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Kehittynyt hankintatoiminta luo aidosti arvoa lopputuotteeseen. Toimitusketjun hallinta ja
johtaminen (SCM) kdsittda materiaali-, tieto- ja padgomavirtojen suunnittelun, ohjauksen ja
johtamisen. Ilman kaikkien osien ohjaamista ja suunnittelua arvoa ei synny. Organisaatioiden
kaikkia hankintatarpeita ei ole hankintaan varattujen resurssien kdyton kannalta tehokasta kasitella
samalla tavalla, vaan erityyppisille hankinnoille ja hankintojen toteuttamistavoille on
taloudellisessakin mielessa jarkevaa asettaa hyvinkin erilaisia tavoitteita. Hankintatoimea voidaan
merkittavasti tehostaa ohjaamalla resursseja portfolioanalyysin avulla tunnistettaviin organisaation
ydintoiminnan kannalta merkityksellisiin hankintoihin. Lisdksi kategoriastrategioilla voidaan tukea
suunnitelmallista markkinoiden, toimittajien ja sopimusten hallintaa.
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Hankintatoimen merkitys

Organisaatioiden toiminta ja menestyminen edellyttavat tehokasta ja jarjestelmallistd tuotteiden ja palveluiden
hankintaa. Hankintatoiminnan ndkymaton kasi yltdd organisaation kaikkien tasojen ylle. Yksityissektorilla
yritysten ulkopuolelta hankittujen resurssien kustannukset muodostavat yli 80 prosenttia ja julkisissa
organisaatioissa yli 50 prosenttia kokonaiskustannuksista '*\. Koska organisaatiot kdyttavat yha suuremman
osan tuotoistaan ulkoisten resurssien hankintaan ja hallintaan, on hankinnoilla merkittava vaikutus niiden
taloudelliseen menestykseen. Liiketoiminnan ndkékulmasta katsottuna tehokas hankintatoiminta edistaa
yrityksen kilpailukykya eli kdytdnndssa kustannustehokkuutta ja lisdarvoa asiakkaalle koko toimitusketjussa
Hankintatoimen kehittédmisella seka fiksuilla toimittajamarkkinoiden johtamisen keinoilla on mahdollista
vaikuttaa kaikkiin yrityksen kannattavuuden ja kilpailukyvyn osa-alueisiin: katteisiin, kustannuksiin,
kiertonopeuksiin, liikevaihtoon, sitoutuneeseen padaomaan, maineeseen, yrityskuvaan, ketteryyteen,
joustavuuteen ja strategiseen asemaan
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Hankintatoimen tdrkein tehtava on lisdarvon tuottaminen organisaatiolle ja sen asiakkaille. Hankintatoiminta
hankkii siis arvoa lopputuotteeseen tai palveluun. Se huolehtii siitd, etta organisaatiolla on kaytéssaan kuhunkin
tilanteeseen parhaiten sopivat resurssit joko ulkoa tai sisalta hankittuna. Hankintatoimen strateginen asema
maaraytyy sen mukaan, kuinka kyvykkaasti se pystyy tuottamaan arvoa sidosryhmilleen tyydyttdmalld heidan
rooleihinsa liittyvat tarpeet ja tavoitteet pienin kustannuksin

Julkisen sektorin hankinnat muodostavat Suomessa ldhes 20 prosenttia bruttokansantuotteesta ja niiden
kokonaisarvo on noin 35 miljardia euroa vuodessa '“. Julkiselta hankintatoimelta edellytetadan hankintalain
mukaisesti avoimuutta, tasapuolisuutta, vastuunalaisuutta ja julkisten verovarojen tehokasta kayttéa

Julkisen sektorin hankintatoiminnassa keskitytaan viela vahvasti hankintalaki edella kilpailuttamiseen, kun taas
yksityisen sektorin hankintatoimen parhaita kdyténtéja ovat markkinatuntemus, hankintastrategia,
poikkiorganisatorinen toiminta, kokonaiskustannusajattelu, kestava kehitys ja yhteisty¢ toimittajien kanssa.
Suurimmat esteet julkisten hankintojen kehittamiselle yksityisen sektorin hyvien kdytanteiden suuntaan on
ollut uudenlaisen ja rohkean ajattelutavan sekd hankintalaista riippumattoman hankintaosaamisen
puuttuminen. *! Lisaksi se, ettd julkista hankintaa on perinteisesti pidetty vain toimisto- ja
tilaustenkasittelyfunktiona, on jarruttanut panostamista julkisen hankintatoimen osaamiseen

Hankintojen luokittelu ja portfolioanalyysi

Organisaatioiden hankinnat muodostuvat luonteeltaan, ominaisuuksiltaan, taloudelliselta merkitykseltaan ja
hallittavuudeltaan hyvin erilaisista tavara- ja palveluryhmista, joita hankitaan hyvin erilaisilta
toimittajamarkkinoilta. Koska kaikki hyddykkeet eivat ole strategisesti samanarvoisia, tulisi erityyppisia
hankintoja pystya kasittelem&an ja johtamaan eri tavoin. Luokittelemalla hankinnat eri kategorioiksi, voidaan
I6ytaa parhaat mahdolliset Idhestymistavat kullekin hankittavalle tuotteelle ja palvelulle, hyddyntaa
muodostuvia volyymietuja, allokoida niukkoja resursseja organisaation sisdlla ja erottaa ne alueet, joihin
hankinnoissa kannattaa panostaa.

