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1 Johdanto

Opinnaytetydn tarkoituksena on kohdeyrityksen hankintajohtamisen kehittdminen. Opin-
naytetyota kutsutaan jaljempana kehittamistyoksi. Kehittamistydhén kuuluu myoés toimeksi-
antajalle suoritettava tutkimusty6. Kohdeyritys on asuntorakentamisessa toimiva rakennus-
yritys, jonka liiketoiminta perustuu perustajaurakointimalliin, eli se hankkii tontin, suunnitte-
lee, rakentaa, markkinoi ja myy rakennuskohteet itse. Tuotanto on hyvin pitkalle vakioitu ja
kohdeyritykseen on tehty useita opinnaytetdita tuotannon vakiointiin liittyen (Hyttinen 2020;
Gdos 2018).

Hankintojen johtaminen tulee ndhda osana koko organisaation johtamista, jolloin se tukee
organisaation liiketoiminnan tuloksellisuutta. Strateginen hankintojen johtaminen myétailee
organisaation liiketoimintastrategiaa. Oleellinen osa menestyksekasta hankintaa on sen
johtaminen. Kohdeyrityksessa on onnistuttu tekemaan tuloksellista hankintaa, joka takaa
hyvan liikevoiton. Yrityksen sisaista kehittamisty6ta, joka tukee organisaation kasvua, on
jatkettava maaratietoisesti. Kun hankitaan oman alansa parhaat toimijat parhaalla mahdol-
lisella tavalla, saadaan tuotettua paras mahdollinen tuote loppukayttajalle eli kohdeyrityk-

sen asiakkaalle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 60.)

Teoreettinen viitekehys tarjoaa katsauksen strategisen hankintajohtamisen eri aihealueisiin
teemoittain, joita ovat hankintastrategia, hankintatoimen asema organisaatiossa, tehokas
hankintojen johtaminen, hankintaosaaminen, kategoriastrategia, strategiset toimittajasuh-
teet ja niiden hallinta, yhteiset pelisdannot, hankinnan laajennettu yhteistoiminta ja hankin-
tariskit. Teoreettinen viitekehys antaa my0s osviittaa kehittdmistyon tueksi ja toimii tietope-

rustana kehittamistydlle.

Kehittamistydn paatavoitteena on I6ytaa kohdeyritykselle kehitysehdotukset hankintajoh-
tamisessa huomioitaviin asioihin. Tdma saavutetaan tutkimuksellisen kehityshankkeen
avulla. Teoreettisen viitekehyksen lisdksi toteutetaan puolistrukturoitu haastattelututkimus
kohdeyrityksen hankintahenkildstélle. Tulokset analysoidaan ja niitd kaytetaan kehittamis-
tydén apuna. Kehittamistyon osatavoitteena on 16ytda johtamismalli hankintojen kehittami-
sen tueksi. Kohdeyritykselle laaditaan ehdotelma hankinnan strategisesta toimintamallista,
joka palvelee koko yritysta. Hankkeen hyoty kohdeyritykselle ovat tyon tuotoksena syntyvat

kehittdmisajatukset ja johtamismalli.
1.1 Kehittamistyon tavoitteet

Kohdeyrityksen tuotannossa on edelleen kehitettdvaa hankintojen johtamisen ja kustannus-

tehokkuuden saralla. Hankintojen vakioinnilla voidaan edesauttaa hankintojen onnistumista



ja nain ollen koko rakennusprojektin tehokkuutta rakentamisen seka kustannusten nakokul-
masta. Hankinta on yksinkertaisimmillaan ulkoisten resurssien johtamista. (Junnonen &
Kankainen 2012, 14.)

Kehittamistydn tarkoituksena on lisadtad hankintatoiminnan osaamista kohdeyrityksessa ja
selvittda taustatietoa mita tehokkaalta hankintaorganisaatiolta ja sen johtamiselta vaadi-
taan. Kehittdmistydssa tutkitaan hankintojen strategista johtamista ja laaditaan uudistava
kehitysehdotus kohdeyrityksen hankintajohtamisen tehostamisen tueksi. Tavoitteena on
luoda malli hankintaorganisaation rakenteesta, joka auttaa yritysta hankintajohtamisen ke-
hitystydssa. Hankintaorganisaation mallin tueksi selvitetddn hankinnan tehokkuuteen vai-

kuttavat tekijat ja mallin hyodynnettavyys kohdeyrityksen hanketoiminnassa.

Kehittamistydn tavoitteena ei ole vain yhden totuuden I6ytdminen, eika sen tarkoituksena
ole ottaa huomioon kaikkea hankintaan ja sen prosesseihin liittyvaa teoriaa ja esittaa ainoa
oikea tapa hoitaa hankintojen johtamista, vaan sen tavoite on herattdd mielenkiintoa ja
inspiroida lukijaa. Tutkijan ndkdkulma johtaa kohti hankinnan tarkeyden ymmarrysta liike-

toiminnan kehittdmisen tulokulman kautta.
1.2 Tutkimusstrategia, menetelmat ja rajaukset

Kehittamistydssa ei kdyda l1api itse hankinnan ostoprosessia, koska aiheesta on tehty jo
useampi opinnaytetyd kohdeyritykseen (Karkkainen 2018; Ahola 2015). Kehittamistydssa
ei myoskaan maaritella hankintojen onnistumisen mittaristoa tai mahdollisten kehitysehdo-
tusten aikatauluja. Kaikkia kohdeyrityksen hankintoja ei kayda lapi vaan kehittamisty6 on

rajattu koskemaan kohdeyrityksen kerrostalo- ja rivitalotuotannon hankintajohtamista.

Kehittamistyon teoreettisessa viitekehyksessa kaydaan lapi hankintojen johtamista ylei-
sesti, koska projektihankintoihin johtamisessa ja organisoinnissa voidaan kayttaa samoja
oppeja ja malleja kuin muissakin hankinnoissa. Kaytannon kehittamistyd aloitetaan kuvion

1 mukaisesti.



1. Kehittamiskohteen

6. !(ehittéimisprosessin tunnistaminen ja
jalopputulosten alustavien tavoitteiden
arviointi maarittaminen

Koko prosessin ajan huolehditaan

5. Kehittamis- - jarjestelmallisyydesta 2. Kehittamis-
hankkeen - analyyttisyydesta kohteeseen
toteuttaminen « kriittisyydesta perehtyminen
jajulkistaminen - aktiivisesta vuorovaikutuksesta teoriassa
eri muodoissa - kirjoittamisesta eri tahoille ja kdytannossa

- eettisyydesta.

4. Tietoperustan 3. Kehittdmistehtavan
laatiminen seka madrittaminen ja
lahestymistavan kehittamiskohteen
ja menetelmien rajaaminen
suunnittelu

Kuvio 1. Kehittamistyon prosessi tutkimushankkeissa (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018,
24)

Aluksi tutkija perehtyy laajasti aihealueen tietoperustaan, jonka jalkeen aihe rajataan kos-
kemaan kohdeyrityksen asuntotuotannon projektihankintojen johtamista ja sen kehitta-
mista. Strategisen hankintajohtamisen nakékulmaksi on valittu johtohenkilon nakdkulma,
tydntekijan nakdkulma on rajattu pois tasta tydsta. Tutkimuksen lopussa analysoidaan ke-

hitystoimet ja suositukset.

Tutkimusmenetelmana kaytetaan empiirisen aineiston keruuta ja analysointia tapaustutki-
muksen pohjalta johdettuina puolistrukturoituina teemahaastatteluina, sahkdpostikyselya
seka havainnointia. Haastatteluissa selvitetaan kohdeyrityksen hyvaksi havaittuja hankin-
tatapoja ja kehitysehdotuksia. Haastattelut nauhoitetaan, jonka jalkeen ne kirjoitetaan auki
ja lopuksi ne analysoidaan. Lopuksi kehittamistydn tulosten jalkauttaminen suoritetaan tyo-

pajatyoskentelylla.

Tutkimuskysymykset toimivat samalla my6s haastatteluiden kysymyksina. Paatutkimusky-

symys on:
- Miten tehostaa strategista hankintajohtamista?

Alakysymykset ovat:



- mitka ovat yrityksen hankinnan sudenkuopat?

- Miten pitkalle hankintatoimi kannattaa keskittda yrityksessdnne? mika kannattaa hoitaa

hajautetusti ja miksi?

Tiedonkeruumenetelmana kaytetdan myoés kehittdmistyon tutkijan omaa havainnointia. Tut-
kijalla on oman asiantuntijaroolin my6ta kokemusta kohdeyrityksen hankintatoimesta. Ha-
vainnot keratdan oman tyén ohessa luonnollisessa ymparistéssa analysoimalla yrityksen
kirjallisia aineistoja ja dataa.



2 Hankinnat projektiperustaisessa asuntotuotannossa
2.1 Hankinnat ja niiden ohjaus

Hankintatoimen paatavoitteena on arvon luominen. Arvoa luova toiminta edellyttaa hankin-
tatoimen yhteistyota seka organisaation sisalla etta sen ulkopuolisten sidosryhmien kanssa.
Hankintatoimen paaasiallinen tehtava on hankkia materiaalit, tuotteet ja palvelut, joita yritys
tarvitsee tuotannossaan. Materiaalivirta on kyettava ohjaamaan ajallisesti, maarallisesti,
kustannuksiltaan ja laadullisesti aikataulutavoitteet huomioiden. Hankintatydssa on ensisi-
jaisen tarkeaa huomioida kustannustehokkuus ja riittava laatu/palvelutaso. Jopa muutaman
prosentin saasto hankintakustannuksissa voi parantaa merkittavasti yrityksen kannatta-
vuutta. Hankkijan on tarkeaa tiedostaa, ettd neuvottelemalla jokaisen tuotteen hankintahin-
nasta esimerkiksi vain 1% pois saadaan jopa satojen tuhansien eurojen saastdja vuosita-
solla. Vastaavaa tulosta on vaikea saada aikaan perinteisella myyntity6lla. liman hankinta-
kustannusten pienentymista, yritysten menestyminen on haastavaa. Hankintojen osuus lii-
kevaihdosta ja niiden taloudellinen arvo luonnollisesti vaihtelevat riippuen muun muassa
yrityksen koosta ja toimialasta. Hankintojen seurauksena yrityksen rahaa sitoutuu myoés
kaytté- ja vaihto-omaisuuteen. Hankintojen suuren taloudellisen merkityksen vuoksi yrityk-
sen tulos tehdaan pitkaltd hankintaty6llda. Hankintatoimen rooli ja asema on ymmarretty
strategisessa mielessa viime vuosina ja sen kehittdmisen seka uudistamisen tarve on tie-
dostettu. (Ritvanen, Inkildinen & Santala 2011, 31-35, 181).

Rakennushankkeiden kokonaiskustannukset koostuvat Iahes kokonaan hankinnoista, jol-
loin niiden onnistumisella merkittava vaikutus rakennushankkeen taloudelliseen lopputulok-
seen, kuin myds ajalliseen onnistumiseen. Uudistuotannossa hankintojen osuus kokonais-
kustannuksista on tyypillisesti noin 60—80 % kokonaiskustannuksista. Kokonaiskustannuk-
set kattavat materiaali- ja aliurakoiden hankintoja. (Junnonen & Kankainen 2012, 5.) Asun-
torakentaminen koostuu useista eri hankeprojekteista, jolloin suurin osa yrityksen hankin-
noista on projektihankintaa. Projektihankintojen suurimmat haasteet ovat nopea ja kiivas
aikataulu, joka aiheuttaa helposti kiirettd myds hankintatydssa. Talldin suunnittelun, neu-
vottelun ja kauppojen teko vaatii toimintaa nopeassa aikataulussa. Aikataulu ja resurssipula
pakottavat usein pikaisiin ratkaisuihin, jotka eivat valttamatta aina ole optimaalisimpia, on
tarkeda muistaa, etta kiireessa ei tehda hyvia hankintoja. Dokumentointi saattaa jaada hei-
koksi, samoin oppien ja kokemuksen siirto seuraaviin projekteihin. Lopputulos on, ettd seu-
raavakin projekti joudutaan usein toteuttamaan kiireessa ja kevyella valmistelulla. Projekti-
hankinnoissa toistuu usein kolme perakkaista hankintaprosessia, ensimmainen prosessi on
karkea potentiaalisten toimittajien ja kustannusosien selvitys kustannuslaskennan laatimis-

vaiheessa, toinen  perusteellisempi  prosessi tehdaan paatetyn  projektin



suunnitteluvaiheessa ja viela lopuksi suoritetaan tdydennyshankintoja toteutuksen aikana.
Hyvalle projektiliiketoiminnalle on tunnusomaista, ettd yksittaisissa projekteissa kertyvaa
osaamista ja tietoa toimittajamarkkinoista ja toimittajista kootaan, hallitaan, siirretdan ja hy6-

dynnetaan jarjestelmallisesti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 60.)

Projektiluontoisessa johtamisessa on huomioitava sen erityispiirteet, joita ovat: projektiko-
mennuksen maaraaikainen kesto, monien erilaisten tydskentelytottumusten yhteensovitta-
misen haasteellisuus, jasenten sijainti fyysisesti toisistaan erilldan ja projektin sidosryhmien
ristiriitaiset odotukset ja tavoitteet (Peltonen 2008, 49). Koska projektit ovat usein kestoltaan
lyhyita ja kiivastahtisia, niissa on tavanomaista suurempi kiusaus elaa kadestd suuhun,
suunnitella hankinnat heikosti ja toteuttaa ne kiireessa. Kiivastahtisessa projektissa jos
missa hankintojen ammattimaisen osaamisen vaikutus projektin onnistumiseen ja taloudel-
liseen tulokseen on suuri. Hyvan ja huonon hankinnan ero voidaan niissd nahda nopeasti
ja usein myds dramaattisesti. (lloranta ym. 2018, 331.) Kohdeyrityksen liiketoiminta perus-

tuu projektituotantoon. Organisaatiokaavio on esitetty kuviossa 2.

Kohdeyritys organisaatiokaavio

XX Group Oy
Toimitusjohtaja
XX Rakennus Oy XX alueyksikkdé Oy XX alueyksikkd Oy XX alueyksikkd Oy XX alueyksikkd Oy
Toimitusjohtaja Toimitusjohtaja Toimitusjohtaja Toimitusjohtaja Toimitusjohtaja
XX Rakennus Oy
Yksikénjohtaja
XX Rakennus Oy XX alueyksikkd Oy XX alueyksikké Oy XX alueyksikké Oy XX alueyksikkd Oy
Projektipaallikot Projektipaallikot Projektipaillikét Projektipaillikot Projektipaallikot
XX Rakennus Oy XX alueyksikkd Oy XX alueyksikkd Oy XX alueyksikkd Oy XX alueyksikkd Oy

Projektitiimit Projektitiimit Projektitiimit Projektitiimit Projektitiimit

Kuvio 2. organisaatiokaavio

Sana projekti tarkoittaa jotakin sellaista, mikéd on edessamme ja johtaa ajatuksemme eteen-
pain esimerkiksi tuleviin ajallisiin, taloudellisiin ja laadullisiin tavoitteisiin. Projektin alkuun
kartoitetaan aina sen tarpeenmukaisuus, joka voi olla tuotteen, palvelun tai lopputuloksen
aikaansaaminen. Projektin luonteen mukaisesti silla on selkea alku ja loppu. Se alkaa aloi-
tuspaatoksen tekemiselld ja se loppuu, kun sille asetetut tavoitteet on saavutettu. Toisaalta
joskus joudutaan toteamaan, ettei asetettuja tavoitteita voida saavuttaa, jolloin projektia ei

ole syytd viedd loppuun. Projekti poikkeaa monista muista organisointitavoista



paamaarasuuntautuneisuutensa, valiaikaisuutensa ja ainutkertaisuutensa takia. Projekti voi
kestdd muutamista tunneista useisiin vuosiin. Eri projekteissa voi olla samoja vaiheita,
mutta lopputuote kokonaisuudessaan on ainutkertainen. Projekteihin liittyy usein komplek-
sisuutta, esimerkiksi vaikeasti ennakoitavia riskeja tai erityisia luovuutta ja erikoisosaamista
vaativia tehtavia. Projektin sisalla on yleensa useita tehtavia, jotka toistuvat tydkohteittain.
Projektien johtamiseen liittyvaa ammattitaitoa kertyy kokemuksen myéta ja sitd voidaan
hyddyntaa projektista toiseen. Menestyksekas projekti vaatii aina johtamista. Projektijohta-
minen koostuu eri osa-alueista, kuten resurssien-, materiaalien-, ja rahan kayton hallinnasta
seka muutosjohtamisen taidoista. Johtaminen keskittyy siihen, etta projekti voidaan hoitaa
sellaisella tavalla, etta se toteutetaan suunnitellun sisaltdisena ja laatuisena, aikataulun
seka budjetin mukaisesti. Projektijohtaminen vaatii tietamysta, taitoja seka erilaisten vali-
neiden ja tekniikoiden kayttoa. Kaikkia edella mainittuja on johdettava maaratietoisesti, jotta
projektin tavoitteet ja vaatimukset saavutettaisiin. Projektijohtaminen toteutuu prosessien
kautta. Projektin osaprosesseja ovat kaynnistys, suunnittelu, toteutus, valvonta ja paatta-
minen. (Ratu KI-6031 2017, 6).

