Oy/Hankinta-asiantuntija 25.2.2019; 10.4.2019; 23.5.2019|23.5 kisitelty Erityisalojen hankintalakia 1398/2016
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Haastattelukysymykset jaettiin tutkimuksen alussa kolmeen ryhmaéan

e Strategiaan liittyvat kysymykset olivat osoitettu |&hinna yrityksen johdolle.

o Hankintaprosessiin liittyvat kysymykset esitettiin liiketoimintayksikdiden hankin-
tavastuullisille henkilGille.

e Sopimusprosessiin liittyvat kysymykset on tarkoitettu sopimusvastuullisille ja toi-
saalta yrityksen johtajille, joiden vastuualueelle kunkin sopimuksen seuranta kuu-

luu.

Liséksi regulaatio- ja valvontamalliin liittyen haastateltiin regulaatiojohtajaa, innovatiivis-
ten hankintojen osalta kehitysjohtajaa, toimintajarjestelmien osalta tietojarjestelmépaal-
likkba. Talouteen liittyvid kysymyksia tehtiin talousjohtajalle, hén osallistui my6s isolla
tyopanoksella talousanalyysien tekemiseen, jossa hénell& oli iso rooli. Muista sidosryh-
mista haastateltin Helen konsernin hankintayksikosta hankintapaallikkéa ja hankinta-
asiantuntijaa. Lisaksi asiakasnaktkulman huomioimisen osalta haastateltiin palvelumuo-

toilupilotointikokeilusta vastannutta projektipaallikkoa.

6.1.1 Strategiaan liittyvat kysymykset

Strategiaan liittyvissa kysymyksissé tarkoitus tunnistaa miten olennaisia strategiaan na-
koékulmia on otettu huomioon hankintojen johtamisessa. Naista tarkeimpié ovat asiakas-
ja omistajanakdkulman huomioiminen, miten strategiasta on johdettu hankintatoimelle
tavoitteet ja miten niiden toteutumista seurataan.

Kumppanuuksien osalta painopiste oli erilaisten kumppanuuksien ja niiden strategisen
merkityksen tunnistamiseen lilkketoiminnalle. Strategiaan liittyvia puolistrukturoituja kysy-

myksia oli 22 kpl ja strategiaan liittyvat kysymykset on esitetty liitteessa 5.

Tyypillisia strategiaan liittyvia kysymyksia olivat esimerkiksi,

e Onko hankinnoille asetettu etukateen selkedt strategiasta johdetut tavoitteet, mi-
ten niiden toteutumista seurataan?

o Miten liiketoiminnalle tarkeét strategiset hankinnat on tunnistettu, poikkeavatko
ne muista hankinnoista, esim. kumppanuusajattelu, "win-win” mallit

e Miten asiakasnakokulma on huomioitu vastuualueesi mukaisissa hankinnoissa?

o Miten omistajandkédkulma on huomioitu vastuualueesi mukaisissa hankinnoissa?
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Muita kysymyksié olivat mm. miten hankintojen strategiaohjauksessa huomioidaan elin-
kaariajattelua, TCO-kustannusajattelua, yritysturvallisuus- ja jatkuvuudenhallintaan liitty-

vié asioita, hankintoihin liittyvia riskeja, digitalisaatioon seka ja vastuullisuusndkékulmia.

Yksi oleellinen nakékulma oli myds tutkia, onko strategialla ja hankintatoimen johtami-
sella selke& yhteys ja miten strategiset tavoitteet johdetaan kumppanuuksien johtami-

seen ja sopimuksiin.

6.1.2 Hankintaprosessiin liittyvat kysymykset

Hankintaprosessiin liittyvat kysymykset taas olivat konkreettisempia ja niissa selvitettiin
mm. miten hankinnoille asetetaan tavoitteita ja onko ne johdettavissa strategiasta. Han-

kintaprosessiin liittyvat kysymykset on esitetty liitteessa 6.

Hankintaprosessiin liittyvid kysymyksia olivat esimerkiksi,

e Miten tavoitteiden toteutumista seurataan ja raportoidaan?

e Onko ennen hankintavaihetta tehty markkinakartoituksia/hyddynnetty palvelun-
tuottajamarkkinaa/kilpailijoiden kokemuksia?

e Miten sopimusten aikana niitd on kehitetty?

e Onko toimituksissa ollut ongelmia ja jos on, niin miten puututtu, toimitusten tai
sopimusten ongelmanratkaisumallit, onko kehitettavaa?

e Mitd ongelmia olet havainnut hankintaprosessissa?

e Miten sopimuksiin liittyvia riskeja on arvioitu tai miten muutostilanteisiin on varau-
duttu?

e Miten hankinnoissa huomioidaan yritysturvallisuus, vastuullisuus ja jatkuvuuden-
hallintaan liittyvat asiat?

e Miten hankintaprosessia voisi kehittéda jatkossa?
6.1.3 Sopimusprosessiin liittyvat kysymykset
Sopimusprossiin liittyvat kysymyksilla pyrittin saamaan kuva sopimusten elinkaaren hal-

linnasta ja miten sopimuksille asetettuja tavoitteita seurataan. Sopimusprosessiin liittyvat

kysymykset on esitetty liitteessa 7.
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Tyypillisid sopimusprosessiin liittyvia kysymyksia olivat esimerkiksi,

e Miten sopimusten laatu- ja kustannustehokkuuden kehittymiselle asetettuja ta-
voitteita seurataan ja varmistetaan niiden toteutuminen sopimuskauden aikana?

e Onko sopimuksissa kaytdssa KPI- tai prosessimittareita?

o Miten sopimuksia kehitetddn sopimuskauden aikana, onko kéaytdssa esim. vuo-
sikellomenettelyita?

e Onko sopimuksille maaritelty yhtidtasoisia ndkymia ja raportointikaytantoja, esim.
sopimustenhallintajarjestelmd, sopimussalkku tms.?

e Miten edistetddn prosessien digitalisoitumista?

e Onko sopimusprosesseissa ongelmia/kehitettavaa?

Haastatteluihin oli kuitenkin perusteltua kayttaa kuitenkin riittavasti aikaa, koska haastat-
teluilla oli eri merkityksia, mit& kuvattiin luvussa 6.2.1 eli haastatteluiden tavoitteena oli
myos johdatella haastateltavia pohtimaan hankintojen kehittdmista ja lisaédmaéan tietoa
nykytilan tunnistamisen lisdksi. Tutkimuksen osalta tata on arvioitu tarkemmin luvussa

12.1, missa on analysoitu tutkimuksen onnistumista.

Haastatteluiden edetessa tuli myds varsin nopeasti ilmi, ettd kdytdnndssa hankintapro-
sessista vastaavat henkilot ovat vastuussa kaytannéssd myods sopimuksista ja niiden
kehittamisesta. TAman takia haastatteluissa oli tarkoituksenmukaista kayda lapi samalla

kertaa seka hankintaprosessiin ettd sopimustenhallintaan liittyvia kysymyksia.

Haastatteluiden tulosten kannalta ei ole tutkimuksen kannalta mydskaan olennaista eri-
telld kuinka kukin johtaja tai hankintavastuullinen paallikko vastasi henkilokohtaisesti yk-
sittaisiin kysymyksiin, vaan niista on tuotu esiin tutkimuksen kannalta olennaisimmat tu-
lokset, joiden pohjalta on voitu tehda GAP- ja SWOT-analyysit. Myoskaan yksittaisia
kommentteja tai kannanottoja oman vastuualueen tai puolistrukturoitujen kysymysten ul-

kopuolelta on jatetty huomioimatta tutkimukseen kuulumattomina.

6.2 Haastatteluiden tulokset

6.2.1 Strategiaan liittyvien haastatteluiden tulokset

Haastatteluissa johtoryhmal&iset painottivat hankinnoissa eri nékokulmia ja riippuen ky-
symyksista niihin tuli hyvinkin erilaisia vastauksia. Yleisesti ottaen hankintojen strategista

johtamista ei oltu haastateltavien mukaan juurikaan tehty tai ainakaan se ei ole ollut kovin
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systemaattisesta. Toisaalta vastausten pohjalta piirtyi kuva, ettd hankinoissa on toimittu
kylla aikaisempien vuosien strategioiden mukaisesti, mutta kuitenkin useampi johtaja
painotti, etta hankintojen strategisen suunnittelun merkitys on yhtibssimme kasva-

massa.

Ongelmaksi hankinnoissa koettiin mm. jakeluverkon rakentamisessa alalla yleisesti kdy-
tettavat yksikkohintaurakat ja sopimusten lyhyehkot sopimuskaudet. Tyyppiesimerkkind
kaytettiin esimerkiksi kolmen vuoden sopimuskautta, missa kilpailutetaan hankittavat
palvelut yksikkéhinnoin sopimuskauden ajaksi. Kuulostaa tehokkaalta, mutta ajaa kay-
tanndssd myds vastaajien mukaan sen kaltaiseen liiketoimintamalliin missd "kumppa-
nuudet” optimoidaan lyhyelld aikajanteelld hintaperusteiseksi. Talléin kumppanuuksiin ei
ole syntynyt sellaisia elementtej, jotka kannustaisivat sopimuskauden aikana "win-win”
tyyppisiin malleihin, missé voitaisi jakaa kehittdmisen tuloksena syntyneitad tuloksia tai
toisaalta jakaa vastuuta. Muutamat johtoryhmalaiset nakivét "lian tehokkaan” kilpailutta-

misen jopa strategista kumppanuuskehitystd haittaavana tekijana.

Edelliseen kappaleeseen viitaten oleellisimpia johtoryhmassa pohdittuja strategisia lin-
jauksia ovat miten, "patkakilpailutuksista” voidaan hankintaprosessia kehittdé kohti pit-
k&aikaisia tai toistaiseksi voimassa olevia sopimuksia tai kumppanuuksia. Ongelmaksi
taas koettiin julkisen hankinnan asettamat rajoitteet ja ettd hankintoja ei voida tehdé yhta
vapaasti liketoimintaldhtoisesti, kuin vaikkapa yksityisella puolella. Tassa viitattiin kehit-
tamisen nakokulmasta my0s erityisalojen hankilainsd&dantoon (1398/2016). Erityisalo-
jen hankintalainsdadantda on kuvattu lyhyesti luvussa 4.3.2, hankintalainsdddannon ko-
ettiin aiheuttavan rajoituksia tai ettéa se suorastaan "pakottaa” joihinkin kilpailutusmallei-
hin. Toisaalta moni johtoryhmaéstéa kertoi, etté ei tunne kovin hyvin tai ainakaan riittavasti
erityisalojen hankintalakia, sen rajoituksia tai mahdollisuuksia. Helen-konsernin hankin-

tayksikolla ja lakimiehilla todettiin tAssa olevan erittdin suuri rooli.

Organisaation oman toimittajasuhteiden johtamiseen ja kehittamiseen liittyvan osaami-
sen kasvattamista jatkossa pidettiin tarkednd. Osa johtajista taas naki, ettéd isommissa ja
monimutkaisemmissa hankintakokonaisuuksissa kannattaisi kayttdd esimerkiksi ulko-
puolisia hankintakonsultteja hankinnan suunnitteluvaiheessa ja markkinakartoitusten te-

kemiseksi.

metropolia.fi [ﬂMetropolia



37 (107)

Haastatteluiden pohjalta selked enemmista kuvasi tulevaisuuden tavoitetilaksi hankinto-
jen osalta erilaiset kumppanuudet. Kumppanuuksien osalta yhteistydmahdollisuuksia py-
ritdan kehittdmaén aikaisempaa aktiivisemmin ja etsitddn uusia yhteistyémahdollisuuk-
sia. My@ds suuntaus tuntui olevan nykyista pidempiin sopimuskausiin ja potentiaalia nah-
tiin kumppanuusmallien kehittamisesséa. Suurin osa uskoi myds kumppaneiden "hyvan-
tahtoisuuteen” siten, ettd perinteisid hankintamalleja vapaammin mé&aritelty hankintako-
konaisuus ei johda tilanteeseen, jossa kumppani haluaisi hyédyntaa oman liiketoimin-

tansa optimoinnin ndkékulmasta.

Hankinnoissa oli aiemmin painotettu voimakkaasti "kulukurin” ja vuosittaisten sdastéjen
merkitystd ja voimakasta hintakilpailua. Kustannusten osalta painotettiin nyt aikaisem-
paa enemmaéan kokonaiskustannuksia. TAssd on tapahtunut selked muutos verrattuna
aiempiin aikaisempaan ajatteluun, missa painopiste oli kustannusten seurannan osalta
l&hinna ulkoisissa kustannuksissa. Haastatteluissa suurin osa asetti hinnan lisdksi myos

muita nékdkulmia, kuten laadun ja toiminnan kehittamisen.

Yrityksemme todettiin nakyvan kumppaneidemme kautta asiakkaiden suuntaan, koska
tilaamme kaikki operatiiviset verkon rakennus- ja kunnossapitopalvelut alalla toimivilta
urakoitsijoilta. Asiakasnakokulman huomioimisessa oli selkeitéa painotuseroja, osa néaki
asiakkaat suorina asiakaskohtaamisina ja osa naki taas asiakasndkdkulman huomioimi-
sen esimerkiksi vélillisesti tarjoamalla hyvaa sahkon laatua. Asiakasnakokulma oli johta-
jien ndkemyksen mukaan hyvin hoidettu, esimerkkind mainittiin yrityskuva-asiat ja etta
sidosryhmia on tavattu saanndllisesti. Toisaalta esimerkiksi tAm&n toiminnon osalta ei
ollut tehty esimerkiksi asiakastyytyvaisyysmittauksia, joilla olisi ollut ohjausvaikutuksia

toimittajan ohjaamiseen.

Muutama henkild toi johtoryhméasta myods esiin, etté investointiprojektien osalta strate-
gista ohjausta kuvattiin tapahtuvan osittain projektien ohjausryhmatyon kautta. Strate-
gisten tavoitteiden osalta strategian, hankintojen ja sopimustenhallinnannan valilla ei [0y-
tynyt kuitenkaan selvaé yhteyttd. Toisaalta osa johtajista totesi, ettd strategista ohjausta

ja ndkdkulmaa pitaisi projekteissa edelleen vahvistaa.

Toimitusvarmuus on hyvalla tasolla, joten hankinnoissa on yhden johtajan mielesta on-
nistuttu hyvin. Haastattelussa ei taysin selvinnyt kyttévarmuuden ja onnistuneiden han-

kintojen valista riippuvuutta, onko siitd johdettu tavoitteita tai miten sitd on analysoitu.
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6.2.2 Hankintaprosesseihin liittyvien haastatteluiden tulokset

Hankinnoista vastaavien paallikdiden mukaan erityisesti jakeluverkon rakentamisen ja
kunnossapidon osalta on tavoite pyrkia aiempaa isompiin hankintakokonaisuuksiin ja ny-
kyistéa pidempiin sopimuskausiin. Isompien investointiprojektien osalta strateginen oh-
jaus ja tavoitteet tulevat projektien ohjausryhmistd, joissa isompien projektien omistajina

on joku johtajista.

Haastatteluiden pohjalta ei tdysin selvinnyt, miten strategiasta oli johdettu tavoittteet isoi-
hin hankintakokonaisuuksiin tai miten eri hankintamallien vélisisia eroja eri hankintamal-
lien valilla on analysoitu. Isoihin hankintakokonaisuuksien liittyvia etuja kylla painotettiin
ja eri hankintakategorioiden yhdistdminen isoiksi kokonaisuuksiksi nahtiin parhaana
vaihtoehtona verrattuna aiempiin hankintoihin, joissa hankinnat olivat jaettu pienempiin
osa-alueisiin. Lisdksi hankintamalleissa haluttiin painottaa hinnan lisdksi vahvasti myos

laatua.

Kunnossapidon osalta néhtiin erityisesti tarve yhdistaa eri kunnossapitopalveluhankinat
ja sopimukset yhdeksi isoksi kokonaisuudeksi. Paallikéilla on vahva ndkemys, ettd ny-
kyisten useiden eri sopimusten sijaan kunnossapidon sopimukset pitéisi yhdistaa osaksi
verkonrakennuksen sopimuksia. Nyt usean eri kumppanin hallinnasta koettiin syntyvat
paljon ylim&araista tyota ja oman tyon maaran oletettiin vahenevan yhdistamalla eri osa-

alueiden hankintoja.

Toisaalta kunnossapidon osalta haluttiin painottaa historian ymmartamista ja siitd saata-
via oppeja. Kunnossapitomarkkinan osalta oli vahva ndkemys, etta aikaisemmin eri toi-
mittajat ovat keskittyneet tuottamaan kunnossapitopalveluja jakeluverkkoon, sahkdase-
miin ja 110kV siirtoverkkoon ja kiinteistopalveluihin. Jatkossa markkina kehittyy hankin-
noista vastaavien paallikdiden nakemyksen mukaan siten, ettd samat toimittajat tarjoa-
vat naitd kaikkia palveluja ja markkina kehittyy nopeasti siten, ettd samat toimittaja voi

tarjota palveluja useammalle kunnossapidon osa-alueelle kuin aikaisemmin.

Hankintojen asetettujen tavoitteiden osalta ne paallikot toivat esiin, etté ne ovat erilaisia
riippuen onko kyseessa investointiprojekti vai palveluoston puitesopimus. Tavoitteet ovat

paallikdiden mukaan maaritelty strategiassa ja etenkin investointien osalta ne toteutuvat
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projektien salkkukasittelysséa. Projekteissa strategiset tavoitteet jalkautetaan ohjausryh-
mien kautta. Investointiprojektien osalta haluttiin tuoda esiin projektimallia ja sen toimi-

vuutta.

Etenkin yksi paasopimuskumppani nahtiin haluttomaksi kehittdmaan toimintaa ja syyksi
kerrottiin, etta tAman yrityksen johto haluaa valttaa riskia, jonka katsottiin estavan kehi-
tystd. Tutkimuksessa ei selvinnyt tarkemmin minké&laisesta riskinottohalukkuudesta tai

haluttomuudesta oli kysymys, eika se ollut tutkimuksen kannalta oleellista.

Hankintavastuulliset p&allikot nakivat, ettd hankintoihin tavoitteita ja strategista johta-
mista seka siihen liittyv&a pohdintaa on tullut hankintoihin aiempaa enemman. Toisaalta
todettiin, ettéd analyyttista tai strategista pohdintaa tulevista hankinnoista esimerkiksi han-
kintamallien keskinéisestéa vertailusta ei ole juurikaan tehty, eikd hankinnoista ei ole juu-
rikaan tehty jalkianalyysejd hankinnan nakokulmasta. Tosin projektien osalta oli tehty
jalkiarviointia ja joissain tapauksissa naissa oli saatettu ottaa kantaa myos hankintojen
onnistumisen arviointiin, mutta tama kaytanto ei ollut vakiintunut. Investointien osalta tar-
ke&na pidettiin Energiaviraston valvontamallin mukaisten yksikkdkustannusten ohjaus-
vaikutusta CAPEX kustannusten osalta. Hankintamalleihin pitéisi saada keppi-porkka-

naohjausvaikutusta nykyistd isommalla painoarvolla.

Hankintojen osalta halutaan olla reiluja ja tasapuolisia kaikkia toimijoita kohtaan. Palve-
luhankintaa tuottavien yritysten osalta ongelmallisena pidettiin henkil6ston suurta vaih-
tuvuutta ja esimerkkind tuotiin esiin, ettd sahkoverkkoalalla ei pitaisi menné "bussifirma
maailmaan”, missa tekijéiden haalarit vaihtuvat riippuen siitd miten edellisissa kilpailu-

tuksissa on onnistuttu.

Tietojarjestelmépaallikon kanssa haastattelu koski l&hinna useita yrityksessdmme kay-
tossa olevia tyonohjaukseen ja tilaukseen kaytettavid toiminnanohjausjarjestelmia, nai-
den osalta on paljon kehityspotentiaalia. Esimerkiksi nyt tdiden tilaus-, laskutus- ja ra-
portointikaytanndisséa tehdaan vield paljon manuaalista ty6td, ja suuntaus on kohti digi-
talisoituvia palveluntuotantoprosesseja, joissa prosessit valvovat "itse itsedé&n”. TAma tu-
lee vdhentdma&an rutiinitydon maaraa. Tietojarjestelmépaallikkd nosti esiin myos kybertur-
vallisuuden ja sen merkityksen kasvamisen, jos jarjestelmia integroidaan yhteen nykyista
vahvemmin toimittajien kanssa. Tallgin taytyy myos tietojen omistamiseen liittyvat kysy-

mykset kdyda uudestaan lapi ja maaritelld my6s sopimuksissa nylyista tarkemmin.
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Haastatteluiden perusteella hankintojen suunnitteluvaiheessa eivat etukateen tapahtu-
vat analysoinnit toimintamallien vaihtoehtovertailut olleet ainakaan suunnitelmallisesti
kaytossa. limeisesti joitain analysointeja tai laskelmia oli tehty, mutta niista ei l16ytynyt
dokumentaatiota tai aineisto oli salattua ja sitd ei haluttu tuoda esiin. Toisaalta tdssa
nahtiin kehityspotentiaalia mihin pitaisi myos paallikdiden nakemyksen mukaan panos-
taa jatkossa enemman ja toteutuneiden hankintojen analysointi ennen ja jalkeen hankin-

tojen nahtiin jatkossa hyodylliseksi.

Helen-konsernin hankintayksikkoa ja heilla olevaa hankintaosaamista on haastateltavien
mukaan hyodynnetty hyvin huomioon hankinnoissa. Tama koski sidosryhméahaastatte-
luiden pohjalta hankintojen operatiivista vaihetta, eikd niinkdan hankintojen suunnittelu-
vaihetta. Yksi johtajista toi esiin, etta yrityksemme tulisi harkita ulkopuolisia hankintakon-
sultteja nimenomaan hankintojen suunnittelu- ja valmisteluvaiheessa, esimerkiksi ulko-
puolisen tahon tekem&é& markkinakartoitusta pidettiin hyvana vaihtoehtona. Tutkimuk-
sessa ei selvinnyt, miksi konsernissa tai yrityksessa olevaa omaa hankintaosaamista ei
haluttu hyddynt&a yrityksemme liiketoiminnoissa taysimaaraisesti. Taté ei selvitetty sen

tarkemmin, koska se ei ollut olennaista tutkimuksen jatkovaiheiden kannalta.

6.2.3 Sopimusprosessien haastatteluiden tulokset

Sopimusten osalta jatkuvuudenhallinta ja palvelun saatavuuden varmistaminen sopi-
muskauden aikana nahtiin tarkeaksi, erityisesti séhkdverkon toimintavarmuuden osalta
kriittisten kaytto- ja kunnossapitopalveluiden osalta. Toisaalta todettiin, ettéd tdssa on pal-

jon parannettavaa nykyisten sopimuskumppaneiden kanssa.

Toimittajille haluttiin antaa mahdollisuutta maaritella tulevaisuudessa nykyista laajemmin

omaa resurssien ja toiminnanohjaustaan.

Hankintojen ja sopimusten vélista riippuvuutta ei tunnistettu tai ainakaan osattu kuvata
kovin hyvin. Eli strateginen ohjaus, joka nahtiin viel& hankintaprosessissa ainakin inves-
tointiprojekteissa ei jostain syysta enda periytynyt yhté vahvana esimerkiksi kunnossa-

pitoprosessiin.

Kaytetyt mittarit osin hyvid ja niiden todettiin ohjaavan toimintaa, esimerkiksi energian
luentapalveluiden osalta oli kaytdssa varsin toimivat mittaristot. Myés verkonrakennuk-
sen osalta oli kaytdssa toimintaa ohjaavia laatumittareita seka turvallisuuteen liittyvia

mittareita.
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Katutydmaiden osalta tydmaapalautteita mitattiin, mutta tutkimuksessa ei selvinnyt mitka
niiden ohjausvaikutukset ovat urakoitsijoiden toimintaan. Tydmaiden aikataulujen osalta
aikataulujen pitavyytta pitdisi parantaa. Tydmaiden l&pimenoaikojen systemaattista mit-
tausta ei ollut kaytdssa, mutta jatkossa sopimuksiin pitédisi saada enemmaén ohjausvai-
kutusta keppi-porkkana menettelyiden avulla tydmaille asetettujen aikataulujen alituk-
sesta tai ylityksesta. Oleellista olisi saada lyhennettyd tyémaiden lapimenoaikoja tyome-
netelmia tai tydprosesseja kehittamalld, kuitenkaan kasvattamasta merkittavasti tilaajalle

koituvia kustannuksia.

Asiakasnakdkulman huomioimisesta tuotiin esiin tydmaapyorailijan palkkaaminen, jonka
avulla saatiin arvokasta tietoa tyémaiden merkintdan ja avoimien kaapeliojien suojauk-
seen liittyen, jota pystyttiin hyddyntamaéan urakoitsijoiden toiden tilaus- ja valvonnassa.

Tybmaapyorailijan tekemét turvallisuushavainnot jalostuvat toimenpiteiksi tydmaiden

suunnittelussa ja urakointimallin kehityksessa.

Sahkoasemaprojektien osalta on pohdittu hankintanakdkulmasta pitaisiko yksityiskohtai-
sesta teknisista spesifikaatioista siirtyd toiminnallisuuden sek& hinta-laatu tavoitteiden

maarittelyyn.

Jakeluverkon tydmaavalvonnan ulkoistamisesta on saatu hyvia tuloksia. Tydmaavalvon-
nan ulkoistaminen koettiin jopa suorastaan kilpailuvaltiksi, ja tuotiin esiin miten hyvin ura-
koitsija-valvoja- tilaaja - malli toimii verrattuna aikaisempaan malliin, missa kentta val-

vontaa tehtiin itse.

Jakeluverkon rakentamisen osalta on kaytossé toimivat mittarit etenkin laatuseurannan-
ja henkiloturvallisuuden osalta. Toisaalta esimerkiksi asiakas- tai vastuullisuusmittareita

ei ole.

Yhtiossa on kaytdssa useita toiminnanohjausjarjestelmia ja haastatteluissa tuotiin esiin,
ettd tAma koettiin todelliseksi ongelmaksi. Johtuen erilaisista jarjestelmista téiden tilaus-

ja laskutuskaytannot vaihtelevat sekd myos niihin kaytetty aika.

Varaosavarastot ndhtiin olevan varsin ovat hyvalla tasolla, mutta varaosia on varastoitu
useaan varastoon eri palveluntoimittajille ja varastotoiminnassa tai logistiikkan proses-

seissa nahtiin olevan paljon tehostamista.
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6.3 Haastatteluiden yhteenveto ja niihin liittyvid pohdintoja

Haastatteluissa tuli ilmi, etta strategisessa johtamisessa ei ollut kaytdssa hankintakirjal-
lisuuden tuntemia johtamisen analyysity6kaluja. Toisaalta hankintojen johtamisen teo-
rian tuntemista piti johto erittéin tarke&na ja tarkedna kyvykkyytend ja osaamisena tule-
vaisuudessa, vaikkakaan sita ei viela kovin hyvin tunnettu ja tutkimuksen avulla toivottiin
tdméan osaamisen kasvavan. Hankintojen ja kumppanuuksien méaratietoista johtamista
pidettiin yha tarkeampana, jonka takia hankintastrategiaa tulisi etenkin johdon mukaan
pohtia perusteellisesti ja sen painoarvoa sekd merkitysta pitdisi kasvattaa suuremmaksi.
Johtajat toivat myds esiin varsin yksimieleisesti, ettéd yhtidlle tarvitaan strategiasta joh-

dettu ostopalvelustrategia seka tahan liittyen strategisen johtamiseen tytkaluja.