Yksi hankintojen luokittelun kdytetyimmistd tydkaluista on Peter Kraljicin vuonna 1983 esittelema
portfolioanalyysi (kuvio 1). Kraljic luokittelee hankittavat tuote- ja palveluryhmat niiden suhteellisen tarkeyden
ja toimittajamarkkinoiden monimutkaisuuden mukaan rutiini-, volyymi-, pullonkaula- ja strategisiin
hankintoihin. Jokaiselle edelld mainitulle kentdlle on omat ominaispiirteensa, jotka vaikuttavat
hankintakdytantoéihin. Portfolioanalyysin lahtokohtana on, etta organisaation tilannetta arvioidaan hankintojen
suhteellisen tarkeyden ja toimittajamarkkinoiden monimutkaisuuden kautta, jolloin pystytdaan maarittelemaan,
minka tyyppista strategiaa organisaatio tarvitsee hyddyntddkseen ostovoimaansa suhteessa toimittajiin seka
vahentadkseen riskejadn minimiin. Oleellista on, etta kaikkia samassa nelikentdn lohkossa olevia
kategorioita ei voi kasitelld samalla yhtenaisella tavalla, vaan etta portfolio toimii ohjaavana tytkaluna
strategioita ja strategisia tavoitelinjauksia suunnitellessa
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KUVIO 1. Kraljicin portfolio
Portfolioanalyysi kaytannossa

Tutkittaessa julkisen terveydenhuollon organisaation tarvikehankintojen nykytilaa voitiin todeta, ettei
organisaation tapa lahestya ja kasitella kaikkia hankintatarpeita keskenaan samalla tavalla ollut resurssien
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kdytén kannalta tehokas. Jotta niukkoja asiantuntijaresursseja pystyttdisiin paremmin ohjaamaan
organisaatiolle tarkeisiin hankintoihin, haluttiin portfolioanalyysin avulla kehittda toimintamalli, miten
erityyppisia tarvikehankintoja olisi tehokasta kasitella ja toteuttaa.

Portfoliomallin ulottuvuudet nimettiin Olsenin ja Ellramin esittaman mallin mukaisesti hankintojen strategiseksi
tarkeydeksi ja hankintojen hallinnan vaikeudeksi kuvaamaan analyysin tavoitteena ollutta hankintatoimen
resurssien tehostamista. Hankintojen strategista tarkeyttd kuvaaviksi muuttujiksi maéariteltiin hankintojen arvo
sekd hankinnan yhteys organisaation ydinosaamiseen, koska analyysin tavoitteena oli pystya ohjaamaan
hankintaresursseja organisaation kannalta merkityksellisiin hankintoihin. Hankintojen hallinnan vaikeutta
haluttiin kuvata markkinatilanteen, eri osapuolten valisten voimasuhteiden ja tuotteen monimutkaisuuden
avulla. Naita koskeviksi muuttujiksi maariteltiin potentiaalisten toimittajien lukumaara, saatavilla olevien
korvaavien tuotteiden lukumaara seka tuotteen vaihtamisen vaikeus, koska terveydenhuollon alalla tietyt
tuotteet vaativat hyvin pitkan testaamisen ja koekdyttéprosessin ennen kuin niita voidaan ottaa
potilaskayttoon. Kaikki edella mainitut muuttujat vield pisteytettiin ja painotettiin niille erikseen maariteltyjen
kriteereiden seka painokertoimien perusteella. Pisteytyksen tarkoituksena oli selvittdd, mihin matriisin
nelikentan lohkoon ja mihin kohtaan lohkossa kukin hankintakategoria sijoittuu, kun ulottuvuuksina ovat
hankintojen strateginen tarkeys ja hankintojen hallinnan vaikeus. Pisteet merkitsivat X- ja Y-akselien

koordinaatteja.

Portfolioanalyysi auttoi jasentdamaan organisaation hankintakokonaisuuksia ja hahmottamaan, kuinka
erityyppisid hankintoja organisaatiolla oli seka millaisia |1ahestymistapoja ja toimenpidesuunnitelmia erityyppiset
hankinnat vaativat. Portfolioanalyysin avulla pystyttiin tunnistamaan eri hankintakategorioiden
merkityksellisyys organisaation ydintoiminnan kannalta, mika auttaa hankintojen johtamisen ja suunnittelun
ohjaamisessa erityisesti resurssinakékulma huomioiden. Kun resursseja pystytdan suuntaamaan oikeisiin
organisaatiolle tarkeisiin hankintoihin, toiminta tehostuu ja tydn mielekkyys lisddntyy. Henkiléstdn osaamista ja
vahvuuksia voidaan kohdentaa ja jatkossa syventaa kategorioittain, jolloin hankintatoimi kategorian sisalla
myds tehostuu. Kategoriakohtaisilla strategioilla pystyttiin liséksi linjaamaan yhtendiset toimintaperiaatteet ja -
tavat liiketoimintalogiikaltaan samantyyppisille hankintaryhmille, milld voidaan tukea entista
suunnitelmallisempaa markkinoiden, toimittajien ja sopimusten hallintaa.
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poikkeusoloihin.
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