Hankinta on organisaatioiden kaikkien materiaalivirtojen ja ulkoisten resurssien hallintaa.
Kaikki organisaatioiden toiminta vaatii erilaisia tuotteita ja palveluita seka erilaista osaa-
mista ja tietdmysta organisaation ulkopuolelta. Edella mainittujen yllapito, johtaminen ja ke-
hittdminen vaatii osaamista ja uudenlaista nakokulmaa seka kokemusta erilaisten ulkoisten
resurssien hallinnasta. Hankintatoimen tehtava on pyrkia hyoédyntamaan toimittajamarkki-
noiden tarjoamat mahdollisuudet niin, ettd ostavan yrityksen ja loppuasiakkaan tarpeet tu-
levat tyydytetyiksi. Tarkeintd on huomioida hankinnoissa haluttu lopputulos ja tavoite yrityk-
sen kokonaisedun maksimoimiseen. Ulkoisten resurssien hyédyntaminen yha laajemmin ja
monipuolisemmin synnyttaa vahitellen myds tarpeen uudistaa organisaation koko johtamis-
jarjestelmaa. Seka liikevaihdon kasvun, etta kustannusten pieneneminen missa muodossa
tahansa johtavat vaajaamatta myyntikatteen ja kayttokatteen kasvuun. (llolaranta ym. 2018,
14, 53.) Edelliseen pohjaten kehittamistydn aiheeksi valikoitui uusien nakoékulmien 16ytami-

nen kohdeyrityksen projektihankintojen johtamiseen.

Hankinnat ovat tarkea ja valttdmaton osa tuotanto- ja operatiivista toimintaa. Hankinnat,
tuotanto ja myynti ovat kolme yritysten tarkeinta toiminta-aluetta. Hankinnat ovat tuotannon
ja toiminnan paaarvoketjun lahtokohta. Hankinnan tehtava on toimittaa materiaalit ajoissa
laadullisesti ja maarallisesti yrityksen vaatimalla tavalla, tyon onnistumiselle on merkittava
vaikutus tuotannon vakauteen, tuotteen laatuun ja liiketoiminnan tehokkuuteen. Useim-
missa yrityksissa raaka-aineiden laatu maaraa pitkalti lopputuotteen laadun ja kilpailukyvyn.
Ongelmat hankintaprosessissa estavat yritystd saavuttamasta koko arvoketjun lisdarvoa.

Arvoketjun ndkdkulmasta hankintaosasto hankkii paitsi itse materiaalit myos yrityksen



kyvyn kilpailla markkinoilla. Liiketoimintajohto on alkanut kiinnittdmaan siihen yhd enemman
huomiota, koska hankinnat ovat tarkea tapa yritykselle yllapitaa turvallisuutta, vakautta ja
pitkdaikaista toimintaa. Hankinnoilla on keskeinen rooli kilpailun resurssien hankinnassa,
toimintakustannusten hallitsemisessa seka tuotannonhallissa. Hyva ja tehokas hankintaty6
on rakennushankkeen olennainen lahtékohta. Hankinnat, suunnittelunohjaus ja itse raken-
nustyd toimivat yhdessa projektin kolmena ydintoimintona ja niilla on keskeiset, toisiinsa
littyvat roolit. Rakentaminen on suurelta osin materiaalien ja palveluiden hankintaa ja han-
kintatyolla onkin ratkaiseva merkitys projektien hallinnan, investointien, projektin etenemi-
sen, laadun, kustannuksien ja tuoton kannalta. Hankintaosasto varmistaa tarvittavat mate-

riaalit oikea-aikaisesti, laatu ja kustannukset huomioiden. (Jiang 2017.)

Rakennustuotannossa on tyypillista, ettd hankintatehtavien organisointiin ja hankintatoimen
tehtavien hoito kuuluu, joko yrityksen hankintaosastolle tai jokaisen hankkeen omalle ty6-
maaorganisaatiolle. Usein erillinen hankintaosasto osallistuu ainakin hankkeen vuosisopi-
mushankintoihin. Suuremmissa hankkeissa rakennustydémaalle nimetdan oma hankkija,
joka hoitaa projektijohdon alaisuudessa tydmaalta kasin hankkeen hankinnat. Useissa yri-
tyksissa tydmaaorganisaatiolle kuuluu hankinnan valmistelu. Hankintaan liittyva tekninen
suunnittelu toteutetaan yhteistydssa projektinjohdon ja hankintatiimin tai hankkijan kanssa.
Hankintatyd alkaa silla, ettd hankkija tai tydmaaorganisaatio maarittelevat suunnitelmien
perusteella hankintapaketit, niiden maaran seka ostettavan aliurakan laajuuden ja aikatau-
lun. Tydmaan hankinnoista vastaa tavallisesti joko vastaava tyonjohtaja tai projektipaal-
likkd. Operatiivisen hankintatydn suorittaa hankinta- tai tydmaainsindoéri. Hankkija laatii tar-
jouspyynnot ja suorittaa hankintakyselyt, toisinaan projektipaallikko tarkistaa tarjouspyynto-
aineiston ennen niiden julkaisua. Saatujen tarjousten perusteella valitaan sopivimmat ura-
koitsijat/toimittajat neuvotteluihin. Toisinaan tydmaaorganisaatio osallistuu toimittajan lopul-
liseen valintaan, suurimmassa maarin hankinnoista vastaa kuitenkin hankkija ja projekti-
paallikkd. Hankintavastuut ja hankintapolitiikat maaritellaan yleensa johdon toimesta. Han-
kintaosasto huolehtii toimittajarekisterin ylldpidosta, sopimusasiakirjojen laatimisesta ja ar-
kistoinnista, tarjouspyyntéjen laatimisesta ja tarjousten kasittelysta, seka tarjousvertailujen
tekemisesta. Nykyaikaisissa yrityksissa tasta vastaa koko hankeorganisaatio. Joissakin yri-
tyksissa tydmaan tyopaallikko tai vastaava tydnjohtaja saattavat hoitaa kokonaisuudessaan
hankintatyon (tarjouspyyntéjen valmistelu, hankintojen maarittely, toimittajan valinta ja so-
pimuksen teko). Hankintasuunnitelman laatiminen on onnistuneen hankeen ja hankinta-
tyén lahtékohta. Laadullinen valvonta, toimitusten seuranta ja saapuminen oikea-aikaisesti
edellyttavat mahdollisia toimitusriskeja huomioonottavaa hankinta-aikataulua. Rakennus-
hankkeelle tehdaankin aina hankintasuunnitelma heti projektin kaynnistymisen myota. Han-

kintasuunnitelma sisaltda hankintapakettien ja hankintavastuiden maarittamisen seka



erilaisten hankinnan toimenpiteiden ajoittamisen hankinta-aikataululle. Hankintakokonai-
suus muodostuu materiaaleista ja tydkokonaisuuksista, jotka ovat sopivimmat hankkeen
erityispiirteet huomioiden. Kilpailuttamiselle on syyta varata riittavasti aikaa ja laatia aika-
taulu. Hankintasuunnitelma on alisteinen muulle suunnittelulle. (Ratu S-1227, 2010, 6.)

Kohdeyrityksen hankintaprosessi etenee kuvion 3 esittamalla tavalla.

Tarjouspyyntd Tarjousvertailu Toimittajavalinta

Kuvio 3. Kohdeyrityksen hankintaprosessi kuvio (mukailtu Ritvanen ym. 2011, 39)
2.2 Hankintatoimen asema organisaatiossa

Hankintojen tarkoituksena on tuottaa yritykselle ja asiakkaille lisdarvoa. Nykyaikainen han-
kinta on osa yrityksen strategiaa. Hankintatiimin tehtadva on huolehtia siita, etta yrityksella
on kaytdssaan parhaat ulkoiset resurssit (Huuhka 2016, 24.) Jopa noin 80%:lla yrityksista
on oma hankintaorganisaationsa. Hankintaorganisaatio hoitaa vahintdan 80% yrityksen
hankinnoista. Se miten yrityksen johto suhtautuu hankintaan ja hankintaorganisaatioon,
maarittdd hankintojen menestyksen ja aseman. Mikali johto mieltda hankinnan olevan vain
operatiivinen osasto, on sen asema organisaatiossa alhainen. Jos taas johto mieltéad han-
kintaorganisaation osaksi strategiaa ja tarkeaksi kilpailutekijaksi, silloin hankintapaallikkod
tai - johtaja on vastuussa suoraan toimitusjohtajalle ja han on mukana yrityksen johtoryh-
massa. Hankintatoimeen liittyvat kehitysprojektit kaynnistetdan usein organisaation muu-
tostilanteessa esimerkiksi, kun yritykseen tulee uusi hankintajohtaja, joka tuo mukanaan
toisenlaiset hankintamallit, muuttuneen kilpailutilanteen aiheuttama kriisi, kahden yrityksen

fuusio tai vaikkapa uusi toimitusjohtaja (lloranta ym. 2018, 88.)

Hankintaosaamisen kehityskohteita ovat kokonaiskustannusajattelun osaaminen, markki-
nahinnan tuntemus, riskienhallinta sek& hankintastrategioiden laadinta. Edella mainitut ke-
hityskohteet tukevat yrityksen toimittajamarkkinoiden hallintaa. Aktiivinen hankintatoimi ra-
kentaa strategisia toimittajasuhteita, keskittyy kokonaiskustannusajatteluun seka strategi-
seen kustannusten vahentamiseen. Yhteistyo toimittajien kanssa on tarkea tavoite. Aiem-
min toimittajayhteistyota ja kustannustenhallintaa pidettiin ristiriitaisina pyrkimyksina, mutta
niistda on mahdollista tehda toisiaan taydentavia huolellisen suunnittelun avulla. Hankintaa
voidaan siis kuvailla myds suhdetoiminnaksi. Pitkan aikavalin suunnitteluun kuuluu hankin-
nan strategiset linjanvedot, joilla linkitetaan yrityksen likketoimintastrategia hankintastrategi-

oihin. Linjavetoihin kuuluu keskeisten paatosten tekeminen ja avaintoimittajavalinnat.
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Lisdksi maaritetaan hankinnan resurssointi ja organisointi, tavoitteet, mittaaminen ja palkit-
semiskaytannot. Johtoryhmatasolla maaritetaan keskeiset linjaukset ja tehdaan paatokset
myo6s hankintapolitikasta ja yhteisista kaytannoistd. Hankintapolitikkaan kuuluvat muun
muassa sopimuskaytannét seka sisainen ja ulkoinen sidosryhmatoiminta. (lloranta ym.
2018, 326-328.)

Hankintatoimen vastuunjakoon kuuluu usein hankintojen hallinnasta huolehtiminen, toimi-
tustakuun varmistaminen, kustannusten vahentaminen ja riskienhallinnan standardointi.
Hankintojen tayttaminen kuuluu monesti yksinomaan hankintaosastolle, tallin on riskina
heikko synergia ja yhteistyd muiden asiaankuuluvien osastojen kanssa. Taman seurauk-
sena hankinnoilla ei ole strategisia toimintoja, mista on haittaa potentiaalisten liiketoiminta-

kustannusten hallinnassa ja kyvyssa minimoida riskeja. (Jiang 2017.)

Yritysten keskeisin hankintapolitikkaan liittyva paatds on, hoidetaanko hankinnat keskite-
tysti vai hajautetusti. Yleensa hankinnat jaetaan kategorioittain, jolloin on aiheellista pohtia,
johdetaanko kategorioita hankkijan tai koko hankintaosaston toimesta vai onko jarkevam-
paa hajauttaa vastuu. Molemmilla hankintatyypeilld on seka etuja, ettad haittoja. Keskitta-
malla saadaan koottua koko yrityksen ostovoima, nadin voidaan saavuttaa huomattavaa vo-
lyymietua esimerkiksi rutiinihankinnoissa. Keskittamallda voidaan hyodyntaa toimittajan
kanssa saavutetut parhaat kaytannot. Hankintoihin saadaan joustavuutta ja tehokkuutta ha-
jauttamalla. Useimmiten parhaiten toimiva hankintaorganisaatio on hajakeskitetty "hybri-
diorganisaatio”. Hybridiorganisaatiossa osa hankinnoista hoidetaan keskitetysti ja osa ha-

jautetusti tydmailta kasin. (lloranta ym. 2018, 321.)

Paivittaiset hankintatehtavat kannattaa hoitaa hajautetusti mahdollisimman lahella tarvitsi-
jaa. Hankinnan tehtavistd johdon hoidettaviksi kuuluvat strategiset linjavedot seka pitkan
aikavalin hankintapolitiikka ja yrityksen sisdiset kaytannoét. Strategisen tason tehtavat ovat
yhdistava linkki, joka nivoo yhteen strategian linjauksineen ja antaa suuntaviivat operatiivi-
selle hankinnalle. Kaytannossa hybridihankinnat hoidetaan hanketiimin avulla. Kuvioon 4
on koottu lahestymistapa, jonka avulla voidaan pohtia hankintojen keskittamista ja hajaut-
tamista. (lloranta ym. 2018, 330-31.)
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Kuvio 4. Hankintojen organisoinnin perusperiaatteet (lloranta ym. 2018, 330)

Hankintasykli alkaa suunnittelusta, joka on olennainen askel onnistuneiden hankintojen to-
teuttamiseksi ekonomisella, tehokkaalla, avoimella ja oikeudenmukaisella tavalla. Hankin-
tasuunnittelu sisaltda hankkeen tarpeiden tunnistamisen materiaalien, tdiden ja palveluiden
osalta seka arvion naiden tarpeiden kustannuksista. Edellytykset hyvalle hankintahenkilolle
ovat kustannuslaskentataidot, suunnitelmien lukutaidot, hankintapakettien kokoaminen ja
sopivimman hankintamenetelman valinta kullekin paketille. Hankintatydhon kuuluu myos
tarjousasiakirjojen valmistelu, suunnitelmien tarkastus, tarjouspyyntdjen Iahettaminen, tar-
jousten vastaanottaminen, tarjousten arviointi, neuvottelut, sopimuksen tekeminen ja alle-
kirjoittaminen. (Khan 2018, 29.)

Keskitetty hankinta kannattaa silloin, jos liiketoimintayksikoilla on paljon yhteisia tarpeita
ja yksikot sijaitsevat maantieteellisesti 1ahekkain. Mahdollisesti myds silloin, jos toimittajilla
on etulyéntiasema. Toimialan tuotantorakenne huomioiden tai jonkun muun mahdollisen
syyn vuoksi volyymieduilla on suuri merkitys hankintahintaan. Hankintatyd vaatii erityistai-
toja, kokonaisuuksien hallintaa ja tuoteosaamista. Jos hankintatydta hajautetaan liikaa usei-
siin yksikoéihin, se saattaa aiheuttaa turhaa paallekkaista tyota. Lisdksi hintavaihtelut voivat
olla suuria alueellisten erojen myo6ta. Kustannushallinta ja hintatietoisuus vaatii hankkijalta
tiilvistd markkinoitten seurantaa, jota ei kannata hajauttaa useisiin yksikoihin. (lloranta ym.
2018, 20.)

Keskitetyn hankinnan etuja ovat houkuttelevuus toimittajien suuntaan volyymien kautta ja
neuvotteluvoiman kasvu. Keskittdmalla voidaan myoés standardoida hankintoja ja saada sita
kautta kustannusetua. Alhaisemmat hinnat, tiivimpi hankintaorganisaatio, kategoriahankin-

toihin erikoistuminen ja helpompi hallittavuus tuo etua johtamiseen. Jos yrityksen
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hankintatehtavat ovat yksinkertaisia ja toimittajamarkkinoiden hintakehitys ovat suhteellisen

vakaita, voidaan hankinnat hoitaa keskitetysti. (Nieminen 2016, 42.)

Hajautettu hankinta kannattaa, jos ostetaan jotakin raatalditya tuotetta, joka on arvoltaan
suuri ja se sisaltda paljon detaljeja, eikd sitd voida sellaisenaan monistaa organisaation
tuotantoon. Usein erikoishankinnalla on suuri vaikutus yrityksen hankintapaatoksiin. Jos or-
ganisaation eri yksikoiden tarpeet ovat keskendan hyvin erilaiset tai yksikot sijaitsevat eri
mantereilla, voidaan saavuttaa hyotyja hajauttamalla. Mikali taas liikketoimintayksikot ovat
suhteellisen suuria ja niilld on neuvotteluvoimaa erillisingkin, voidaan myos kayttaa ha-

jautettua mallia. (lloranta ym. 2018, 20.)