Tutkimuksen kannalta yllattava havainto oli, etté johtajat olivat strategisten linjausten
suhteen enemman pohdiskelevia ja toivat esiin, etta strategisessa johtamisessa pitad
kehittaa seka analysoida eri vaihtoehtoja lyhyella ja pidemmalla aikavalilla. Hankintavas-
tuullisille paallikoille strategiset tavoitteet tuntuivat olevan jopa johtajia selkedmpid, ja
esimerkiksi omistajandkdkulma periytyy hankintoihin paallikéiden mukaan hallitusoh-
jauksen kautta hyvin. Taman osalta johtajat taas kuvasivat, etta omistajan ohjausvaiku-
tuksen osalta asiaa pitaisi viela tAsmentéa ja johtaa strategian kautta aiempaa tavoitteel-
lisemmin. Paallikot myds nakivat, ettd heilld on vahva osaaminen jo nyt, kun taas johtajat
nakivat, ettd erityisesti kumppanuusverkostojen johtamiseen ja kehittdmiseen pitaa
osaamista vahvistaa eri tasoilla. Myos eri tasoilla tarvitaan erilaista osaamista, operatii-
visen-, taktisen- ja strategisen tason johtamiseen tarvitaan erilaista osaamista. He olivat

myo6s paasaantoisesti kriittisempida myds omaa toimintaansa kohtaan kuin paallikot.

Kirjoittajan pohdintana ja ndkemyksend, tasté eroavaisuudesta kyseessa on ero nako-
kulmassa ja aikajanteessa, kuinka pitkélle tai mille tasolle strateginen ajattelu ulottuu.
Esimerkiksi yrityksen hallitusk&sittelyyn menevat vain muutamat yhtion suurimmat han-
kinnat, joten johtajien linjaus selkeyttda tavoiteasentaa strategiatytn kautta ostopalvelu-
strategiaa tasmentamalla kuulosti perustellulta. Johtoryhman ndkemysten mukaan stra-
tegista ohjausta projekteissa pitéisi vahvistaa, kun taas hankintavastuullisen paallikbn
on ratkaistava projektissa kasiteltavat asiat suoraviivaisesti, jotta kdytannon asiat saa-
daan hoidettua tehokkaasti. Eli kyseesséa on siis kirjoittajan nakemyksen mukaan ero
ajattelutavassa. Kustakin vastuualueesta vastaava paallikké on kiinni juuri tdman hetken
ongelmien ratkaisussa, kun taas johtajat haluavat nahda pidemmalle tulevaisuuteen.

Tasta syysta johtaja haluaa analysoida eri vaihtoehtoja, kun taas paallikon pitdd nopeasti
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valita toteutustapa ja lahtea varsin suoraviivaisesti toteuttamaan sita, koska se on hanen
tehtavansa. Paallikon taytyy myds miettia miten vaikkapa toteutunut hankinta hallitaan
sopimuskaudella, jolloin inhimilliset tekijat saattavat ohjata joissain tapauksissa operatii-
visen tason paattksentekoa. Tahan saattaa vaikuttaa myds omalta osaltaan yritykses-
samme tapahtuneet voimakkaat muutokset, joka saattoi vaikuttaa enemman paallikoi-
den lausuntoihin. Voimakkaassa muutostilanteessa, valta-asetelmien vaihtuessa, on in-
himillisestéa ndkdkulmasta ymmarrettavaa, ettd omaa osaamista halutaan jopa tarpeet-
tomasti korostaa ja epavarmuutta pidetddn heikkoutena. Lisdksi osassa sopimuksista
vastuuhenkil6t ovat muuttuneet organisaatiomuutosten takia. Talléin osa sopimuksista
oli siirtynyt uusille vastuuhenkil@ille hoidettavaksi, mutta he eivét olleet alun perin valmis-
telemassa sopimuksia, joten sitoutuminen aiempiin sopimusmalleihin saattaa olla heik-

koa. Tama koettiin sopimusten jatkokehittamisen osalta haasteelliseksi.

Vastuullisuus- ja innovaationakdkulmat eivat nousseet haastatteluissa kovin vahvasti
esiin. Tama oli oikeastaan kirjoittajalle yllatys, koska aihe on ollut niin vahvasti esilla
viime vuosina julkisten hankintojen osalta. Vastuullisuus miellettiin 1&hinna ymparistéasi-
oiden hoitamiseksi ja vastuullisuutta laajempana kasityksena ei ollut kaikilta osin oival-
lettu. Taman perusteella vastuullisuuden painoarvoa ja sen nostamista hankinnoissa
kannattaa pohtia jatkossa, mutta aiheen laajuuden takia se on jouduttu rajaamaan ulos

tasta tutkimuksesta.

Yhteenvetona haastatteluista voidaan todeta, ettd hankintojen strategisessa johtami-
sessa ei ole kaytetty hankintakirjallisuuden tuntemia strategisen johtamisen tydkaluja tai
analyyseja tai toimittajasuhteiden johtamisen menetelmia juurikaan hyddyksi. T&man pe-

rusteella on perusteltua pohtia naita kysymyksia tutkimuksen seuraavissa vaiheissa.
6.4 Haastattelutulosten pohjalta tehdyt GAP- ja SWOT-analyysit

Haastatteluiden tulosten analyyttisen k&sittelyn jasentadmiseksi oli perusteltua hyodyntaa
teoreettisessa viitekehyksessé kuvattuja GAP- ja SWOT-analyyseja.

6.4.1 GAP-analyysi

GAP-analyysin osalta toin esiin teorialuvussa luvussa 5.2.1, etta analyysi on varsin sub-

jektiivinen tekijan nadkemys tarkasteltavasta asiasta ja etté4 onnistuneen analyysin teke-

minen edellyttaa yrityksen ja toimintaympariston hyvaa tuntemusta. Oleellista on yrityk-
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sen toiminnan tarkastelu mahdollisimman monipuolisesti ja objektiivisesti. T&ma oli kay-
tannossa erittdin haastavaa. Nykytilan tunnistamisessa on myds huomioitava, etta yri-
tyksemme toimintamalli haki muotoaan ja muuttui koko tutkimuksen ajan. Tassa muu-
toksessa omaisuudenhallinta jAsenneltiin selkeasti strategisen, taktisen ja operatiivisen
tason toimintoihin. Linjaorganisaation yksikot ovat paésaantoisesti yhtenevat prosessien
kanssa ja aiemmin vahvempana olleista poikkiorganisatorista toimintamalleista luovuttiin
ja linjaorganisaation paatdsvaltaa vahvistettiin. Tam& mahdollisti selkeé&t vastuut ja suo-
raviivaisen toimintamallin. Toisaalta naissa aiemmissa poikkiorganisatorissa proses-
seissa oli paljon hyvaakin, kuten tiedon jakaminen eri yksikoiden valilla. Muutoksiin liit-
tyen my6ds oman yksikdn tai ryhméan toimintaa halutaan vahvistaa seka muutostilanteissa
paatoksentekovalta helposti keskittyy. Riippuen esimiesten osaamisista, kyvykkyyksista
ja kypsyydesta voidaan poikkiorganisatorisia toimintamalleja pitd& joko positiivisina tai
pahimmillaan ne voidaan n&hd&, jopa uhkana omalle valta-asetelmalle. Tamé saattaa
johtaa muutostilanteissa myos tiedon panttaamiseen ja siiloutuneisiin toimintamalleihin.
Poikkiorganisatoristen toimintamallien vahvistaminen ja tehokas tiedon jakaminen nah-
daan taas uusimmassa hankintakirjallisuudessa modernin hankintojen johtamisen kes-
keisena valineena. Tasta esimerkkina esimerkiksi lloranta, Pajunen-Muhonen (2018, 28)
mainitsevat, ettd poikkiorganisatoristen tiimien avulla voidaan johtaa organisaatiota poh-
timaan asiakkaiden tarpeita, toimittajamarkkinoiden ja imien ydinosaamisten parhaita yh-
distelmia. Poikkiorganisatorinen toiminta voi mygs avata lloranta, Pajunen-Muhosen mu-
kaan (2018, 28) silmat ndkeméaan kokonaan uusia malleja, joiden avulla toimintaa voi-
daan kehittda ja parantaa. GAP on tdman perusteella poikkiorganisatoristen toiminta-

mallien vahvistaminen tiedon jakamiseksi ja turhan siiloutumisen valttamiseksi.

Toimintamallin sisdanajo paaprosessien osalta on paéosin tehty ja operatiiviset palve-
luostot ovat hyvalla tasolla, mutta prosessien rajapinnoissa on viela paljon tarkennetta-
vaa. Yhtittasoinen nakemys ja ostopalvelustrategia edellyttavat viela tavoitteellista kehi-
tystyotd, jotta hankintaprosessi tukisi strategiaa, siitd johdettuja tavoitteita ja mittareita
mahdollisimman hyvin. Yhtion tavoitteena on ollut jo muutaman vuoden, etta yhtitlle laa-
ditaan ostopalvelustrategia, jota ryhdytdan noudattamaan tulevissa palveluhankin-
noissa. Tassa ei ole kuitenkaan onnistuttu ja tama johtuu pitkalti siita, etta yhtidtasoisen
ostopalvelustrategian muodostaminen vaatii riittdvaa teoriapohjaa ja analyysitydkaluja
strategisen johtamisen osalta. Eli GAP on strategian osalta hankintojen ja toimittajasuh-
teiden osaamisen kasvattaminen ja sen kautta hankintatoimen teorioiden soveltaminen

yrityksen toimintaympéaristoon.
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Kumppanuuksien hallinnasta on puhuttu yrityksessa jo useita vuosia, mutta termia
kumppanuus ei ole maaritelty. Riippuen kontekstista silla voidaan tarkoittaa pitkaaikaista
aiempien Helen-konsernin yhtidittAmisen kautta syntynytta toimijaa tai kilpailutettu pal-
veluntuottajaa, mutta kumppanuuksien hallinnalle, ts. ulkoisten resurssien hallinnalle ei
ole maaritelty yhtittasoista mallia. Kustakin sopimuksesta vastaavat johtajat ja hankin-
tavastuulliset paallikot ovat voineet kehittad kumppanuuksia omien ndkemystensa mu-
kaisesti. TAma ei tarkoita, ettd kumppanuuksien kehittdmisté ei olisi tehty tuloksekkaasti,
mutta kehittdmisen suhde strategiaan on ollut I6yh&. Kumppanuusverkostojen kehittami-
sen olennaisena osana on myds omien strategisten osaamisten tunnistus, kumppaniver-
koston hyédyntaminen monipuolisesti ja tehokkaasti ts. ulkoisten resurssien johtamisen
malli. Tarkeaa on tunnistaa yhtittasoisesti mita kannattaa tehda itse ja missa kannattaa
hyodyntaa toimittajamarkkinoita eli GAP on oikeastaan juuri tutkimusongelma eli puut-

tuva yhtidtasoinen hankintojen johtamisen malli.

My6s hankintojen ja sopimustenhallinnan osalta on kehitettavaa. Sopimuksille on ni-
metty vastuuhenkil6t, mutta yhti6tasoinen seuranta- ja raportointimalli, tavoitteet, syste-
maattinen seuranta ja mittaaminen ovat osittain puutteellisia. Palveluntuottajia on kylla
osittain auditoitu laadun varmistamiseksi, mutta selkeaa yhteytta strategisiin tavoitteisiin

ja mittareihin ei ole.

Palvelumarkkinatietoisuutta on aloitettu lisddmaan, muutamia systemaattisia markkina-
kartoituksia on tehty, mutta systemaattisista SMI-menettelyisté ja SRM ei kuitenkaan ole
kysymys. T&ma ei tarkoita sita, etta valittu hankintojen tai toimittajien johtamismalli olisi
nykytilanteessa huono, mutta jos analysointi ei ole systemaattista ja hankintatoimen teo-
riaan perustuvaa, niin subjektiivisen ajattelumallin riski kasvaa. Subjektiivisuudella tar-
koitan esimerkiksi tilannetta, jossa eri vaihtoehtojen analysointi ja& puutteelliseksi. Li-
saksi riskien kasittely saattaa jAdda puutteelliseksi. Talloin saattaa jadda hyddyntamatta

myos kaikki kdytdssa oleva asiantuntemus ja teoria- ja kokemuspohjainen tieto.

Jos strateginen markkinakartoitus perustuu yhtidtasoiseen esim. toimittajarekisteriin tms.
missa nykyisié ja potentiaalisia toimittajia seurataan systemaattisesti ja luodaan puitteet
SMi:lle on talla muutamia selkeité etuja. Etuja ovat reaaliaikainen markkinatietoisuuden
parantuminen, uusien tydmenetelmien kayttdonotto nopeutuu ja toimittajiin kohdistuva
riskienhallinta paranee. Tama patee myos kilpailijaseurantaan, jos seuranta systemati-
soidaan ja yhdistetaan toimittajien SMI:hin, voidaan luoda varsin kokonaisvaltainen kuva

markkinoista ja niiden kehityssuunnista.
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Liiketoiminnalle kriittiset sopimukset on osittain tunnistettu, mutta sopimusten jatkuvuu-
denhallinnan ja riskienhallintapolitikan valilla ei ole selkeda yhteytta. Kriittisten tai stra-
tegisten hankintojen osalta ei ole tehty SRM-johtamista ja suunnitelmia, kuinka kumppa-
nuuksia voidaan kehittaa "win-win”- ajattelun mukaisesti, joissa pyritdan loytdmaan yh-
teisia tavoitteita ja jakamaan myds vastuuta onnistumisesta. Toimittajasuhteiden kehit-
tdminen on ollut johtamisen ndkdkulmasta enemman peruutuspeiliin kuin eteenpdin kat-
somista. Mydskaan taktisen tason johtamisen ja toiminnan koordinoinnin ja kehittdmi-
sessa olisi paljon kehitettdvaa. Ero operatiivisen toiminnan ja johdon valilla on nykytilan-
teessa iso. Kvartaalistason salkkuseuranta, tavoitteet ja niist johdetut mittareiden seu-
rantakaytannon vaihtelevat ja yhteisia johdon tytkaluja ei ole kéaytdsséa. Jos kaikista yh-
tion sopimuksista, niiden tavoitteista ja kaytdsséa olevista mittareista haluaa muodostaa
kokonaiskuvan, joutuu useat henkilot kasaamaan tata tietoa eri toimintajérjestelmista,
talousjarjestelmistd seka projektisalkkutytkaluista. tavoitteista, mittareista ja niiden to-
teutumisesta. GAP on sopimussalkkutydkalun tai toimittajienhallintajarjestelman puuttu-
minen, jonka avulla yhtiékohtaisesti voitaisi muodostaa ns. johdon ndkyma kaikista so-
pimuksista ja seurata niiden toteutumista strategisten tavoitteiden ja niista johdettujen

mittareiden avulla.

Yrityksesséa on kaytdssa erimittaisia sopimuskausia. Erityisesti verkon rakennuksessa ja
kunnossapidossa eri alueilla on kaytossa lyhyehkoja sopimuskausia. Lyhyiden sopimus-
ten ollessa katkolla esim. 1-3 vuoden valein, on palvelun kehittdminen sopimuskauden
aikana laadullisesti tai kustannustehokkuuden osalta on haastavaa. Naissa ns. patka-
hankinnoissa ongelmana on, ettd toimittaja ei valttamatta uskalleta investoida kalliisiin
koneisiin, erikoistytkaluihin, mittalaitteisiin tai henkiléston koulutuksiin. Valillisena vaiku-
tuksena palveluntuottajien on vaikeaa rekrytoitua osaavaa tyévoimaa, koska sopimusten
jatkumisesta ei ole varmuutta. GAP on, ettd toimittajia ei saada sitoutettua tehokkaasti

sopimuksen aikaiseen tai pitkajanteiseen kehittamiseen.

6.4.2 SWOT-analyysi

Luvussa 4.3.1 on kuvattu SWOT-analyysin teoriaa ja sovellettuna tutkimuksessa tehty-
jen haastatteluiden pohjalta voidaan, analyysin avulla kuvata yhtiomme toimintaympa-

ristda SWOT-analyysin avulla hankintatoimen nakokulmasta.
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SWOT - Vahvuudet

Hankinnan kannalta vahvuutena on suurehko volyymi, miké tuo hankinnalle skaalaetuja.
Helen-konsernilla ja Helen Sahkoverkko Oy:lla suurimpana kaupunkiverkkoyhtiona on
hyva maine ja sen kayttamia ratkaisuja kaytetdan usein esimerkkeind, joita muut toimijat
seuraavat toimialalla. Tasta johtuen alalla toimivat laitetoimittajat, urakoitsijat ja palve-
luntuottajat "haluavat” tehda yrityksemme kanssa yhteisty6ta, koska toimitussopimuksilla

on myo6s merkittdvaa referenssiarvoa.

SWOT - Heikkoudet

Hankinnan osalta riskienhallinnassa on aukkoja, yksikdiden valisessa yhteistydssa on
tehostamisvaraa - prosessien arvoketjuanalyyseille on lisatarvetta ja poikkiorganisatori-
set toimintamallit eivat ole kaikilta osin kovin vahvoja ja toimivia. Hankintatoimen osalta
ei ole tehty yhti6tasoista analysointia hankintojen nakdkulmasta ja osa sopimuksista on
periytynyt aiempien liiketoimintakauppojen tai Helenissa tapahtuneiden aiempien yhtidit-
tamisen myotd. Myoskaan esimerkiksi nousevia megatrendeja, kuten vastuullisuus ja
kestavan kehityksen mukainen toimintamalli ei ole integroitunut osaksi hankintatoimen

johtamista.

SWOT - Mahdollisuudet

Hyvin toimivan yhteistydverkoston ja tehokkaiden hankintaprosessien ja pitk&aikaisten
kumppanuuksien kehittAmisen avulla voidaan parantaa kustannustehokkuutta ja tuottoa
pitkalla aikavalilla. Uusien teknologioiden osalta voidaan hankintoihin liittyvia prosesseja
kehittad suoraviivaistamalla ja automatisoimalla niitéd. Toiden tilaus, tarkastus seka val-
vonnan rutiinitydn maaraéa voidaan vahentaa tarkastelemassa prosesseja Lean-johtami-
sen nakokulmasta pyrkimyksenéd tehostaa, yksinkertaistaa ja v&hentdd "turhan tyon”
maarad. Tassa keskiosséa ovat kehittyneet tietojarjestelmét, integraatioalustat seka digi-

talisoituvat palvelunostoprosessit tietojarjestelméat ja niiden hyddyntaminen.

SWOT - Uhat

Huonosti johdettu hankintatoimi ja toimittajamarkkinoiden hyédyntaminen ja oman osaa-

misen puutteellisuus voi synnyttaa liiallista riippuvuutta yhteistyoverkostoista, kuten laite-
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ja jarjestelméatoimittajista seka palveluntuottajista. Kilpailun tai urakoitsijoiden kapasitee-
tin vahyydesta tai kysynnan voimakkaasta noususta toisten asiakkaiden suunnasta joh-
tuva laite- tai palveluhintojen voimakas nousu tai toimitusvaikeudet voivat heikentdd han-
kintatoimen tehokkuuden kehittymistd. Jos alalla ei ole kuin muutama toimittaja, jotka
pystyvéat toteuttamaan vaaditun toteutuksen ajaudutaan oliogopoliittiseen markkinatilan-
teeseen, jonka seurauksena voimatasapaino kaantyy toimittajien eduksi ja ostajan posi-

tio heikkenee.

Alaan kohdistuva regulaatio ei huomioi riittavasti metropolialueen haastavaa toimintaym-
parist6d hankintamalleissa, kuten esimerkiksi verkon rakentamiseen liittyvien hankinto-
jen yksikkohinnoissa. Regulaatiomallin muutokset valvontajaksojen vaihtuessa vaikeut-

tavat liketoiminnan pitkantahtaimen suunnittelua.

SWOT-analyysista koostettiin yrityksen sisaiseen kayttoon myos yhteenveto, jossa jo-
kaista osa-aluetta analysoitiin tarkemmin Talous-, Asiakas-, prosessi seka henkil6sto- ja

osaaminen nakokulmista.

6.5 Spend-analyysien tulokset

Tutkimuksen osalta spend-analyysi oli perusteltua tehda heti tutkimuksen alkuvai-
heessa, jotta hankintojen kokonaiskuva saatiin maaritettya. Spend-analyysi tehtiin work-
shop tyyppisena tyoskentelyssa yrityksen talousjohtajan kanssa, jolla oli analyysien te-
kemisessa erittain suuri rooli. Analyysit tehtiin ajamalla talousjarjestelmésta ajamalla
useita raportteja, joiden avulla saatiin koottua kaikki yrityksen hankintaerat. Analyysin
tekeminen osoittautui kuitenkin haasteelliseksi, koska organisaatiossa tapahtui useita
muutoksia, jotka olivat aiheuttaneet yhtion tilidintirakenteissa muutoksia, jotka piti ottaa
huomioon analyysia tehdessa. Muutoksia talousjarjestelman rakenteisiin oli tehty myos

keskella tilikautta, joka vaikeutti yhtidtasoisen analyysin tekemista entisestaan.

6.6 ABC-analyysien toteutus

ABC analyysit pystyttiin tekemaan taas suhteellisen helposti Spend-analyysin tietojen
perusteella. Analyysissa jarjestettiin yhtiomme toimittajat suuruusjarjestykseen siten,
ettd ostovolyymiltd&n suurin on listan karjessa ja loput seuraavat listalla suuruusjarjes-

tyksessa.
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6.7 Portfolioanalyysien toteutus

Portfolioanalyysit tehtiin luvussa 4.2.4 esitetyn teorioiden pohjalta Kraljicin malliin perus-
tuen yksinkertaisella toteutusmallilla johtoryhméan ty6pajoissa. Tybpajoja valmisteltiin
etukateen huolellisesti, jotta itse tydpaja osuudet voitiin toteuttaa mahdollisimman tehok-
kaasti. Tata varten johtoryhmaélle tuotettiin tietoa portfolioanalyysin teoriasta sekd hyo-
dynnettiin aiemmin tehtyja spend- ja toimittajien ABC-analysointeja, siten ettd niiden
pohjalta erilaiset hankinnat jaettiin hankintakategorioihin. Yrityksessamme oli spend-

analyysien pohjalta tunnistettavissa 21 kpl hankinnan osa-aluetta,

. Jakeluverkon rakentamis-, kunnossapito- ja kayttopalvelut
. Havitsahko

. Séhkoenergian mittaus- ja etaluentapalvelut

. Sahkbdasemien kunnossapito- ja kayttopalvelut

. Suojaus- ja ohjausjarjestelmauusinnat

. Lukitus- ja turvallisuusjarjestelmiin liittyvéat palvelut
Muuntamoautomaatioon liittyvat palvelut

. Kayttbvarmuuden kannalta kriittiset jarjestelméat ja niiden yllapidon palvelut

. Muut jarjestelmahankinnat

=
o

. Muuntamot ja jakeluverkon laiteet

IR
[N

. Suunnittelupalvelut

[N
N

. Elinkaarisopimukset

[N
w

. Toimitilasopimukset

[N
N

. Jakeluverkon erilliskilpailutukset

[N
a1

. 110 kV avojohtojen ja kaapeleiden kunnossapitosopimukset

[N
(o3}

. Muuntamorakennusten- erilismuuntamoiden saneeraukset

[N
\l

. Pienet sekalaiset, esim. toimistotarvikkeet, henkilokohtaiset suojavélineet jne.

[N
o]

. Kiinteistokunnossapito

[N
©

. S&hkbdasemien "salatyot"

N
o

. Helen-konsernipalvelusopimukset

N
[y

. Yll&pitosopimukset, useita erillisid pienempia

Johtoryhméan kanssa pidettyja tyopajoja varten valmisteltiin etukateen portfolioanalyy-
sien pohjat ja liikuteltavat lappuset, joihin oli kirjoitettu valmiiksi hankintakategorian ni-
met. NAaita voitiin sitten tyopajassa kiinnittda ja liikkutella nelikentin eri osissa ja kayda

keskustelua siitd mihin kategoriaan ne kuuluvat.
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Nelikenttia muodostettiin tydskentelya varten 2 kpl, toiseen kuvattiin ensin nykytilaa ja

toisen avulla voitiin pohtia strategista tavoitetilaa.

n

Portfolioanalyysi "Nykytila"

Volyymihankinnat

Strategiset hankinnat

Rutiinihankinnat

Vaikutus yrityksen tulokseen

Pullonkaulahankinnat

Markkinoiden vaikeus

Kuva 13. Portfolioanalyysi tydpajamateriaalit, nykytila ja tavoitetila

\ 4

Vaikutus yrityksen tulokseen

Portfolioanalyysi "Tavoitetila”

Volyymihankinnat

Strategiset hankinnat

Rutiinihankinnat

Pullonkaulahankinnat

A 4

Markkinoiden vaikeus

Tulokset olivat erittain mielenkiintoisia. Ennen tyoskentelyn aloitusta yrityksessamme oli

vuosia puhuttu kumppanuuksista. Osaa kumppanuuksista tai hankinnoista on pidetty

strategisina eri ndkokulmista. Tyopajoissa kaytiin hyvaa ja monipuolista keskustelua

milla periaatteella eri hankintakategoriat sijoitettiin Kraljicin matriisin nelikenttiin. Toiset

painottivat kayttdvarmuusnakokulmaa, kun taas joku pohti hankintoja vaikkapa voimak-

kaasti omistajan n&kdkulman kautta tai taloudellisen merkittavyyden kautta.

Mielenkiintoinen havainto oli, etta tulokset muuttuivat tyopajojen valilla. Kun tuloksia pei-

lattiin hankintakirjallisuuteen, niin hankintakategoriat asettuvat Kraljicin matriisiin loppu-

jen lopuksi toisin kuin moni oli ennen tyGskentelyn alkua ajatellut. Ensimmaisen tydpajan
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jalkeen kategorioita asettui kaikkiin nelikentén osiin ja myos strategisia kumppaneita aja-
teltiin olevan. Mutta kun asiaa oli pohdittu muutamia viikkoja, niin yllattavaa oli, ettd han-
kintakirjallisuuden teorian mukaisia strategisia kumppanuuksia ei oikeastaan enaa loyty-

nytkaan.

£ N

Tyopala 1 Tyopaja 2

Portfolioanalyysi "Nykytila™ Portfolicoanalyysi “Nylytie"
Volyymic Saravegiser . e

it yrkyasen hlokseen
|

g
H
i
i

Kuva 14. Portfolioanalyysi, muutos tyOpajojen 1 ja 2 valilla

Tutkimuksen kannalta ei ole oleellista kuvata kaikkia tyOpajoissa kaytyja strategisia poh-
dintoja, mutta esimerkkina naista nostan naista kriittiset kunnossapito- ja kayttopalvelut.
Naiden euroméaarainen osuus hankinnoista ei ole kovin suuri. Kuitenkin viankorjauspro-
sessien toimivuus tai toimimattomuus muodostavat asiakkaille olennaisen lisdarvon.
Tasta esimerkkina vaikkapa 110 kV avojohtojen kunnossapito. Tama hankinnan osa-
alue ei nouse esiin toimittajien ABC- tai spend-analyysien pohjalta, vaikka se on erittain
sahkoverkon toiminnan kannalta erittédin merkittava ja kriittinen toiminto. Osuus kunnos-
sapitohankinnoista on spend-analyysin mukaan vuosittainen vaihtelu huomioiden n. 4,5-
5,5 % kaikista kunnossapitokuluista ja kaikista OPEX-kuluista vain 0,19%. Mutta vian
sattuessa, on palvelun saatavuudella dramaattiset vaikutukset melkeinpéa kaikkiin yhtion
strategisiin tavoitteisiin. Talloin ndiden palvelujen saatavuuden varmistamiseen kannat-
taa kiinnittaa riittdvasti huomiota, vaikka ne eivat nouse esiin merkittavana hankintaka-

tegoriana euromaaraisen volyymin osalta.