Hajautetun hankinnan etuja on kiistatta joustavuus, jolloin organisaation eri tulosyksikét voi-
vat toteuttaa hankintaa oman liiketoimintansa nakdékulmista parhaalla mahdollisella tavalla.
Byrokratian maara ja koordinoinnin tarve ovat pienempia ja hankintahenkildiden tehtavat
ovat laaja-alaisempia. Hajauttamisen haasteita on ostovolyymien moninaisuus ja sita kautta
houkuttelevuuden ja neuvotteluvoiman menettaminen suhteessa toimittajiin. Yleensa ha-
jautettu malli teettaa paljon paallekkaista tyota, ja volyymiedut jaavat talloin hyodyntamatta
ja kustannussaastot jaavat toivottua pienemmiksi. Eri yksikdissa sopimukset, hinnat ja eh-
dot ovat usein erilaisia. Osaamisen kehittdminen on vaikeampaa hankinnan hajautetussa

mallissa, samoin my&s tuotteiden vakioiminen. (Nieminen 2016, 44.)

Keskitetysti ohjatussa hankinnassa hankintoja hoidetaan keskitetysti esimerkiksi osto-
osastolta kasin, ja osa hankinnoista toteutetaan suoraan projektien tarpeiden mukaan ha-
jautetusti. Hybridimallin mukaisella toiminnalla yritetdan hyddyntaa eri osastojen ja tytaryh-
tididen synergiaetuja. Keskitetyn ja hajautetun hankinnan yhdistelma eli Hybridiorganisaatio
antaa organisaatiolle etuja rajoittamatta liikaa eri liiketoimintojen vapausastetta. (lloranta
ym. 2018, 320-321.)

Hankinnat voidaan keskittda organisaation tulosyksikoiden, toimittajien seka tuotteiden ja
vallitsevien markkinoiden mukaisesti. Organisaation hankintatoimi voidaan jarjestaa aktivi-
teettien, materiaalien ja tuoteryhmien mukaan tai ostosolumaisesti. Toiminnallinen organi-
sointi tarkoittaa ostotehtavien jakamista ryhmille. Tall6in tehtavat jakautuvat hyvin monille
henkildille. Toiminnallisen organisoinnin kaytté on varsin harvinaista. Tuotteiden ja tuote-
ryhmien mukaisesti organisoidussa yrityksessa hankintatyontekija erikoistuu tiettyihin tuot-
teisiin, mutta vastuu on johtajalla. Ostosoluorganisaatiossa hankintahenkildstd toimii solu-
maisesti ja kukin solu vastaa omista hankinnoistaan. Hankintojen organisoinnin tarkeimpia
kysymyksia on, hajautetaanko, keskitetdanko vai organisoidaanko toiminta edella mainittu-
jen yhdistelmana eli niin sanottu hybridimuotona. Jokaisella naista on hyvat ja huonot puo-

lensa. Taulukossa 1 on esitetty vertailu vaihtoehdoista. (Ritvanen ym. 2011, 38.)
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Taulukko 1. Hankintojen organisoinnin malli (Ritvanen ym. 2011, 38)

Keskitetty Hybridi Hajautettu

* yhtendinen hankinta- * 0sa toiminnoista hoi- * mahdollistaa nopeat
politiikka detaan keskitetysti, toimitukset

e vastuu keskittynyt osa hajautetusti (esim. e pienet ostoerat

e suuret ostoerat: hankin-  toimittajavalinta keski-  * ostovoima pirstoutunut
tahintojen alentuminen tetysti) * osto-osaaminen hajau-

* laskujen maaran e suurhankinnat keskite- tunut
vahentyminen tysti, muut hajautetusti  * vastuu hajautunut

* reskontratyon ja lasku-  * ostovoima hyddynne- * paallekkaisia toita
tuksen vahentyminen taan taysimaaraisesti * edellyttaa paikallistunte-

* tyokustannusten * joustavuus hankinnoissa ~ musta

vahentyminen

* hankintaosaaminen
keskittynyt

o edellyttaa korkeaa
ammattitaitoa

Hybridimallin avulla pyritdan hyodyntamaan keskitetyn ja hajautetun hankinnan etuja ja sen
suurin etu on joustavuus hankinnoissa. Organisaatioiden eri yksikot voivat tehda hankinta-
paatokset itsenaisesti, joka auttaa riskien- ja kustannustenhallinnassa. Projektikohtaiset
hankinnat voidaan toteuttaa hajautetusti ja yksinkertaiset volyymihankinnat taas keskite-

tysti.
2.3 Hankintaosaaminen

Perinteiset menetelmat hankintakustannusten alentamiseksi keskittyivat ensisijaisesti toi-
mittajien voittomarginaalin alentamiseksi. Toimittajien voitot ovat usein Iahes olemattomat,
joten tdma konsepti ja menetelma kustannusten alentamiseksi on vanhanaikainen. Uusi
suuntaus on saavuttaa kustannushyotyjd hankintatoimitusketjun kokonaiskustannusten
alentamisesta. Yritysten tulee keskittya hankintahenkiloston ammattitaidon parantamiseen,
lisata hankinnan teknista tukea, vahvistaa hankintaosaston ja muiden osastojen valista yh-
teistyota suunnitteluun, tuotantoon, tekniikkaan ja laitteisiin liittyvissa asioissa seka vahvis-
taa yhteisty6ta toimittajien ja myyjien kanssa. Haasteena onkin organisaation nakdkulman
muuttaminen perinteisestd hankinta-ajattelusta kohti hankintatoimitusketjun kokonaisval-
taista hallintaa. Kokonaiskustannusajattelulla pyritdan hankintaketjun kokonaiskustannus-

ten alentamiseen. (Jiang 2017.)
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Kokonaiskustannusajattelun lisdksi hankintaosaamisen tarkeimpia tyokaluja ovat uusien
toimittajien etsinta, joka kasvattaa jarjestelmallista toimittajamarkkinatuntemusta. Toimitta-
jamarkkinatuntemus helpottaa etsintaa ja toimittajien valintaa seuraavien hankkeiden koh-
dalla ja ohjaa havaitsemaan uusia mahdollisuuksia. Hankintaosaamisen strategiset vaiku-
tukset voivat olla hyvinkin suuret. Operatiiviseen tehokkuuteen liittyvilla tekij6illa on valiton
vaikutus kilpailukykyyn, mutta sen lisdksi toimittajaverkostoa muokkaamalla voi vaikuttaa
yrityksen strategiseen asemaan. (Pajunen ym. 2018, 29.) Suorituskykyinen hankintatiimi
huolehtii hankinnan kokonaisvaltaisesta kehittdmisesta, seurannasta, tehokkaasta operoin-
nista, tekee tarvittavia korjausliikkeita, toteuttaa suhteiden hallintaa, hyédyntaa tekniikan

tuomia mahdollisuuksia ja kehittdd omaa osaamistaan (Chick & Handfield 2015, 261).

Kannattavuusvaikutuksia hankintaosaamisen kehittdmisen nakdkulmasta on mahdollista
arvioida suhteuttamalla tavoiteltavat ja saavutetut muutokset muihin kannattavuuden kes-
keisiin elementteihin. Dupont-malli tarjoaa erinomaisen tyékalun hankinnan yritystaloudel-
listen vaikutusten arvioimiseen. Se on alun perin kehitetty padoman tuottoasteen (Return
on assets, ROA) laskemiseen. Padoman tuottoaste on kaytetyimpia kannattavuuden suh-
teellisista mittareista. Padomien kaytdn tehokkuutta voidaan mitata yritykseen sitoutuneen
kokonaispaaoman tuottoasteella. Se kuvastaa kuinka yritykseen sijoitetut korollinen, vieras

ja oma paaoma on saatu tuottamaan. (Pajunen ym. 2018, 31.)

Hankinnan aikaansaamien tulosparannusten vaikutukset yrityksen tulokseen ja kannatta-
vuuteen voidaan osoittaa Dupont- mallin avulla. Hyddyntdmallda mallia voidaan osoittaa
myo6s, miten onnistunutta hankintapolitiikka on ollut tai epdonnistunut toimittaja- ja hintahal-
linta ovat heikentaneet yrityksen tai yksittdisen projektin kannattavuutta. Hankinta vaikuttaa

yrityksen kannattavuuteen kaikkien Dupont-mallin osatekijéiden osalta (kuvio 5).
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Kuvio 5. Hankintaosaamisen vaikutukset kuvattuna yrityksen tulokseen ja kannattavuuteen,
Dupont- malli (lloranta ym. 2018, 31)

Tarvitaan jatkuvaa uusien toimittajien etsimista, verkoston rakentamista, toimitusketjun ke-
hittdmista, avautuvien mahdollisuuksien hyodyntamista seka uusien toimintamallien luo-
mista. Hankkijoilta edellytetaan strategisia kykyja muuttuvan liiketoimintaympariston hallin-
taan. Hankintaosaamiseen kuuluu taito etsia, 16ytaa, kehittda, soveltaa ja tehda nopeita
paatoksia toimittajien suhteen. Erilaisia tilanteita on osattava tulkita niiden muuttuessa ja

integroitava oikeat toimenpiteet taytantéon. (lloranta ym. 2018, 141.)
2.4 Yhteiset pelisaannot (sisaiset ja ulkoiset)

Ulkoisten resurssien johtaminen on nykyaikainen puhetapa perinteisen ostamisen sijaan.
Hankittavat materiaalit ja palvelukokonaisuudet tulee nahda yrityksen ulkopuolisina resurs-
seina, ja niitad on johdettava modernin hankinnan keinoja kayttden. Resurssien hallinnassa
hyédynnetaan monipuolisesti sidosryhmaajattelua. Hankintaty® on paljolti eri sidosryhmien
kanssa toimimista. Terminologinen muutos heijastelee laajempaa kasitysten ja asenteiden
muuttumista, joka on seurausta ajattelutavan muutoksesta. Se vaikuttaa vahitellen myos
hankintojen organisointiin, silla perinteisesti kaikki hankinnat on hoitanut hankkija tai han-
kintaosasto. Mallia voidaan pitdad vanhanaikaisena, eika toimi enaa edes suppeilla sisa-
markkinoilla. Aiemmin mallia kaytettiin silloin, kun kaikki alan toimittajat olivat kumppaneita
eika hankintojen osuus yritysten kustannusrakenteesta ollut hallitseva. Nykyisin hankintojen
osuus on merkittava era yritysten kustannusrakenteessa ja sidosryhmatyoskentelylla voi-

daan vaikuttaa myds kustannuksiin. (Logistiikan maailma 2021.)
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Tyypillisen esimerkki hajautetusta hankinnasta ovat epasuorat hankinnat. Niitd hoidetaan
eri puolilla organisaatioita, kuten esimerkiksi vuokrat, vakuutus ja rahoitus, markkinointipal-
velut, tietohallinto ja henkiléstépalvelut. Hajauttamisen etu on se, ettd hankittava materiaali
tai palvelu hallitaan hyvin, mutta varjopuoli on siina, ettd hankintoja hoidetaan muun tyon
sivussa, ilman hankintatydssa tarvittavaa koulutusta ja osaamista. Nain ollen kummoista-
kaan hankintaosaamista, saati neuvottelutaitoja ei paase kehittymaan. Nykyisessa liiketoi-
mintaymparistossa yritykset tekevat itse yha vahemman ja vain niita asioita, joissa ovat
todella hyvid. Kaikki muu pyritddn ostamaan ulkopuolelta. Yritysten kannattaan miettia
muuttuvassa maailmassa, kuinka tyydytetdaan seka asiakkaiden, ettd toimittajien tarpeet.
Toimittajamarkkinat muuttuvat jatkuvasti, joten tulee myos pohtia ja miten toimittajamarkki-
noita hyddynnetaan. Toimittajasuhteiden hallinta on koko yrityksen asia, eika sita tule jattaa

yksin hankintaosaston hoidettavaksi. (Logistiikan maailma 2021.)

Oikea hankintaote vaatii yrityksen eri osien, yksikdiden ja tiimien tiivista yhteisty6ta. Voi-
daan puhua kompleksisuuden hallinnasta. Erilaiset hankinnat kiinnostavat eri yksil6ita tai
tiimeja ja harva hankkija nauttii vain yhden spesifin tuotteen ostamisesta, koska talléin ty6
muistuttaa enemman tehdastyota. Asiakkaan tarpeet, yritysten siséiset ja ulkoiset tarpeet
ja toimittajamarkkinat ovat hyvin erilaisia. Suurissa yrityksissa hankintaorganisaatio usein
jaetaan hankittavien kategorioiden mukaisesti. Kullekin kategorialle valitaan kategoriatiimit,
jotka paattavat, miten juuri nama hankinnat olisivat viisainta tehda. Pienemmissa yrityksissa
lian raskas hankintaorganisaatio ei ole mahdollista kustannusten takia, mutta tarkeinta on
maarittdd hankinnat eri kategorioihin tai hankintapaketteihin, ja koota niistd paras mahdol-
linen tiimi, jonka vastuulla on kyseisten tuotteiden tai palveluiden hankinta. Hankkijoilla tulee
olla siihen tarvittava osaaminen, tuotetuntemus ja aito kiinnostus hankittavaa asiaa koh-
taan. Vaikuttamalla hankinnan mielekkyyteen onnistutaan toteuttamaan hyvia hankintoja.

(Logistiikan maailma 2021.) Tarkeana muistisdantona voidaan pitda seuraavaa sitaattia.
Hyvé hankinta- parempi bisnes (Nieminen, 2016, 1.)

Hankintojen on oltava koko organisaation asia. Osaamisen kehittyessa ja laajentuessa yri-
tyksen tuntuma hankintoihin ja toimittajamarkkinoihin vahvistuu. Useimmiten pienikin inves-
tointi hankintatoimen osaamisen kehittamiseen koulutusten muodossa, maksaa itsensa ta-

kaisin hyvin nopeasti taloudellisina hyotyina. (Logistiikan maailma 2021.)
2.5 Hankinnan laajennettu yhteistoiminta

Yritystason hankinnat voidaan luokitella niin sanotun ostosalkkuanalyysin avulla neljaan
luokkaan sen perusteella, mika on hankinnan vaikutus liiketoimintaan ja sen vaatima pa-

nostus. Ostosalkkuanalyysin tarkoituksena on luoda pohja erilaisille nimikekohtaisille
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ostostrategioille. Analyysin avulla hankinnat jaotellaan volyymiostoihin, rautakauppaostoi-
hin, kriittisiin hankintoihin ja erikoishankintoihin. Organisaation eri liiketoimintayksikét tai
osastot vaativat usein erilaista hankinnan jaottelua. Rautakauppaostoissa on edullista pyr-
kia laajennettuun yhteistoimintaan useiden kohteiden yhteislaskutuksella ja logistiikkakus-
tannusten minimoimiseen, jolloin laskutusrutiini nopeutuu ja kustannukset alenevat. Volyy-
miostoissa hydty saavutetaan ostohinnalla, jonka tukena hyédynnetaan organisaation kaik-
kien yksikoiden volyymia. Volyymiostoissa pyritdan toimittajamaaran karsintaan ja useiden
projektien hankintojen yhdistdmiseen, keskitettyyn kilpailuttamiseen ja kausisopimuksiin.
Kriittiset hankinnat ovat aikataulullisesti kriittisia ja muodostavat yleensa valtaosan hankin-
tavolyymista. Kriittiset hankinnat ovat avainasemassa projektin tulosta ajatellen. Erikoishan-
kinnat taas ovat projektikohtaisia ja niissd harvoin pystytdan hyédyntamaan laajennettua

yhteistoimintaa. (Junnonen & Kankainen 2012, 16-17.)

Laajennettu yhteisty6toiminta voi pitaa sisallddn myds alihankintayhteisty6ta. Siina osta-
jayritys ja toimittajat kehittavat yhteistydssa tuotetta ja toimintoja. Yhteistydn syyna on
yleensa toiminnan tehostaminen ja yhteisten ongelmien ratkaiseminen. Yhteisty6 voi olla
joko projektikohtaista tai pitkaaikaista. Osapuolten valisella yhteistydlla tehostetaan tiedon-
kulkua, kehitetdan uusia ratkaisuja ja parannetaan toimintatapoja. Laajennetun yhteistyo-
toiminnan tavoitteena on hankintojen toimitusten oikea-aikaisuus, materiaalihukan ja jat-
teen minimointi seka tilausta ja toimitusta koskeva osapuolten valinen tiedonkulku mahdol-

lisimman tehokkaasti. (Junnonen & Kankainen 2012, 18.)