Portfolioanalyysin ja tydryhmatydskentelyn pohjalta nostan esiin viela toisen erittédin mer-
kittavan strategisen linjauksen, jota on perusteltua kasitella tarkemmin. Kun tydskentelya
jatkettiin niin johtoryhmé&n pohdintojen ja ndkemysten mukaan eri hankintojen osa-alueita
voitaisi yhdistda ja pyrkia kohti isompia kumppanuuksia. Talla pohdinnalla on myds

vahva strategialiitanta, koska yhtion strategiassa on tavoitetilaksi maaritelty kumppa-
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nuusverkostojen hyddyntaminen. Tahan kumppanuussuhteeseen voitaisi paasta hake-
malla aiempaa syvempaa yhteistydsuhdetta. Talloin useita eri hankintojen osa-alueita
yhdistamalla iso hankintakokonaisuus nouseekin portfolioanalyysissa merkittavaksi stra-
tegiseksi kumppaniksi. Seuraavassa luvussa pohditaan ostopalvelustrategian kehittami-
seen liittyvia kysymyksia ja selvitetdan myos laajemmin taté strategista valintaa, siihen
liittyvia riskeja, haasteita seka pohditaan miten tallaista isoa hankintakokonaisuutta pi-
taisi johtaa.

Portfolioanalyysi "Tavoitetila"

Volyymihankinnat

g

o Wi |
P 4
Pullonkaulahankinnat
]
I
1

Vaikutus yrityksen tulokseen

Markkinoiden vaikeus

Kuva 15. Position muutos portfolioanalyysissa, kun useita hankintakategorioita yhdiste-

taan isoksi kokonaisuudeksi.

Portfolioanalyysi osoittautui yksinkertaisuudessaan toimivaksi menetelmaksi. Analyysi
huomioi muitakin tekijoité kuin pelkan taloudellisen merkityksen. Hankintakirjallisuuteen
ja teoriaan peilaten hankintojen osalta pelkk& euromaaréinen tai volyymeihin perustuva
analysointi ei riita, jolloin portfolioanalyysin Y-akselilla oleva tulosvaikutuksen suhde toi-

mittajamarkkinoiden hallittavuuteen taydentaa hyvin muita analyyseja.

TyOpajoista erillisiin tydryhmiin

Hankintojen strategiaan liittyva kehitystyo jatkui tiiviind johtoryhmaélaisten kanssa pidet-

tyjen tyopajaosuuksien jalkeen erillisissa tydryhmissa ja keskusteluissa. Paapaino kehit-

tamisessa oli tutkia, miten tata eri hankinnan osa-alueista seka myds eri hankintakate-
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gorioista koostuvaa isoa strategista kumppanuutta pitéisi johtaa ja kehittaa. Yritykses-
samme aloitettiin my6s valmistelemaan t&han liittyvaé strategisen kumppanuuden han-
kintaa liittyvaa projektia, johon liittyvaa valmistelutyota varten perustettiin tydryhmié. Tut-
kimus integroituikin tdssé kohtaa osaksi konkreettista hankintaprojektia strategisten poh-
dintojen osalta. Tyo6ta jatkettiin tutkimuksen osalta yhdesséa johtoryhmaélaisten kanssa

kahden strategiapohdintojen kannalta keskeisimmén tyéryhman osalta, joita olivat

o Riskityoryhma, missa pohdittiin strategiseen kumppanuuteen liittyvaa tavoite-
asentaa seka riskeja ja mahdollisuuksia.
e Mittariryhmd, jossa tyOtd tehtiin seuraamiseen liittyvien mittareiden kehitta-

miseksi.

Tutkijan tehtdvéna oli tuoda johtoryhmalle hankintakirjallisuuteen ja hankintojen johtami-
sen teoriaan liittyvaa tietoa eri lahteistd. Tata uutta tietoa sovellettiin johtoryhmalaisten
kanssa yhteistydssa tahan strategisen kumppanuuden hankintaprojektiin, joka on mer-

kitykseltd&n toistaiseksi isoin yrityksemme historian aikana tehty palveluhankinta.

Yhteenveto ty6pajoista seka tyoryhmista

Kehitystydn painopiste kaantyi tydpajoissa seka edelld mainituissa tydryhmissa pitkalti
tdh&n uuteen strategisesti merkittdvaan kumppanuuden pohtimiseen. Yrityksessdmme
ei ole aiempia kokemuksia strategisista kumppanuuksista, vaan aiemmat toimittajasuh-
teet ja niiden johtamismallit ovat perustuneet enemmankin kaytanndssa opittuihin toimin-
tamalleihin. Taman perusteella tutkimuksen seuraavissa vaiheissa on paljon pohdintaa,
miten tallaista strategista kumppanuutta pitéisi johtaa ja kehittaa siten ettd toimittaja-
suhde saataisi kehitettyd siihen suuntaan, etté tulevat kumppanuudet kehittyisivat oman
yrityksemme strategisesti térkeiden tavoitteiden mukaisesti. Tydpajojen ja tydryhmatyos-
kentelyiden vahvistui kasitys siitd, etta strategisten kumppanuuksien osalta pitda myos
omaa toimintamalliamme pohtia perusteellisesti uudestaan. Tama ohjasi voimakkaasti
my6s toimintatutkimusta sen seuraavissa vaiheissa, joissa tutkitaan ja kehitetaan toimit-
tajasuhteiden johtamista ja ostopalvelustrategiaa. Toki yrityksessdmme on paljon muita-
kin hankintoja kuin strategisia hankintoja, joten myos néiden johtamismalleja tulee eri
hankintakategorioissa ja portfolioanalyysin eri osa-alueilla tulee sek& luoda niihin tarkoi-

tuksen mukainen johtamismalli.

metropolia.fi [ﬂMetropolia



54 (107)

7 Sopimusten hallinnan ja SRM:n kehittaminen

Olen tassa luvussa pohtinut yrityksemme SRM:n kehittamisté. Vastaavaa tutkimusta tai
selvitysta ei ole aikaisemmin yrityksessdmme tehty ja valmista vertailukohtaa ei ollut.
Tasté syysta paadyin tutkimaan toimittajasuhteiden kehittdmiseen liittyvid kysymyksia ja
peilaamalla niitd laajasti uusimpaan saatavilla olevaan hankintakirjallisuuteen. Otin poh-
dinnoissani huomioon my6s mahdollisimman laajasti tutkimuksen aikaisemmissa vai-
heissa esiin nousseita selvitysta vaativia kysymyksié. Haastatteluissa nousivat strategi-
set kumppanuudet vahvasti esiin. Tassa luvussa on esitetty pohdintoja erityisesti tarkei-
den strategisten toimittajasuhteiden johtamismallien, naihin liittyvien riskien ja mahdolli-
suuksien esiintuomisesta, seka niihin liittyvia seuranta- ja mittarointimenettelyiden kehit-

tamiseen liittyvia asioita.

Tutkimuksen lahtttilanteessa oletuksena oli, ettd kun muodostetaan ostopalvelustrate-
gia ja kirjoitetaan se paperille, niin siita johdetaan suoraviivaisesti asiat sopimuksiin ja
nain myos sopimustenhallinta on kunnossa. Tamén avulla saadaan tehtyd hyvat hankin-
nat seka toimittajat sitoutettua strategisten tavoitteidemme toteuttamiseen. Tutkimuksen
aikana tiedon lisdantyessa tuli kuitenkin koko ajan selkeAmmaksi, etté asia ei ole aivan

nain yksinkertainen.

Sopimus on vain pelkka paperi, missa on sovittu toimittajien kanssa sovituista pelisaan-
noista ja vielapa niin, ettd sopimuspapereita tarvitaan silloin, jos asiat eivét ole sujuneet
suunnitellusti sopijapuolten kesken. Hyvin laaditut sopimukset ovat tietysti tarkeita, niihin
on kirjattu pelisé&dnnét ja toisaalta mallit, jos néita yhteisesti sovittuja pelisaantéja ei nou-
dateta. Hyvat sopimukset ovat kuitenkin vain lahtokohta yhteisty6n kehittdmiseksi ja voi-
daankin kysya, miten toimittajasuhteen tai kumppanuuksien kehittdmisessa on onnis-
tuttu, jos asioita pitdé yhteistyon aikana tarkistaa sopimuspapereista. Vahintaan yhta tar-
ke&d& on, miten asiat saadaan sujumaan kaytannossa, joten sopimusten kehittdminen
liittyy oleellisesti toimittajasuhteiden kehittdmiseen. Asiat pitdd saada toimimaan ja siihen
tarvitaan taitavaa toimittajasuhteiden kehittamista. Toimintamallimme perustuu yhéa vah-
vemmin kumppanuusverkostojen laajaan hyddyntdmiseen. Tastd syysta on téarke&a
saada toimittajat ja koko kumppanuusverkosto toimimaan strategisten tavoitteidemme
mukaisesti. TAssa toimittajasuhteiden johtamisella ja kehittamisell& on ratkaisevan tar-

kea rooli.
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7.1 Mita tarkoittaa SRM?

SRM (=Supplier Relationship Management) eli suomeksi toimittajasuhteiden johtaminen
on laajempi kasite kuin pelkkéa toimittajien hallinta, siihen 16ytyy kirjallisuudesta hieman
erilaisia méaarittelyja eri lahteissa ja se on kasitteend monimuotoinen. Huuhka (2019,
141) maarittelee SRM:n olevan menetelmien tunnistamista ja kayttamista toimittajien
hallintaan arvon maksimoimiseksi ja riskien minimoimiseksi kaytettavissa olevin resurs-
sein. Maaritelmédn mukaan SRM tavoitteena on arvon luonti tehokkaalla johtamisella ja
toimittajien kanssa tehtavan yhteistoiminnan kautta sekd arvon jakamisesta osapuolten
valilla (Huuhka 2019, 141).

Useissa kirjallisuusléahteissa viitataan myds Jonathan O’Brieniin, ja O’'Brien (2018, 7) mu-
kaan SRM kasitteend on strateginen koko organisaation toimintaa koskeva filosofia.
SRM toimii ikaan kuin sateenvarjona ja filosofiana erilaisille toimittajasuhteen kehittami-
sen ja johtamisen menetelmille. Naitd menetelmia ovat mm. toimittajien suorituskyvyn
mittaaminen SPM (=supplier performance measurement), innovaatio&kehitymisen me-
netelmat eli SI&D (suppliers improvement&development), toimitusketjun hallinta SCM
(=supply chain management) ja strategisen yhteistyon kehittamisen menetelméat SCR
(Strategic collaborative relationship). Olennaista SRM-ajattelussa O’Brien (2018, 7) mu-
kaan on ymmartaa, etté kaikki toimittajat eivat ole samanlaisia ja kunkin toimittajan osalta
pitdd ymmartaa arvoketjuajattelua sekd taman kautta liiketaloudellisen arvon lisddmista.
Kehittynyt ja moderni SRM pitaa siséllaan myos toimittajien piilevien mahdollisuuksien
ja innovaatiotoiminnan huomioimisen toimittajasuhteiden johtamisessa ja kehittami-
sesséa (mukaillen O’Brien 2018, 7-8)

7.2 Passiivinen ostaminen versus aktiivinen SRM

Etenkin strategisten kumppanuuksien johtamisessa ja kehittamisessé tarvitaan uusia toi-
mintatapoja ja perinteisen ostamisen menetelméat eivat ole riittdvia. Tama tarkoittaa pal-
jon muutakin kuin vaikka perinteinen yksikkoéihin ja kustannustehokkuuteen painottuva
palveluiden ostaminen. Tall6in tarvitaan siirtymista perinteisestd ostamisesta kokonais-
valtaisempaan ajattelutapaan, strategiseen hankintaan, sisltden kumppanuuksien hal-
linnan aktiivisen johtamisen ja kehittdmisen. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 151)
kuvaavat passiivisen ja aktiivisen hankinnan eroja siten, etté passiivinen hankinta ja toi-

mittajasuhteen johtaminen aiheuttavat lisdkustannuksia, kun taas aktiivinen ammattilai-
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nen etsii jatkuvasti lisdarvoa. Passiivinen pyrkii saastaméaan kustannuksia, mutta aktiivi-
nen pyrkii taas kehittamaan liiketoimintaa. Eroa kuvaa myds hyvin, etta passiivinen toi-
mintamalli odottaa, etta toimittajat ovat aktiivisia ja perustelevat omien ehdotustensa pa-
remmuutta, kun taas aktiivinen hankintamanageri markkinoi omaa yritystéan, ideoitaan
ja tarpeitaan haluamilleen toimittajille. Passiivinen SRM manageri hylkaa/hyvaksyy toi-
mittajien ehdotuksia, kun taas aktiivinen SRM manageri kehittaé toimittajilta saamiaan

ehdotuksia edelleen jne. (Mukaillen lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 151).

Passiivisen ja aktiivisen toimintamallin eroista voidaan 10ytaa paljon erilaisia esimerk-
keja, toinen tapa kuvata kehitystéa kohti moderneja toimintamalleja on kuvata kehittymista

eri vaiheina kuvan 16 mukaisesti (lloranta, Pajunen-Muhonen, 2018, 91)
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Kuva 16. Hankintaa koskevan ajattelutavan muutos passiivisesta aktiiviseksi Keughin
laajennetun mallin pohjalta (Keugh 1983, van Weele 2010, lloranta-Pajunen-Muhonen
2018, 91).

Olennaista tassa ajattelutavassa on ymmartaa SRM:n integroituminen eri tasoilla suh-
teessa yrityksen muuhun toimintaan. Tasot 1-2 palvelevat suoraan liiketoimintayksikoita,
transaktio-orientoitunut hankinta palvelee liiketoimintayksikon valittdmia tarpeita, kaupal-
lisesti orientoinut hankinta tavoittelee taas alhaisinta yksikkohintaa. Koordinoitu hankinta
taas pystyy hyodyntamaan tasolla 3 koko yrityksen tai konsernin ostovoimaa. Tasoa 4
eli siséisté integraatioita voidaan pitda jo kehittyneempana toimintamallina ja se pystyy
hyddyntamaan jo avointa tiedonjakoa ja kehittaa aktiivisesti poikkiorganisatorista yhteis-
tyotd. Taso 5 on SRM:ssé varsin kehittynyt, koska ulkoisessa integraatiossa pyritaan
hyddyntamaan ja hallitsemaan koko toimitusketjua ja verkostoa. Ylimmaksi tasoksi 6 voi-
daan ajatella arvoketjuorientoitunutta mallia, missa hyddynnetéén aktiivisesti ulkoisia re-
sursseja asiakkaan arvon tuottamiseksi loppuasiakkaan nakdkulmasta. (mukaillen Illo-
ranta, Pajunen-Muhonen, 2018, 90-91).
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Ylimmé&n tason osalta, jossa SRM on taysin integroitu yrityksen strategiaan, voidaan toi-
mittajayhteistytn johtaminen ja kehittdminen saada tukemaan taysin yrityksen muiden
strategisten tavoitteiden toteutumista. Yrityksessdmme on tdma, ajattelutapa saamassa
kannatusta tavoitetilana yha enenemissa méaarin, mutta tAméa vaatii suurta muutosta ja
kokonaan uudenlaista ajattelutapaa. Talloin kehittdmisen keskidssa on koko ajan my6s
strateginen nakokulma ja suorituskykya mitataan vaikutuksella yrityksen tuloksenteko-
kykyyn. Alemmilla tasoilla suorituskyvyn mittaaminen perustuu vielda enemman operatii-
visen tason mittareihin. SRM:ssé tapahtuvaa muutosta pohdittaessa on tarkeda ymmar-
td& myds asiakkaiden arvoketjuja ja soveltaa niitd toimittajasuhteiden hallintaan. TallGin
prosesseja voidaan kehittdd asiakaslahtoisesti. Jos arvoketjut kehittyvét vain tilaajan ja
toimittajan liiketaloudellisten perusteiden mukaan riskind on, ettd asiakasnakodkulma
saattaa jaada tassa kehitystyossa liian pienelle painoarvolle. SRM:ssé tapahtuvaa muu-
tosta passiivisesta aktiiviseksi kohti kumppanuuden eri tasoja on oleellista ymmartaa
kumppanuusverkoston mahdollisuudet ja ymmarrys loppuasiakkaan arvoketjuista.
Aiemmin olen jo tuonut esiin strategiassa tapahtuvan muutokset, joita kasittelen tarkem-
min tutkimuksen seuraavassa luvussa 8, jossa pohditaan strategiasta johdettuja tavoit-

teita ostopalvelustrategiaan.

7.3 Strategiset kumppanuudet ja SRM

Strategisten kumppanuuksien kehittaminen on SRM:ssa keskitssa ja niihin kannattaa
suunnata isoimmat kehittdmispanostukset. Huuhkan (Huuhka, 51) mukaan usein strate-
gisen luokan hankinnat asettavat suurimmat haasteet hankintaorganisaatiolle, koska pe-
rinteiset kilpailuttamislahtdiset ostamisen toimintamallit eivat toimi. Huuhka mainitseekin,
etta tiiviin toimittajayhteistydn syvallinen rakentaminen on usein ainoa toimiva tapa, jolla

voidaan Huuhkan mukaan hallita tallaista suhdetta. (mukaillen Huuhka, 51).

Strategisissa kumppanuuksissa luottamus on kaikki kaikessa. lloranta- Pajunen Muho-
nen tuovat esiin, ettd onnistuneen kumppanihankinnan ja ulkoistuksen edellytyksia ver-
rataan usein onnellisen avioliiton edellytyksiin: "molempien osapuolten on oltava avoi-
mia, rehellisia ja valmiita panostamaan yhteistydhon”. Yrityksessdmmekin on usein esi-
tetty kysymys, voiko toimittajiin luottaa ja jos ei voida, pitddké perinteisen ajattelutavan
mukaisesti valvonnan mé&araa lisata. Asia ei ole kirjoittajan nakemyksen mukaan hankin-
takirjallisuuteen peilaten nain yksinkertainen. Lahttkohtaa strategisten kumppanuuksien

kehittamiseen ei ole talldin valttamatta oivallettu. Aiemmin kuvaamani perinteinen pas-
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siivinen toimintamalli luottaa tai pahimmillaan ei luota toimittajien antamiin tietoihin, odot-
taa toimittajan olevan aktiivinen ja reklamoi jos palvelu ei tayté ostajan odotuksia. Aktii-
vinen malli kdy taas tutustumassa toimittajiin, arvioi naiden osaamisia seka resursseja ja
kehittad naihin menettelytapoja. Parhaimmillaan aktiivisen toiminnan tuloksena kehittaa
yhteisid tavoitteita, sopia miten yhteistyon tuloksia voidaan jakaa sekad sopia yhdessa
myos yhteisistd ongelmanratkaisumenetelmistd. Talldin luottamus perustuu toimittajien
laatu- ja toimituslupausten liséksi myds yhteisiin toimitussuhteen johtamisjarjestelmiin,
joiden avulla asioita voidaan todentaa. Luottamusta voidaan parantaa my6s yhdessé so-
vituin auditointimenettelyin. Tarked& on ymmartaa myos vuorovaikutuksen toimivuuden
suuri merkitys strategisissa kumppanuuksissa, jos luottamussuhde on hyva, niin yhteis-

ten tavoitteiden ldytdminenkin on helpompaa.

Haastatteluiden pohjalta johdolla on hyvia kokemuksia pitk&aikaisista strategisista kump-
panuuksista teollisuuden palvelutuotannon puolelta esimerkiksi kunnossapidon- ja yll&-
pidon kokonaisvaltaisista tehdaspalvelumalleista. Toisaalta on huomioitava, ettd sahko-
verkon rakentamisen osalta alalla ei vastaavia strategisia kumppanuuksia ole aiemmin
toteutettu. Strateginen kumppanuusmalli on siis yrityksessamme ja koko alalla séahko-
verkkoliiketoiminnassa uusi, joten vertailupohjaa tai aiemmin tehtyja tutkimuksia mallin
toimivuudesta ei ole kaytettavissa. Viitekehyksessa tuotiin esiin, etta strategiset hankin-
nat voivat olla kilpailuttamisen kannalta ongelmallisia, koska vain muutama toimittaja
pystyy toimittamaan vaaditun kokonaisuuden tai pahimmassa tapauksessa toimittajia voi
olla vain yksi. Strategisiksi tuotteiksi ja palveluiksi voi nousta my6s monimutkaiset- ja/tai
erikoisosaamista vaativat palvelut, kuten yrityksemme tapauksessa tietyt kaytto- ja kun-
nossapitopalvelut. Myds alueellisesti keskittyneiden toimittajien maara voi olla hyvinkin
rajattu, jolloin tallaisesta alueellisesti vahvasta toimittajasta saattaa olla ostajan kannalta

strateginen toimittaja, vaikka kilpailu n&dennéisesti toimisikin.

Strategisiin kumppanuusmalleihin liittyvissd pohdinnoissa kaytettiin strategiapohdin-
noissa esimerkkina yksityiselta puolelta. Kyseessa oli tehdaspalveluyritys, jonka liiketoi-
mintamallina oli toistaiseksi voimassa oleva kumppanuusmalli. Tassé esimerkissa liike-
toimintamallissa ei ole juurikaan riskejd, koska tilaaja omistaa palveluntuottajayrityksesté
51% osuuden ja tilaajan edustaja osallistuu myds toimittajan hallitustydskentelyyn el

pystyy ohjaamaan toimittajaa haluamaansa suuntaan.
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7.3.1 Voimatasapaino

Voimatasapaino kumppanuussuhteissa ja erityisesti strategisissa kumppanuuksissa on
tarkedd ymmartaa ja tama on seikka mika pitaa ottaa koko ajan huomioon SRM menet-
telyité kehitettdessa. Esittelin sivulla 26, kuva 8. Huuhkan (2017, 142) esitteleméan ty6-
kalun, joka auttaa tunnistamaan kategorisointiin perustuvan toimittajasuhteen tyypin ja
sen luonteen ymmartamisen. Taméan tyokalun avulla voidaan pohtia, miten toimittaja na-
kee osapuolten valisen suhteen. Taméa tapahtuu yhdistamalla toimittajan n&kokulma
portfolioanalyysiin, jonka avulla saadaan hyvéa kasitys ostajan nykyisestéa positiosta ja
siitd mita ostajan tulisi tehda asemansa vahvistamiseksi. Kun namé yhdistetaan, niin siita

voidaan luoda SRM:lle suuntaviivat eri kategorioihin sijoittuvien toimittajien kanssa.

g 4 |Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

2

o

E Useita toimittajia Toimittajia vain vEhin

=

a "markkina toimii" Tuottaa arvoa tilaajalle ja toimittajalle
i

g -> Keskity kustannusten optimeintiin - Hyvit sopimukset, yhteiset tavoitteet, seuranta ja mittarit
@ Rutiinihankinnat Pullenkaulahankinnat

2

=

E Ei SRM tarvetta

> Térked ja kriittinen

Mahdollisimman pienelld vaivalla Keskity riskien minimoimiseen, hyvit sopimukset

-> Hankintaprosessien tehokkuuden varmistaminen ->Etsi vaihtoehtoisia ratkaisuja

A4

Markkinoiden vaikeus

Kuva 17. Kategorisointiin perustuvan toimittajasuhteen johtaminen (Mukaillen Huuhka
2017, 143, O*Brien 2016)

Huuhkan (2017, 143) mukaan toimittajasuhteet maarittyvat voimasuhteiden tasapainon
mukaisesti siten, etta ostaja ja toimittaja pyrkivat molemmat hyddyntamaan erilaisin kei-
noin hyddyntaméaén voimasuhteita saadakseen kaupallista hyotya. Huuhka (2017, 26)
kuvaa, etta hankintojen johtaminen onkin jatkuvaa tasapainoilua hankintakustannusten,

riskitekijoiden ja arvon parantamisen suhteen.

7.3.2 Riskit ja mahdollisuudet

Toin aikaisemmin esiin, ettd kumppanihankinnan ja ulkoistuksen edellytyksia verrataan
usein onnellisen avioliiton edellytyksiin: "molempien osapuolten on oltava avoimia, re-
hellisia ja valmiita panostamaan yhteistydhon”. Onnistuneesta suhteesta hyodtyvéat kum-

matkin osapuolet, mutta kuten avioliitossa suhde voi my0s ep&aonnistua ja paattya eroon,
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ulkoistamisen epaonnistuksen syiksi lloranta, Pajunen-Muhonen (2018, 183) tuovat esiin
Booz Allen Hamiltonin tutkimuksen (Jackson et al.2001), jossa keskeisimmiksi syiksi
epaonnistumisissa strategisissa kumppanuuksissa havaittiin, etta omaa ydinosaamista
ei ollut selkedsti tunnistettu, toimittajien valintaan ei oltu kiinnitetty tarpeeksi huomiota,
ulkoistamisen kustannuksia ja hyo6tyja ei ollut analysoitu tarpeeksi, toiminnon johtami-
seen ulkoistuksen jalkeen oli varauduttu huonosti ja/tai prosessien johtamista yli organi-
saatiorajojen ei osattu. lloranta, Pajunen-Muhonen (2018, 184) tuovat esiin omien tutki-
musten ja heidan kaytannon kokemusten kautta on my6s muita syita, jotka voivat johtaa
ulkoistus ja/tai kumppanuushankinnan ep&aonnistumiseen. N&ita ovat mm. osapuolten
valinen luottamuksen puute, riittamaton panostus yhteistyon kehittdmiseen, kommuni-
kointiin ja tiedonsiirtoon liittyvat ongelmat ja osapuolten valisten valta- ja voimasuhteiden

epatasapaino.

Kumppanuusmalli ja pohdinnat toimintojen siirtdmisestéa kumppanille merkitsee edellisen
mukaan erilaisia riskeja ja mahdollisuuksia. Riskeja korostetaan tyypillisesti ehka lilkaa-
kin, kuten aikaisemmin toin esiin ja lloranta, Pajunen-Muhonenkin mainitsee, etta par-
haimmillaan ulkoistamisen tulos on verkosto, jossa eri yritykset tdydentavat toisiaan. Tal-
I6in verkoston eri yritysten voimavarat allokoituvat tehokkaammin yhdessa, verrattuna
siihen, etta kukin yritys yrittaisi tehda lilketoimintoja tukevista toiminnoista itse. Toisaalta
lloranta, Pajunen-Muhonen (2018, 183) tuovat esiin, etta verkostotalousajattelu voi huo-
nosti johdettuna johtaa vaikeaan tilanteeseen. Tassa kuvataan tilannetta, jossa verkos-
ton vahvat ydinyritykset siirtavat valtaosat riskeista alihankkijoilleen, jotka ajautuvat lo-
pulta ylipddsemattomiin vaikeuksiin. Taman seurauksena koko verkostorakenne saattaa
pahimmillaan tuhoutua (mukaillen lloranta-Pajunen-Muhonen, 183). Yrityksemme osalta
nostaisin esimerkiksi esiin maanrakennukseen liittyvien alihankintaketjujen suuren osuu-
den jakeluverkon rakentamisessa, joka kuuluu portfolioanalyysin pohjalta volyymihan-
kintoihin, mutta tAman osuus voi olla spend-analyysin pohjalta jopa 70% koko sahkéver-
kon rakentamisesta. Toinen esimerkki 10ytyy vaikkapa kiinteistokunnossapidosta, joka
kuuluu portfolioanalyysin pohjalta rutiininankintoihin. Naitd kumpaakin yhdistaa se, etta
ne kuuluvat isompiin strategisiin hankintakokonaisuuksiin. Tallin koko toimitusketjun-
hallinnassa on syytd ottaa riskiajattelun kautta huomioon myds naiden alihankintojen
hallinta ja edelld kuvatun mukaisesti strateginen ydinyritys saattaa siirtdd omat riskinsa
naiden alihankkijoiden kontolle, joka saattaa ndkya naiden palveluiden laadun ja toimi-

tusvarmuuden heikentymisena lilan aggressiivisen kilpailuttamisen kautta.
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Kirjallisuudessa riskeille, niiden méaarittelyyn ja hallintaan [0ytyy paljon erilaisia méaaritel-
mi&. Huuhka (2017, 213) kuvaa hankintatoimeen ja sen kehittamiseen liittyvia riskeja
siten, etta termid riski kaytetdan ilmaisemaan eri asioita asiayhteydesta ja esittajasta
riippuen. "Yleiskielessa sanalla riski tarkoitetaan vaaraa tai uhkaa. Riski liittyy ajatuk-
seen, etté jotain negatiivista voi tapahtua jollekin henkilélle tai jonkun omaisuudelle”. Ris-
kienhallintaan liittyvassa kirjallisuutta ja riskien yhteydessé painotetaan yleisesti tata ne-
gatiivista laht6kohtaa, mutta Huuhka toteaa moniin riskeihin voi siséltyd myés mahdolli-
suus jostain hyvasta, mika onkin myds liiketoiminnan kehittdmisen kannalta oleellista.
(mukaillen Huuhka 2017, 213) Yrityksessamme on varsinkin aiemmin painotettu riskeja
ehké liikkaakin negatiivisesta nakdkulmasta, mutta uusiin liiketoimintamalleihin liittyvi&
mahdollisuuksia ei ole analysoitu tarpeeksi. Huuhkan mukaan yritystoiminta siséaltda aina
riskejd, mutta toisaalta Huuhka (Huuhka, 213) tuo esiin, etta yrityksissa riskienhallinta on
kuitenkin usein pudonnut eri vastuualueiden valiin. "Kaikki ovat riskeistd huolissaan,
mutta kukaan ei ota niista vastuuta. Ensimmainen askel parempaan riskienhallintaan on
min& voin vaikuttaa -asenne. Huuhkan mukaan jokaisen hankintaryhméan vetajan tai han-
kintahenkilon velvollisuus on nostaa riskienhallintaa esiin omassa yrityksessa” (Huuhka,
213).

Suurimmat riskit yrityksemme strategisten tavoitteiden toteutumiseen hankinnan nako-
kulmalta liittyykin palvelumarkkinaan ja sen kehittymiseen, koska yhtié on riippuvainen
kumppaneistaan ja mm. kaikki séhkdverkon rakennus- ja kunnossapitotytt ostetaan
alalla toimivilta yrityksilta. "Normaali” hankintatoimen riskeja ovat mm. palvelun saata-
vuus hairidtilanteissa, aikatauluriskit projekteissa, osaamisen saatavuuteen liittyvat riskit,
resurssien saatavuus, kustannustehokkuuteen liittyvat riskit seké esimerkiksi sopimuk-
siin liittyvat riskit, mihin on viime aikoina kiinnitetty enenemisséd maarin huomiota. Myos
jarjestelmien ja jarjestelmatoimittajien rooli sekéa niiden kriittisyys on noussut yha keskei-
semmaksi liiketoimintariskiksi myds palveluhankintojen osalta, joten jarjestelmien han-
kintaan, kyberturvallisuuteen ja sopimusten hallintaan tulee kiinnittdd koko ajan enem-

man huomiota.

Kuvasin tutkimuksen alussa toimintaymparistoa ja valvontamallia, mik& sdatelee verkko-
yhtididen toimintaa. Oleellinen liiketoimintaan liittyva riski on verkkoyhtidille tehtavan
alussa kuvatun Energiaviraston valvontamallin muuttuminen, joka saattaa muuttaa myos
hankintamallien taustalla olevia tekijoitd. Uusi tehokkuusestimointi vaikuttaa tehosta-
miskannusteeseen vuodesta 2020 alkaen ja kannustaa nykyistd enemman tehostamaan

vaikutettavissa olevia kuluja. Valvontamalliin vaikuttaa myds poliittinen paatoksenteko ja
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parin viimevuoden aikana on julkisuudessa yhda enemman keskusteltu séhkon siirtohin-
tojen kohtuullisuudesta isojen verkkoyhtididen siirtohintojen korotusten takia. Poliittisen
paatoksentekoprosessin kautta valvontamalliin tehtavat isot muutokset voivat aiheuttaa
haasteita erityisesti hankintamalleille, ettd hankintatoimi voisi tayttdd useat nakdkulmat
samaan aikaan. Toisaalta toimintaa pitaisi tehostaa hankinta- ja kumppanuusmalleja ke-
hittdmalla ja omistajalle taata kohtuullinen valvontamallin mahdollistama tuotto, mutta
samalla pyrkia tarjoamaan asiakaskeskeisesti parempaa palvelua ja kuitenkin samalla
sailyttdd myos metropolialueen ja yhteiskunnan vaatimusten kautta syntyvéa korkea laa-
tutasovaatimus. Helsingissd myds sahkoverkon rakentaminen erityisesti keskusta-alu-
eella on muuta maata kallimpaa ja regulaatioriski on, ettd valvontamalli ei ota riittavasti
huomioon Helsingin erityispiirteitéd esimerkiksi verkon rakentamisen yksikkokustannuk-

sissa.

Toisaalta riskina voi olla myds, ettd palveluhankintaan halutaan liittd& liiankin tiukkoja
ehtoja, joka hidastaa tai saattaa pahimmillaan jopa estaa toiminnan kehittymista (mukail-
len lloranta, Pajunen-Muhonen, 169). Esimerkiksi strategisten kumppanuuksien kehitta-
misen osalta liian tiukan vaatimustason asettaminen saattaa heikentaa kumppanuusmal-
lien kehittymista. Toisaalta lilan "l6ysa” maarittely ja liika usko kumppaneiden hyvéntah-
toisuuteen saattaa johtaa esimerkiksi kustannustehokkuuden heikentymiseen. Myos lii-
allinen riippuvuussuhde voi olla ongelmallinen, jolloin valtatasapaino siirtyy toimittajan

eduksi ja heikentda ostajan positiota.

Strategisiin kumppanuuksiin liittyvat riskeja ovat hankintakirjallisuuteen (mm. lloranta,
Pajunen-Muhonen, 2018, 183-190, 282-287, Huuhka 2017, 213-221) ja yrityksemme toi-

mintaymparistoon peilaten ovat,

e kumppanuuden valta- ja voimasuhteista aiheutuva epatasapaino joka estaa pa-
himmillaan kumppanuuden tasapainoisen kehittymisen. Oman ydinosaamisen
osaamisen ulkoistaminen kumppanille saattaa johtaa myos edella mainittuun
epatasapainotilanteeseen. Yrityksemme kannalta riittdvan oman osaamisen sai-
lyttdminen sahkdvoimajarjestelmaan liittyen on olennaisen tarkeaa

o Hankintojen yhdistaminen isoksi hankintakokonaisuudeksi ja siind syntyvien ali-
hankintaketjujen hallinta saattaa olla haastavaa, strategisissa kumppanuusmal-

leissa pyritddn yhteistyon kokonaisvaltaiseen ja syvélliseen kehittdmiseen. Yri-
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tyksemme kannalta on pohdittava myds vaihtoehtoja, jos tdma ei onnistu. Ketju-
tetun toimitusketjun hallinta voi osoittautua vaikeaksi ja pahimmillaan aiheuttaa
ongelmia esimerkiksi kriittisiin kunnossapito- ja kayttdpalveluihini.

o Luotetaan liikaa kumppaneiden "hyvantahtoisuuteen”, talléin riskind on kumppa-
nin halu hyédyntda kumppanuutta oman liikketoimintansa optimoinnin nakokul-
masta.

o Kumppanuusmalliin perustuvaan palveluun liitetddn liian tiukkoja ehtoja, jotka
voivat haitata kumppanimallin kehittymista.

o Kumppanuusmalliin liittyvia kustannuksia ja hy6tyja ei ole analysoitu tarpeeksi tai
analysointimenetelmét ovat olleet puutteellisia. Esimerkiksi kokonaiskustannus-
ten tunnistamiseen liittyvid TCO-analyyseja ei ole tehty ja niissa ei ole huomioitu
kaikkia nakokulmia riittavasti.

e Omaa ydinosaamista ei ole tunnistettu ja sitd menetetd&n muutosprosessissa,
mutta sita ei synny kumppaninkaan puolelle.

e Kumppanuusmallin johtaminen tai prosessien johtaminen yli organisaatiorajojen
on puutteellista; osaaminen, tavoitteet, seuranta, mittarit.

e Jos hankintojen johtaminen ja kehittdminen ei perustu kokonaisvaltaiseen SRM-
johtamismalliin, niin tuloksena voi synty& osaoptimoitu ja hajanainen koko-

naisuus.

Muita riskeja voivat olla osapuolten valinen luottamuksen puute, riittAméaton panostus
yhteistyon kehittamiseen, viestintdan, kommunikointiin ja tiedonsiirtoon liittyvat ongelmat
esimerkiksi jarjestelméaintegraatioiden osalta. Luottamus on helppo menettad, mutta vai-
kea ansaita, esimerkiksi jos luottamusta kaytetaan vaarin ja yksipuolisesti jommankum-
man kumppanin eduksi on luottamus vaikea ansaita takaisin. Tama koskee yksittaisia
rajapinnassa tyoskentelevid henkilditd puhumattakaan strategisesti tarkean kumppa-

nuusrajapinnan toimivuudesta vastaavia vastuuhenkilGita.

Riskeja voidaan myos hallita suunnittelemalla asiat hyvin etukateen. Erityisesti strategis-
ten kumppanuuksien hallintaan tulee ndkemykseni mukaan kiinnittda yrityksessdmme
huomiota ja meilld ei ole ollut kdytdssa toimittajakohtaisia riskienarviointimenettelyita tai
kumppanikohtaista riskienhallintasuunnitelmaa. Strategisesti tarkeiden kumppaneiden
osalta tama suunnitelma kannattaisi ndkemykseni mukaan tehda yhteisty6ssa. Talldin
riskienhallintasuunnitelmassa voitaisi ottaa huomioon kummankin osapuolen nakemyk-

set, tehtavat ja roolit ndiden riskien taklaamiseksi ennen niiden realisoitumista.
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7.3.3 Strategisen kumppanuuden mahdollisuudet

Strategisen kumppanuusajattelun mukaisesti tasapainoinen ja hyvin johdettu pitkaaikai-
nen kumppanuus mahdollistaa tasapainoisen toimittajasuhteen kehittdmisen ns. win-win
ajattelun mukaisesti. Strategisen kumppanuuden syvinta olemusta kuvaa, etté toimiva ja
ammattitaitoisesti johdettu ulkoisten resurssien “verkosto” voi olla enemmaé&n Kkuin
osiensa summa, jokainen verkoston osa keskittyy omaan ydinosaamiseensa. Tama on
strategisten kumppanuuksien keskeinen ajatus ja samalla myds mahdollisuus, joka hy-
vin johdettuna voi olla parhaimmillaan kriittinen menestystekija, milla erotutaan esimer-

kiksi muista alallamme toimivista yrityksista.

Suhtautuminen kustannuksiin ja tehokkuuden kehittymiseen TCO-nakdkulmasta on
mahdollisuus luoda uusi kokonaisvaltainen l&hestymistapa prosessien kehittdmiseen.
Esimerkiksi perinteisessa ostamiseen-toimittamiseen perustuvassa ajattelutavassa kes-
kustellaan vaikkapa siitd, kuinka kustannuseria voidaan siirtda toisilleen. Strategiseen
kumppanuuteen ja sen kehittdmiseen liittyvassa ajattelussa voidaan nousta liiketoimin-
nan kehittamisen ndkdkulmasta uudelle “tasolle” ja pyrkia minimoimaan yhdessa tiettyja
tai jopa tarpeettomia kustannuseria. Tassa voidaan kayttadd myos hyodyksi eri menetel-
mi&, kuten Lean-johtamista prosessien suoraviivaistamiseksi. Tastd esimerkkina vaik-
kapa turhat ty6vaiheet sahkdverkon suunnittelu-rakentaminen-loppudokumentoinnin
prosesseissa. Koko prosessia kannattaa tarkastella yhtend kokonaisuutena ja huomi-

oida myds oman tyon osuus.

Kumppanuusajattelu mahdollistaa toimittajien prosessien syvallistd osaamista ja kehit-
tamistd yhdessa ostajan ja toimittajien valilla siten, ettéa ostavan organisaation strategiset
tavoitteet ovat keskeisena ajurina pitkajanteisen kumppanuuden kehittdmisen [&htokoh-

tana.

Asiakasnakdkulmasta prosesseja voidaan kumppanuusmallissa kehittda asiakaskeskei-
sesti pidempiaikaiseen sopimussuhteeseen perustuen. Tall6in apuna voidaan kayttaa
asiakasnakokulman ymmartamiseksi esim. palvelumuotoilun keinoja nykyista laajem-

min.
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7.3.4 Riskien ja mahdollisuuksien vélinen tasapaino

Strateginen yhteistydsuhde vaatii enemman aikaa ja vaivaa kuin kylma toimittajasuhde.
Tasta syysta lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 294) kuvaavat, ettd strategista toimit-
tajasuhdetta ei kannata muodostaa, jos mahdollisuuksia ei nahda suuremmiksi kuin ris-
keja ja on tunnistettava, ettd se myos rajoittaa mahdollisuuksia. Tarkeaa on myos loytaa
suhteelle tasapaino ja lloranta, Pajunen-Muhonen kuvaavatkin analogiaa ihmisten vali-
seen parisuhteeseen kaikkine muotoineen, sek&én ei toimi, ellei suhde ole tasapainoi-
nen ja suhdetta ei koeta omien tavoitteidensa mukaiseksi. Tasapainoista yhteistyota ei
synny, ellei siitd ole kummallekin osapuolelle koettua hy6tya jossakin mielessa. Hyo6tyja
voidaan arvioida kuitenkin laajemmin kuin vaikka pelkastddn liiketoiminnan volyymin
kautta, tarkeampid tekijoitd nopeasti muuttuvassa maailmassa saattavat olla myos asi-
akkaan brandin vaikutus myds toimittajaan, padsy uusiin asiakasryhmiin, mahdollisuus
kehittaa teknologiaa tai jollain muulla tavalla omaa liiketoimintaa (mukaillen lloranta, Pa-
junen-Muhonen, 2018, 294). Yrityksessdmme taman ymmartaminen strategisissa kump-
panuuksissa on erityisen tarkedd ymmartdd muodostettaessa kumppanuussuhteita eli
liketoimintamallia on pohdittava tAman liiketoimintahyddyn ndkékulmasta. Tasapainoi-
sen liiketoimintasuhteen kehittdminen on tarkedd ymmartéa ja saada toimimaan myos
kaytannossa. Talla on suurimmat vaikutukset yhtiomme strategisiin tavoitteisiin I&htien
aina taloudellisen tuoton ja tehokkuuden varmistamisesta, asiakaskeskeisyyteen ja
kumppanuussuhteen onnistumisella on suuret vaikutukset aina jopa Helen-konsernin
brandiin asti. Tama vaatii kuitenkin aikaisempaa laajempaa kokonaisuuksien ymmarta-
mista seka laaja-alaista SRM-osaamista, jossa yhdistyy tekninen substanssiosaaminen
prosesseista ja kaytettavista teknologioista, vielapa yhdistettyna liiketaloudelliseen osaa-
miseen. Td&m& on hyvin haastavaa, koska tatd osaamista vaaditaan kumppanuuden
kummaltakin osapuolelta. Askel strategiseen kumppanuushakuiseen toimintamalliin on
esimerkiksi ymmartaa, mistd kummankin osapuolen kustannuserat koostuvat. Oleellista
on pohtia kumpi osapuoli voi hallita ne paremmin ja miten eri prosesseja voidaan kehittaa
kokonaisvaltaisesti parhaiten. Kehittynyt, tasapainoinen tai edes likimain tasapainoinen
kumppanuusasetelma, mahdollistaa kehittymisen, mutta se ei synny kuitenkaan itses-

tdén tai edes tekemallad hyvat sopimukset ilman hyvid SRM-johtamisen malleja.
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7.3.5 Erityisalojen hankintalaki (1398/2016)

Erityisalojen hankintalaki (1398/2016) ei esta pidempiaikaisten kumppanuuksien synty-
mista, muutoin kuin ettd puitejarjestelyille on sdédetty 8 vuoden enimmaiskesto (Erityis-
alojen hankintalaki 1398/2016). Olennaista on, etté eriytysalojen hankintalain menette-
lyissé on esimerkiksi hankintalakia (1397/2016) hieman enemman joustavuutta ja har-
kintavaltaa. Tama kay ilmi esimerkiksi siind, etta hankintayksikkd voi melko vapaasti va-
lita tarkoituksenmukaisimman kilpailuttamismenettelyn ja esimerkiksi neuvottelumenet-
telyiden kayttoa ei ole lailla rajoitettu, vaan neuvottelumenettelya ja kilpailullista neuvot-
telumenettelya voi kayttéda kaikissa hankinnoissa. Hankintayksikdilla on myos laaja har-
kintavalta tarjoajien soveltuvuusehtojen méaarittelyssa, silla tarjoajaa koskevista vaati-
muksista ei ole s&éadetty kovin yksityiskohtaisesti (mukaillen Eskola, Kiviniemi, Krau,
Ruohoniemi 2017, 661). Eroja on muitakin, kuten vaikkapa erityisaloille sdadetty oma
kilpailuttamismenettely eli toimittajarekisterin perustaminen, josta sdadetdan lain 57§, tai
etta lisatilauksia koskevat sopimukset voisivat olla kolmea vuotta pidempidkin, kun taas
hankintalaissa on maininta, ettd sopimusten voimassaoloaika saa vain poikkeuksellisesti

ylittda kolme vuotta. (mukaillen Eskola, Kiviniemi, Krau, Ruohoniemi 2017, 732-744).

En kasittele hankintalakeja tassa sen tarkemmin, se ei ole tutkimuksen kannalta téarkeaa,
mutta oleellista on ymmartaa, ettd Erityisalojen hankintalaki ei estd hyvid hankintoja,
mutta hankkiminen edellyttdd resursseja ja myds hankintaosaamisen kehittamista Toi-
mittajakentan ja lilketoimintaympariston muutokset koskevat lloranta ja Pajunen-Muho-
sen (2018, 82) mukaan laajasti hankintoja julkisella sektorilla. On tarkeaa tuntea hankin-
talainsaadantd, mutta olennaisen tarke&a on saada asiat sujumaan myos kaytannéssa.
Talloin lakipykalien tunteminen yksinaan ei riitd, vaan hankinnoissa menestyminen edel-
Iyttda kaupallista, strategista ja taloudellista osaamista. (mukaillen lloranta & Pajunen-
Muhonen 2018, 82).

7.4 Yhteistyon ja sosiaalisen padoman valinen riippuvuus

Tutkimuksen aiemmassa luvussa 7.3.4 on pohdittu strategisiin kumppanuuksiin liittyvia
riskeja ja mahdollisuuksia. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 295) tuovat myo6s esiin
riskeja, jotka joskus voivat vaarantaa tiiviilla ja syvallisell& yhteisty6lla saatavat edut. llo-
ranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 295) tuovat esiin ns. "kumppanuuskoulukunnan” ja
tuovat esiin, etta toimittajien hallinnan osalta on kaksi koulukuntaa. Kaytdnnén ammatti-

laiset tunnistavat kokemukseen perustuen muun muassa kustannusten nousuun liittyvan

metropolia.fi /ﬂMetropolia



67 (107)

riskin. Toisaalta tiivimman yhteistyon kautta uskotaan, etta toimittajien suorituskykya
voidaan parantaa kumppanuusmallien avulla ja yhteistyota parantamalla. Tahan kes-
kusteluun tuo lisdvaloa llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, 295) mukaan tutkimus (Vil-
lena et al.2010), jossa on ké&sitelty sosiaalisen paaoman vaikutusta suhdepagoman kas-
vaessa eli vapaasti tulkittuna yhteistydsuhteen tiivistyessa. Taman tutkimuksen perus-
teella yhteistyon tiivistyessa toimittajien suorituskyky kasvaa, mutta oleellista on my6s
huomata, ettd tietyn kynnysrajan jalkeen kasvu taittuu ja kdantyy jopa laskuun. Talldin
suhteen yllapito alkaa viem&an suhteettoman paljon avainresurssien aikaa ja energiaa

seka toimittajan opportunismin riski kasvaa, ks. kuva 18.

Vahva | __._._. operatiivinen
strateginen

Toimitusketjun
suorituskyky

Heikko

T T T T
Etadiset Tiiwviit
YhteistyGsuhteet (suhdepadadoma)

Kuva 18. Strategiset ja operatiiviset hyddyt toimittajasuhteen syvyyden funktiona (Villena
et al. 2010, mukaelma lloranta, Pajunen-Muhonen (2018, 295)

7.5 Sopimusten hallintamallin kehittaminen

Mista hallintamallissa on kyse? Huuhka (2019, 168) kuvaa tatéa yhteistyoksi, jossa sovi-
tetaan yhteen kahden erilaisen organisaation kulttuuria. Taméan takia sopimukseen tulisi
jo suunnitella ja liitté& tuleva sopimuksen hallintamalli, jossa méaaritella&n yhteistyon pe-
lisaannot. Huuhkan (2019, 168) mukaan parhaassa tapauksessa mallin kaytto alkaa heti
kilpailutuksen paatyttyd. Huuhka (2019, 171) kuvaa palvelusopimuksen kehittamista eri-
tasoiseksi jontamismalliksi, jossa yhteisty6ta voidaan kehittaé strategisella, taktisella ja
operatiivisella tasolla. Kyseisessa mallissa hankkijan ja tuottajan molemmat osapuolet
nimeévat vahintaan yhden henkilon eri tasolle toiminnan kehittamista varten, mutta laa-

joissa kokonaisuuksissa henkil6ita voi olla useita.
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Huuhka (2019, 168) kuvaa strategisella tasolla kasitellaan pitkan aikavalin tavoitteet,
strategiset linjaukset ja liiketoiminnan muutokset kokoontuen 1-2 kertaa vuodessa. Tak-
tisella tasolla tavataan kvartaaleittain ja kasitellaan palvelun valvonta ylatasolla, kehitys-
suunnitelmat ja sopimusmuutokset. Operatiivinen yhteistyd taas on kuukausittaista, ka-
sittaen jatkuvat palvelut ja kehitysprojektit, ohjaten molempien organisaatioiden paivit-
taista tyota. (Huuhka, 171)

Strateginen yhteistyo Kokoussykli: 1-2 kertaa vuodessa
Pitkan aikavalin tavoitteet, strategiset linjaukset, liketoiminnan muutokset

Taktinen yhteistyd § __Kokoussykli: neljannesvuosittain
Palvelun valvonta ylatasolla, kehityssuunnitelmat, sopimusmuutokset |

Operatiivinen yhteistyo g

Jatkuvat palvelut, kehitysprojektit

Paivittdinen tyo ﬁ @ Paivittdinen tyo

Ulkoistava yritys Palveluntarjoaja

”

 Kokoussykli: kuukausittain |

Kuva 19. Monitasoinen SRM-hallintamalli (Huuhka, 2019, 168, pohjautuu Lehikoinen &
Toyryla 2013 malliin).

Monitasoisia hallintamalleja ei ole yrityksessamme kaytossa, mutta joissain pitk&aikai-
sissa sopimuksissa on ollut kylla elementteja eri tasoisista yhteistyokaytannoéista. Moni-
tasoista sopimusten hallintamallia ei tarvita kaikissa palveluissa, kuten Huuhkakin (2019,
169) toteaa. Mallia voidaan soveltaa esimerkiksi kaksitasoisena. Esimerkking, etta sel-
keissa ja yksinkertaisissa tuotteistuissa palveluissa tuskin yrityksessammekaan tarvitaan
strategista tasoa, vaan riittda taktinen tai ehka jopa vain operatiivinen taso. Toisaalta
isoissa ja monimutkaisissa palvelukokonaisuuksissa tulee strateginen yhteistyo olla erit-
tain vahvaa kummankin osapuolen tai kumppanin johdon tasolla. Joissain hankinnoissa
ja sopimuksissa riittaa taas strateginen taso ja operatiivinen taso. Sopimusten hallinta-
malli on tarkoituksenmukaista muodostaa yrityksemme osalta juuri sen tasoisena kuin

kunkin sopimuksen johtaminen ja kehittaminen vaativat.
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7.6 Toimittajien johtaminen, kyky johtaa yli organisaatiorajojen

lloranta, Pajunen-Muhonen (2018, 199) mukaan omaan ydinosaamiseen keskittyva ja
asteittaisen toiminnan siirtiminen ja ulkoistettu seka sirpaloitunut toimitusketju aiheuttaa
suurimmat haasteet nykyajan liikkejohdoille. Tah&én on helppo yhtya ja esimerkiksi vertai-
lukohtana, etta yrityksessamme on néhty haasteelliseksi johtaa esimerkiksi poikkiorgani-
satorisia tiimeja tai vaikkapa projekteja, joissa tydskentelee henkil6ita yrityksen eri liike-
toimintayksikdista ja ryhmista. Taté varten yrityksessamme on jarjestetty esimerkiksi pro-
jektin johtamisen koulutusta. Linjaorganisaation johtaminen on suoraviivaista toimintaa,
tosin siinakin voi syntya normaaliin johtamiseen liittyvid haasteita, kotka korostuvat esi-
merkiksi voimakkaissa muutostilanteissa. Tutkimuksen Kkirjoittamisen aikana yrityk-
semme organisaatio on muuttunut moneen kertaan ja samalla suhdetta toimittajiin ulkoi-
sina resursseina on ajateltu uudestaan. Naiden pohdintojen tuloksena osa tdista on jo
siirtynyt ulkopuolisten hoidettavaksi, esimerkkina séhkodverkon rakentamisen ja sahko-
asemaprojektien kenttatason valvontaty®. Liséksi esimerkiksi sahkodverkon toteutus-
suunnittelua on siirtymassa strategisten kumppaneiden hoidettavaksi. Ihmisten kayttay-
tymismalleja on hyva ymmartaa naissd muutoksissa, toisaalta on tarkeda osallistuttaa ja
sitouttaa henkilostoa. Henkiloston sopeutumista voidaan kuvata vaiheina, joka auttaa
ymmartamaan tata prosessia. Huuhka (2019, 126) ostopalvelustrategiassa tapahtuvia
muutosten aiheuttavan aina jonkinasteisia muutoksia entisiin toimintatapoihin. Muutok-
set aiheuttavat henkildstossa stressia, huolta ja ne aiheuttavat luonnollista vastarintaa.

(mukaillen Huuhka 2019, 126). N&aita muutoksen vaiheita on kuvattu kuvassa 20.