Parhaimmillaan kumppanuussuhteet voivat lisata merkittavasti projektin onnistumisen mah-
dollisuuksia tyénantajan aika-, kustannus- ja laatutavoitteiden mukaisesti. Kumppanuus voi
johtaa merkittaviin saavutuksiin ja kustannussaastoihin seka parempaan laatuun. Yhteisen
lahestymistavan omaksuminen ongelmien ratkaisemiseen kumppaneiden kanssa vahentaa
merkittavasti sopimusriitojen maaraa ja vakavuutta. Osapuolten valisen luottamuksen kasi-
tetta pidetaan yleensa menestyvan kumppanuuden perusedellytyksena. Kahden osapuolen
valistd luottamusta voidaan tarkastella kahdella perustavalla tavalla. Optimistit uskovat
alusta alkaen, ettd heidan kumppaninsa on luotettava ja tydskentelee taman perusteella,
ainakin siihen asti, kunnes heidan osoitetaan olevan vaarassa. Toisaalta pessimistit katso-
vat, ettd luottamus on ansaittava, ja siksi he kayttaytyvat usein varoen, kunnes ovat taysin
varmoja kumppaninsa luotettavuudesta. Rakennusymparistdon kaltaisessa ymparistdssa,
jossa aika on yleensa kriittinen tekija, luottamussuhde osapuolten valilld on luotava mah-
dollisimman nopeasti, jotta siitd aiheutuvat edut saadaan hyédynnettya. On ensiarvoisen
tarkeda luoda kulttuurinen yhteensovitus kumppaneiden ja tiimin yksittaisten jasenten va-
lilla, ja huolehtia sen yllapidosta ja vahvistamisesta saanndllisellda kanssakaymisella. Luot-

tamus kasitteend on melko vaikea maaritella, siksi onkin tarkeaa, etta luottamussuhteen
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ominaisuudet tunnistetaan kumppanuussuhteiden hallinnassa. Ominaisuuksia ovat, taydel-
linen ja avoin viestinta, koko henkildstén yhtenainen nakemys, pitkaaikainen sitoutuminen,
kustannusten lapinakyvyys, hinta ei ole tarkein tekija, rehellisyys ja avoimuus, varhainen
panos projektisuunnitteluun, yhteinen etu, kumppaneiden ideoiden kuunteleminen, hyva
asenne ja uskollisuus, hintasitoumusten noudattaminen ja avun tarjoaminen muille tiimin
jasenille. Monet naistd ominaisuuksista ovat samanlaisia kuin tehokkaiden joukkueiden
esittdmat ominaisuudet. (Morledge & Smith 2013, 206, 216.)

2.6 Hankintariskit

Hankintariskeina voidaan pitaa esimerkiksi hankintojen hairidita. Hairiotilanteita voidaan
pyrkia ennaltaehkaisemaan hankintojen huolellisella suunnittelulla ja skenaariotydskente-
lylla, jossa tunnistetaan etukateen mahdolliset riskitekijat. Hankintojen hairiita voi ilmeta
toimittajien toimitusvaikeuksien tai konkurssin myota. Riskienhallinta on jatkuva prosessi.
Kaikkeen liiketoimintaan liittyy aina riskeja ja riskienhallinnan tarkoituksena on minimoida
tietyt riskit ja niiden vaikutukset. Sen paatavoite on tukea paatdksentekoa niin, etta voidaan
tehda tarvittavat toimet riskikuvan avulla. Riskienhallinta koostuu erinaisistd prosessin
osista. Riskienhallinnan prosessiin kuuluu seuraavat vaiheet, joita ovat 1) tunnistaminen, 2)
arviointi, 3) laskenta,4) tehtavat toimenpiteet ja niiden seuranta. Yritys voi toteuttaa riskien-
hallintaa yksin tai yhteistydssa esimerkiksi vakuutuslaitoksen kanssa. Riskienhallinannan
tydkaluna kaytetaan riskianalyysia, joka on ajankohtainen aina muutosten yhteydessa. Se
on hyva toteuttaa myods epasaanndllisin valiajoin. (Logistiikan maailma 2021.) Kuviossa 6

esitetdadn malli, joka sopii tydkaluksi riskien tarkasteluun.

Riskien tunnistus

Riskien seuranta Riskien analysointi

Toimenpiteet

- Riskien poistaminen
- Riskien minimisointi
- Riskiensiirtaminen

- Riskien sailyttaminen

Kuvio 6. Riskien tarkastelun tydkalu (Logistiikan maailma 2021)
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Ensimmainen vaihe on tunnistaa riskit. Riski voi olla hyvinkin ilmeinen tai myéhemmin esiin
tuleva. Riskientunnistuksessa ja analysoinnissa tulee ottaa huomioon riskien ja niiden seu-
rausten mahdollinen ajallinen ja kustannuksellinen profiloituminen. Seuraava toimenpide on
arvioida tunnistettujen riskien merkitys analysoimalla ne yksitellen. Riskien suuruudet las-
ketaan kertomalla sen todennakdisyys, arvo ja taloudelliset vaikutukset. Riskienhallinannan
mittariksi on kehitetty riskintodennakoéisyyden malli, jolla voidaan mitata riskien merkityksia
ja niiden taloudellisia vaikutuksia. Mallin suuruusluokan asteikko on joko kolmi- tai viisipor-
tainen. Mittaroinnin tuloksena saadaan luettelo tunnistetuista riskeista ja niiden suuruuk-
sista. (Logistiikan maailma 2021.) Yritykset voivat luokitella riskienkantokykynsa omien re-

surssien mukaisesti kuvio 7.

Yksittdinen riski

Todenndkdoisyys Arvo Vaikutus
pieni hyvin iso\ / suuri\\ /

mahdollinen tuntuva

merkittdva

suur/ \\ Ghdi L
vahdinen pieni

Yksittaisen riskin suuruus = riskin todenndkdisyys x riskin arvo x vaikutus

Kuvio 7. Riskin todennakoisyys, arvo ja vaikutus (Logistiikan maailma 2021)

Riskien tunnistamisen jalkeen ja, kun niiden todennakdisyydet, arvot ja vaikutukset on arvi-
oitu, paatetaan riskienhallinnasta. Jatkotoimenpiteet maaraytyvat sen mukaan. Ensisijai-
sesti riskit pyritdan poistamaan, mutta toimenpiteitd harkitessa taytyy ottaa huomioon kay-
tettavissa oleva kapasiteetti ja pohtia huolellisesti riskien merkitykset yritykselle. Vaurioneh-
kaisytyota kaytetaan riskien minimoimiseen silloin, jos tunnistettua riskia ei pystyta koko-
naan poistamaan tai sita ei voida taysin valttaa. Esimerkiksi vakuutusyhtididen asiantuntijat
antavat yrityksille apua riskien tunnistuksessa seka vahinkojen ennaltaehkaisyssa. Eras ris-
kinsiirron muoto onkin vakuuttaminen. Riskit voidaan myos siirtéd sopimushallinnalla toi-
selle osapuolelle, kuten toimittajalle tai aliurakoitsijalle. Itse riskin siirto ei kuitenkaan poista
riskia. Vahaiset riskit yritys voi pitdad omalla vastuullaan, mutta isommissa riskeissa on hyva
luovuttaa vastuu riskinkantamisesta vakuutusyhtiblle, maksua eli vakuutuspreemiota vas-
taan. Silloin, kun vahinko sattuu, vahingon kéarsija voi hakea korvausta suoraan vahingon
aiheuttajalta tai vakuutusyhtiolta. Vahaisten riskien hallintaan on kehitetty regressisopimus.
Tama koskee yleensa jatkuvia tai tasaisia tavaravirtoja. Regressisopimuksessa toimeksi-

antaja ja tavaroita toimittava yritys sopivat siitd, kuinka havaittujen ja sovitun rajan alle
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jaavien vahinkojen kustannukset jaetaan. Yleensa kaytetaan suhdelukuna 50/50 tai 60/40.

(Logistiikan maailma 2021.)

Ymmarrys riskienhallinnan kokonaisprosessista on valttamaton, jotta riskeja pystytaan kar-
toittamaan ja hallitsemaan. Riskienhallintaprosessi etenee kuviossa 8 esitetyilld toimenpi-

teilla.

Riskienhallinta

———————————————— S S -
1
i g ¥ 7 1 l
1 1
Poistaminen ja - N ) 1 T
1 I G e ) Pienentaminen Hyvédksyminen 1 Siirtaminen
1 vélttaminen
1 1
1 1
- —— o - - - - 4
l | ]
A 4 v
Exit-ratkaisu . _ So;:lm_ukset ;
%esim. tolflnnan Organisatoriset ja esim. Rahoitusrat- Vakuutus
) . toiminnalliset ratkaisut ulkoista- kaisut
lopettaminen »
minen
Strategia Henkilosto Prosessit Jarjestelmat

Kuvio 8. Riskienhallinnan toimenpiteet (Ilmonen ym. 2016, 124)

Raportointi ja riskien seuranta ovat olennainen ja tarkea osa riskienhallintaa. Ne muodos-
tavat pohjan riskienhallinnan jatkumolle. Yritykset eivat pysty aina varautumaan kaikkiin tu-
leviin riskeihin, joten niiden tulee varautua myés tunnistamattomiin riskeihin. Saannéllinen
seuranta ja tilastointi antavat suuren merkityksen yrityksen riskienhallinnalle. Riskien tilas-
toinnin ajantasaisuus auttaa selvittdmaan aiheutuneet vahingot. Tata kautta saadaan sel-
ville piiloon jaavat kustannukset. Riskit voidaan ottaa huomioon budjetoinnissa ja kustan-
nusseurannassa, usein yhtena erana tai sitten jyvitettyna useille litteroille. Riskitydskentely
sujuu luontevasti tehden yhteisty6ta taloushallinnon johdon kanssa. Jokainen riski, niin to-
teutunut kuin mydés toteutumattomat, ovat menoeria yrityksille. Johdon asiana on paattaa,
maksetaanko ennemmin riskien ennaltaehkaisysta vai vasta riskien toteutumisen myota.
Hankintatyossa toimituslausekkeet ja vakuutukset auttavat riskienhallinnassa, ne ovat tar-
kea osa sopimusta. Usein kaytetyt Incoterms-lausekkeet kasittelevat vakuutusta ainoas-
taan lausekkeissa CIP ja CIF. Lausekkeet turvaavat toimituksen osapuolia, silld ne takaa-
vat ostajalle turvan kuljetuksen aikaisten vahinkojen varalta. Myyjan tulee hankkia kustan-
nuksellaan tavaravakuutus ostajan puolesta. Toisaalta vakuutuksen vaihtoehtona voidaan
kayttaa riskin jattamistd omalle vastuulle. Myyja ja ostaja voivat paattdd omien riskiensa
kattamisesta silloin, kun ne on sovittu jatettavaksi kummankin osapuolen vastuulle. Korkea

omavastuu on myo6s yksi tapa hallita riskia, talldin vakuutuksenottaja ei vakuuta vahaisia
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vahinkoja. Selvitysty0 jaa talldin vakuutuksenottajalle tai ostetun selvityspalvelun myéta va-
kuutusyhtidlle. Vakuutussopimuksessa sovitun vahimmaisrajan ylittavat vahingot ovat va-

kuutuksenantajan vastuulla. (Logistiikan maailma 2021.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta jokaisessa hankintaprojektissa on olemassa aina RISKI.
Riskien lahteet voivat vaihdella sisaisista ulkoisiin, luonnonvoimiin, tyéhon, talouteen, poli-
tiikkkaan, projektijohtamiseen tai toimitustapaan liittyen. Riskien suunnittelu on valttamatonta
ja hankintatoimen suorituskykya voidaan lisatd omaksumalla riskinarviointiin perustuva la-
hestymistapa. Riskinarvioinnin tulee olla etusijalla kaikessa suunnittelutydssa. (Coble
2019.)

Tulevaisuuden nakymat

Suomessa rakennusalan merkitys on merkittdva. Rakennushankkeet vaativat tilaajalta suu-
ria taloudellisia panostuksia ja hankkeet tydllistavat merkittdvdn osan suomalaisista.
Vuonna 2019 yhteensa noin joka viides suomalainen tyollistyi rakentamisen, rakentamis-
palveluiden, rakennusteollisuuden tai kiinteistdhuollon aloilla. (Rakennusteollisuuden tyo-

voimakysely, 2019).

Vuonna 2021 rakentamisen arvioidaan vahenevan kahdesta neljaan prosenttia, rakennus-
alan suhdanneryhma arvioi rakentamisen vahenevan enemman ensi vuonna. Asuntotuo-
tanto on ollut muutaman vuoden noususuhdanteessa, toisaalta sen ennustetaan pienene-
van lahivuosina niin, etta tuotanto vadhenee hieman vuoden 2021 aikana, jolloin alitetaan 30
000 asunnon tason. Taman jalkeen asuntorakentaminen Iahestyy normaalia tasoaan. Mark-
kinatilanne on jatkunut pitkdan hyvana asunnonostajien ja vuokraajien nakokulmasta.
Asuntokauppa on jatkunut vilkkaana 2020-2021 vuoden aikana. Pienia asuntoja myydaan
edelleen sijoittajille, jonka my6ta myds vuokra-asuntojen tarjonta on kasvanut voimakkaasti.
Asuntoja valmistuu ja myydaan edelleen tiheaan tahtiin, varsinkin paakaupunkiseudulla.
Korjausrakentaminen on hidastunut selvasti aiemmista vuosista, tama johtuu julkisten
hankkeiden siirtamisesta myéhempaan. Covid 19-virus on vaikuttanut kuntien ja kaupun-
kien tilapalveluiden saneerauspaatoksiin. Nain ollen suhdanteen jadhtymisen nahdaan vai-
kuttavan negatiivisesti toimitilarakentamisen korjaushankkeiden aloituspaatoksiin. Korjaus-
rakentamisen ennustetaan kuitenkin kasvavan noin 1,5 prosentin vauhtia lahivuosina. Ra-
kentamisen hintapaineet ovat vahentyneet vuoden 2020 lopussa, mutta 2021 aikana hin-
nankorotuksia on tulossa varsin laajamittaisesti. Maailmalla on havaittavissa merkkeja
raaka-aine pulasta, joka tulee nostamaan tuotteiden hintoja rajustikin. Rakennusalan hen-
kildston tarve on hieman vahenemaan pain muualla Suomessa kuin paakaupunkiseudulla,
jossa on jopa pulaa osaajista. Rakennusalan tydllisyyden arvioidaan vahenevan edelleen

kuluvana ja seuraavana vuonna. (Valtiovarainministerié 2020, 1.)
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3 Hankintojen strateginen johtaminen
3.1 Strategia

Strategian kasitteena tarkoittaa toimintasuunnitelmaa tai linjausta, ja se juontaa juurensa
alun perin sodan johtamisen alueelle. Toisin kuin yksittaisen taistelun suunnitelmaa tarkoit-
tava termi taktiikka, strategia viittaa nimenomaan pitkan aikavalin linjaukseen. Strategiaa
voidaan kuvat parhaiten kokoamalla yhteen yrityksen toimet tavoitteidensa saavuttamista
varten. Strategia on joukko valintoja seka konkreettisia tekoja, toteutuakseen se vaatii eri-
naisten aktiviteettien suorittamista, kokonaisuudenhallintaa ja selkeat suuntaviivat. Strate-
gialla pyritdan kokoamaan yhteen yrityksen toiminta, rakenne ja resurssit. Se on kokoelma
suunnitelmia, jossa tunnistetaan yrityksen nykytila, huomioidaan tulevaisuus ja maaritetaan
toimintalinjat ja tavoitteet. Strategista johtamista voidaan kuvata organisaation tarkoituksen
seka suunnitelmien ja toimien tunnistamiseksi tdman tavoitteen saavuttamiseksi. (Peltonen
2008, 65; Lynch 2018, 9.)

Strategialla on aina ydin, jolla strategia muodostetaan, uudistetaan ja toteutetaan jatkuvasti.
Prosessimaisempaa strategiaa tarvitaan. Koska ympariston muutostahti on nopeutunut lu-
kuisten tekijoiden vaikuttaessa yhta aikaa, vaikuttaa se strategiaan jatkuvan prosessin pe-
riaatteiden mukaisesti. (Ritakallio & Vuori 2018, 11). Elavan strategiaprosessin ytimessa on
kuvion 9 mukaiset seitseman perusperiaatetta. Naiden perusperiaatteiden pohtiminen
kaynnistaa yrityksen elavan strategiaprosessin ja takaa sen jatkuvuuden paivittdisessa toi-

minnassa.



23
ELAVA STRATEGIAPROSESSI, SEITSEMAN PERUSPERIAATETTA
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Kuvio 9. Elavan strategiaprosessin seitseman periaatetta (Ritakallio & Vuori 2018, 17)

Maailma kehittyy jatkuvasti, joten kaikki strategiat perustuvat oletuksille siita, miten maailma
tulee toimimaan jatkossa. Jatkuva skenaarioiden luominen kuuluu olennaisesti strategioi-
den kehittdmiseen. Skenaariotyoskentelya hyddyntaessa on parasta hyvaksya niiden liik-

kuvuus ja siitd seuraava epavarmuus. Strategia muokkautuu sitd mukaan, kun oletukset

tarkentuvat. Alkuhetkelld luodaan strateginen skenaario ja tunnistetaan kriittiset oletukset
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Oletukset muuttuvat jatkuvasti nykymaailman kompleksisessa ymparistéssa, ja niita tulee

tarkastella saanndllisin valiajoin. (Ritakallio & Vuori 2018, 25.)