Valmistautuminen

Anna tunnustusta tulevaan

sasayt

Hyvaksynts

BOhkaise

Motivaatio tai yleinen hyvinvaint

Kokeilu

W

Kuva 20. Sopeutumisvaiheet muutostilanteissa (Huuhka, 2019, 126)
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Taman vuoksi on esimiesten ja johdon tarkedd ymmartaa ihmisten kayttaytymismalleja,
koska tama on tarkedd myos koko muutoksen osalta. Huuhka (2019, 127) kuvaa, etta
muutoksenhallinnassa on ensisijaisesti kyse ihmisiin vaikuttamisesta. Jos taman vaiku-
tus muutosprosesseissa aliarvioidaan, se on Huuhkan (2019, 127) mukaan yksi yleisim-
mista ja suurimmista syista miksi tdman kaltaisissa projekteissa epaonnistutaan. Hy-
vassa muutoksenhallinnassa on kyse yksinkertaisista asioista ja taitavasta johtamisesta.
Taman voi Huuhkan (2019, 126) mukaan tiivistaa siten, etta kyseessa on ennakoivista
toimenpiteista, joilla pyritd&n tasoittamaan ja nopeuttamaan muutosta. Tatd muutosjoh-
tamiseen liittyvia kysymyksid kannattaa yrityksemme organisaation pohtia omassa toi-
minnassaan nyt ja jatkossa. Pystytddnko yrityksemme aiemmilla tai nykyisilla toiminta-
tavoilla hyddyntdmaan aidosti kaikki organisaation kaytettavissa oleva kokemus ja osaa-
minen. Mink&laista koulutusta ja osaamispaaomaa yrityksellamme on kaytéssa, onko
osaamisen taso riittavdd myos ulkoisten resurssien johtamiseksi? Tukeeko organisaa-
tion toimintamalli parhaalla mahdollisella tavalla henkildstén sitoutumista uusiin haastei-
siin? Naihin voimakkaisiin muutosprosesseihin liittyen on tutkimuksen kannalta oleellista
tuoda lyhyesti esiin, kuinka toimittajasuhteita voitaisi johtaa mahdollisimman tehokkaasti

yli yksikko- ja organisaatiorajojen ja millaista SRM osaamista se vaatii tulevaisuudessa.

lloranta, Pajunen-Muhonen (2018, 198) kuvaavat, ettd ulkoisten resurssien johtaminen
on kuin laajan konsernin johtamista, erona vain on, etta talléin on kyettava johtamaan
monimutkaisia toimintoja ilman taytta valtaa. Kuvasin voimatasapainoa luvussa 7.31 ja
luvussa 7.34 tasapainon merkitysta erityisesti strategisten kumppanuuksiin liittyvien ris-
kien ja mahdollisuuksien pohdinnoissa. Jos strateginen kumppanuussuhde on tasapai-
noinen, ei valta-asetelmaan perustuva perinteisen ostamisen mallit enda toimi. Perintei-
set yritysten johtamisopit kasittelevat yritysten oman organisaation ja henkiloston johta-
mista. Ulkoisten kumppaneiden osalta asia ei olekaan enaa valttamatta nain suoravii-
vaista ja yksinkertaista. Lupausta herattavista kumppanuushenkisistda myyntipuheista
huolimatta kumppani on oma yrityksensa, jolla on omat omistajansa, strategiansa, liike-
toimintatavoitteensa ja sen perimmaiset tavoitteet eivat olekaan taysin yhdensuuntaiset
ostajan kannalta Oleellista on pohtia, miten koko toimitusketjuja alihankintoineen voi-
daan johtaa valitusta toimintatavasta riippuen joku yhden tai useamman yritysten vali-

sissa rajapinnoissa? (mukaillen lloranta, Pajunen-Muhonen 2018, 198).

Yrityksessamme ei ole aiempaa kokemusta haastavien ja monimuotoisten strategisten

kumppanuuksien johtamisesta, joten kaikkia tahan liittyvid asioita seka vaadittavaa
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osaamista ei ole valttamatta osattu arvioida riittdvasti etuk&teen. Toimittajasuhteiden tai-
tavaan johtamiseen liittyvad SRM-osaamista on saatettu aliarvioida toimittajasuhteiden
johtamismalleja mietittdessd ja poikkiorganisatorista toimintamallia ei ole arvostettu,
vaan on tukeuduttu vahvaan linjaorganisaatioon ja totuttuihin projektijohtamisen mallei-
hin. Tutkimuksen aivan loppuvaiheissa haastattelin Mika Piiraista, han oli tehnyt 2014
Pro gradu -tutkimuksen kumppanuusstrategiasta. Haastattelu ja tehty tutkimus auttoivat
minua oivaltamaan vuorovaikutuksen merkityksen ulkoisten resurssien johtamisessa.
Tutkimuksessa lahestyttiin kumppanistrategiaa seka teoreettisesta ettd empiirisestéa lah-
tokohdasta. Teoreettisessa osassa selvitettiin, mitd yrityksen kumppanistrategiasta on
kirjoitettu ja onko aiheeseen liittyen olemassa olevaa teoriaa. Empiirisessa osassa tut-
kittiin miksi ja miten yritykset ovat luoneet itselleen kumppanistrategian. Haastattelun
perusteella ja tutkimukseen viitaten voidaan todeta, ettd kumppanistrategiaa oli tutkittu
varsin vdhan. Taman perusteella tieteellinen tutkimus on keskittynyt 1ahinna vallitseviin
yhteistyoémalleihin, verkostoihin tai yhteistyohon liittyviin yksittaisiin komponentteihin, ku-

ten luottamukseen. (Mukaillen Piirainen, 11.11.2019).

Luottamuksen merkitysta ei pida aliarvioida

Strategia on tarke&ad, mutta luottamuksen merkitysta ei kumppanuussuhteissa, varsin-
kaan strategisissa kumppanuuksissa ei pida aliarvioida ja sen merkitys on hankintakir-
jallisuuden ja myds oman ndkemykseni mukaan ensiarvoisen tarkedd. Mm. lloranta, Pa-
junen-Muhosen (2018, 292) mukaan on kuitenkin huomioitava, etta vaikka luottamus ko-
ettaisiin molemminpuoliseksi ja symmetriseksi niin ndkemykset voivat toimittajasuhteen
eri puolilla poiketa toisistaan jyrkastikin. Tahan vaikuttaa myo6s liikketoiminnan merkitys
kummallekin osapuolelle, jos riski on vahainen, on helpompi luottaa toiseen osapuoleen.
Jos taas on kyse merkittdvasta yhteistydsuhteesta, joka voi ns. kaataa firman, on liikka
luottamus lloranta, Pajunen-Muhosen (2018, 293) mukaan suoranaista typeryytta. Luot-
tamukseen syntyyn vaikuttavia tekijoité voidaan tarkastella eri tavoin, esimerkiksi kuvan

21. mukaisesti (lloranta, Pajunen Muhonen, 2018, 292).
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Kuva 21. Luottamuksen syntyyn vaikuttavat tekijat (iloranta, Pajunen-Muhonen 2018,
292).

Eroja voi myds syntya yksittaisen tyontekijan tai toimitussuhteesta vastaavan managerin
tai johtajien kokeman luottamuksen suhteen (mukaillen lloranta, Pajunen-Muhonen,
2018, 292). Taman perusteella luottamus on siis hyvin persoonallinen ominaisuus. llo-
ranta-Pajunen-Muhosen, (2018, 293) varoittaa myo6s liiasta sinisilméisyydesta ja siita,
etta jotkut yksilot ovat valmiita luottamaan jokaisen myyntiveijarin puheisiin, kun toiset

ovat epailevampia.

Nakemykseni mukaan, jos luottamusta ei saada synnytettya strategisten kumppaneiden
osalta kaikilla toiminnan tasoilla, on aito ja yhteistydsuhteen kokonaisvaltainen kehitta-
minen on vaikeaa. Se saattaa johtaa myos ei toivottuun kehitykseen liiketoiminnan ko-
konaistehokkuuden tehokkuuden kannalta. Luottamuksen syntymiseen vaikuttaa henki-
I6tasolla ndkemykseni mukaan myos aiemmat kokemukset. Jos kokemukset esimerkiksi
kumppanuushenkisista ja hyvista liiketoimintasuhteista ovat olleet historiassa positiivisia,
on uusiinkin kumppanuuksiin helpompi luottaa. Jos taas luottamusta on kaytetty jonkin
yksilon kannalta historiassa vaarin, voi luottamuksellisen suhteen muodostumiseen ku-

lua uusien kumppanuuksien osalta hyvinkin kauan aikaa.

7.7 TCO-ajattelun kehittaminen

TCO (=Total Cost of Ownership) on yksi tapa laajentaa prosessien kehittamista kohti
kokonaisvaltaisempaa prosessien ymmartamista. Perinteisessa ostotoiminnassa on
huomio kilpailutuksissa ja tuotteen hinnassa. lloranta, Pajunen-Muhonen (2018, 152-
159) ovat tuoneet esiin laajempana nakdkulmana, etté hankintapaatdsten kokonaisvai-

kutukset pitkalla aikavalilla ovat merkittavampia kuin pelkka hankintahinta. Arvoketjuajat-
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telun kautta tavoitteena on tuottaa yrityksen strategian mukaisesti asiakaskeskeisia toi-
mintamalleja, on ymmarrettava myos asiakkaan kustannuksia, jotta asiakkaalle voidaan

tuottaa parasta mahdollista arvonluontia kokonaiskustannusajattelu huomioiden.

=3 N
Toimittajan ja Sisdiset kustannukset Asiakkaan ja
toimitusverkon jakeluketjun

kustannukset kustannukset

Kuva 22. Kokonaiskustannusajattelu auttaa tunnistamaan kaikki toimitusverkoston kus-

tannukset (lloranta, Pajunen-Muhonen, 2018, 155)

Kokonaiskustannusajattelu auttaa ymmartamaan myds prosessien kehittdmistéa. Nostan
esimerkkina vaikka, ettéa yrityksessdmme tehd&an toimittajien tyon valvontaa seka
omana tydné ja ostopalveluna. Laadunvalvonnalla voidaan I0ytaé toimittajien tyosta vir-
heita seké parantaa nain projektien seka prosessityona tehtyjen téiden lopputuloksen
laatua. Virheita on toki I6ydettykin ja nykyisilla toimintamalleilla laadunvalvonta on lahes
valttamatontd. Oman valvonnan lisdksi laadunvalvontaa ostetaan myos ulkopuolisilta
palveluntuottajilta. Ulkopuolisten palvelutuottajien kayttamisesta on hyvia kokemuksia.
Mutta silti laadunvalvonta aiheuttaa aina seka sisaisia etta ulkoisia kustannuksia. Pro-
sessien kehittdmisen ndkokulmasta ja Lean ajattelun kautta kannattaisi asiat tehda suo-
raviivaisesti "kerralla oikein” laatujarjestelmien perusperiaatteiden mukaisesti. Talldin
prosessia voitaisi kehittdé ja valvonta voitaisi integroida itse prosessiin kuuluvaksi. Toi-
mittajasuhdetta kehittamalla ja prosessia suoraviivaistamalla seka luottamusta lisaa-
malla voidaan ulkoisen ja sisdisen laadunvalvonnan maaraa vahentaé pidemmalla aika-

valilla.

Kuvasin edella vain yhta esimerkkia, mutta tarkasteltavia asioita 16ytyy yrityksemme pro-
sessien eri alueilta ja TCO-ajattelun ndkdkulmasta kaikki tydprosessien ylimaaraiset vai-
heet aiheuttavat kustannuksia, niin omat sisaiset kustannukset kuin ulkoisetkin. TCO-
ajattelun kautta voidaan huomioida kaikki kulut, niin sisaiset kuin ulkoiset seké valittomaét
ja valilliset kustannukset. Tassa voidaan kayttaa nykyista kehittyneempaa kustannuslas-

kentaa ja analytiikkaa sek& kehittyneilla raportointiohjelmilla tuotettuja raportteja. Kehit-
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tynyttd ajattelutapaa olisi pohtia my6s nykyistd laajemmin asiakkaille kohdistuvia ku-
luerid. Asiakasnakokulman huomioimista prosessien kehittamisen tukemiseksi voidaan

hyodyntaa esimerkiksi palvelumuotoilun menetelmié nykyisté laajemmin.

7.8 Sopimusten seuranta, mittaaminen ja mittarit

Tutkimuksen haastatteluiden perusteella yrityksessdmme on kytetty padosin perinteisia
valittdtman palvelutason seuraamiseen liittyvid mittareita. Oikein valitut mittarit ja niiden
tehokas ohjausvaikutus vaikuttavat voimakkaasti yrityksen kannattavuuteen ja kilpailu-
kykyyn. llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan (2018, 360) useimmissa yrityksissa han-
kinnan mittarit rajoittuvat toimittajien valitttman palvelutason seurantaan. Hankinnoissa
saavutettuja kustannussaastoja ja kehittdmisen tulosvaikutuksia yritetdaankin seurata po-
sitiivisilla mittareilla ynd useammassa yrityksessé, mutta tyokalut eivéat yleensé ole kovin
kehittyneita. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018, 360). Omassa yrityksessammekin mit-
taaminen on ollut haastatteluiden perusteella ja omasta kokemuksesta haasteellista, on-
gelmana on ollut mm. miten voidaan mitata saavutettua kustannussaastoa positiivisesti,
jos se edellyttdd samaan aikaan toimittajan laskutettavan osuuden vahenemista. Tall6in
nakemykseni mukaan pitdd koko toimitusprosessia tarkastella kokonaisvaltaisemmin
esimerkiksi luvussa 7.7 esitetyn TCO-ajattelun kautta. Liiketaloudellisesta ndkdkulmasta
ajatellen tarkeaa ei ole syntyyko kustannusera tilaajan omasta toiminnasta vai toimittajan
puolelta tai siitd kummalle osapuolelle kustannuseré siirretddn. Talldin mittaamisessa
pitéisi pohtia siirtymista seurantaan jossa koko prosessin tehokkuutta mitataan ja strate-
gisten kumppaneiden osalta pitdisi pohtia sitd voiko mittarit olla yhteisi&. Tall6in esimer-
kiksi kummankin osapuolen bonusjarjestelmat voisivat perustua koko prosessin tehok-

kuuden osalta tehtavaksi arvioinniksi.

Yhté yleispatevaa toimittajasuhteiden johtamisen ja kehittamisen toimintamallia ei ole
lloranta-Pajunen-Muhosen (2018, 361) mukaan olemassa, joten ei voi olla my6és myos-
k&an yleispatevaa onnistumisen mittaristoa. Yhdessa organisaatiossa keskeiset tunnus-
luvut saattavat jossain toisessa olla taysin hyodyttomid. Nama eroavaisuudet aiheuttavat
sen, ettd mittareita ja jarjestelm&a on vaikeaa tai mahdotonta kopioida muualta. Jokainen
seurantajarjestelma on mietittava ja rakennettava oman organisaation erityispiirteet ja

eri tyyppisten hankintojen tarpeet huomioon ottaen. (mukaillen

Hyvan mittarin yleiset ominaisuudet voidaan kiteyttda viiteen perusperiaatteeseen:

1) Mittarilla on selkea yhteys tavoitteisiin ja strategiaan.
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2) Mittari on yksinkertainen ja helposti ymmarrettava. => Ei tehda "mittarihimmelist6a”,
eika liikkaa mittareita.

3) Mittaria seurataan siella missa tekemiseen ja tapahtumiin voidaan vaikuttaa.

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

5) Mittaria kaytetaan jatkuvan kehittamisen valineena.

Mittaamisen ristiriidat ja haasteet

Toisinaan monipuolisetkaan mittarit eivat nayta johtavan haluttuihin tuloksiin, syyna voi-
vat olla lloranta-Pajunen-Muhosen (2018, 362-363) mukaan jokin varsin yksinkertaisis-
takin syista,

e Mitataan vain sitd, mink& mittaaminen on helppoa.

e Mittarit on kopioitu muualta, mitataan kaikkea mita voidaan mitata.

o Mittarit eivat liity yrityksen tavoitteisiin.

o Raportit eivéat ole uskottavia, tietoja ei ole aikaa sy6ttdd (ainakaan ajoissa).

o Raportteja ei jostain syysta haluta nayttaa niille, jotka voisivat vaikuttaa asioihin.

e Mittaamisessa havaitaan poikkeamia, mutta niihin ei reagoida.

Vertailu vallitsevaan hintatasoon

Jos mittaristo on rakennettu niin, ettd mitataan vain valittomia “sdastoja”, kasvaa riski
siitd, ettd ajaudutaan osaoptimointiin ja kokonaiskustannusten kasvattamiseen. Mutta
pohdittavaksi tuleekin mit& pitaisi mitata. Yleisesti mittareilla pyritddn vertailemaan erityi-
sesti kustannuksia markkinoilla vallitsevaan hintatasoon. Haasteena on kuitenkin, etta
harvojen hankintojen kohdalla voidaan osoittaa konkreettisesti ja yksiselitteisesti vertai-
luhinnat, joihin voidaan verrata objektiivisesti saavutettuja saastdja. Tama johtuu siita,
ettd oikeita todellisia “markkinahintoja” joita kilpailijat ovat todellisuudessa maksaneet tai
miten muiden maksamat hinnat ovat kayttaytyneet tarkastelujakson aikana on mahdo-
tonta saada selville. Mutta sen sijaan edistyksellisilla analytiikka- ja raportointikaytantoja
hyodyntamalla voidaan verrata taman hetkisia, mielelldan TCO kustannuksia esimerkiksi
viime vuotena maksettuun hintaan tai hintakehitystrendeihin pidempiaikaisen strategisen
kumppanuuden ollessa kyseessé. Alaamme liittyvané erikoispiirteend yksi tapa tehda
vertailua on verrata sahkoverkon rakentamisen kustannuksia Energiaviraston maaritte-

lemiin yksikkdhinnat. Kuvasin reguloitua toimintaympéaristoa tutkimuksen luvussa 2.4.1.
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Mittauksen keskeinen kysymys transaktio-orientoituneessa operatiivista tehokkuutta pai-
nottavassa mittaamisessa on, miten tehokasta toiminta on ollut ja mittauksen tavoite on
operatiivisen tehokkuuden optimointi. Ulkoisessa integraatiossa painotetaan taas koko
toimitusketjun hallintaa, miten hyva toimittajaverkosto on onnistuttu rakentamaan ja mi-
ten kannattavasti omia asiakassegmentteja on palveltu. Talléin mittaripohdinnoissa pi-
taisi huomioida asiakasnakokulma ja esimerkiksi yrityksemme 2019 paivitetyssa strate-
giassa asiakaskeskeisyys on nostettu esiin isolla painoarvolla. Asiakkaan arvoketjujen
ymmarrys mitattavista asioista nousee jatkossa olennaiseen osaan, talldin esimerkiksi
palvelumuotoilun menetelmin voitaisi saada kehitettya myos kehittyneempia asiakaskes-

keisia mittareita.
Tutkimuksen yhteydessa pohdimme yrityksessamme eraan strategisen kumppanuuden
tai kumppanuuksien osalta mittareita, joista on esitetty koonti mm. kuvassa 23 esitetyn

mittarimatriisin avulla,

Mittari-matriisi

Kumppanuuden osa-aluset SAIDI | CAIDI | CAPEX OPEX | NPS| HLS VAL VA2

Jakeluverkon investoinnit, kunnossapito ja paikalliskayttd X | X X X X ¥
Sallkdaser_ﬂi?n kunnossapito, uam?laok._rja pawk_a_\li«ka'vnp X Lo X it
Kiinteistokunnossapito

Sahkoasemien taydennystydt ja valvonta

e |3 | 3e | ne | 3¢

Verkon hoito

terruption Duration Index

Interruption Duration Index

Kuva 23. Strategisen kumppanuuden osalta pohdittu mittarirakenteen malli

Tassa tapauksessa kyseessé on strateginen kumppani tai 1-2 kumppania, jotka tarjoavat
palveluita usealta hankinnan osa-alueelta. Palvelut kuitenkin poikkeavat toisistaan mer-
kittavasti. Palveluita kuuluu luvussa 6.7 tehdyn portfolioanalyysin perusteella palvelut
kuuluvat eri hankintakategorioihin ja ovat volyymihankintoja, pullonkaula ja rutiinihankin-
toja. Talloin n&itd kannattaa johtaa ja seurata eri menettelyin, jolloin myds niiden mittari-
rakennekin muodostuu erilaiseksi eri osa-alueilla. Esimerkiksi kaikkien osa-alueiden
osalta on perusteltua seurata kehittymista vuosikulujen (OPEX), ty6turvallisuuden (TT)

ja keskeisinta vastuullisuutta kuvaavan mittarin osalta. Kaikissa osa-alueissa tulee poh-
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tia myds kehitysmittareita, kun taas kayttévarmuutta tulee taas seurata erityisesti s&hko-
verkon rakentamiseen ja kunnossapitoon liittyvissa tdissd. Todellisessa hankinnassa
naiden taustalle pohdittiin my6s mittarirakenteet ja asteikot. Tutkimuksen kannalta oleel-
lista on tuoda esiin, ettd mittaristoa pohdittaessa pyrittiin tyéryhméasséa hakemaan tasa-
painotettua mittaristoa, jossa painotetaan muitakin tekijoita kuin vain operatiivista tehok-

kuutta.

7.9 Jatkuvuudenhallinta ja huoltovarmuus

Lopuksi nostan esiin alallamme téarkeén erityispiirteen, joka pitda ottaa huomioon toimit-
tajasuhteiden ja sopimusten hallinnassa. Toimialaamme liittyvana erityispiirteend on jat-
kuvuudenhallinta ja huoltovarmuusasioiden huomioonottaminen. Yhteiskunta on yha
enemman riippuvainen séhkéverkon luotettavasta toiminnasta. Toimintaymparistdon liit-
tyvassa luvussa 2.4.3 kuvasin kuinka valmiuslaki (2011/1552) antaa osaltaan raamit toi-
mimiseen poikkeusolosuhteissa sekéa varautumiseen. Valmiuslaki 3 luku 12 § maaritel-
l&&n varautumisvelvollisuus. Laissa kuvataan, kuinka yrityksemme toimintaympéaristossa
tulee valmistautua valmiussuunnitelmin normaaliajan hairidissa, mutta myods poikkeus-
oloissa tapahtuvan toiminnan varmistamiseen. Yrityksemme kannalta tdm& on erittain
tarked asia. Jatkuvuudenhallintaan tulee kiinnittaa riittdvasti huomiota toimittajasuhtei-
den osalta. Tama koskee erityisesti sdhkdverkon toimintavarmuuden kannalta kriittisia
kaytto- ja kunnossapitopalveluita. Toimittajien kanssa tuleekin huomioida sopimuksissa
riittavista resurssi- ja kalustovarauksista sek& menettelytavoista, miten jatkuvuudenhal-
linta varmistetaan normaaliajan hairidtilanteissa, mutta myos poikkeusolosuhteissa. So-
pimusten liséksi asiat pitdd saada toimimaan myds kaytdnndssa. Konkreettisena esi-
merkkina on esimerkiksi ndiden ostopalveluiden osalta esimerkiksi Huoltovarmuuskes-
kuksen SOPIVA lausekkeiden lisdamisesta sopimuksiin, jotka sisaltavat mm. tarvittavien
VAP-varausten varmistaminen ja menettelytavoista sopiminen. Sama toimittaja saattaa
tarjota palveluita usealle asiakkaalle samalla alueella. TallGin toimittajasuhteen hallin-
nassa tulee pohdittavaksi my6s laajempi kysymys, miten jaetaan samoja resursseja eri
tilaajien kesken laajamittaisessa sdhkodverkon héairidtilanteessa, joka koskee useampaa
yhti6td, joille sama toimittaja tarjoaa naité korjauspalveluita. Tallgin tilaajien pitéda koor-

dinoida tata yhdessa
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7.10 Yhteenveto SRM:n kehittamisesta

Tutkimuksen ja hankintakirjallisuuden peilaten yrityksessdmme on oleellista ymmartaa,
miten erityisesti strategisia kumppanuuksia tulee johtaa ja kehittdd, mutta néita samoja

elementteja voi kayttaa kaikkiin muihin hankintakategorioihin.

= Kehitd SRM-kyvykkyytta siirryttdessé passiivisesta ostamisesta aktiiviseen toi-
mittajien kehittamiseen, tdssa SRM kyvykkyys kehittdd kumppanuuksia on kes-
kiossa.

= Ymmarréa toimittajasuhteiden johtamiseen liittyva voimatasapaino ja miten siihen
voidaan vaikuttaa.

= Tunnista kumppanuuksiin liittyvat riskit ja taklaa ne ennakolta riskienhallintasuun-
nitelmalla.

= Hyo6dynna strategisten kumppanuuksien riskit, hyvin johdettu kumppanuusver-
kosto voi olla enemmaén kuin osiensa summa

= Ala aliarvioi yhteistyon, vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitysta, tAméa on
keskeinen tekija, joka oleellinen tekijd kumppanuuksien johtamisessa

= Nae strategiset kumppanit ulkoisina resursseina, ymmarra miten isoja kumppa-
nuus kokonaisuuksia johdetaan taitavasti yli organisaatiorajojen, kehita isojen so-
pimusten osalta hallintomalli kokonaisuuden hallitsemiseksi.

= Ymmarrd TCO-kokonaiskustannusajattelu ja arvoketjuajattelu, huomioi myds asi-
akkaan arvoketjut

=>» Seuraa ja mittaa, analysoi, puutu aktiivisesti poikkeamiin, kehitd kumppanuuksia.

= Huomioi alan erityispiirteet, Helsingissa kaupunkiymparisto ja yhteiskunnan suuri
sahkaoriippuvuus, kehitéa valmissuunnittelua ja varmista sen toimivuus Kriittisissa

kaytto- ja viankorjauspalveluissa.
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8 Ostopalvelustrategian kehittaminen

8.1 Strategiasta tavoitteita ostopalvelustrategiaan

Hankintakirjallisuuden perusteella on edellisen luvun perusteella varsin selvaa, etta os-
topalvelustrategia ei ole mik&aan erillinen strategia, vaan se tulee integroida osaksi yhtion
strategiakokonaisuutta. Tyon tuloksena luotu Strateginen hankintojen ohjausmalli perus-
tuu hankintojen kategorisointiin ja portfolioanalyysiin, joka on esitetty seuraavassa lu-
vussa 9, mutta sita pitaa peilata vahvasti myds Helen konsernin ja Helen Séahkoverkko
Oy:n strategiaan. Tasta johtuen sité pitd& verrata Helenin visioon ja strategiaan seka
siité johdettuihin tavoitteisiin. Olennaista on pohtia, miten yhtidn strategiasta johdetaan

tavoitteita ostopalvelustrategiaan ja edelleen toimittajasuhteiden johtamiseen.

Visio on organisaation ndkemys tulevaisuudesta ja strategia puolestaan ovat ne keinot,
joilla visio toteutetaan. Alalla toimivien verkkoyhtididen toiminnan lahtokohta ja olemas-
saolon tarkoitus ovat asiakas- ja omistajahy6ty, mutta painotukset eri yhtiiden strategi-
oiden valilla vaihtelevat. Verkkoyhtidilla on erilaisia strategioita, joita ohjaa mm. regulaa-
tio energiaviraston valvontamallin kautta ja erilaiset omistajarakenteet. Helen Sahko-
verkko Oy:n toiminta-ajatus on tiivistettvissa "Varmistamme arjen toimivuuden erin-
omaisilla verkkopalveluilla muuttuvassa toimintaymparistossa”. Helen Sahkodverkko
Oy:n visio on olla maailman toimivin kaupunkiverkkoyhtit. (Helen Sahkodverkko Oy, Stra-
tegia 2019). Téata strategiaa on tAsmennetty kevaalla 2019 ja Helenin tavoitteena on olla
Suomen asiakaskeskeisin energiayhtid. Helenin toimitusjohtaja Pekka Manninen toteaa
uuden strategian julkistuksen yhteydessd kevaalla 2019. "Energia-alan murrokseen
vastatessaan Helen on suurten muutosten edessa. Haluamme ylittda asiakkaidemme
odotukset, ja siksi tuomme uuden energia-aikakauden mahdollisuudet kaikkien
ulottuville” (Helen Oy, Strategia 2019).