Yrityksen hankintastrategia ohjaa organisaation hankintapaatdksia ja hankintaan liittyvia
valintoja. Hankintastrategian avulla pyritdan hallitsemaan yrityksen liiketoiminnassa tapah-
tuvia muutoksia seka ennakoimaan ja ehkaisemaan mahdollisia hankintoihin liittyvia riskeja.
Hankintatoimen tavoitteiden on oltava yhteydessa yrityksen tavoitteisiin, jotta yrityksen toi-
minnan tehokas tukeminen on mahdollista. Hankintastrategia voidaan jakaa kolmeen ta-
soon, joita ovat kilpailukykyyn perustuvat hankinnat (ylin taso), hankintamenettelyihin liitty-
vat hankintastrategiat (keskitaso) ja suoritusperusteiset hankintastrategiat (alin taso). (Jun-
nonen & Kankainen 2012, 14.)

Hankintastrategiat liittyvat hankintamenettelyihin, joiden tehtdvana on koordinoida organi-
saation sisaisia yksikoitd seka luoda organisaatiolle toimittajaverkosto. Epasuoria strategi-
sia paatoksia ovat esimerkiksi toimittajien valinta, sopimusten pituus, hankintojen keskitta-
minen tai hajauttaminen ja hankintatoimen todelliset kustannukset. Nailla voi myds olla vai-
kutusta yrityksen toisten osastojen hankintapaatoksiin. Suoritukseen liittyvat hankintastra-
tegiat keskittyvat ensisijaisesti hankintaresurssien johtamiseen, hankintakustannusten val-
vontaan seka asiakkaiden tarpeiden tayttamiseen organisaatiohierarkian alimmalla tasolla.
Taman tason strategian toteutumista arvioidaan sen perusteella, kuinka hankintayksikk® on
saavuttanut tavoitteensa. Tavoitteita ovat esimerkiksi budjettitavoitteet seka hankintatoi-
melle asetetut tulokselliset tavoitteet, laatu ja toimitusvarmuus. (Junnonen & Kankainen
2012, 15.)

3.2 Hankintastrategian johtaminen

Johtaminen ja strategian maaritteleminen vaatii tietotaitoa ja syvallistd ymmartamista. Tyo-
kulttuurin luominen rakentuu naiden pohjalta. Strateginen johtaminen koostuu johtamisen
nakemyksista, strategisista analyyseista ja valinnoista. Se vaatii myo6s tahtotilan toimia yri-
tyksen vision mukaisesti. (Valpola & Kvist ym. 2010, 18-21). Strategia ja hankinta nivoutu-
vat toisiinsa siten, etta strateginen hankinta kasittaa strategista hankinnan johtamista. Han-
kintatoimelle asetetaan pidemman aikavalin tavoitteet ja se, miten hankintatoimea ja han-
kintaosaamista kehitetaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi, kutsutaan strategiseksi
johtamiseksi. Yleisesti strategiat jaetaan kahteen osa-alueeseen, hankintatoimen strategi-
aan ja kategoriakohtaisiin strategioihin. Hankintastrategia sisaltda erilaisia strategisia lin-
jauksia. (Huuhka 2017, 63).

Hankinnat ovat avainasemassa yritysten kilpailukyvyn kannalta. Hankinta on keskeinen te-

kija tuloksen kannalta, silla hankinta ei ole pelkdstdan materiaalien ja palveluiden ostamista
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tarpeen mukaan, vaan sen tehtava on tunnistaa tarpeet ja toimintaymparistén muutokset
aikaisessa vaiheessa. Hankintatyd on avainasemassa, kun luodaan edellytyksia tulevaisuu-

den liiketoiminnalle ja kilpailukyvylle ja laaditaan toimintasuunnitelmia. (Nieminen 2016,13.)

Perinteisen hankintatyon sisalto on kaynyt lapi valtavan muutoksen. Hankintojen hallinta on
muuttunut yksinkertaisesta operatiivisesta sisdanpain suuntautuneesta tyosta kohti strate-
gista toimintaa integroimalla yhteen seka sisaiset etta ulkoiset resurssit. Riskienhallinnan
johtaminen ja kokonaiskustannusten alentaminen on osa hankintojen hallintaa. Hankinta-
toimi jaetaan kahteen luokkaan, operatiiviset toiminnot ja johdon valvontatoiminnot. Han-
kinnan operatiiviset toiminnot jaetaan alatasoille kahdeksaan osaan, joita ovat tarjouspyyn-
tésuunnitelmien laatiminen, tarjouspyyntéjen valmistelu ja I&hettaminen, tarjouspyyntdjen
vastaanotto, materiaalien tarkastus ja hyvaksyminen ja maksuerataulukot. Johdon valvon-
tatoimintoihin sisaltyy tarjouspyyntésuunnitelmien- ja hankinta-aikataulujen tutkiminen, so-
pimusten tarkastaminen markkina-analyysi, sidosryhmahallinta, koko elinkaarikustannus-
analyysi, hankintamallin valinta ja prosessinohjaus. Perinteisesti hankintahenkil6sto viettaa
suurimman osan ajastaan ja energiastaan keskittyen operatiivisiin toimintoihin. Strateginen
hankkija kayttaa aikaa myos suunnitteluun, toimittajayhteistydéhon ja kokonaiskustannusten
hallintaan. Hankintojen hallinnan tarkea osa-alue on markkinoiden kysynnan ja tarjonnan
tutkiminen. Operatiivisessa tydssa on riskina toimittajasuhteen hallinnan ja prosessien hal-
linnan jaaminen taka-alalle, mika johtaa passiivisiin hankintoihin ja vaikeuttaa hankintojen

suorituskyvyn parantamista. (Jiang 2017.)

Hankintatyon johtaminen vaatii jarjestelmallista otetta tyohon. Hankintajohtamisessa huo-
mioitavia asioita, ovat organisaation koko, toiminnan luonne, lahtétilanne ja kaytettavissa
olevat resurssit. Edelld mainitut asiat ovat etenkin ammattimaisen ison organisaation ydin-
kysymyksia. Ne vaikuttavat siihen, miten toimintaa voidaan organisoida uudelleen ja miten
kehittaa toimittajasuhteita. (Cloudia 2019.)

Hankinta- ja toimitusketjundkdkulman strategiatydn yhteydessa on tavoitteena 16ytaa oike-
antasoinen strateginen ote hankintoihin ja toimittajamarkkinoihin. Hankintastrategiaa laadit-
taessa, sen haasteellisuutta vahentaa olennaisesti oivallus siita, ettd hankinnat rakentuvat
hyvin erilaisista, eri tavoin kayttaytyvista ja eri tavoin merkityksellisistd hankittavista materi-
aali- ja palveluryhmistd. Kun jokaisen hankintakategorian tai tuotteen kohdalla mietitdan
jarjestelmallisesti paras mahdollinen toimintamalli (kategoriastrategia), joka linjataan orga-
nisaation kokonaisstrategian kanssa, saadaan lopputuloksena onnistunut strategia. Kun toi-
mintalinjan palaset on purettu, niistd summautuu vahitellen ehja kokonaiskuva- kaikki kate-
goriat kattava hankintastrategia, joka liittyy tiiviisti liiketoimintastrategiaan. (lloranta ym.
2018, 146.)
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Yrityksen yleinen hankintastrategia luo suuntaviivat projektikohtaiselle hankintastrategialle.
Projektikohtainen hankintastrategia kasittda hankintajaon muodostumisen, hankintojen
ajoituksen seka hankintojen muotovalinnat. Projektikohtaisen hankinnan toimintaperiaattei-
den valintaan vaikuttaa hankkeen toteutusmuoto, suunnitelmien valmiusaste, aikataulun ki-

reys seka markkinoilla vallitseva kilpailutilanne. (Junnonen & Kankainen 2012, 15.)

Hankintastrategian peruspilarit tulee huomioida hankintastrategiaa laadittaessa. Sen tar-
keimmat tavoitteet ovat kustannusten alentaminen, hankittavien tuotteiden standardointi ja
sopimushallinta toimittajien kanssa, hankintamarkkinoiden tuntemuksen luominen ja kehit-
taminen, seka toimittajien logistiikan Iapimenoaikojen lyhentaminen. Yrityksen ostopolitiikan
ja hankintastrategian tulisi perustua yrityksen yleisiin taloudellisiin tavoitteisiin ja tuote- /
markkinastrategioihin. Yritys, joka toimii erittain kilpailukykyisilla loppukayttajamarkkinoilla,
keskittyy usein voimakkaasti kustannusten vahentadmiseen ja innovaatioihin. Osto- ja toimi-
tusstrategioiden tulisi heijastaa naitd nakokohtia, ja niita tulee ohjata yksityiskohtaisten han-
kintabudjettien ja hyvin valmisteltujen kustannusten vahentamishankkeiden kautta kohti
kustannussaastoja. (van Weele 2014, 14, 61.) Hankintastrategian prosessi kuvattuna kuvi-

ossa 10.

Hankintajohtamisen prosessikaavio

Markkinoiden
seuranta
Hankittavat
nimikkeet

Hankittavat
nimikkeet

Hankintojen
suunnittelu

Seuranta ja Hankintapolitiikan
arviointi implementointi

Kuvio 10. Hankintajohtamisen prosessikaavio (mukaillen van Weele 2014, 62)

Strategiseen hankintatoimeen siirtyminen edellyttda seuraavia toimenpiteita, kaikki manu-
aaliset tyotehtavat ja niihin liittyvat prosessit automatisoidaan. Digitalisaation tarjoamia re-
sursseja hyddynnetdan hankintaprosessissa, talldin rutiinitdistd vapautuneet resurssit voi-
daan keskittaa tyota kehittaviin tehtaviin. Kehittamista vaativat toiminnot ovat esimerkiksi

hankintojen suunnittelu, toimittajasuhteiden ja pitkdn aikavalin linjaukset. Keskittamalla
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toimintoja ja luomalla hankintakategorioita vaikutetaan resurssien tuloksellisuuteen. Kun
osaaminen on hyddynnetty mahdollisimman hyvin ja paallekkaiset prosessit on minimoitu,
saadaan hankintatydsta sujuvampaa. Johtaminen edellyttdd osaamista ja taitoa keskittaa
resursseja. Suunnittelu on onnistuneiden hankintojen kulmakivi, hyvin suunnitelluilla han-
kinnoilla on saavutettavissa taloudellisia etuja erityisesti volyymihankinnoissa ja prosessi-
kustannuksissa. Suunnitteluun varataan riittavasti aikaa ja se aloitetaan organisaation ta-
voitteiden listaamiselle, lisdksi huomioidaan tarpeeksi pitka aikajdnne hankinnoille. Huolel-
lisella valmistautumisella voidaan saavuttaa merkittdvaa vaikuttavuutta ja kustannushyo-
tyja. Suunnittelutydskentely antaa tiekartan siihen, miten tavoitellut asiat voidaan saavuttaa.
Se kertoo myds mita hankintoja tarvitaan ja milloin ne on toteutettava. Ennakointi ja resurs-
sien optimointi kuuluu tehokkaaseen johtamistyohon. Aktiivinen vuoropuhelu toimittajien
kanssa lisaa tiedon maaraa. Toimittajasuhteiden kehittaminen luo hedelmallisen pohjan hy-
valle yhteisty0lle, laadukkaalle palvelulle ja innovaatioille. Mita enemman tietoa ja koke-
musta on, sen parempiin tuloksiin paastaan. Vuoropuhelussa toimittajien kanssa korostuu
ennen kaikkea markkinoiden ja toimittajien tuntemus. Hankinnan jalkeen on tarkeaa seurata
ja johtaa aktiivisesti sopimusvelvoitteiden seka toimittajien suoriutumista kustannusseuran-
taa hyddyntaen. (Cloudia 2019.)

Strateginen hankintajohtaminen kasittda nykyisia ja tulevia tavoitteita, joihin sisaltyy resurs-
sienhallinta organisaatioiden suorituskyvyn parantamiseksi. Strateginen johtaminen koos-
tuu tarkoituksista ja tavoitteista seka keskeisista suunnitelmista naiden tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Hankintastrategian tasolla strateginen johto pyrkii vastaamaan organisaation
odotuksiin sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden nakokulmasta. Hankintastrategian kehittami-
sen ensisijaisena tarkoituksena on lisaarvon tuottaminen ja silla on viisi keskeista element-
tia: asiakkaat, taytantddnpanoprosessi, kestava kilpailuetu, organisaation ja sen sidosryh-
mien johtaminen, visio ja tarkoitus. Ne liittyvat paaasiassa tarpeeseen lisata arvoa ja tarjota
etuja Kilpailijoihin nahden. (Lynch 2018, 41.)

Toiminnan kehittdminen strategiseen suuntaan ei tapahdu yhdessa y6ssa, koska hankinnat
ja kilpailutukset ovat usein monimutkaisia ja aikaa vievia. Ratkaisukeskeinen kehitystyd
tuottaa kuitenkin tuloksia, silla hyvin suunnitellulla strategisella hankintatoimella sujuvoite-
taan jokapaivaista operatiivista hankintaa. Hankintatarpeet vaihtelevat organisaatioiden ja
toimialojen valilla vaihtelevat suuresti, joten erilaiset hankintajarjestelmat tulee suunnitella

yrityksen nykyiset ja tulevat tarpeet huomioon ottaen. (Cloudia 2019.)

Hankintastrategian toteuttamisen tarkeimmaéat osa-alueet ovat hankinta- ja toimituspoli-
tiikka. Niissa linjataan tuotteiden ja toimittajien laatu, materiaalikustannukset ja hinnat. (van

Weele 2014, 64). Strategisen ja osallistavan Iahestymistavan rakentamisen hankintoihin on
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oltava tehokas, jotta hankinnassa saavutetaan kaikki projektitavoitteet. Hankintastrategian
suunnittelu on keskeinen toiminto, joka edellyttda omistautunutta ajattelua ja tarkastelua.
Strategiaa on kehitettava ja toteutettava asianmukaisen hankinnan varmistamiseksi hank-
keen toteuttamissuunnitelman valossa. Se on ilmoitettava selkeasti kaikille sidosryhmille.
Erityistd huomiota olisi kiinnitettava tdman strategian noudattamisen yllapitamiseen projek-
tin kaikissa vaiheissa. Tama varmistaa, paremmat mahdollisuudet saada rakennusprojekti
oikeaan aikaan ja oikeaan hintaan. (Morlegde & Smith 2013, 46,157.)

Toimituksella pyritddn optimoimaan tilausprosessia ja saapuvaa materiaalivirtaa. Ostoti-
lausten kasittely edellyttaa tarjouspyyntdjen, ostotilausten ja niiden kasittelyn nopeuttamista
seka tehokkaiden, tietokoneella tuettujen rutiinien kehittamistd maksujen suhteen. Materi-
aalihallinta ja toimitusten suunnittelu koostuu materiaalien toimitusaikataulujen julkaisemi-
seen toimittajille, toimittajien lapimenoaikojen lyhentamiseen, vianetsintdan toimitusongel-
mien yhteydessa, varastojen vahentamiseen ja toimittajien toimitusten seurantaan. (van
Weele 2014, 64.)

Tuotteiden ja toimittajien laadunseurannassa keskeistad ovat materiaalitiedot. Kaksi tar-
keaa huolenaihetta ovat hankinnan varhainen osallistuminen suunnitteluun ja tuotekehityk-
seen seka tuotteiden ja toimittajien laatutason parantaminen. Toiminta, joka voi vaikuttaa
molempiin alueisiin, on materiaalien standardointi - pyrkimalla yksinkertaistamaan tai stan-
dardoimaan tuotespesifikaatioita, ostaja voi vahentaa tuotevalikoimaa, mika johtaa seka
kustannusten alenemiseen etta toimittajien rippuvuuden vahenemiseen. Toimitettujen ma-
teriaalien jatteen elinkaaren hallinta tarkoittaa pyrkimysta jatteiden maaran vahentamiseen
mahdollisuuksien mukaan esimerkiksi jarjestelyilla, joissa toimittajien on pakko ottaa takai-
sin ja kierrattda pakkausmateriaalit ja muovit. Laadunparannusta hallitaan neuvottelemalla
toimet reklamaatioiden vahentamiseksi seka yhteiset laatupaamaarat toimittajien kanssa.
Laajennettu takuu neuvotellaan toimittajien kanssa ja lisdksi kdynnistetdan arvonanalyysi
tukemaan tuotesuunnittelun yksinkertaistamista ja tuotekustannusten alentamista. (van
Weele 2014, 64.)