Asiakaskeskeisyys onkin yksi olennaisimmista ajureista, joka pitd& ottaa huomioon
ostopalvelustrategiassa eli hankinnoissa ja toimittajasuhteiden johtamisessa isolla
painoarvolla (Helen Oy, Strategia 2020). Uudistuneessa Helenin strategiassa todetaan,
ettd "Helenissa asiakas on meille entista tarkeAmmassa roolissa. Kehitamme
ennakkoluulottomasti alykkdampia ja puhtaampia ratkaisuja vastaamaan taman paivan
ja huomisen energiahaasteisiin. Luomme toimintaympéariston, jossa jokainen
helenildinen kokee olevansa osa Helenin ja asiakkaan onnistumista.” (Helen Oy,

Strategia 2020). On selvdd ettéd asiakaskeskeisyysdesta tulee johtaa strategisia
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tavoitteita sopimuksiin. Asiakaskeskeisyyden onnistumista tulee myds seurata ja mitata
toimitussuhteiden hallinnassa. Tama tarkoittaa myos asiakaskeskeisen toimintatavan
tuomista toimitussuhteiden hallintaan ja strategiasta johdettavana tavoitteena kaikkiin
portfolioanalyysin hankintakategorioihin. SRM ja toimittajien sopimusten kehittAmisessa
tama tarkoittaa esimerkiksi asiakkaiden arvoketjujen tunnistamista ja huomioonottamista
kokonaan uudelta ndkodkulmalta ja samalla aiempaa laajemmin. Tassa voidaan hyddyn-
ta& konkreettisena tydkaluna ja menetelmana esimerkiksi palvelumuotoilua nykyista laa-
jemmin seka sitoa palveluntuottajien sopimusten mittaritavoitteet konkreettisemmin asia-

kaskeskeisyyteen.

Asiakasnakdkulma tulee huomioida ostopalvelustrategiassa myds sahkonsiirron laatu-
vaatimuksina. Helsingissa on Suomen paras séhkonlaatu, mutta metropolialueella on
my6s kovimmat vaatimukset. Asiakkaat ja yhteiskunta on huomioitu siten, ettd Helen
Sahkoverkko Oy:n tehtava on tuottaa asiakkaille hyotya yllapitamalla ja kehittamalla kriit-
tistd infrastruktuuria. Yhtiomme keskeinen strateginen valinta asiakaskeskeisyyden
osalta on olla omalla toimialalla laatujohtaja ja tarjota asiakkaille erinomaista sédhkonsiir-
ron kayttovarmuutta. Tama perustuu padkaupunkiseudun sdhkonjakelulle asetettuihin
koviin vaatimuksiin, koska luotettava s&hkon siirto ja jakelu ovat valttdméattomia yhteis-
kunnan toimivuuden kannalta metropolialueella. Konkreettisena tavoitteena tama tarkoit-
taa tybsuoritusten laadun, osaamisen seka kayttokriittisten kaytto- ja viankorjauspalve-
luiden varmistamista isolla painoarvolla. Palveluostojen laadunvalvonta sek& sen mittaa-
minen ovat oleellinen osa toimittajasuhteiden johtamista ja kehittamistd. Taman tavoit-
teen onnistumista mitataan toimitusvarmuudella, keskeytysten kestolla ja naista tulee

my0s johtaa tavoitteita ja mittareita palvelusopimuksiin.

Omistaja on asettanut tuottavuudelle tavoitteita ja haluaa varmistaa hyvan tuottavuuden
myos tulevaisuudessa. Valvontamallissa vaikutettavissa olevat kulut, vihentévat sallitun
tuoton maaraa. Tuottavuuden parannus ja tehostamistarve ovat oleellisessa osassa ja
tehokkaasti toimiva hankintatoimi on tassa keskiossa. Strategisena tavoitteena on pyrkia
koko ajan tehostamaan toimintaa niin operatiivisten kulujen kuin investointitehokkuuden
osalta. Kehittdmalla prosessejamme ja tuotamme tehokasta ja toimintavarmaa verkko-
palvelua. Prosessien tehokkuutta mitataan kustannustehokkuudella (OPEX) seka inves-
tointien tehokkuudella (CAPEX).

Kumppanuuksienhallinta ja toimittajasuhteiden kehittdmiseen ja johtamiseen liittyva

SRM ovat maaritelty strategiassa osaamisalueeksi, jota pyritdédn vahvistamaan ja taméa
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on kirjattu myés omaisuudenhallintayksikon toimintasuunnitelmaan vuodelle 2019 (mu-
kaillen Helen Sahkdverkko Oy, Strategia 2019, Omaisuudenhallintayksikon toiminta-
suunnitelma 2019). Tatd osaamista on my6s perusteltua laajentaa organisaatiossa jaka-
malla tietoa, ottamalla kayttdon poikkiorganisatorisia toimintamalleja ja yhtenaisia kay-

tantoja seka kehittdmalla yhtidtasoista sopimuksienhallintaa.

8.2 Strategisen johtamisen tyokalut

Uudenlainen ajatustapa ja toimittajasuhteiden strateginen johtaminen tarvitsee myds uu-
sia analyysitytkaluja hankintojen strategisen johtamisen kehittdmiseksi. Tama tarkoittaa
tutkimuksen yhteydessa esiintuotujen uusien analyysitekniikoiden kayttdonottoa, kuten
GAP-, Spend-, ABC-, Portfolio-analyysit ja siité johdettu kategoriajohtaminen. Naita ei
ole yrityksessamme aikaisemmin tehty ja erityisesti portfolioanalyysi nousi keskeiseksi
strategiajohtamisen analyysityokaluksi. Strategisen johtamisen portfolioanalyysiin poh-

jautuva malli on esitetty luvussa 9.1.

Tutkimusten strategiaa koskevien haastatteluiden pohjalta tehdyissa nykytila, GAP, ja
SWOT-analyysien pohjalta nousi organisaatiossa esiin ajatus siita, etté palvelunos-
tostrategiaa ja kumppanuuksien hallinnan johtamista ja kehittAmista pitaisi miettid perus-
teellisesti uudestaan. Kumppanuuksien johtamisesta on puhuttu jo pitkdan, mutta johta-
misessa on ollut kyse suhteellisen lyhytjanteisesta operatiivista kehittamisestéa ennem-
minkin kuin maaratietoisesta strategisesta kehitystyosta. Kaytdnnossa tarkoilla hankin-
taspesifikaatioilla on tehty kilpailutuksia, joissa toimittajalle on jaanyt hyvin vahan liikku-
mavaraa. Aggressiivisesti kilpailutetuissa malleissa ja lyhyehkoissa sopimuskausissa
toimittajien mahdollisuudet kehittdd palveluita ovat olleet hyvin rajalliset. Tarkkaa han-
kintaspesifikaatiota on perinteisen ajattelun kannalta pidetty positiivisena asian, koska

nain on ajateltu pienennettavan toimituksiin liittyvia riskeja.

Lyhyilla sopimuskausilla kumppanuuksiin ei ole mydskaan syntynyt sellaisia strategisen
kumppanuuden mukaisia elementteja, misté on ollut kuitenkin pitkdan puhetta. Strategi-
silla kumppanuuksilla tarkoitetaan tassé yhteydessa myds portfolioanalyysin strategisia
tuotteita- ja palveluita. Naiss& kannattaa my6s hankintakirjallisuuden teorian mukaan

pyrkia yhteistytsuhteiden syventdmiseen, yhteisiin tavoitteisiin ja vastuun jakamiseen.

Haastatteluissa tuli erityisesti johtoryhméan osalta kuitenkin esiin, etta liikketoimintasuhtei-

den perusteita pitdd pohtia strategisissa kumppanuuksissa uudelleen. Aggressiivisella
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kilpailutuksella on asiayhteys myés vastuulliseen toimintaan. Jos kilpailutetaan toimitta-
jat kannattavuusvaikeuksiin, herda kysymys, miten vastuullista toimintaa taméa on. Stra-
tegisen kumppanuuden kehittdminen voikin olla vastuullisempaa toimintaa, koska pitkill&a
sopimuksilla pyritddn takaamaan toiminnan jatkuvuus ja pitk&janteinen kehittdminen.
Tallgin strategisella kumppanilla on paljon paremmat mahdollisuudet kehittdd vaikkapa
oman henkilostonsa osaamista koulutuksin. Tama puolestaan vaikuttaa taas henkiléston
ty6hyvinvointiin, motivaatioon seka sita kautta tydvoiman vaihtuvuuteen. Tama kehitys
mahdollistaa strategisen kumppanin motivoituneen ja osaavan henkildston tekemana
halun tehda ty6t paremmin ja tehokkaammin, jolloin my6s tydn tuottavuus ja laatu voivat

kehittyd kumppanuudelle asetettujen tavoitteiden mukaisesti.

Strategiset kumppanuudet

Yhtiomme on pohtinut pitaisiko siirtyd nykyista isompiin ja pitkdaikaisempiin hankintako-
konaisuuksiin ja kumppanuuksiin. Tata kysymysta pohdittiin myoés tutkimuksen johtoryh-
matybpajoissa, mita tAma tarkoittaa hankintojen, toimittajaverkoston mahdollisuuksien ja
toisaalta riskien osalta. Onko esimerkiksi organisaation toimittajasuhteen johtamiseen
liittyvd osaaminen ja toimintamallit riittAvalla tasolla, vai pitaako osaamista kehittédd, jotta
ostamisesta voidaan siirtya entistd tehokkaampaan kumppanuusverkoston kehittdmi-
seen ja johtamiseen. Toisaalta keskusteltiin omien ydinosaamisten tunnistamisesta sekéa
missd maarin toiminnassa voidaan tukeutua kumppaneihin, kuinka kumppanuuksien ky-
vykkyyksi& voidaan arvioida? Kysymys onkin aivan muusta kuin vaikkapa toimintojen
ulkoistamisesta, jota pidetdan negatiivissavytteisena ilmaisuna. Ulkoistaminen ei se ole
itsetarkoitus, eikd se ole liiketoiminnallisesta ajattelutavan nakdkulmasta pddmaarana.
Strategisena valintana tuleekin puntaroida oman ydinosaamisen, asiakkaan tarpeisiin
perustuvan sekd toimittajamarkkinan nykyisen ja tulevaisuuden potentiaalin tunnista-

mista.

Malleja ostopalvelustrategiaan ja kumppanuusajatteluun on yrityksessdmme haettu
myds yksityiselté puolelta, joita Erityisalojen hankintalaki (1398/2016) ei koske. Olenkin
joutunut pohtimaan tata sdéntelyyn liittyvda kysymyksen asettelua l&htien perusteista el
miksi erityisalojen hankintoja on ylipaataan tarpeen sdadella ja mihin erityisalojen han-
kintalaki perustuu? Eskola, Kiviniemi, Krau ja Ruohoniemi ovat perustelleet sdatelyn tar-
vetta silla, ettd jo EU:n erityisaloja koskevan hankintadirektiivin ensimmaisissa johdan-

tokappaleissa (2014/25/EU) on mainittu, ettd kansalliset viranomaiset voivat yha vaikut-
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taa ndiden hankintayksikdiden kayttaytymiseen mm. omistamalla osuuksia niiden paa-
omasta tai olemalla edustettuina niiden hallinto-, johto- ja valvontaelimisséa. Lisaksi di-
rektiivissé on todettu, ettd markkinat, joilla ndiden alojen yksikét toimivat ovat luonteel-
taan suljettuja. Kysymys on oikeastaan siis siita, ettd tehdaan sellaisten alojen hankinto-
jen saatelya, jotka ovat julkista palvelutoimintaa ja joilla kilpailu ei toimi tai se puuttuu ja
alan toimijat voivat tavalla tai toisella hyotyd monopoliasemastaan (mukaillen Eskola,
Kiviniemi, Krau, Ruohoniemi 2017, 659). Peruste on verkkoyhtididen osalta oikeastaan
siis aika selked, koska verkkoyhtitt toimivat alueellaan alueellisena monopoliyhtioné ja
voisivat kylla hydtyd asemastaan, jos hankintoja ei mitenk&&n sadadeltéisi. Toisaalta kyse
on verkkoyhtididen osalta myo6s julkisten varojen kaytosta etenkin, jos verkkoyhtion
omistajana toimii kunta, jonka alueella verkkoyhti6 toimii. Toisaalta esimerkiksi Nieminen
(2016, 215-216) toteaa, ettda suuntaus myos julkisissa hankinnoissa nayttaisi olevan pi-
dempiin sopimuksiin ja malleihin, jonka tarkoituksena on kannustaa toimittajaa sitoutu-

maan toiminnan jatkuvaan kehittamiseen.

Palataan direktiiveistd ja hankintalainsdadannosta kaytantdon ja pohdintaan, estadko
julkinen hankinta hyvien hankintojen tai hankintamallien tekemista. lloranta ja Pajunen-
Muhosen (2018, 82) mukaan hankintalainsd&ddanndn tunteminen on olennaisen tarkeaa
julkisella sektorilla, mutta tarkedd on mygs saada asiat sujumaan myos kaytannossa.
Hankintalaki ei esta hyvia hankintoja. Hankkiminen edellyttaa resursseja ja myds han-
kinta-osaamisen kehittamista. Lakipykalien tunteminen ei kuitenkaan yksin riitd, vaan
hankinnoissa menestyminen edellyttda erilaista kaupallista, strategista ja taloudellista
osaamista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 82). Nieminen (2016, 215) taas toteaa,
ettd kaiken kaikkiaan julkistenkin hankintojen pyrkimyksena on edistda markkinoiden toi-
mintaa ja jatkaa hankintojen kehittamista ja niita voidaan johtaa siina missa yksityisenkin

puolen hankintojakin.

Toin edellisessé luvussa esiin laajasti strategisiin kumppanuuksiin liittyvi& operatiivisen
tason riskeja, mutta strategisesti isoissa hankintakokonaisuuksissa on myds strateginen
riski. Jos alalla siirrytdén laajassa mittakaavassa kaikkien tilaajien osalta kayttdmaan
isoja ja pitkaaikaisia sopimuksia, piilee siind myos vahva alueellisen keskittymisen riski.
Niemisen mukaan (2016, 86) toimittajasuhteen hallittavuuden voi tehda vaikeaksi esi-
merkiksi se, ettd markkinoille syntyy monopolinen tai oligopolinen tilanne. Tilanne jossa
markkina on keskittynyt vain yhdelle toimittajalle eli monopoli on yleisesti tuttu termi, oli-

gopolissa taas on kyse "epataydellisen” kilpailun muodosta, jossa markkinoilla on muu-
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tama tietyn palvelun tai tuotteen tarjoaja. Oligopolille on usein ominaista kilpailun vahai-
Syys ja usein tasté johtuva epaluonnollisen korkea tai matala hintataso seka taydelliseen
kilpailutilanteeseen verrattuna lilan vahéainen tuotannon maara. Oliogopoli saattaa olla
ostajan kannalta hankala, vaikka varsinaisesti toimittajat eivat ole sopineet mitaén hinta-
tasoista eli kartellista ei ole siis kysymys. Mutta kyseessa on kuitenkin ostajan kannalta
ei epatoivottu tilanne, jossa tilanne pyritdén pitAmaan vakaana. Joiltain osin yrityksemme
toimialalta I8ytyy palvelumarkkinasta oligopolisia piirteita. Markkinoilla ei ole kuin muuta-
mia toimijoita, jotka pystyvat tarjoamaan isoja palvelukokonaisuuksia. Talléin on pohdit-
tava, miten markkinoiden toimivuutta voidaan edesauttaa. Konkreettisesti tima tapahtuu
esimerkiksi kilpailuttamalla osa hankinnoista, jotta alueellinen markkina saadaan pidet-
tya toimivana tai valitsemalla tarkoituksella kaksi tai useampi kumppani, jolloin myds yh-
teen toimijaan liittyvaa riskid ja alueelliseen keskittymiseen liittyv&a riskid saadaan va-
hennettyd. Kahden kumppanin mallissa tulee strategisena valintana voisi pyrkid esimer-
kiksi liiketoiminta-asetelmaan, jossa kumppanit kilpailevat jatkuvasti toisiaan vastaan,
jonka avulla saadaan my6s varmistettua kumppanuuksien tehokkuus ja jatkuva kehitty-

minen.

Kumppanuusverkostot, verkostojohtaminen niiden laaja hyddyntdminen ja johtaminen
on nostettu esiin strategisena tavoitteena. Oleellista kumppanuuksien osalta on my6s
pohtia pitddkd menna aiempaa syvemmalle liiketoimintaprosesseihin, mika on yrityk-
semme ydinosaamista ja missa voidaan tukeutua ulkoisiin resursseihin. TAama tarkoittaa
myos siirtymista proaktiivisempaan toimintamalliin, jossa autetaan my6s kumppania ke-
hittymaan eika toimittajasuhdetta arvioida enda pelkastdén kustannusten tai toimitettujen
yksikoiden pohjalta vaan toiminnan arvioimista pitda tehda aiempaa kokonaisvaltaisem-
min. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 29) kuvaavat myds, miten hankintojen strate-
gisesti vaikutukset voivat olla hyvinkin suuria ja oma asema arvoketjussa maaraytyy stra-
tegisten valintojen ostaa vai tehdd mukaisesti. Olennainen strategian kannalta merkit-
tava havainto onkin, maaritelladnkd oma asema arvoketjussa tietoisesti itse vai liukuuko
se ajopuuteorian mukaisesti joko historian, operatiivisen paatoksen teon tuloksena tai
vaikkapa vallitsevan markkinatilanteen takia johonkin. Ostopalvelustrategiaan liittyvi&
olennaisia pohdintoja tulisikin olla tietoisuus ja kasitys siitd missa olemme nyt ja mihin
haluamme menna. Miten asiakkaiden tarpeet voidaan tyydyttaa parhaalla mahdollisella
tavalla, mitk& ovat omia ydinosaamisalueitamme, missa olemme niin hyvia, ettd meita

on vaikea jaljitella.
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Toisaalta on pohdittava, mitk& ovat toimittajamarkkinoiden ja verkostojen mahdollisuudet
saavuttaa kriittista kilpailuetua. lloranta ja Pajunen-Muhonen kuvaavat ostopalvelustra-
tegiaa "jatkuvana oppimis- ja optimointiprosessi, joka peilaa organisaation omia ydin-

osaamisia asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin, tata kuvaa hyvin kuva 24.

Oma
ydinosaaminen

Asiakkaan
tarpeet

Toimittajamarkkinan
mahdollisuudet

Kuva 24. Oma ydinosaaminen ja toimittajamarkkinan mahdollisuudet asiakkaan tarpei-
den tyydyttdjand ja keskeisen kilpailuedun saavuttajana (lloranta, Pajunen-Muhonen,
2018, 30).

Tutkimuksessa tehtyjen pohdintojen ja hankintakirjallisuuden perusteella ostopalvelu-
strategiaa ei ole perusteltua ajatella erillisend saarekkeena, jonka avulla ohjataan han-
kintoja tai toimittajia. Ostopalvelustrategian tulee kytkeytya ja integroitua vahvasti yhtion
muuhun strategiaan ja se tdsmentaa seka taydentéé yhtion muuta strategiaa. Sen ta-
voitteena on ohjata toimintaa sekd ymmartaa toimittajamarkkinoiden ja kumppanuusver-
koston mahdollisuudet asiakkaan tarpeiden tyydyttajana. Lisdksi hankinnan strateginen
ote ohjaa ndkemaan toimittajat yhtion ulkoisina resursseina ja ohjaa toimintaa kokonais-
valtaiseen liiketoiminnalliseen ajatteluun perustuvaan ajatusmalliin. Tahan liittyen kump-
panuusverkostojen laaja hydédyntaminen on yksi oleellisimpia strategisia pohdintoja, jo-
ten kysymyksen pohdinta on oleellisen tarkeda tdman tutkimuksen osalta. Aalto-yliopis-
tosta vaitellyt Kari lloranta (lloranta, 2017) sanoo aiheesta, ettéa "10-20 prosentin tulos-
parannus on mahdollinen, jos ulkoisten resurssien johtamiseen panostetaan”. lloranta
vditteli alkuvuodesta 2017 aiheesta "Cognitive Barriers to External Resource Manage-
ment — Top Management Perspective". Vaitoksessaan lloranta perdédnkuulutti paradig-
maattista ajattelutavan muutosta operatiivisesta ostamisesta strategiseen ulkoisten re-
surssien johtamiseen. Talla muutoksella on merkittava vaikutus mm. yritysten kannatta-
vuuteen, raportointikdytantoihin ja strategiaprosesseihin. Muutos vaatii myds panostusta
koulutukseen ja osaamisen kasvattamiseen sekd ja ammattilaisten valmennuksessa.
(mukaillen Aalto Pro, 2019, lloranta, 2017).
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Yrityksessammekin on myos tutkimuksen yhteydessa pohdittu omia ydinosaamisiamme,
mit& tehdaan itse ja missa tukeudutaan kumppaneihin. On myos tarkedd ymmartaa, mita
SRM-osaamisia tAman kumppanuusverkoston johtamisessa ja kehittdmisessa tarvitaan.
lloranta, Pajunen-Muhonen (2018, 169) tuovat myos esiin kumppanuuksiin liittyvien pal-
veluiden osalta tulee pohtia sitd, onko ostettavat palvelut yrityksen kannalta strategista,
taktista vai operatiivista toimintaa. Tarked& on myds ymmartaa, ettd mita tarkeampi ul-
koistettava palvelu on yrityksen toiminnan kannalta ja mitd monimuotoisempi hankinta-
kokonaisuus on kyseessda, sen tarkedmpé&é on panostaa riittavasti taman palvelun joh-

tamiseen ja kehittdmiseen.

Kumppanuuksiin ja niiden kehittamiseen liittyen keskustelu kdantyy helposti myds ulkois-
tuksiin ja yrityksessammekin on pohdittu siirtymista entista laajempien KVR-rakentami-
sen malleihin. Tutkimuksessa tehtyjen haastatteluiden pohjalta kyse ei ole ulkoistuksista,
ainakaan niin etté ne eivat ole olleet yrityksessdmme itsetarkoitus. Hankintakirjallisuuden
perusteella yrityksissd on ulkoistettu eniten yksinkertaisia palvelu- ja tukitoimintoja. Ul-
koistamisen "helppoudesta” lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 190) tuovat esiin, etta
aiemmin tehottomina tai toimimattomina pidettyja asioita ajatellaan saatavan ratkaistua
helposti ulkoistamalla naita ja lilan yksinkertainen ajattelu saattaa johtaa joitakin yrityksia
"harhaan”. Tarkeda kumppanuuspohdinnoissa on ymmartaa, ettd mita lahempana yri-
tyksen ydinliiketoimintoja ollaan, sen haastavammaksi ulkoistaminen on hankintakirjalli-
suuden perusteella osoittautunut. lloranta, Pajunen-Muhonen (2018, 190) mukaan tu-
keutuminen kumppaneihin ja ulkoisiin resursseihin vaatii |ahes aina strategiaprosessin
l&pikaymistd, henkiloneuvotteluita, toimittajaverkoston kehittdmista ja vaativia hankinta-

neuvotteluita, osaamista ja integraatioprosessin kokonaisuuden ymmarrysta.

Strategiseen kehittamiseen liittyvana kasitteena oleellista ovat kumppanuudet ja kump-
paniverkostot, niiden johtaminen. Naista on keskusteltu yrityksessamme paljon ja kump-
panuusmalleilla on eri asiayhteyksissa tarkoitettu eri asioita. Kumppanuustermi onkin
lian yleinen maaritelma. Kumppanuusverkostojen johtaminen tulee nahda erilaisten
hankintakategorioiden johtamismallina. Tassa strategiatytssé on keskigssa esimerkiksi
Kraljicin matriisiin perustuva portfoliomalli ja sen johdannaiset, joiden avulla voidaan joh-

taa hankintojen johtamista ja SRM-menettelyitéa eri hankintakategorioissa.

Kuvasin viitekehyksen alkusanoissa, ettd hankintojen johtamiseen liittyvan terminologian
osalta on perusteltua siirtyd hankintakirjallisuuden mukaisiin méaarittelyihin, koska talléin

my6s hankintojen strateginen johtamismalli selkeytyy. Jos esimerkiksi rutiini-, volyymi-
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tai pullonkaulatoimittajia kutsutaan yleisesti kumppaneiksi ja& portfolioanalyysiin pohjau-
tuva hankintakategorioihin perustuvat johtamismallitkin helposti epaselviksi. Taman
vuoksi strategisten kumppanuuksien tunnistaminen on mygs tarkead, jotta niihin voidaan
kohdistaa isoimmat panostukset toimittajasuhteiden hallinnassa ja kehittamisessa. Eli
palaan viela tahan ja totean, etté selvyyden vuoksi termi& strateginen kumppani tulisi
kayttaa vain niissa toimittajasuhteissa, jotka sijoittuvat myoés portfolioanalyysissa strate-
gisiin hankintoihin tai ovat ainakin hyvin lahella niita. Strategiaan liittyvana pohdinta myods
naiden strategisten kumppanuuksien osalta tarvitaan SRM:4&n perustuva hankintojen
johtamismalli, strategisen tason tavoitteet, taktisen tason kvartaali- ja operatiivisen tason

tavoitteet, seuranta ja mittarointi menettelyt.

Portfolioanalyysi "Nykytila"

Volyymit

Rutiinit

Vaikutus yrityksen tulokseen

Markkinoiden vaikeus

Kuva 25. Strategisten kumppanuuksien maarittely

Yhteenveto strategiapohdinnoista

= Ostopalvelustrategia ei ole erillinen strategia, vaan se pitaa integroida osaksi yh-
tion muuta strategiaa.

= Kumppanuusverkostojen kehittaminen ja johtaminen on nostettu Helen
Sahkoverkko Oy:ssa yhdeksi painopistealueeksi. Olemme osa Helen-konsernia
ja kehitamme yhdessé tehokkaita toimintamalleja. Meilla on menestysta tukeva
kumppaniverkosto ja kumppanit ovat nékyva osa toimintaamme.

= Toimitamme asiakkaille arvoa Iluovia ratkaisuja ja palveluita yhdessa

kumppaneiden kanssa. Kumppanuusajattelun kehittdminen onkin |ahes suoraan
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siirrettavissa yhtion syksylla 2019 paivitetysta strategiasta ostopalvelustrategiaan
ja toimittajasuhteiden hallintaan.

=» Strategiseen johtamiseen pitda kehittda menetelmat, joita tukee analysointityo-
kalut ja kategoriajohtamiseen perustuvat hankintojen johtamismallit sekéa kehitty-
neet toimittajasuhteiden johtamisen mallit.

=>» Strateginen ote ohjaa ndkemaan kumppanuusverkoston tarjoamat mahdollisuu-
det yhtion ulkoisina resursseina ja ohjaa toimintaa kokonaisvaltaiseen liiketoimin-

nalliseen ajatteluun perustuvaan ajatusmalliin.
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9 Yhteenveto ja tulokset

Tutkimuksen tuloksena syntyi strategiaan pohjautuva ja siihen vahvasti integroituva han-
kintojen johtamismalli. Malli ohjaa kumppanuuksien hallintaamme kohti strategista han-
kintaa ja auttaa ymmartdmaan kumppanuusverkostojen mahdollisuudet yrityksen ulkoi-
sina resursseina. Hankintojen strategisen johtamisen tyokaluna k&ytettiin portfolio-
analyysid, joka perustuu Kraljicin nelikenttdanalyysin pohjalta laadittuun hankintojen ka-
tegorisointiin. TAman kategorisoinnin pohjalta yrityksemme hankinnat luokiteltiin strate-
gisiin, volyymi-, pullonkaula- ja rutiinihankintoihin. Mallin avulla voitiin luoda strateginen
nakemys, miten hankintoja voidaan johtaa ja kehittda eri kategorioissa. Taman pohjalta
voitiin johtaa my06s tavoitteet SRM-pohdintoihin, miten sopimuksia voidaan kehittaa ja

mittaroida.

9.1 Kategoriajohtaminen strategisena ty6kaluna

Strategiakehitystyon kannalta oli tarkedaa ensin muodostaa kokonaiskuva yrityksemme
hankinnoista. Analysointimenetelmien avulla voidaan tunnistaa myo6s nykyistd paremmin
liketoiminnan kannalta strategiset hankinnat ja palvelut. Portfolioanalyysin avulla saatiin
luotua kokonaisvaltainen kuva yrityksen hankinnoista ja pohtia eri hankintakategorioiden
johtamismalleja kuhunkin kategoriaan hankintakirjallisuuden teoriaan peilaten. Tutki-
muksen aikaisemmissa vaiheissa kuvatuissa johtoryhman tyépajoissa hankinnat kate-
gorisoitiin Kraljicin portfolioanalyysin perustuen strategisiin-, volyymi-, pullonkaula- ja ru-

tiinihankintoihin.
9.1.1 Volyymihankinnat

Olennaisia piirteitd volyymihankinnoille on aggressiivinen kilpailuttaminen ja taloudelli-
seen tehokkuuteen perustuvat neuvottelutaktiikat. S&hkodverkkoyhtiot ovat kilpailuttaneet
alalla aggressiivisesti yksikkohintaurakkamenettelyin etenkin sédhkonjakeluverkon raken-
tamisen ja kunnossapitoon liittyvid palveluita. My6s yrityksessamme t&h&n kategoriaan
ovat kuuluneen jakeluverkon rakentamisen yksikkdhintaurakat, joissa tehokkailla kilpai-
luttamismenetelmilla on haettu toiminnasta tehoa. Oleellinen strateginen valinta volyy-
mihankinnoissa on, halutaanko aggressiivista kilpailutusta vai onko l&ahtdkohta toiminnan
kehittaminen. Onnistuneista kilpailutuksista yrityksessamme on pidetty mm. sahkénsiir-
ron etdluentapalveluita. Naissd maaratietoisen kehitystydn kautta on onnistuttu pienen-
tamaan yksikkohintakustannuksia, mutta silti samalla saatu kehitettya toimintaa. Aggres-

siivisiin kilpailutuksiin on liittynyt myds ongelmia, joista suurin on ollut toimittajien heikko
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toiminnan kehittdminen sopimuskauden aikana. Tahan on pitkalti syyna lyhyehkot sopi-
muskaudet, mutta my6s perinteisen ostamisen menetelmét. Kova kilpailutilanne ja lyhyet
sopimuskaudet ovat johtaneet "kierteeseen”, jossa toimittajan nakdkulmasta on jouduttu
karsimaan kuluja, jotta kannattavuus pystytdan sailyttdmaéan ja sitoutuminen pitk&jantei-
seen kehittdmiseen on ollut haastavaa. Aggressiivinen kilpailuttaminen lyhyehkdéilla so-
pimuskausilla volyymihankinnoissa kuulostaa nopeasti pohdittuna tehokkaalta. Mutta ly-
hyet sopimuskaudet ovat myds johtaneet sen kaltaiseen liiketoimintamalliin, missa liike-
toimintasuhde optimoidaan lyhyelle sopimuskaudelle, jonka jalkeen toimittaja saattaa
vaihtua. Talldin ei mydskaan prosessien kokonaisvaltaista TCO-ajatukseen perustuvaa
kehittymista ei juurikaan tapahdu sopimuskauden aikana. Tama on tietoinen pééatds, joka

tulee ottaa huomioon strategisena valintana volyymihankintoihin liittyen.

9.1.2 Strategiset hankinnat

Tutkimuksen aikana organisaatiossa vahvistui voimakkaasti ndkemys, etta hankintoja
kehitetaan strategian mukaisesti ja systemaattisesti kohti kumppanuusverkostojen laa-
jaa hyodyntamista. Strategisten kumppaneiden kanssa kannattaa pyrkia kohti "win-win”
malleja, joissa sovitaan yhteisesti tavoitteista ja jaetaan vastuuta onnistumisesta. Kump-
panuusajattelun kehittdminen on etenkin strategisissa kumppanuuksissa merkittava ke-
hityspotentiaali, jonka avulla voidaan tehostaa toimintaa. Strategisissa kumppanuuk-
sissa kehittaminen myo6s sopimuskauden aikana on oleellisessa osassa. Esimerkiksi
strategiasta johdettuna tavoitteena, missé tavoittelemme Suomen parasta verkkoyhtioi-
den asiakaskeskeisyyttd, on kumppanimme toiminta ensiarvoisen tarkedssa roolissa toi-
miessaan asiakasrajapinnassa. Talloin strategisen kumppanuuden osalta voidaan toi-
mintaa kehittda pitkajanteisemmin ja ottaa kayttdon uusia menetelmid, jotka eivét olisi
mahdollisia lyhnyemmilla sopimuskausilla. N&ita ovat esimerkiksi palvelumuotoilun mene-
telmat ja my6s asiakastyytyvaisyytta voidaan mitata olennaisena osana toimintaa. Infra-
rakentamisen osalta voidaan pyrkia katutyémaiden nykyistd nopeampiin lapimenoaikoi-

hin, jolloin ne haittaavat vihemman asiakkaita ja sidosryhmia jne.

Strategisten hankintojen osalta prosessien kokonaisvaltaisemman tarkastelun kannalta
tulisi n&hda myds laajempi kokonaisuus ja hakea malleja, joissa prosessien jatkuva ke-
hittyminen voidaan mahdollistaa. Prosesseja tulisi arvioida ja pohtia TCO-ajatteluun pe-
rustuen, huomioiden prosessien ulkoisten kustannusten lisdksi myds siséiset kustannuk-
set, valittdbméat kustannukset, mutta myos valilliset kustannukset. Esimerkiksi kehityspo-
tentiaalia olisi yhtion omien ja toimittajien jarjestelmien nykyista vahvempi integraatio yh-

teiseksi isoksi jarjestelmékokonaisuudeksi. Jarjestelmaintegraatiossa voidaan saavuttaa
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huomattavia etuja tilaus- ja laskutusprosessien osalta ja vahentaa naihin kaytettya rutii-
nitydbn maaraa. Kehitystyon tuloksena jopa perinteisia tilaus- ja laskutusprosesseja voi-
daan korvata digitalisoimalla palveluntuotantoprosessi aina toimittajan paatelaitteelta ti-
laajan omaisuudenhallintajarjestelmiin. Talloin taytyy huomioida myds kyberturvallisuus
ja mm. tietojen omistamiseen liittyvat kysymykset, jotka tulee kayda huolellisesti toimit-

tajien kanssa lapi kehitystyon aikana aiempaa suuremmalla painoarvolla.

Portfolioanalyysien osalta havaittin myos, ettd hankinnan osa-alueita yhdistamalla eri
kategorioista syntyy isoja kokonaisuuksia, jolloin niistd muodostuu strategisia toimittajia.
Erillisen& hankinnan osa-alueena ne olisivat sijoittuneet portfolioanalyysin eri nelikenttiin,
kuva 15. s.53. Strategiseen kumppaniin liittyva jatkopohdinta on, miten kustannustehok-
kuus saadaan pidettya ylla ja kehittyminen saadaan varmistettua myds pitkissa sopimus-
suhteissa. Sopimuksen aikaiseen kehitykseen on paremmat edellytykset kuin lyhyill& so-
pimuskausilla. Kilpailua syntyy kuitenkin sopimuskauden aikana ison strategisen toimit-
tajan kilpailuttaessa omia alihankkijoitaan. Toisaalta osa hankinnoista kannattaa kilpai-
luttaa jatkossakin, jotta markkinoiden toimivuus voidaan varmistaa jatkossakin. Tall6in
strategisena valintana on, ettd kumppanuuksien kehittamiseen kannattaa panostaa vah-
vasti. Erityisesti kumppanuusajattelun tuominen sahkdverkon rakentamiseen ja kunnos-
sapitoon on merkittavin muutosprosessi ja vaatii kokonaan uudenlaista ajattelua. Perin-
teisesti urakat on kilpailutettu yksikkéhinnoin ja suhteellisen lyhyin sopimuskausin. Tal-
I6in urakoitsijoille on ja&nyt rajalliset mahdollisuudet kehittda toimintaa, koska kilpailutus
on ollut 1&hinn& yksikko- ja tuotehintapohjaista. Palveluntarjonnan markkinat ovat kehit-
tyneet verkon rakentamisen ja kunnossapidon sek& energiamittaustoiminnan alueella,
jossa kilpailun maara on viime vuosina lisdéntynyt selvasti. Myos kokonaisvastuuraken-
taminen malli on yleistynyt alalla, joka tarkoittaa, ettd sama urakoitsija vastaa aiempaa
isommista tyokokonaisuuksista, aina suunnittelusta rakentamiseen ja loppudokumen-
tointiin saakka. Tam& kokonaisvaltaisempi malli tukee strategisten kumppanuuksien
muodostumista ja TCO-ajattelun kehittymista seké mahdollistaa prosessien suoraviivais-

tumisen jatkossa.

9.1.3 Pullonkaulahankinnat

Pullonkaulatuotteiden osalta tyypillistd on, ettd nimensa mukaisesti toimittajia ei ole
syysta tai toisesta kuin yksi. Tutkimuksen alussa en tunnistanut, etta yrityksessdmme
olisi naita pullonkauloja. Toisaalta aiemmin olen pohtinut ttd myds aiemmin omaisuu-
denhallinnan ndkékulmasta esimerkiksi sdhkodverkon kriittisten prosessilaitteiden osalta,

esimerkiksi 110kV kytkinlaitteistot. On paatettava, miten naille kriittisille prosessilaitteille
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saadaan varmistettua korjauspalvelut ja varaosat. Talldin havaitsin, ettd tuotetuen saa-
tavuus on olennainen tekijd, myds elinkaarimallinnusten osalta. Jos laitteille ei saada
endd korjauspalveluita ja varaosia tai niiden hinta nousee voimakkaasti, kasvaa samalla
riski niiden kayton jatkamisesta. Hankinnan nakokulmasta alkuperdisesta toimittajasta
syntyy talléin pullonkaulatoimittaja ja on pohdittava riskin pienentéamistd. Olennaisia ky-
symyksia ovat esimerkiksi korvausinvestoinnintien ajoitusten pohtiminen, esimerkiksi pi-
ta&ko uusia laitteistot, joiden tuotetuki on rajoitettu tai loppunut kokonaan. Toisaalta elin-
kaarisopimuksilla pitaa varmistaa ainakin kriittisimpien laitteiden viankorjauspalveluiden

saaminen.

9.1.4 Rutiinihankinnat

Yrityksessamme on erilaisia rutiinihankintoja. Ne ovat myds tukipalveluita, joiden euro-
maarainen vaikutus liiketoiminnalle on varsin pieni. Teorian mukaan rutiinituotteiden
osalta pitaisi kasvattaa sopimusten volyymia yhdistamalla pienempia sopimuksia. Yrityk-
semme osalta on kuitenkin haastavaa loytaa volyymin kasvua, koska tdméa hankintaka-
tegoria koostuu yrityksessamme useista hankinnan osa-alueista. Toimittajat ja tuotteet
ovat erilaisia, lahtien toimistotarvikkeista, kahviautomaateista, henkilékohtaisista suoja-
valineista, ensiapuvalineista jne. ja naiden keinotekoinen yhdistdminen ei valttamatta li-
saa hankinnan tehokkuutta. Rutiinihankintojen hoitaminen kannattaa tehd& mahdollisim-
man tehokkaasti hyddyntdmalla vuosisopimuksia ja niiden kehittdmiseen ei kannata uh-
rata kovin paljon resursseja. Mydskaan oman henkildston ei tule kdyttaa naihin tarpeet-
toman paljon tybaikaa. Lisdksi kannattaa varmistaa tehokkaat ja toimivat prosessit, esim.
sahkaoisten e-katalogien kayttdminen, toimittajien palveluiden tehokas hyddyntdminen
seka vuosisopimusten hyddyntaminen verrattuna esimerkiksi erillisiin pieniin hankintoi-
hin.

9.2 Kategoriajohtamisen implementointi osaksi johtamisjarjestelméaa

Tyo6n tuloksena yrityksemme ostopalvelustrategiaa ja hankintojen johtamisjarjestelmaa
muutettiin vastamaan yrityksemme paivitettyd strategiaa. Tassa on oleellista tunnistaa
eri kategorioissa tehtavat toimenpiteet. Strategisiin kumppanuuksiin tulee kiinnittaa

enemman huomiota kuin vaikkapa yksinkertaisiin rutiinihankintoihin.

Yrityksemme johtamisjarjestelmaan kuuluu liikketoimintayksikdiden suunnitelmia, joita tu-
kee erilaiset johtamisen vuosikellot. Kumppanuuksien ja sopimusten seurannan vuosi-

kello liittyy olennaisena osana yrityksen johtamisjarjestelmaan. Tutkimuksen yhteydessa
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tehtyjen pohdintojen tuloksena syntyi tarve sopimusten hallinnan vuosikellolle, joka on
esitetty kuvassa 26.

Johtoryhma

Johtoryhma SOPIMUSTEN SEURANTA

HELEN SAHKOVERKKO ‘

Kuva 26. Helen Séhkoverkko Oy:n sopimusten seurannan vuosikello

Lisaksi johtamisjarjestelman osalta paivitettiin ostopalvelustrategia vastaamaan portfo-
lioanalyysiin pohjautuvaa hankintojen strategista johtamista. Alkuperéinen prosessiku-
vaus on esitetty kuvassa 27 ja tutkimuksen tuloksena syntynyt muutos prosessiin on
kuvattu kuvassa 28.

Ostopalvelu strategia
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Kuva 27. Ostopalvelustrategiaprosessi ennen tutkimusta
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Kuva 28. Muutos- ostopalvelustrategia tutkimuksen jalkeen
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9.3 Strategisten sopimusten hallintomalli

Tutkimuksen perusteella nousi esiin my6s tarve panostaa erityisesti strategisiin hankin-
toihin ja naihin liittyy my6s vahvasti ajatus strategisten kumppanuuksien kehittdmisesta.
Naihin kannattaa keskittya myds SRM:n osalta. Yrityksessamme ei ole aiemmin tunnis-
tettu tarvetta pohtia asiaa, koska hankintakokonaisuudet ovat olleet aiempien strategis-
ten valintojen pohjalta varsin selkeita kokonaisuuksia. Toimittajien johtamisen mallit ovat
vastanneet pdasaantoisesti perinteistd palvelusostojen mallia, jossa operatiivinen taso
on kokoontunut useammin ja strateginen taso hyvin harvoin. Painopiste on tutkimuksen
aiempien pohdintojen valossa ollut enemman toteutuneiden suoritteiden seurannassa
kuin eteenpdin katsovassa sopimuskauden aikaisessa kehittdmisessa. Tama on pitkalti
johtunut myds hankintamalleista, joissa kilpailutukset ovat perustuneet yksikdihin ja so-
pimusten seuranta on ollut valvontapainotteista. Tutkimuksen perusteella strategisten
kumppanuuksien kehittamisessa tarvitaan uutta mallia aikaisempaa laajempien sopi-

muskokonaisuuksien kehittdmiseksi.

Tutkimuksen tuloksena syntyi hallintomalli strategisten kumppanuuksien johtamiseksi ja
kehittamiseksi. Olennaista on ymmartaa, ettd tata kehitystyota pitdd tehda strategisen
kumppanin kanssa yhdessa eiké tilaajavetoisesti. Tallin on perusteltua muodostaa tak-
tinen taso strategisen ja operatiivisen toiminnan valille, johon tulee seka tilaajan etta pal-
veluntarjoajan edustajia. Kirjoittajan nakemyksen mukaan myds taktisesta tasosta vas-
taavat henkiltt tulee nimeta. Taktisen tason kehittamistyo strategisten sopimusten kehit-
tdmisessa auttaisi yhdistimaan seka ostajan etta toimittajan strategiset tavoitteet. Tak-
tisen tason tehtdvana olisi myds kehittda jatkuvasti yhteistydsuhdetta seka toimia link-
kina strategian ja operatiivisen tason valilla. Tarvittaessa taktinen taso auttaisi myos
mahdollisissa sopimuserimielisyyksissa, niiden tulkinnoissa seka valmistelisi tarvittaessa
my6s sopimusmuutokset. Taktisella tason tehtévid olisi palvelun toteutumisen seuranta
erilaisin mittarein, kehityssuunnitelmien luominen ja operatiivisen tason auttaminen on-
gelmien tai kehittdmisen osalta. Kaytdnndssa tama tarkoittaa esimerkiksi auditointime-
nettelyiden luomista, osaamiskartoituksia, koulutusten ja harjoitusten jarjestamista yh-
dessa sopimusvastuullisten paallikdiden kanssa. Mutta ennen kaikkea toimii toimittaja-
rajapinnan kehittdmisessa ja vastaa kummankin osapuolen yritysten johdoille, etta stra-
tegiselle kumppanuudelle asetetut tavoitteet toteutuvat seka ostajan, ettd myyjan kan-
nalta. Tallgin syntyva liiketoimintasuhde on mygés tasapainoinen, joka varmistaa sen pit-
k&aikaisen kehittymisen. Jos strategista kumppanuutta yritetdan yritysten johtojen valilla,

mutta linkki& operatiiviseen toimintaan ei ole tai toiminnan kehittdmiselle ei ole osoitettu
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riittdvid resursseja, voi strategisten tavoitteiden ja operatiivisen toiminnan yhteys jaada
hyvin ohueksi. Tall6in riskind on, ettd strateginen kumppanuus alkaa pidemmalla ajan-
jaksolla muistuttaa yhd enemman normaali palvelunostoa ja todellista kumppanuutta tai

"win-win” mallia ei synny hyvasta lahtdasetelmasta huolimatta.

Hallintomalliin liittyvissa pohdinnoissa on kuitenkin tarkeaa huomata, ettd mallin kautta
linjaorganisaation mukaiset vastuut eivat saa hamartya ja ettei luoda uusia kangistavia
hallintomenettelyitd. Taktisen tason toiminnasta vastaavat henkil6t toimivat tiiviissa yh-
teistydssa yritysten johdon kanssa seké& sopimusvastuullisten paallikbiden kanssa, jotka
vastaavat operatiivisesta toiminnasta. Toki taktisen tason toiminnasta voi vastata myos
sopimusvastuullinen paallikko, jolloin vastuut pysyvat selkeind. Toisaalta jos taktinen
taso ndhd&an vahvasti kehitysluonteiseksi toiminnaksi, niin voi olla jopa parempi, jos
taktista tasoa kehittdd kumppanuuden kehittAmisestd vastaava kehitys-, tai kumppa-
nuuksienhallintapdallikkd, milla nimella tata kehitystehtavaa halutaankaan kutsua. Joka
tapauksessa strategisten sopimuksen jalkautus ja sopimusten keskeisista tavoitteista
kertominen on kaikilla tasoilla tarkeda. Erityisesti tama on tarked& sopimuksissa, missa
toimittaja vaihtuu ja/tai tuodaan uusia toimintamalleja vanhoihin sopimuksiin. Sopimus-
ten lahtotilanteessa onnistuneella kaynnistamiselld on suuri merkitys, eli miten sopimus-
kokonaisuus, tavoitteet ja seuranta saadaan kayntiin. Jos sopimuksen hallinnointiin osal-
listuvat henkil6t eivat ole tietoisia sopimuskokonaisuudesta, he eivat myoéskaan tue sen
etenemistd. Etenkin isojen sopimuskokonaisuuksien osalta on tarke&a, ettd kaikki tun-
nistavat oman roolinsa sopimuksen tavoitteiden toteutumiseksi. Tutkimuksen tuloksena
on esitetty kuvassa 29. kolmetasoinen hallintomalli strategisten kumppanuuksien johta-

miseksi ja kehittAmiseksi.
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Strateginen taso

Taktinen taso
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Strategisen tason tavoitteet

Liiketaloudellisten tavoitteiden toteutuminen
Strategisten mittareiden seuranta ja analysointi
Brandiseuranta

Riskienhallintasuunnitelma

[Vastuullisuustavoitteet

[Vuositason kehitystavoitteiden asettaminen
Hyvaksyy koulutussuunnitelmat

Seuraz auditointijarjestelmas

Kehitystavoitteiden asettaminen

Hyvaksyy sopimusmuutokset
[Tydturvallisuustavoitteet

[Vakavat poikkeamat ja ongelmien ratkaisun seuranta

2 kertaa vuodessa

lohtajat
Sopimusvastuulliset pdallikot

Sopimuskokonaisuuden seuranta

[Vuositason kehitystavoitteet

Palvelukokonaisuuden seuranta ja valvonta

Riskienhallintasuunniteima

[Vastuullisuuden seuranta ja mittaaminen,
mm. vastuullisuuskyselyt ja auditeinnit

Kehityssuunnitelmat ja tilaisuudet
Osaamisen kehittdminen ja koulutusten organisointi
[Vastaa auditeintien organisoinnista

Kehittdd prosesseja

[Valmistelee tarvittaessa sopimusmuutokset

[Vakavat poikkeamat ja ongelmien ratkaisu
kvartaaleittain
Sopimusvastuulliset pasllikot

Kumppanuuksienhallintapaallikkd
|Asiakkuusvastaavapaallikkd

Organisoi ja valvoo palvelutasojen toteutumista
Palvelutasotavoitteet

Vastuu palvelun toimivuudesta
Operatiivisten mittareiden seuranta
Hankkeiden ja projektien seuranta
Riskienhallintasuunnitelma
Vastuullinen toiminta tydmailla
Kehittdd k&ytdnndn teimintaa
Osaamisen kehittdminen ja koulutukset
Osallistuu auditeinteihin

Vastaa prosessien toimivuudesta
Tekee ehdotuksia palvelukuvauksiin
Tydmaataso

Pienet poikkeamat

kuukausittain

Sopimusvastuulliset paallikat

Hanke- ja projektipdallikdt

Toiden tilaajat
Pzlvelutuotannosta vastaavat padllikot

Kuva 29. Strategisen kumppanuuden hallintomalli

9.4 Yhteenveto ostopalvelustrategian kehittamisesta.

Yrityksessamme on erilaisia hankintojen johtamistapoja ja hankintakokonaisuuksia.

Taustalla on ollut my6s osittain historialliset syyt, Helen-konsernin yhtidittdessa vuosien

varrella toimintojaan. TallGin ei voida puhua, ettd hankintatoimi olisi ollut ainakaan kai-

kilta osin strategisesti johdettua tai kovin systemaattista. Tutkimuksen perusteella [&ht-

kohta ostopalvelustrategian ja strateginen otteen parantamiseksi hankintoihin ja toimit-

tajasuhteiden johtamiseen on pitkalti johdettavissa strategiasta. Strategiassa maaritel-

l&&n suuntaus kohti menestysta tukevaa kumppaniverkostoa, sen johtamista ja kehitta-

mista.

Tutkimuksen kannalta olennaisimmat tulokset ovat:

= Tutkimuksen avulla on saatu kasvatettua organisaation strategiseen johtamiseen

littyvaa ajattelutapaa. Hankintojen johtaminen ja kehittaminen kannattaa tutki-

muksen tulosten pohjalta integroida tiiviimmaksi osaksi yhtién strategista johta-

mista ja vahvistaa nain ulkoisten resurssien johtamista.

= Hankintojen johtamiseen on tuotu tydkaluja strategisen johtamisen kehitta-

miseksi. Strategisen johtamisen osalta tutkimuksessa nousi erityisesti esiin Kral-

jicin portfolioanalyysin hyédyntaminen strategisen johtamisen menetelména.
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Analyysien avulla voidaan perustella my6os tehdyt strategiset valinnat, pohtia nii-
hin liittyvia riskeja ja mahdollisuuksia seka johtaa konkreettisia tavoitteita toimit-

tajasuhteille ja sopimuksille.

=>» Strategisia kumppanuuksia ja sopimuksia kannattaa johtaa ja kehittda syste-
maattisesti asettamalla niille tavoitteita ja seurata niiden toteutumista sopivilla
mittareilla. Naissa pyritaan aiempaa pitkdjanteisempaéan kehitystyéhon ja "win-
win” - malleihin. N&ita pitdd kehittdd ostajan ja toimittajan strategioiden mukai-
sesti, siten ettd kummankin osapuolen liiketoimintasuhteelle asettamat tavoitteet

toteutuvat.

= Laajojen sopimuskokonaisuuksien johtamiseksi ja kehittdmiseksi on perusteltua
synnyttaa operatiivisen ja strategisen tason véliin taktinen taso. Sen tehtavana

on varmistaa, ettd kumppanuudet ja niille asetetut tavoitteet toteutuvat.

= Moderni hankintatoimi ja toimittajasuhteiden johtaminen ja kehittdminen vaativat
uudenlaista SRM osaamista, uusia toimintamalleja, hyvaa yhteistytta seké poik-
kiorganisatoristen toimintamallien vahvistamista organisaation eri liiketoimintayk-

sikdiden valilla. Tasséa on yrityksemme kannalta merkittava kehityspotentiaali.

Kyvykkyys johtaa seka kehittdd organisaatioiden valisia kumppanuussuhteita tulee ole-
maan yrityksemme kannalta ensiarvoisen tarkeaa ja ulkoisilla resursseilla on olennainen
rooli asiakastarpeiden tayttamisessa. Hankintojen ja toimittajasuhteiden kyvykas johta-
minen vaatii myos uusia toimintamalleja, kehittyneitéa prosesseja sekad vahvaa ja kyvy-

kasta SRM-osaamista.

Tutkimusongelma oli, ettd hankintojen tai toimittajasuhteiden johtamiseen ei ole yhtitta-
soista mallia, jonka avulla kehitettéisi toimittajasuhteita ja sopimuksia. Tahan ongelmaan
tuon ratkaisuna tutkimuksen lopputuloksena, ettéa tata tutkimuksessa kuvattua yhtitta-
soista hankintojen johtamisjarjestelmaa kutsutaan ostopalvelustrategiaksi. Se tukee ja
tadydentaa yhtion muuta strategiaa ja siind asetettuja tavoitteita. Malli ohjaa yritystdmme
koko ajan arvioimaan omia ydinosaamisia, vahvistamaan niitd tai vaihtoehtoisesti hyo-
dyntamaan toimittajamarkkinoita ulkoisina resursseinaan mahdollisimman tehokkaasti.
Ostopalvelustrategia on jatkuvasti kehittyva malli ja on jatkossa olennainen osa yhtién

strategiakokonaisuutta.
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10 Tutkimuksen onnistumisen arviointi

10.1 ltsearviointi tutkimusmenetelméasta ja viitekehyksen soveltuvuudesta

Toimintatutkimus menetelmana ja kaytetty viitekehys soveltui tutkimukseen hyvin. Tutki-
muksen aikana yhtitssa toteutettiin kolme organisaatiomuutosta ja yrityksemme toimin-
tamalli muuttui merkittavasti tutkimuksen aikana. Toimintatutkimus menetelmé&né osoit-
tautui kuitenkin toimivaksi, my6s tassé voimakkaassa muutostilanteessa. Tosin muutok-
sista aiheutui hetkittdin kovaa ty6kuormaa tutkimuksessa mukana olleille henkildille ja
yhteisty0 ja sen sujuminen ovat oleellinen toimintatutkimuksen elementti. Yhteistyo ei ole
kuitenkaan aina ongelmatonta ja etenkin yhtién ollessa voimakkaassa toimintamallin
muutostilanteessa ndma ilmi6t voivat korostua. Kirjoittajan asettautuminen tutkijan rooliin
onnistui kuitenkin kohtuullisen hyvin. llman toimintatutkimuksen mahdollistamaan ase-
telmaa, kehitettavid ei oltaisi padsty kasitteleméaan liiketaloudellisista ja prosessien ke-
hittdmisen n&kdkulmista ilman, etta esimerkiksi organisaation valta-asetelmista ja muu-

toksista johtuvat ilmiot olisivat paasseet korostumaan liikaa.