Materiaalikustannuspolitiikan tavoitteita on kaksi, ensimmainen on saada hallintaan ma-
teriaalikustannukset ja hinnat siten, etta toimittajat eivat pysty siirtdmaan perusteettomia
hinnankorotuksia yritykselle. Toinen tavoite on vahentaa jarjestelmallisesti toimittajan ma-
teriaalikustannuksia yhteisten, hyvin valmisteltujen toimintasuunnitelmien avulla. Menesty-
minen edellyttaa perusteellista tuntemusta toimittajan hinnoittelupolitiikasta ja kustannusra-
kenteesta. Tassa yhteydessa tarvitaan ymmarrysta ja tietoa markkinarakenteista ja toimit-

tajan myyntihinnan herkkyydestad markkina- ja kustannustekijoille. (van Weele 2014, 64.)
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Toimittajapolitiikka keskittyy yrityksen toimittajapohjan jarjestelmalliseen hallintaan. En-
sinnakin on tehtava paatokset siita, mitka materiaalit noudattavat keskitetyn hankinnan stra-
tegiaa, mitka hajautettua hankintaa ja mitkd kumppanuussuhteen valitsemista. Tulevan yh-
teistydn tavoitteet ja mahdolliset hankkeet tulisi maaritella huolellisesti. Suhteet toimittaijiin,
jotka eivat vastaa yrityksen odotuksia, tulee lopettaa. Edelld mainitut paatdkset on toteutet-
tava huolellisesti, ja ne on tehtava perustuen yksityiskohtaisiin tietoihin toimittajan aiem-

mista suorituksista. (van Weele 2014, 64.)

Viestintapolitiikkaan kuuluu myds yrityksen hankintapolitiikka, josta on tiedotettava seka
sisaisesti etta ulkoisille sidosryhmille. Yritykset kayttavat siihen yhd enemman verkkopoh-
jaisia ratkaisuja ja sosiaalista mediaa. Talla hetkellda monilla yrityksilla on oma ostosivusto
voidakseen kommunikoida tulevista materiaalivaatimuksistaan ja tavoista tyéskennella toi-
mittajiensa kanssa. Toimittajilla voi olla myds paasy asiakkaan intranetiin, jonka kautta si-
saiset kayttajat voivat tilata suoraan heilta sahkdisten luetteloidensa kautta. Mahdollisuudet
kommunikoida seka sisaisesti etta ulkoisesti ostajille ovat parantuneet huomattavasti vime
vuosina. Suurin osa yrityksista on talla hetkella vasta alussa tutustumassa uusien sahkdis-

ten viestimien tarjoamiin valtaviin mahdollisuuksiin ostaa ja toimittaa. (van Weele 2014, 64.)

Kategoriakohtainen strategia sisaltdd kyseenomaisen kategorian kehittdmisen, markki-
natilanneanalyysin ja kartoituksen tarpeesta seka toimittajakentasta. Kategoriastrategiassa
maaritetdan kyseisen hankinnan tavoitteet, johon kuuluu tulevaisuuden optimaalinen toimit-
tajakentta, toimintalinjat ja toteutussuunnitelma, jota seurataan strategiajakson aikana.
Strategian suunnittelutydssd huomioitavia asioita ovat yrityksen kiinnostavuus hankinta-
markkinoilla seka sen rajoitteet ja mahdollisuudet. Suorien ja epasuorien hankintojen johta-
minen hallitaan kategoriajohtamisella, silla tavoitellaan voiton kasvattamista yrityksessa.
Kaikki hankintatydn johtaminen tavoittelee kustannusten alentamista ja alatavoite on tukea
yrityksen myyntia. Kategoriajohtamisen avulla tuotetaan tekniikoita, joiden avulla lasketaan
hankittavien tuotteiden ja palveluiden hintoja. Innovaatiotydskentely mahdollistaa innovaa-
tiot hankinnan tueksi ja se kuuluu myds olennaisena osana kategoriatydskentelyyn. Kus-

tannuksien pienentyessa saadaan kilpailuetua. (Huuhka 2017, 63-66.)

Kategoriahallinta on nykyaan suurten hankintaorganisaatioiden ydin. Kategoriahallinta
edellyttdd yritykseltd hankintastrategiaa, jonka tarkoituksena on vahentaa hallinnollista ja
logistista monimutkaisuutta. Kategoriajohtaminen taas keskittyy siihen, etta laaditaan yksin-
kertaiset mutta tehokkaat tilaus- ja hallintorutiinit jokaiselle kategorialle. Kategoriahallinnan
kannalta merkityksellisid nakodkohtia ovat tuotevalikoiman standardointi (artikkeliluettelo),
toimittajien maaran vahentaminen, sahkdisten luetteloiden kasittely ja tilausjarjestelmat.

Hankintahenkildstd keskittyy nain ollen vain yhden kategorian hallintaan ja hankintasalkun
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kayttd johtaa eriytettyyn ostostrategiaan (van Weele 2014, 167.) Eri hankintastrategioista
kategoriahallinta mahdollistaa sen, ettd hankintahenkilot keskittyvat vain tietylle osa-alu-
eelle. Toisaalta sen huono puoli on yksitoikkoinen ty6 ja osaamisen kehittyminen rajautuu

vain talla alueella (Nieminen 2016, 48).

Strateginen lahestymistapa hankintoihin maarittda hankintatoimen suunnan pitkalla aikava-
lilla. Se tarkoittaa, etta yrityksella on yrityksen omasta strategiasta eriytetty erillinen hankin-
tatoimen strategia. Hankintatoimen strategian tulee ottaa huomioon yrityksen sisaiset asi-
akkaat, toimittajamarkkinat seka parhaat kaytannot kuhunkin hankintaan, ja sen pitaa olla
linjassa yrityksen muiden tavoitteiden kanssa. Toimittajamarkkinoiden hallinnalla huolehdi-
taan siita, etta yrityksessa ymmarretdan markkinat kokonaisuutena. On tarkeda analysoida,
miten yrityksen liiketoiminta nivoutuu kyseisiin markkinoihin ja minkalaiset ovat markkinoilla
toimivien toimittajien valiset suhteet seka niiden keskinainen kilpailutilanne. Strategista han-
kintaa voidaan suurelta osin kuvata muutosten hallintana. Hankintastrategia on toimimaton,
ellei strategiaa kyeta jalkauttamaan tehokkaasti laadittujen linjausten mukaisesti. Hankinta-
toimi ei pysty toteuttamaan muutoksia yksin, vaan se tarvitsee aktiivista vuoropuhelua toi-
mijoiden kanssa ja sisaisten sidosryhmien tukea. Johdon on tarkeaa ohjata resursseja muu-
tosten hallintaan alusta asti, jotta uudet kaytannét saadaan valjastettua tehokkaasti kayt-
t6on. Uudet toimet luovat yleensad muutosvastarintaa, mutta johdon aktiivinen jalkauttamis-
tyd ja viestintd vahentavat sitd, ja talldin on mahdollista saavuttaa muutoksen hyddyt.
(Huuhka 2016, 66—68.)

Strateginen hankinta kasitteena tarkoittaa hankinnan pitkan aikavalin linjausten johtamista.
Hankintastrategiat koostuvat kahdesta osa-alueesta, jotka ovat hankintatoimen strategia ja
kategoriakohtaiset strategiat. Hankintastrategia on eri hankinnan osa-alueille luotuja strate-
gisia linjauksia. Se vastaa myos siihen, millaisia odotukset hankintatoimelle asetetaan. Se
miten tiettya kategoriaa kehitetaan, riippuu sen markkinatilanteesta, tarpeesta ja toimittaja-
kentasta. Kategoriatydskentelyssa visioidaan hyddyt, joita saavutetaan kategoriakohtai-
sella strategialla. Hankintastrategiaan maaritellaan hankinnan tavoitteet, tulevaisuuden op-

timaalinen toimittajakentta, tavoitteet, toteutussuunnitelma ja seuranta. (Huuhka 2017, 63.)

Hankinta- ja toimitusstrategian kehittaminen edellyttaa perusteellista ymmarrysta yrityksen
yleisesta liiketoimintapolitikasta. On pohdittava misté kilpailusta yritys karsii ja mita liikku-
mavaraa yritykselld on hintapolitikan asettamisessa, sekd missd maarin materiaalien hin-
nankorotukset voidaan siirtda loppuasiakkaalle vai onko tdma mahdotonta. Tulevaisuuden
ymmartaminen on tarkeda, koska se maarittda, kuinka hankinta- ja toimitusstrategioiden on
tuettava yritystd sen tavoitteiden saavuttamisessa. Mahdolliset muutokset yrityksen tuot-

teessa ja toiminnassa kirjataan ylos strategiaan. (van Weele 2014, 59.)
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Huuhka (2017, 67) toteaa, etta kategoriajohtamisen kulmakivet ovat strateginen lahesty-
mistapa hankintaan, vahva hankintamarkkinoiden ja suhteiden hallinta sekd muutosten joh-
taminen. Niiden lisdksi kategoriajohtamisen kulmakivet voidaan jakaa edelleen neljaan

osaan, jotka esitetdan kuviossa 11.

Lapimurtoajattelu
Asiakaslahtoisyys
Rajat ylittavat tiimit
Faktat ja tiedot

I ) | ] | 1 J
\ '
Strateginen m:;‘:fi':::‘e Muutosten
: inoiden .
hankinta hallinta hallinta
S \

Kuvio 11. Kategoriajohtamisen kulmakivet ja pilarit (Huuhka 2017, 67)

Ensimmainen pilari kuvaa lapimurtoajattelua. Kategoriajohtaminen perustuu [&pimurto-
ajatteluun. Lapimurtoajattelun hyétyind voidaan pitda entistd aggressiivisempaa kilpailutta-
mista, sisaisten prosessien muuttamista ja toimittajan innovaatioiden hyédyntamista. Toi-
saalta se voi myos yksinkertaisesti poistaa tarpeen. Se ettei tehda mitaan on lapimurtoajat-
telun pahin vihollinen. Se miten on ennen tehty ei pade aina. Jos toimitaan aina samalla
tavalla, toimittaja todennakdisesti hyddyntaa tilanteen, jonka seurauksena ostajan kilpailu-
kyky laskee ja kilpailijat saavat kustannushyddyn. Toinen pilari on asiakaslahtoisyys. Asia-
kaslahtdisyys tarkoittaa, ettad tunnistetaan oma asiakaskunta kaikkine arvoineen ja tarpei-
neen. Nykytila-analyysin avulla pystytddn vastaamaan heidan tarpeisiinsa ja toiveisiin.
Seka sisaiset, ettd ulkoiset sidosryhmat ovat hankintatoimen asiakkaita. Kyetékseen valit-
semaan oikean hankintastrategian, hankinnan tulee ymmartaa kaikkien sidosryhmien tar-
peet, toiveet, kysymykset ja huolenaiheet. Kolmas pilari on rajat ylittavat tiimit, silla suu-
rin osa kategoriajohtamisesta on tiimity6ta. liman tiimin tukea hankinta todennakdisesti epa-
onnistuisi, koska muu organisaatio ei olisi mukana paatoksissa. Kategoriatiimit koostuvat
organisaation erilaisten hankintojen edustajista, joissa timinvetajana toimii yleensa hankin-
taa edustava kategoriapaallikkd. Onnistunut kategoriajohtaminen riippuu organisaation ky-

vysta valita parhaat mahdolliset tiimit seka resurssit hankintatehtaviin. (Huuhka 2017, 67.)
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Tiimin jasenien tulee hallita kommunikointitaidot ja viestia projektien etenemisesta omille
yksikéilleen. Lisaksi heidan tulee olla riittdvan voimakastahtoisia haastamaan mahdolliset
eriavat mielipiteet, mikali heidat kyseenalaistetaan nahtavissa olevan lapimurron hyddyista.
Tiimin jasenilla tulee olla myds riittavasti tietoa kategorian tuotteista ja palveluista ja niiden
ajallisista tarpeista yrityksessa. Sitoutunut asenne kategoriaprojektiin varmistaa sujuvan
tydskentelyn ja kategoriahallinnan. Tiimipaallikélta edellytetdan seuraavia taitoja, joita ovat,
vahva hankintaosaaminen, motivointi, ryhmadynamiikan ymmarrys, prosessi- ja projektien-
hallinta, kyky kuunnella, toiminnansuunnittelu, priorisointi, valmennus- ja esiintymistaidot.
Viimeinen pilari eli faktat ja tiedot koostuu paatoksista, joita ihmiset tekevat ja, jotka eivat
aina perustu rationaalisiin paatéksiin. Paatdksia voidaan tehda monella eri tavalla, kuten
esimerkiksi mikrojohtaja voi sanella tiukasti mita tehdaan, tai sitten paatds saattaa syntya
tiimeissa tai pahimmillaan se voidaan heittda jopa kolikolla. Joissakin tapauksissa paatok-
senteko voi perustua taysin yhden henkilon nakemykseen siitd, mita on tapahtunut tai mita
tulevaisuudessa tulee tapahtumaan. Tallaisiin paatoksiin liittyy paljon riskeja, riskienhallin-

nan kautta johdon tuki onkin ensiarvoisen tarkeaa strategiatyéssa. (Huuhka 2017, 67.)

Ne paatokset, jotka perustuvat faktoihin ja analysoituun tietoon, sisaltavat yleisesti ottaen
vahemman ja siedettavampia riskeja. Muutosvastarinta vahenee, mikali muutos kyetaan
perustelemaan faktoilla ja tietoperustalla. Kustannuslaskelmat ja hyoétyarviot perustuvat
aina tosiasioihin ja tutkittuun tietoon. Tiedolla johtamisella on ratkaiseva merkitys katego-
riatydssa kuin myos johtamisessa ylipaataan. Linjaus hankintastrategian valinnalle saadaan
tietoja yhdistelemalla ja analysoimalla. Pienemmissa yrityksissa hankintoja ei kannata jakaa
kovin pieniin osiin, mutta isoissa organisaatioissa ja varsinkin rakennusalalla ne suositetaan
jaettaviksi pienempiin kokonaisuuksiin. Palastele ja kokoa- metodi on toimivan hankinnan
tydkalu, ja se antaa hankinnalle hel[pomman ohjattavuuden erindisten pienempien osien
hallinnan kautta. Hankintakategorioita laadittaessa on erittain tarkedad huomioida materiaa-
lien ja toimittajakentan vaihtelut, silla nimikeryhmat voivat vaihdella paljonkin teknisiltd omi-
naisuuksiltaan ja toimintatavoiltaan eri hankintakategorian sisalla, ja toimittajamarkkinoiden
ominaisuudet ovat alati muuttuvia. Eri nimikkeet voidaan kuitenkin sijoittaa samaan katego-
riaan, jos niiden analyyttinen liiketoimintalogiikka ja toimittajamarkkinapositiot kohtaavat.
(Hankintakirja 2021.)

Strategiset toimittajasuhteet ja niiden hallinta. Toimittajamarkkinoiden hallinta on kes-
keinen tekija kilpailuedun kannalta, ei riita, ettd organisaation tdmanhetkiset toimittajat ja
tamanhetkinen toimitusketju ovat hyvia. Niiden taytyy olla tulevaisuudessa vielakin parem-
pia, entista tehokkaampia ja kilpailukykyisempid. Tdméa voidaan saavuttaa joko kehittdmalla
nykyisia toimittajia tai etsimalla uusia. Seka toimittajien maaratietoinen kehittaminen, etta

uusien toimittajien maailmanlaajuinen etsiminen ja tunnistaminen vaativat resursseja ja
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osaamista. Hankintatydn ja toimittajasuhteiden hallinnan tulee olla ylimman johdon jatkuvan
seurannan kohteena ja niilla tulisi olla my6és huomionarvoinen osa yrityksen strategisessa
suunnitteluprosessissa. Organisaation suorien ja epasuorien hankintojen osuus kaikista

kustannuksista on merkittdvassa roolissa. (lloranta ym. 2018, 33, 131.)

Kun yhteistyosuhteet ovat vakiintuneet, niitd on vahvistettava saanndllisesti, jotta saavute-
tut hyodyt sailyvat. Suhteen yllapitoon liittyy useiden erillisten tekijéiden huomioon ottami-
nen, kuten henkildkohtaisten ja organisatoristen siteiden sailyttdminen, tiimijdsenyydesta
saatavien molemminpuolisten hydtyjen saanndllinen uudelleenarviointi, tarve varmistaa jat-
kuvan parantamisen periaatteiden kaytto ja estda suhteen muuttuminen liian "kodikkaaksi".
(Morledge & Smith 2013, 218.)