Viitekehyksessa tuotiin esiin hankintatoimen teoriaa laajasti esiin, ehka laajemmin kuin
toimintatutkimuksissa on yleisesti tapana ja tAma saattaa tuoda tutkimuksesta ehka hie-
man teoreettisen kuvan. Hankintakirjallisuuden laaja hyddyntdminen oli kuitenkin ndke-
mykseni mukaan perusteltua, koska yhticssémme ei ole aikaisemmin opinnaytetéita lii-
ketalouden tai hankintojen ndkdkulmasta. Toimintatutkimuksessa peilattiin yrityksemme
toimintamallia tdhéan teoriaan ja yhdistamalla teoriaa ja soveltamalla sita yrityksemme
toimintaymparistdon syntyi kattava lapileikkaus hankintojen strategisesta johtamisesta

seka sopimusten ja toimittajasuhteiden kehittdmisesta.

10.2 Tutkimuksen tuloksena syntynyt muutos ja sen arviointi

Yrityksemme organisaatio koostuu lahinn& sahkoinsindori taustaisista henkildista, jotka
ovat johtaneet ja kehittineet toimittajasuhteita kaytdnnossa opittujen taitojen seka aiem-
pien kokemusten pohjalta. Tama ei tarkoita, ettd ty6ta olisi tehty huonosti ja se ei ollut
tutkimuksen arvioinnin kohteena, oleellisin muutos on strategisessa ajattelussa tapahtu-
nut muutos kumppanuusverkostojen johtamiseen seka yhtidtasoisen systemaattisen
SRM menettelyiden kehittdminen hankintojen. Toimintatutkimuksen onnistumisen kan-
nalta oleellista on arvioida muutosta. Muutos ei tapahtunut yhdessa isossa oivalluksessa

vaan se oli oikeastaan prosessi, joka eteni tutkimuksen eri vaiheissa ja sykleissa aina
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l&htien ensimmaisista haastatteluista ja niiden pohjalta tehtyjen analysointien avulla. Tyo
jatkui tydpajoissa seka tydryhmissa yhteistydssa organisaation johtoryhman seké han-
kintavastuullisten paallikbiden kanssa. Haastavasta tutkimusasetelmasta huolimatta tut-
kimuksen avulla saavutettiin merkittavia tuloksia ja pystyttiin luomaan yhtitlle hankinto-
jen johtamisen malli, jonka avulla hankintojen strategista johtamista pystyttiin kehitta-
maan analyysitydkalujen kayttéonottamisella ja hankintojen kategorisoinnilla. Lisaksi so-
pimusten ja toimittajasuhteiden johtamiseen luotiin perusta seka strategisille kumppa-

nuuksille luotiin hallintomalli sopimusten seuraamiseksi.

10.3 Muutoksen mittaaminen

Muutoksen mittaaminen oli haasteellista, koska kyseessa oli koko yrityksemme hankin-
tojen johtamisjarjestelméé koskeva muutos. Tutkimuksella aikaan saatua muutosta voi-

daan kuitenkin mitata kvantitatiivisesti ja kvalitatiivisesti.

Kvantitatiivisena mittausmenetelméana muutoksesta on yksinkertainen laskenta siita,
kuinka suuri osuus yhtidn hankinnoista saatiin kategorisoitua. Tutkimuksessa tunnistet-
tiin, ettd yrityksellamme on hankintoja yhteensa 21 kpl osa-alueelta ja naista suhteelli-
sesti laskettuna hankintoja onnistuttiin kategorisoimaan portfolioanalyysin avulla 19 kpl
eli n. 90,5% kaikista hankintojen osa-alueista. Euromaaraisesti mitattuna kategorisointi
kattoi n. 84% kaikista palveluostoista vuosikulujen osalta ja investointien osalta jopa
96%. Muutama tarked hankinnan osa-alue jai analysoinnin kategorisoinnin ja ulkopuo-
lelle, kuten esimerkiksi ulkopuolisten tekemén laadunvalvonta sek& osa Helen-konser-
nilta hankittavista konsernin sisaisista palveluista. Tutkimuksessa saavutettu tulos han-
kintojen kategorisoinnin kattavuudesta on hyvéa. Tulos on hyva etenkin siihen nahden,
ettd valmista mallia ei ollut ja vastaavaa analysointia ei ollut tehty yrityksessédmme ennen

tata tutkimusta.

Kvalitatiivisessa mittauksessa muutosta arvioitiin kirjallisen arvioinnin kautta, jossa arvi-
oitiin yrityksen tilannetta ennen ja jalkeen tutkimuksen. Muutoksen arvioimiseksi haasta-
teltiin verkko-omaisuus yksikdn johtajaa, jonka vastuulla on tutkimuksessa tehdyn
Spend-analyysin mukaan n. 70% yhtion hankinnoista. Haastattelun avulla pystyttiin ar-
vioimaan suhteellisen kattavasti tutkimuksen avulla syntynyttd muutosta ja haastattelun

jalkeen.
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Johtaja Jyrki Niemisen lausunto 20.11.2019:

"Tutkimuksessa on perehdytty laajasti hankintakirjallisuuteen ja —teoriaan. Tutkimuk-
sessa tehtiin laajoja haastattelukierroksia johtoryhman jasenille sek& hankintavastuulli-
sille henkildille. Haastattelut olivat hyddyllisia yhtidtasoisesti. Tutkimuksen tekija kavi
niissé lapi hankintojen teoriapuolta ja osaaminen seké tietoisuus hankintatoimesta kas-

voi hankintoja tekevien henkildiden keskuudessa.

Tyb6ssa on sovellettu k&ytantoon analyysitekniikoita ja kategorisoitu yhtiomme hankinnat
seka johdettu eri kategorioiden hankinnoille johtamismalli. Ta&ma on uutta yhti6ssdmme.
Hankintojen johtamismallin implementointi pysyvéaksi osaksi yhtion kaytantdja jaa tehta-

vaksi tutkimuksen jalkeen.

Tutkimuksen avulla on myds luotu malli toimittajasuhteiden johtamiseen. Meneillaan ole-
via laajoja hankintakokonaisuuksia tutkimus tuki erityisesti hankintojen mittaamisen, oh-

jausmallin seka riskien arvioinnin kautta. Tutkimus saavultti sille asetetut tavoitteet hyvin.”

10.4 Tutkimuksen reliabiliteetti, valideetti ja verifiointi

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kannalta on huomioitava, ettd GAP- ja SWOT-
analyyseihin liittyvien pohdintojen osalta liittyy subjektisuutta. Kirjoittaja on ollut mukana
vaikuttamassa muutokseen ja esimerkiksi tehtyjen haastatteluiden yhteydessa syntyneet
vuorovaikutustilanteet organisaation kanssa olivat enemman keskustelevia sparraus-
henkisia tilaisuuksia kuin tieteellisen tarkasti dokumentoituja ja formaalisia. Kvalitatiivi-
nen kasittelytapa oli kuitenkin perusteltua ja se antoi mahdollisuudet jatkuvaan kehitta-
miseen. Kuitenkin johtuen tutkijan suuresta roolista muutokseen herda kysymyksia tut-
kimuksen luotettavuudesta seka toistettavuudesta. Tutkimuksen tekijan tehtavana oli ky-
symysten ja k&ytyjen keskustelujen avulla tuoda esiin SRM nakékulmaa, vahvistaa liike-
taloudellista ajattelutapaa seka tuoda esiin hankintojen teoriaa. Liséksi keskusteluissa ja
haastatteluissa nostettiin esiin esimerkkeja hankintakirjallisuudesta mita kaytettiin vertai-

lukohtana omaan toimintaan.

Huomioitavaa on, ettd yrityksemme ajatukset hankintojen strategisesta johtamisesta ja

kumppanuuksien johtamisesta ja kehittdmisestd muuttuivat prosessin aikana huomatta-
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vasti. Kirjoittajan arviona onkin, ettd vaikka tutkimuksen toteutustapa on hyvin dokumen-
toitu, niin samaan lopputulokseen paéaseminen olisi hyvin epatodennakéista. Koska 1ah-

totilanne ei olisi endd sama, niin tuskin lopputuloskaan tulisi olemaan sama.

Haastattelut osoittautuivat toimivaksi tutkimusmenetelméksi, mutta tyémaéara seka haas-
tatteluihin kulunut aika osoittautui suuremmaksi, kuin tutkimuksen suunnitteluvaiheessa
arvioitiin. 80% haastatteluluista jouduttiin jakamaan kahteen tai kolmeen eri haastattelu-
kertaan. Tutkimuksen alussa toimintatutkimuksen ajatus piti my6s kayda lapi ja tavallaan
myyda organisaatiolle, jotta syntyi ndkemys siitd, mik& sen rooli olisi yrityksen kehitys-
tyossa. Osa vastauksista myds tdsmentyi ensimmaisen ja toisen haastattelukerran va-

lill&.

10.5 Jatkotoimenpiteet

Jatkotoimenpiteend tutkimuksen pohjalta esiin tuodut uudet hankinnan analysointimene-
telmat ja strategiseen hankintojen johtamiseen liittyva ajattelutapa kannattaa vakioida
osaksi yhtion toimintaa. Poikkiorganisatorisia toimintamalleja kannattaa myds vahvistaa
ja isoja hankintakokonaisuuksia kannattaa johtaa strategiatasolta operatiiviselle tasolle
ja varmistaa kumppanuusmallien ja verkostojen tehokas toimintamalli myos taktisella ta-
solla. Kraljicin portfolioanalyysin pohjalta 16ytyy hankintakirjallisuuden perusteella useita
eri johdannaisia. Nyt tutkimuksessa on luotu ensimmaéinen varsin karkea strategisen joh-
tamisen malli. Jatkotoimenpiteina analyysien tuloksia on mahdollista syventaa ja malleja
voidaan hyodyntda tdsmallisemmin eri hankintakategorioiden johtamiseen liittyvassa

strategiatydssa.

Tutkimus johdatti kirjoittajaa myds tutkimaan ja pohtimaan mita vastuullisuus, kestavat
ja innovatiiviset hankinnat tarkoittavat oman yritykseni ja organisaationi toiminnan osalta.
Energiaviraston valvontamalli ja erityisalojen hankintalaki tuntevat molemmat innovaa-
tiohankinnat. Erityisesti alykk&an sahkoverkon ja/tai uusien palveluiden osalta tdssé on
paljon potentiaalia yrityksemme kannalta. Valvontamalliin sisaltyy innovaatiokannustin,
jonka vaikutus lasketaan siten, etté kohtuullisina tutkimus- ja kehityskustannuksina kési-
tellddn enintddn 1 %:a vastaava osuus verkonhaltijan valvontajakson eriytettyjen tulos-
laskelmien verkkotoiminnan lilkkevaihtojen summasta. Yksittaisena vuotena hyvaksytta-
vien tutkimus- ja kehityskustannusten maara voi siis ylittaa tai alittaa yhta prosenttia vas-
taavan osuuden kyseisen vuoden verkkotoiminnan liikevaihdosta. Erityisalojen hankin-

talain nakokulmasta innovaatiokumppanuudet voivat mahdollistaa uuden tyyppisien han-
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kintamenettelyjen syntymisen. Innovaatioiden syntymiselle voidaan jattdd myos hankin-
tateknisesti "tilaa” uusien ratkaisujen syntymiseen. Innovaatiohankintojen avulla voidaan
mahdollistaa aidosti uusien T&K tyyppisten hankkeiden toteutusmallien syntyminen ja
ne voivat jatkossa edistaa alykkaan ja sahkoverkon ratkaisuja, joilla voidaan parhaimmil-
laan edesauttaa uusien teknologioiden kéayttdonottamista ja parantaa energiatehok-

kuutta.

Vastuullisuus on nouseva trendi, joka tulee ottaa jatkossa huomioon riittavalla painoar-
volla toimittajasuhteiden johtamisessa ja kehittamisessa. Innovatiiviset hankinnat ovat
tutkimusten mukaan my@s l&hes poikkeuksetta kestavan kehityksen mukaisia, joten ne

kulkevat "kasi kadess&d” myos vastuullisuuden kanssa.

Uudet liiketoimintamallit, asiakkaiden tarpeista ja arvoketjujen tunnistamisesta léhtevat
palvelumuotoilut, digitalisaatio, kehittyneet tietojarjestelmét ja alustatalous tulee muutta-
maan palveluntuotantoprosesseja tulevaisuudessa merkittavasti. Nama muutokset tulee
ottaa huomioon kehitettdessd hankintojen strategista johtamista ja toimittajasuhteita.
Tietojarjestelmien osalta tulee pohtia jarjestelmaintegraatioita merkittavimpien kumppa-
neidemme kanssa, joissa kannattaa yhdessa kumppaneiden kanssa hakea, ei pelkas-
tdan jarjestelmaratkaisuja vaan laajempaa kumppanuusrajapintaan liittyvda kokonai-
suutta. To6itd ja prosesseja kuvaamalla, hyddyntdmalla TCO ja Lean ajattelua, suoravii-

vaistamalla prosesseja voidaan tehokkuutta kasvattaa ja vahentda turhan tyoén maaraa.

Lopuksi nostan viela esiin, ettd yksi mielenkiintoisimpia tutkimusaiheita olisi vertailutut-
kimukset erilaisten ostopalvelustrategioiden ja toimittajasuhteiden johtamismallien va-
lill&. Sivusin tutkimuksen aikana useita muitakin asiaan liittyvid aiheita, kuten esimerkiksi
vastuullisuuden huomioimista hankinnoissa, digitalisaatiota seka yrityksemme toimin-
taymparistoon liittyen erityisalojen hankintalainsdddéanttd sekd alaamme koskevaa re-
gulaatiomallia ja sen suhdetta hankintoihin. Jouduin loppuvaiheessa tekemaan paljon
rajauksia, lahdeaineistoa ja taustamateriaalia syntyi paljon ja olen tédhén tutkimukseen
dokumentoinut materiaalista vain osan. Aiheesta saisi tehtya myos paljon erilaista jatko-
tutkimusta ja keskustelen niistd mielell&ani jatkossa. Ty0 jatkuu yrityksessamme kumppa-
nuusverkostojen kehittamisessa, opiskelujen ja tutkimuksessa keratttyjen tietojen voi-

min.
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Loppusanat

Olen kiitollinen, ettéd sain mahdollisuuden tehda mielenkiintoista tyota ja paasta kaytta-
maan jatko-opintojen kautta syntyneitd uusia osaamisia yrityksemme kehitystyon hy-
vaksi. Matka oli haastava, vuorovaikutussuhteissa ja yhteistytssa onnistuttiin hyvin huo-
mioiden, etta toimintaympéaristdssamme tapahtui useita isoja muutoksia. Tutkin ty6ssani
erilaisia kumppanuusmalleja ja tma tutkimus oli myds osaltaan "win-win” kumppanuus-
malli, joka kasvatti omaa osaamistani toimittajasuhteiden ja strategisen kehittdmisen
osalta, mutta hyddytti myos yritystani. Oli hienoa tehda tatd yhdessa organisaation

kanssal

Haluan lopuksi esittédd kiitokseni kaikille, kenen kanssa minulla on ollut mahdollisuus
tehda tata antoisaa kehitystyota. Erityiskiitos ohjaajilleni Hannalle ja Jyrkille. Kiitos Pir-
jolle, etta tutkimuksesta saatiin kielellisesti ja rakenteellisesti ymmarrettavissa oleva ko-
konaisuus. Sannalle kiitokset antoisista hetkista talousanalyysien kanssa ja Markulle
taustatuesta, varsinkin tutkimuksen loppuvaiheissa tulosten kasaamisessa. Helenin han-
kintayksikosta iso kiitos Markulle ja Riitalle. Kiitos myds kaikille muille, keita ei tullut ni-
meltd mainittua, jotka ovat auttaneet ja tukeneet minua tdman matkan varrella. lIman
teita ja hyvaa yhteistyétamme tama ei olisi ollut mahdollista. Lopuksi kiitos my0ds vaimol-
leni Minnalle ymmartavaisyydesta iltojen venyessa ja saamastani tuesta tyon eri vai-

heissa.
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Strategiaan liittyvat kysymykset

Toimintatutkimuksen haastattelukysymykset

Strategia

Lisatieto

Haatateltava henkil6(t)

Hankintavastuualueet:

A. Strategia
1 Johdetaanko hankintoja strategisesti yrityksen johtoryhmén tasolta?
2 Miten asiakasnakokulma on huomioitu strategiassa vastuualueesi mukaisissa hankinnoissa?

3 Miten omistajanakoékulma on huomioitu strategiassa vastuualueesi mukaisissa hankinnoissa?

4 Erityisalojen hankintalainsaadannén mahdollistamat erityispiirteiden huomiointi hankintastrategiassa, kehitettavaa, rajoitukset/mahdollisuudet?
5 Onko reguloidun liiketoimintaympériston erityispiirteet huomioitu hankintastrategiassa, miten, onko kehitettavaa?
6 Onko hankinnoille asetettu etukateen selkeat strategiasta johdetut tavoitteet, miten niiden toteutumista seurataan?
7 Onko strategiset kumppanuudet maaritelty ja tunnistettu, mita silla tarkoitetaan?
8 Miten strategisten kumppanuuksien ohjaaminen poikkeaa muista kumppanuuksista, tavoiteasenta, seuraaminen jne.?
9 Miten eri liiketoimintamalleja analysoidaan ja kehitetdan hankinnan nakokulmasta, millaisia analyysitekniikoita on kaytossa?
10 Huomioidaanko liiketoimintamallien strategisessa suunnittelussa ja ohjauksessa elinkaariajattelua?
11 Huomioidaanko liiketoimintamallien strategisessa suunnittelussa ja ohjauksessa TCO-kokonaiskustannusajattelua?
12 Miten kumppanuusajattelussa on vamistettu yritysturvallisuus strategiasta-> hankintaprosesseihin-> sopimuksiin?
13 Onko strategiaohjauksessa otettu huomioon riittavasti jatkuvuudenhallinta ja muutostilanteisiin varautuminen?
14 Onko strategisessa paatoksenteossa hankinta- ja kumppanuusmallien arvioinnissa mietitty riskeja?
15 Onko Strategian nakékulmasta miten hankinnoissa ja sopimuksissa pitaisi huomioida riskeja?
16 Tukeeko hankintojen ohjaus innovatiivisten ratkaisujen |6ytamista?
17 Miten néet digitalisaation ja kehittyneiden tietojarjestelmien mahdollisuudet nyt ja tulevaisuudessa?
18 Miten néet vastuullisuuden roolin hankintatoimessa ja kumppanuuksien hallinnassa nyt ja tulevaisuudessa, onko tuotu strategiassa riittavasti esiin?
19 Miten varmistetaan etta strategiassa maaritetyt periaatteet otetaan huomioon hankintaprosessissa ja sopimuksissa?
20 Miten hankinnoille maaritellaan tavoitteet, miten niita seurataan ja miten niista raportoidaan johtoa? Onko systemaattista, kehitettavaa?

21 Miten sopimuksia seurataan, yhtidtasoinen toimittaja-/sopimuksienhallinta, kehitettavaa?

22 Onko hankintatoimen johtamiseen ja kehittamiseen osoitettu riittavat resurssit, tunnistettu kriittiset osaamiset, hankintaosaamisen koulutustarpeet organi:

Johdon rooli hankintojen johtamiseen

Hinta, laatu, katutydmaat

Omistajaohjaus

Erityisalojen hankintalaki 1398/2016, hankintalain periaatteet, kaytanteet, soveltaminen, kynnysarvot
Regulaatiomalli, ohjausvaikutus hankintoihin

KPI-Mittarit, poikkeamakasittelyt

Miten maaritellaan strateginen kumppanuus?

Esim. toteutuneet hankinnat, ostoportfolioperiaatteiden huomioiminen, hankintojen strategisen kriittisyyden arviointi

Hankinnan koko elinkaarikustannus (projekti/palveluhankinnat)

(TCO=Total Cost of Ownership)? Valilliset/valittémat, sisaiset-ulkoiset, jarjestelmat, varastointi ja kuljetukset

Hankinnan tai sopimuksen aikaisiin muutostilanteisiin varautuminen.

Onko st tai ohjeissar miten hankintariskit pitaisi arvioida?

Arvioidaanko riskeja systemaattisesti, hankinta/kumppanikohtaiset/sopimuskohtaiset arvioinnit?

Uudet liiketoiminta- ja hankintamallit, innovaatiot, toimittajien kanssa tehtava T&K toiminta

Hankinta- ja palveluntuotantoprosessien digitalisoituminen, kehittyneet toiminannohjausjérjestelmat jne.?
Tilaajavastuu, harmaa talous, ymparistd, energiatehokkuus jne.

Hankinnan suunnitteluvaihe, sopimukset

KPI-mittarit, raportointimallit

esim. yhti6tasoiset nakymat, sopimussalkku, vuosikellot tms.?

Liiketoimintojen hankintaosaaminen, toimintoja vastuutettu liiketoimintoihin, tarve poikkiorganisatoriseen toimintamallin lisdamiseen?
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Hankintaprosessiin liittyvat kysymykset:

B. Hankintaprosessi

1 Miten vastuual i mukaisille hank I i onko ne selkeitd ja johdettavissa strategiasta?

2 Miten tavoitteiden toteutumista seurataan ja raportoidaan?

3 Onko hankintoihin maaritelty tiset ja vaki har ja jalkautettu ¢ ioon?

4 Onko liik 1! hank tunnistettu ja ne muista hank ?

5 Onko strategisten toimittajien kanssa tehty yhdessa yhteistyBsuunnitelma tavoitteista mihin pyritddn, miten sitd seurataan?
6 Tiedetdsn strategisten kumppaneiden kehityspanostukset, kyky/halu kehittas?

7 Minkilaisia hankintamalleja on kéytdssa, mihin ne perustuu, minkélaisiin sopimuksiin niilla pyritadn?

8 Tehdasnka hankintojen kehittdmists yhteistyéssi oman organisaation kanssa?

9 Tehdaankd hankintojen kehittdmista yhteistydssd oman organisaation ja ulkoisten sidosryhmien kanssa?

10 Tukeeko hanki osessi i fivis r i ¥

11 Miten toimittajat sitoututetaan kehittimiseen?

ja ja kaytettivissa olevaa osaamista?

12 Hyddynnetaankd hankinnoi: ikki i isia t

13 Onko organisaation eri liiketoiminnat sitoutuneet yhteisiin toimintamalleihin ja kehittdmiseen?

14 Millaisia analyyseja ja vaihtoehtovertailuita tai lask lleja on kaytdssd ?

15 Onko i issa huomioitu kokonai: lua ja analysoitu eri malleissa?

16 Onko hankintaprosesseissa huomioitu elinkaariajattelua ja analysoitu eri malleissa?

ituksista?

PR

17 Onko hankintojen suunnitteluvaiheessa tehty markkinakar y palvel. ji i ilpailijoi ia mar

18 Hankintaprosessien kehittiminen-, onko toimituksissa ollut ongelmia ja jos on niin miten puututtu, toimitusten aikainen ongelmanratkaisu-onko kehitettivas?

19 Hankir projektointi, pr i inen, miten kehitetdan?
20 Millaisia jalkianalyyseja/ raportteja on tehty toteutuneista hankinnoista?

21 Kdydaankd toteutuneet hankinnat yhdessa lapi 1 kanssa sekd lysoid. kehityskohteita?

22 Digitalisoituvat palvelunt: osessit- tietojarj rooli, at - onko Imia/ kehitettavaa?

23 Onko hankinnoissa arvioitu riskejd, millaisia riskiarviointeja tai analysointeja on tehty?

24 Tehdaanka toimittajien vali hteydessé ri inta Ima, onko siind taimittaja mukana?

25 Hankintojen yritysturvallisuus, vastuullisuus ja jatkuvuudenhallinta, onko selkes, miten ndm4 otetaan huomioon?

26 Miten on I aikaisiin ?

27 Mits ongelmia tai kehitettivaa olet havainnut hankintaprosessissa?

28 lojen hankintalain r Jja mahdollisuudet, onko k

Tieddtkd tavoitteet tulevien hankintojen osalta?

Laadun seuranta ja valvonta, KPl-mittarit, raportointimallit, vuosikellot

Ivel kehittdminen, , laatu, T&K jne.

Koko arvoketju, ml. kumppanit

Or ja ¥ hank hyd

esim. analyyseja isot avaimet kateen idet versus pilkotu! versus projektihankinnat

(TCO=Total Cost of Ownership)? Valilliset/valittsmat, sisdiset-ulkoiset, j 5 ija

Opit tuleviin hankintoihin

Opit tuleviin hankintoihin

Digit il ‘automatisoil P it - tdiden tilaus, valvonta, dokumentointi - raportointi- ja laskutus

 Toimitusketjun riskien hallinta ja ennakointi (supply chain management)

sitoutus

Vastuullisuus: Ympéristd, talous, henkiléstd, turvallisuus, kestava kehitys

29 Onko sinulla tai organisaatiolla tarvetta hankintaosaamisen kasvattamiselle, onko hankintaosaamisen osalta mietitty esim. urapolkuja?

Hankit arviointis ettelyt, kilpailutukset, i inta?

metropolia.fi

ﬂ7 Metropolia

Liite 3



Sopimusprosessiin liittyvat kysymykset

€. Sopimusprosessi
1 Oletko ollut mukana sopimustesi hankintaprosessissa?
2 Miten sopimusten laatutavoitteiden toteutuminen varmistetaan sopimuskauden aikana?

k hokkuudi itteld varmistetaan sopimuskauden alkana?

3 Miten
4 Miten sopimuskumppanuuksia mitataan, mits KPI- tai prosessimittareita on kiytassa?

5 Miten sopi ia kehitetadn i kauden aikana, onko kehi iselle asetettu

6 Miten tulevia hankintoja on tarkoituksenmukaista seurata ja mitata, mita tehokkuus/laatu mittareita kannattaa pohtia?
7 Millaisia jalkianalyysejd on tehty pattyneistd sopimuksista, onko kehitettavaa?

8 Onko sopimuksen seuranta ja sithen kaytetyt menetelmat riittdvat, miten raportoidaan sopimuksien seurannasta, onko tarvetta kehittas rapos

9 Digitalisaatio sopi i sopil jien siirto sahkis alustalle hyddyt/riskit?

10 Onko sopimuksien hallintaprosessissa tal vastuullasi olevien sopimusten osalta kehitettavad?

11 Miten sopimusprosessia voisi mielestasi kehittaa?

valvonta ja kehittdminen?

12 Onko sinulla tai ryhmallasi tarvetta ,

ointia esim. yhteinen yhtidtasoinen malli?

KPI-mittarit, raportointimallit, vuosikellot
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