Yhteistydhon perustuvien tydskentely- ja kumppanuushankintatapojen tarkoituksena on in-
tegroida suunnittelu ja rakentaminen ja kannustaa urakoitsijoita osallistumaan ennakoivasti
suunnitteluprosesseihin. Yhteistyossa on erilaisia tyyppeja ja muunnelmia, mutta yleisesti
kaytetdan kahta erilaista kumppanuutta, projektikumppanuutta ja strategista kumppanuutta.
Projektikumppanuutta kuvataan lyhytaikaisiksi, one- off -jarjestelyksi ja strategiseksi kump-
panuudeksi, joka muistuttaa pitkdaikaista sopimusta. Kumppanuudesta on selvasti monia
hyotyja, ja ne vaihtelevat asiakkaiden, suunnittelukonsulttien ja urakoitsijoiden valilla. Tal-
laisiin etuihin voi sisaltya yhteisen asiantuntemuksen ja kustannusten vahentamisen tuot-
tama tulojen lisddminen jakamalla parhaita kaytantoja. Lisaksi paatoksentekoon liittyvia ko-
kemuksia ja parannuksia voidaan helpottaa jakamalla tietoa ja lisdamalla innovaatioita ide-

oiden yhdistamisen avulla. (Challender ym. 2019, 114.)
Viitekehyksen yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tuloksellinen hankintatyd vaatii vahvaa, ammattimaista
ja proaktiivista otetta. Hankinnoilla vaikutetaan yrityksen tuloksentekoon ja kannattavuu-
teen. Yleisesti ottaen suurimman yksittaisen kustannuseran aiheuttaa ulkopuolelta ostetta-
vat materiaalit ja palvelut. Se, miten hankintakokonaisuutta johdetaan, hallitaan ja kehite-
tadan, on keskeinen tekija liiketoiminnan kannattavuudelle ja menestymiselle. Kun yritys kes-
kittyy omaan ydinosaamiseensa, hankittujen palveluiden osuus kasvaa voimakkaasti ja nii-
den luonne usein monimutkaistuu. Nykyaikaisen hankintatydn tehtavakentta koostuu han-
kintojen, toimittajaverkoston ja ulkoisten resurssien hallinnasta. Niiden merkitys korostuu
entisestdan tulevaisuudessa. Menestyvalta organisaatiolta edellytetdan taitoa johtaa osta-
mista ja toimittajasuhteita. Hankintaosaaminen ja kyvykkyys johtaa omaa ty6tad on menes-
tystekija. (Logy 2021.)

lloranta ym. (2018, 333) toteavat, etta jokaisen yrityksen taytyy 16ytdd omista Iahtékohdis-

taan paras mahdollinen strategia tehokkaaseen hankintojen johtamiseen. Hankintajohtajan
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rooli voisi olla esimerkiksi koostua seuraavista osa-alueista, joita ovat paavastuu johtoryh-
man sisalla kaikista hankinnoista, toimia konsulttina kaikkien merkittavien hankintapaatds-
ten tekemisessa, olla mukana luomassa yhteisia pelisaantéja ja toimintamalleja ja mika tar-
keinta olla asiantuntija ja opettaja hankintatiimille. Moderni ja strateginen ote hankintojen
johtamiseen edellyttaa liiketoiminnan logiikan ymmartamista, yhteisty6ta hankinnan eri am-

mattilaisten ja muun organisaation kesken. (lloranta ym. 2018, 335, 339.)

Strategisesti tietoinen ja oppiva organisaatio ottaa hankinnan ydinosaamisen tarkeaksi te-
kijaksi. Oppiva organisaatio tarvitsee toimiakseen osaajia, joilla on strateginen kokonaisna-
kemys toimittajakentasta, toimitusketjun ohjauksesta, kustannuslaskentaosaamista, ana-
lyyttinen toimintatapa, ymmarrys ennustamisen problematiikasta ja tiedon lapinakyvyy-
destd, laatuprosessin hallinta- ja tiimityotaidot, johtamistaidot, sosiopsykologiset taidot ja
kyky johtaa erilaisia ihmisia. Edelld mainitut taidot ovat edellytys esimiehella, joka johtaa

tuloksellisen hankintatiimia. (Jiang 2017.)

Strategiatydn vakiintuneiden kasitysten rinnalla on my&s oppivan organisaation kasite. Op-
piva organisaatio tukee ideointia, vapaata tiedonkulkua ja ideointia, se luo mahdollisuuksia
ja palkitsee onnistumisista. (Peltonen, 2008, 76.) Kuviossa 12 kuvataan oppivan organisaa-

tion piirteet, joita tulee huomioida strategiaa laadittaessa.

Strategian
nakeminen
oppimisena

Avoin ja
kattava
tiedonvalitys

Osallistavat
toimintatavat

Yhteistyon ja
joustavuuden
palkitseminen

Yritysten
valinen
oppiminen

Mahdollistavat
rakenteet

Kuvio 12. Oppivan organisaation piirteet strategiatydskentelyn tueksi (mukaillen Peltonen
2008, 76)
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4 Kehittamistyo ja tutkimuksen suoritus
4.1 Hankinnan nykytila ja kehittdmisen tarpeet

Haastattelujen ja kirjoittajan omien havaintojen avulla saadaan rakennettua kokonaiskuva
yrityksen hankintajohtamisen nykytilasta. Kohdeyrityksessa ei ole talla hetkelld kirjattua
strategiaa hankintojen johtamiselle, koska sille ei ole ollut aiemmin tarvetta. Yrityksen kas-
vaessa ja kehittyessa on paivitettava strategia vastaamaan nykyisia ja tulevia tarpeita, huo-
mioiden kuitenkin se, etta yrityskulttuuri halutaan sailyttaa ketterana ja joustavana eika siita

haluta tehda liian byrokraattista.

Yrityksen johtoryhma on sopinut hankintojen tekemiselle tiettyja ohjeita, mutta hankintavas-
tuun kantaa jokaisen projektin projektipaallikkd. Projektipaallikdiden alaisuudessa toimivat
hankintainsinddérit/ hankintavastaavat, joiden perehdyttamisesta hankintojen pariin vastaa
projektipaallikkd. Yrityksen hankintavastaavien perehdytyskaytantd on kirjavaa, riippuen
siitd kuinka hyvin resursseja on saatavilla. Hankintahenkil6t tekevat kaikki hankintoihin liit-
tyvat operatiiviset tyot ja pitavat projektipaallikon ajan tasalla hankintojen tilanteesta. Pro-
jektipaallikko osallistuu yleensa urakkaneuvotteluihin. Kohdeyrityksessa on kaytossa joita-
kin kausisopimuksia, mutta volyymituotteiden etuja ei pystyta taysin hyddyntdmaan, koska
jokainen projekti hoitaa itsendisesti omat hankinnat. Toisinaan yksikét kilpailevat toisiaan
vastaan, jolloin saadaan aikaan huono asetelma tuleviin urakkaneuvotteluihin. Kohdeyritys
ei tee talla hetkella juurikaan hankintoja ulkomailta, joten ulkomaisten markkinoiden hyo-
dyntamisessa nahdaan kehittamispotentiaalia. Ulkomailta voi 16ytya kustannuksiltaan edul-
lisia ja todella hyvia tavarantoimittajia ja urakoitsijoita. Mita enemman saadaan saastoja
aikaan, sen paremmin saadaan tuottoa myynnista, joka taas mahdollistaa uusien kohteiden

rahoituksen saamisen ja niiden kaynnistamisen.

Kehitystarpeita ovat toimittajayhteistydhdn panostaminen, uusien avaintoimittajien etsimi-
nen, hankintastrategian luominen ja sen huomioonottaminen toiminnassa. Valpola (2010,
18) esittaa, etta yrityksen strategiset tavoitteet hankintaan liittyen on usein asetettu johto-
ryhmatasolla hyvin suurpiirteisiksi ja, jotta tallaisista strategioista olisi hyotya, tulee paamaa-
rat ja tavoitteet maaritellda hyvin tdsmallisesti. Strategia on ensiarvoisen tarkeaa konkreti-
soida kaytantoon. Hankintastrategian luominen, jossa yksildidaan ja priorisoidaan hank-
keen keskeiset tavoitteet ja otetaan huomioon riskinakokohdat, seka se, miten joukkue va-

litaan ja miten prosessia hallitaan, on elintarkeda onnistuneen lopputuloksen kannalta.
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4.2 Kohdeyrityksen projektituotannon erityispiirteet ja hankintaorganisaatio

Kohdeyrityksen projektituotanto koostuu uudiskohteista, joita ovat rivi- ja kerrostalot hyvien
kulkuyhteyksien varrella. Jokainen projekti on oma yksilénsa, mutta osittain ne toistavat va-
kioitua kaavaa. Vakioimiseen pyritddn kohdentamaan resursseja enenemassa maarin.
Kohdeyrityksessa ei ole hankinnoille erillista tiimia, eikd hankintatoiminnoille ole nykyisin
nimettya paallikko- tai johtotason henkil6a, joka vastaisi kokonaisuudesta. Jokaisen projek-
tin projektipaallikké vastaa oman projektin hankintojen johtamisesta. Aiemmin yrityksessa
oli hankintapaallikkd, jonka vastuulla oli vuosisopimushankintojen organisointi, mutta nykyi-
selldén yksikdiden paallikdét nimeavat vastuuhenkilét vuosisopimushankinnoille. Hankin-

noista ovat viime kadessa vastuussa projektipaallikot.

Kohdeyrityksen kuin myds useimpien rakennushankkeiden ainutlaatuisuus ja raataldity
luonne lisdavat luontaisia riskeja. Suurin riski on sellaisen projektin loppuun saattaminen,
joka ei vastaa yrityksen toiminnallisia tarpeita, projekti, jonka aikataulu viivastyy tai projekti,
joka ylittaa budjetoidut kustannukset. Kaikilla nailla riskeilla voi olla suuri vaikutus yrityksen
ydinliiketoimintaan, ja onkin kehitettdva hankintastrategia, joka tasapainottaa riskit ja jo var-
haisessa vaiheessa asetetut projektitavoitteet onnistutaan saavuttamaan. (Morledge &
Smith 2013, 116.)

Toimittajasuhteiden luomisessa ja yllapidossa on paljon kehitettdvaa. Kohdeyritys pyrkii kil-
pailuttamaan jokaisen hankinnan erikseen, eika varsinaisia kumppanuussuhteita luoda juuri
ollenkaan. Yhteiset tuotekehityshankkeet puuttuvat kokonaan, eika innovaatioille ole aikaa
operatiivisen hankinnan viedessa suurimman osan hankintavastaavien tyajasta. Joidenkin

volyymituotteiden kohdalla tehdaan kausisopimuksia.
4.3 Tutkimusmenetelma ja tiedonhankinta

Tutkimusmenetelmana kaytetaan tapaustutkimuksen pohjalta johdettuja puolistrukturoituja
yksilollisia teemahaastatteluita (face to face ja puhelimitse), sadhkopostilla lahetettya maa-
rallista tutkimusmenetelmaa eli kyselya, kehittdmistyon tekijan omaa havainnointia seka
osin laadullista tutkimusmenetelmaa. Sahkdpostikyselyn vastauksia kaytetaan haastattelui-
den pohjana. Lopuksi tutkija jarjestdd workshop-tydskentelyn kehittdmistydn tulosten jal-
kauttamisen tueksi. Tyopajatyoskentelyd hyodynnetdan myos ideointiin tulevia jatkotutki-

musaiheita varten.

Tutkimuksen suoritus on tydskentelytavaltaan jarjestelmallistad ja systemaattista. Kehitys-
tyén tutkija perustaa tutkimusaineiston oman alan tieteelliseen kirjallisuuteen seka muihin

asianmukaisiin tietolahteisiin, omiin havaintoihin ja lopuksi oman tutkimuksen arviointiin.
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Kehittamistyon tutkimusongelmat ovat samat kuin tutkimuskysymykset:
- Miten tehostaa strategista hankintajohtamista?
- Mitka ovat yrityksen hankinnan sudenkuopat?

- Miten pitkalle hankintatoimi kannattaa keskittaa yrityksessanne? mika kannattaa hoitaa

hajautetusti ja miksi?

Tutkimuksen tarkoitus on kartoittaa strategisen hankintatoimen nykytila kohdeyrityksessa
ja selvittaa tyontekijoiden nakokulma mita tehokkaalta hankintaorganisaatiolta ja sen johta-
miselta vaaditaan ja miten hankintaa voidaan kehittda tehokkaammaksi. Tutkimuksen ta-

voite on antaa tutkijalle tietoa kehitystydn tulosten laatimiseksi.
4.4 Tutkimussuunnitelma, tutkimusjoukko ja kehittamishankkeen toteutus

Tutkimussuunnitelma laadittiin jo kehittdmistydn alkumetreilld. Suunnitelmaan kirjattiin ke-
hittdmishankkeen sisaltd, johon kuuluu taustatieto, tutkimusongelmat, aineiston keraamis-
tapa analysointi ja tutkimustavat. Suunnitelman laatimisen jalkeen jasennettiin tutkimuksen
teoreettinen viitekehys, tutkimuskysymykset, tutkimuksen tavoite ja tarkoitus. Suunnitelma
on laadittu tarkasti, tdsmallisesti ja rehellisesti. Ennen varsinaista tutkimustydn aloitusta tut-
kija perehtyi teoreettiseen tietdmykseen lukemalla alan kirjallisuutta. Sen perusteella raken-
tui tyon teoreettinen viitekehys. Kehittamishankkeen toteutus noudattaa kuviossa 13 esitet-

tya aikataulua.

Hierarkia Selite Kesto

020 2021
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Kuvio 13. Tutkimuksen aikataulu

Kokonaisuudessaan kuusi kuukautta kestaneen kehittdmistyén aikana tutkija jarjesti haas-
tattelutilanteita ja workshopin. Haastatteluilla ja sdhkodpostikyselylla kerattiin tietoa yrityksen

nykyisestda hankinnan toimintamallista ja selvitettin hankinnan kehitystarpeita.
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Haastatteluaineistoa kaytettiin workshopin pohjana. Naiden perusteella syntyi tulkinta ke-
hittamistarpeista ja toimenpiteista. Kehittamistydn aineisto dokumentoitiin huolellisesti koko

kehittamistyon ajan.
4.5 Tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen toteutus on jaettu viiteen vaiheeseen, joita ovat ideataso, sitoutuminen, toteut-
taminen, kirjoittaminen ja tiedottaminen. Nelja ensimmaistd edelld mainituista suoritettiin
tutkimuksen kuluessa. Toteuttaminen eteni seuraavasti, tutkimusaineiston hankinta, tutki-
musaineiston luokittelu, aineiston analyysi liittyen keskeiseen teoriaan, tutkimustulosten,
johtopaatosten seka kehittamisehdotusten esittaminen. Tutkimuksen tyOvaiheessa laadit-
tiin muistiinpanoja seka useita tydversioita. Itse tutkimuksen kirjoitusprosessi eteni suunnit-
telun, luonnostelun, muokkauksen ja viimeistelyn kautta. Tutkimuksen suorittamisessa hy6-

dynnettiin tutkimus- ja kehittamistyon kirjallisuutta (Vilkka 2015; Ojasalo ym. 2018).

Laadullinen tutkimus toteutettiin subjektiivisesti, joka tarkoittaa, etta kehittdmistydn aikana
tehtyihin valintoihin, tulkintaan ja johtopaatdksiin vaikuttaa tutkijan oma ymmarrys, hanen
halunsa, ihanteensa, uskomuksensa, arvonsa ja kasityksensa. Aineiston kerdaminen to-

teutettiin kuviossa 14 esitetyn mallin mukaisesti.

Tulkinta,
ulottuvuuksien
luominen

:

Aineistossa
Aineiston toistuvien Kriittinen

pelkistaminen rakenteiden tarkastelu
tunnistaminen

P |

Kuvio 14. Laadullinen tutkimus (Ojasalo ym. 2018, 138)

Aineiston
kerdaminen [
ja valmistelu

Keratty haastatteluaineisto tiivistettiin ja pilkottiin osiin, talla pyrittiin varmistamaan aineiston
selkeys ja luotettavuus. Kehittdmistyon lopuksi jarjestettiin workshop videotydkalun avulla
kohdeyrityksen hankintahenkildstolle (otanta kohdennettiin satunnaisesti, niihin kenella ol
resursseja osallistua workshoppiin oman tydn ohessa). Workshop toteutettiin etana Covid

19- rajoitusten takia. Kehitystydn eteneminen on dokumentoitu kirjallisesti kevaan 2021
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aikana. Suoritettujen haastatteluiden jalkeen tutkija teki muistiinpanot ja tiivistelman. Kirjal-
lisia tuotoksia ovat toiminnasta piirretyt valmiit prosessikaaviot tai toiminnan kehittamisen

suunnitelmat.

Sahkopostikysely lahetettiin kahdellekymmenelleviidelle henkildlle. Henkilét ovat hankinta-
henkiloita ja projektipaallikoita. Vastauksia saatiin 10 kpl. Kysely koostui neljastatoista ky-
symyksestd, jotka on esitetty Liitteessa 1. Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden vas-
taukset on esitetty liitteessa 2. Osa vastauksista hyddynnettiin sellaisinaan tutkimuksessa
ja osan vastanneiden kanssa jarjestettiin face to face haastattelu aiheen syventamisen
muodossa. Lisaksi tutkija kaytti omaa havainnointia koko kehittdmistyon ajan. Havainnointi

sopii erinomaisesti juuri kehittdmistehtaviin (Vilkka 2015, 142).
Haastattelututkimus ja aineiston kasittely

Haastattelututkimuksen tarkoituksena oli selvittaa juurisyyt kehittdmistyon ongelmiin ja ke-
hityskohtiin, niiden pohjana kaytettiin tutkijan laatimia haastattelukysymyksia. Kysymysten
muotoiluun kiinnitettiin huomiota, jotta niista saatiin yksiselitteisia ja niihin vastaamalla saa-
daan selville kehittdmiskohteet ja mahdolliset kehitysehdotukset. Haastateltaviksi valittiin
kolme hankintahenkil6a. Hankinnan nykytilan ongelmakohdat ja mahdolliset kehittamiseh-
dotukset purettiin auki haastatteluissa. Kasvokkain ja puhelimitse tehdyissa haastatteluissa
tutkija kirjasi muistiinpanoja ylés. Haastattelujen jalkeen aikaa kului vastausten auki kirjoit-
tamiseen, eli litterointiin. Haastattelut suoritettiin puolistrukturoituina haastatteluina, joissa
noudatettiin ennakkoon laadittuja kysymyksia, mutta niiden jarjestysta vaihdeltiin. Toinen
haastattelututkimuksen muoto toteutettiin sahképostikyselynd. Haastatteluiden ja kyselyn
vastauksista saatiin olennaista tietoa kehittamistydn tueksi. Havaitut kehitysehdotukset
koottiin malleiksi ja ehdotuksiksi tAman kehittamistyon tuloksena. Haastatteluista tehtiin tut-

kijan omat referaatit, joita kdytetdan tutkimusaineistona.
Tutkimusaineiston yhteenveto

Aineisto kerattiin yhteen ja kyselyn tulokset koottiin yhteen dokumenttiin taman kehittamis-
tyon liitteeksi 1. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin auki ja tuloksia hyddynnetaan kehi-
tysehdotuksissa. Haastatteluissa pyrittiin saamaan aikaan vapaata keskustelua, jossa kes-
kityttiin pureutumaan haastateltavan havainnoimiin epakohtiin. Johtopaatoksina aineiston
pohjalta tutkija esittda seuraavat keskeiset synteesit, joita ovat suurimpana haasteena ja
resursseja vievana seikkana kohdeyrityksessa nahdaan se, ettd samoja operatiivisia osto-
tehtavia tehdaan moneen kertaan, etenkin volyymituotteiden kohdalla. Lisaksi erillinen lii-
ketoimintayksikko saattaa ostaa saman tuotteen kallimmalla, kuin mihin toinen yksikko olisi
valmis ja talléin ko. tuotteen hintataso nousee. Ongelmaksi koetaan myds se, ettei kukaan

tieda kenen vastuulle mikakin yksittdinen kausisopimushankinta kuuluu. Kukaan ei
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koordinoi niiden johtamista ja etenemista. Tutkimuksen mukaan tarvitaan henkild, joka ottaa
kausisopimuksista kokonaisvastuun. Hankintastrategia ja hankintapolitikka tulee kirjata

yl6s ja toimia niiden pohjalta.

Strategisen hankintajohtamisen koettiin olevan kautta linjan puutteellista, tai jopa puuttuvan
kokonaan. Hankintajohtaminen ei ole kenenkaan vastuulla, eikd se nain ollen mydskaan
kehity. Eri yksikdiden hankintavastaavat jopa kilpailevat keskenaan, joka usein nostaa ma-
teriaalin tai palvelun hankintahintaa tai aiheuttaa pulaa toimittajien resursseista. Hankinnan
pahimmiksi sudenkuopiksi koetaan, hankintojen vertailu, maaralaskenta, ei yhteista systee-
mia hankinnoille ja paallekkainen operatiivinen tyd. Operatiivisen tyon lisaksi tarvitaan myos

aikaa uusien urakoitsijoiden etsintaan.

Lahes poikkeuksetta tuettiin nykyista hajautettua hankintaa, mutta nahtiin tarvetta omalla
kausisopimuksista vastaavalle henkildlle. Kategoria-ajattelu koettiin turhan jaykaksi ja ei so-
pivaksi ketteran yrityksen hankintaan. Toimittajasuhteiden hallinta nahtiin kriittisena asiana,
mutta myos haasteellisena. Hankinnan paatavoitteeksi tunnistettiin tarve saavuttaa mah-
dollisimman alhaiset ostohinnat jokaisessa hankinnassa, ja taman koettiin olevan toimitta-
jasuhteiden kehittdmisen kanssa ristiriidassa. Toisaalta mainittiin "talon tavoille” opettami-
nen, eli kumppanitoimittajat voidaan opettaa yrityksen tapoihin toimia (joillekin toimijoille se
tarkoittaa oppimista uuteen tapaan toimia). Kehitysty® vaatii nain ollen pitkajanteisyytta, silla
kaikki toimittajat eivat ole tottuneet kustannusten kovaan kilpailuttamiseen. Yhteistyota ke-
hittdmalla ja avaamalla kummankin osapuolen toimintaa ja kustannusrakennetta voidaan

paasta synergiaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kommunikaation ja avoimuuden lisdamista suositetaan.
Kausisopimushankinnoista puuttuu selkeys, johdonmukaisuus ja seuranta. Kausisopimuk-
siin liittyen toivotaankin nykyistd enemman viestintaa ja niiden jalkauttamista organisaation
yksikoihin niista vastaavan henkilon toimesta. Hankinta on moniulotteista ja kehittamisen

nakokulmasta osittainen muutos on ajankohtaista.
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5 Analyysi ja tulokset
5.1 Tutkimuksen tulokset

Tama luku keskittyy analysoimaan tutkimusta ja sen tuloksia kohdeorganisaation nakdkul-
masta ja luvussa esitetddn, miten hankintastrategiaa kannattaisi |ahted organisaatiossa ke-
hittdmaan. Taman kehittdmistyon paatavoitteena on lisatd hankintatoiminnan osaamista
kohdeyrityksessa ja kartoittaa mita tehokkaalta hankintaorganisaatiolta ja sen johtamiselta
vaaditaan. Lisaksi kehittamistyon toisena tavoitteena on laatia kehitysehdotus kohdeyrityk-
sen hankintajohtamisen tehostamisen tueksi (malli hankintaorganisaation rakenteesta).

Tutkimuskysymykset olivat:
1. Miten tehostaa strategista hankintajohtamista?
2. Mitka ovat yrityksen hankinnan sudenkuopat?

3. Miten pitkalle hankintatoimi kannattaa keskittaa yrityksessanne? mika kannattaa

hoitaa hajautetusti ja miksi?

Teoreettisen viitekehyksen, kyselyiden ja haastatteluiden perusteella kavi ilmi, ettei koh-
deyritykselle ei ole laadittu selkeda hankintastrategiaa eika myoskaan strategisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi yhtenaista hankintapolitiikkaa. Hankintatoimintaa ohjaava ja tukeva
tydkalu puuttuu Iahes kokonaan. Kehitystyon tuloksena esitetaan, ettd kohdeyrityksen tulisi
aloittaa hankinnan strategiatyoskentely ja hankinta pitaa nostaa tiiviiksi osaksi yrityksen ko-
konaisvaltaista strategiaprosessia. Kehitystydossa rakennettiin hankintatoimen strategia-

kartta tukemaan strategiatyon kulkua (kuvio 15).
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HANKINTOJEN
VAIKUTTAVUUS:
Hankinnat ovat laadukkaita ja

tuottavat lisdarvoa
lopputuotteeseen

HANKINTAHENKILOSTON
TYOKYKY:

Hankintatoimen henkil6sto on korkeasti
koulutettua, osaavaa ja motivoitunutta

Hankintatoimen

Strategiakartta

HANKINTARESURSSIT:
Hankinnat toteutetaan niille HANKINTAPROSESSIT

kohdennettujen budjettien Prosesseja kehitetaan jatkuvasti ja
puitteissa mahdollisimman ne ovat lainmukaisia
tehokkaasti

Kuvio 15. Ehdotus hankintatoimen strategiakartta hankintatoimen kehittamistyohon

Kehittdmistyon tuloksena rakennetun prosessimallin (kuvio 16) avulla maaritetdan strategi-
sen hankintatoimen tehtavat seka projektikohtaiset hankintakokonaisuuksien vaatimukset.
Suurin osa hankinnoista hoidetaan edelleen hajautetusti projekteittain oman hankintavas-
taavan toimesta, mutta organisointia palvelevat ylakategoriat eli hankintapaketit kausisopi-
mushankinnoille ehdotetaan maaritettdvaksi strategisen tarkastelun kautta. Naiden pohjalta

vahvistetaan kategoriavastuut ja hankintatiimi kausisopimuksiin liittyen.
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* Ostotutkimus

* Pitkdn aikavalin suunnittelu
* Saatavuuden ennustaminen
e Linjauksien maarittely

Stfateginen * Skenaariotydskentely
hankinta * Osana johtoryhmaa

* Hankintamenelmat

* Neuvotteluihin osallistuminen

* Budjetointi

* Sopimukset

* Yhteistyo tuotekehityksen kanssa
* Kustannusten alentaminen
hankinta  Henkilsston kehittaminen

* Kategorioiden johtaminen

Taktinen

* Yllapitaa asiakirjoja
* Neuvottelut

* Toimitusten seuranta
* Hankinnan jélkihoito

OPEFatiiVinen * Reklamaatioiden kasittely
ha nki nta  Toimittajien auditoinnit

Kuvio 16. Hankintaorganisaatio ehdotelman prosessit

Edella esitetyn suunnitelman pohjalta kohdeyrityksen on mahdollista jalkauttaa suunniteltu
strateginen toimintamalli hankinnoille. Tavoitetta tukevat toimet ovat uudistetun strategi-
sen hankinnan toimintamallin kuvaaminen sisaltden keskeiset tavoitteet ja yhteiset peli-

saannot seka jatkuvan kehittdmisen periaatteet.

Kohdeorganisaatiossa tunnistettiin hankinnan suurimmiksi sudenkuopiksi toimittajayhteis-
tyd, paallekkaiset tydtehtavat, huono kommunikointi, toimimaton hankintajarjestelma ja vuo-
sisopimushankintojen organisoimattomuus. Teoreettiseen viitekehykseen ja kyselyn tulok-
siin peilaten suurin osa vastaajista koko, etta toimittajasuhteiden hallinnan tyokalupakkiin
suositellaan otettavaksi kayttoon kumppani- ja tai avaintoimittajasuhteiden laajempi johta-
minen. Kohdeyrityksen kumppaniyrityksia voivat olla esimerkiksi lukitusyritykset, erilaiset
materiaalitoimittajat, rappausurakoitsijat, hakkivarastotoimittajat seka kylpyhuoneiden kaa-
tovalujen tekijat. Toimittajan kanssa tehdyn liikevaihdon tai spendin kautta voidaan tarkas-
tella, onko kumppanitoimittajalla suuri merkitys ostavalle yritykselle, (esim. toimitusvarmuu-
den, saatavuuden ja/tai toimittajan luoman arvon kautta) ja kannattaako |ahtea rakenta-

maan kausisopimusta.

Kumppanitoimittaja on usein sellainen, jolla on joku tuote tai palvelu, joka kriittinen ostavalle
yritykselle. Kumppaniyritysten kanssa tehtava yhteistyd voi olla pienimuotoista, riippuen
kumppanin strategisesta asemasta suhteessa ostavaan yritykseen, tai se voi olla luonteel-
taan varsin tiivista ja strategista, jolloin kumppaniyritykset ovat sdannollisesti tekemisissa.

Kumppanuussuhteen hoitaminen vaatii ty6ta ja johtamista, ja se on usein tydlasta. Se vaatii
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resursseja molemmilta yrityksilta, tdman vuoksi kumppaniyritysten maaraa on syyta rajata.
Kumppanitoimittajan kanssa suhteen johtamisessa on hyva luoda selkeat tavoitteet, joissa
maaritelldan eri tasot, joilla yritykset tekevat yhteisty6td. Usein nimetdan yhteyshenkilét
suhteen hoitoon, yhteyshenkilot ovat kummankin yrityksen edustajia. Ylinta tasoa edustavat
yleensa ostavan yrityksen hankintajohtaja, ja vastaavasti toimittajayrityksen avainasiakas-

johtaja tai myyntijohtaja. (Logistiikan maailma 2021.)

Kumppanuussuhteissa operatiivista tasoa hoitavat toimittajayrityksen myyntipaallikét ja os-
tavan yrityksen puolelta hankkijat. Operatiivisella tasolla maaritelldan rutiinit ja laadunvar-
mistuksen ja tavoitteiden seurannan periaatteet. Strategisella tasolla johtoporras pohtii ja
maarittdd yhteisen toiminnan tavoitteet. Usein toimintaan kuuluu myds yhteinen ideointi ja
kehityshankkeet (koskien vaikkapa yhteisten tietojarjestelmien kehittamista tai tilaus-toimi-
tusketjun tehostamista). Toimittajasuhteen strategista johtamista ovat yhteiset tuotekehitys-
hankkeet, palveluiden tai ratkaisujen kehittdminen ja innovointi. Yhteisesti laadittu hankin-
nan vuosikello on hyva apuvaline tapaamisten ja yhteisten kokousten rytmittamiselle, taman
avulla voidaan sopia etukateen vuotuiset ja kuukausittaiset tapaamiset. Yhteisia kokouksia
voidaan sopia kullekin toiminnan tasolle, yleensa kuitenkin operatiivisen / strategisen tason
kokouksia on enemman kuin toimitusjohtajien tapaamisia. Toisinaan yritykset laativat yhtei-
sen kehityssuunnitelman. Sita tarkastellaan saannollisesti esimerkiksi kuukausittain jarjes-
tettavissd seurantapalavereissa, joissa kdydaan lapi, miten asiat ovat edenneet, ja mitka
vaativat viela tehostettuja lisatoimia. Arviointi on tarked osa toimittajasuhteen johtamista,
sen tarkein osa-alue on suorituskyvyn arviointi, johon kuuluu toimitusvarmuuden, materiaa-
lien saatavuuden seka laatuasioiden lapikaynti, jota on syytd tehda yhdessa ja sdanndlli-
sesti. Kumppaniyritysten on hyva kehittda yhteisia vastuullisuustavoitteita ja seurata niiden
toteutumista. Tavoitteiden toteutumista mitataan ja seurataan systemaattisesti ja objektiivi-

sesti. (Logistiikan maailma 2021.)

Hankintatiimitydskentelyn myéta paastaan maarittdmaan ostajien ja kategoriatiimien toi-
minta, jonka tarkoituksena on tehostaa havaittuja sudenkuoppia. Tydssa maaritettiin omi-
naisuudet tehokkaan hankintajohtamisen organisaatiolle huomioiden keskeinen teoria han-
kintajohtamisen ja strategiajohtamisen eduista ja linkittymisestd menestyvaan hankintaor-
ganisaatioon. Laaditun mallin (kuvio 19) tarkoituksena ei ole johtaa raskaaseen organisaa-
tioon, vaan se on tyokalu, jonka avulla hahmotetaan hankintatehtavien erilaiset strategiset

merkitykset sekd mahdollisuudet koko organisaation osaamisen hyddyntamiseen.

Haastatteluissa seka kyselyissa ilmeni, ettei kovinkaan monia kohdeyrityksen hankintoja
kannata keskittda. Yleisesti ottaen kohdeyrityksen hajautettu hankintatoimi koetaan toimi-

vaksi. Tutkimustulokset tukevat projektikohtaisen hankinnan suorittamista hajautetulla
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hankinnalla. Nain saavutetaan suurin hyoty yksittaisille projekteille. Suurin osa hankinnoista
kannattaa hoitaa hajautetusti, jotta mahdollisimman monella urakoitsijalla on mahdollisuus
paasta urakoimaan. Talldin I6ydetaan uusia kustannustehokkaita paikallisia toimijoita. Ha-
jauttaminen antaa my6s paljon mahdollisuuksia. Vaativammat ja kallimmat hankinnat tulee
tehda tapauskohtaisesti, koska tydmaan kannalta niiden onnistuminen on hyvin tarkeaa.
Vaikeat, hinnaltaan merkittavat, projektin onnistumisen kannalta tarkeat ja ns. projekti-
spesifit hankinnat tarkea juuri suunnitelmien Iapi kdymisen ja kokonaisuuden haastavuuden
takia tarkea hankkia hajautetusti, jotta sisalto ja taman puolesta hinta-laatusuhde saadaan
optimoitua. Lahtokohtaisesti kaikki tydurakat ovat jarkevinta hankkia projektikohtaisesti (voi-
daan neuvotella keskitetysti, mutta sopimukset on syyta tehda jokaiselle projektille omansa)
Projektikohtaisesti eroavat materiaalit ja urakat kannattaa pitaa erilldan, silla niita on vaikea,

halita jarkevasti vuosisopimuksilla.
5.2 Kehityskohteet ja hankintastrategian kehityssuunnitelma, lopputulos

Kohdeyrityksen strategisen hankintajohtamisen kehitystydéssa ehdotetaan hyddynnetta-
vaksi strategisia linjavetoja, joita ovat hankinnan integroiminen yrityksen strategiaan, han-
kintaosaamisen vahvistaminen, hankintojen strateginen segmentointi vuosisopimustuottei-
den osalta, yhteistydn lisddminen eri yksikdiden valilla, uusien hankintaldhteiden, innovaa-
tioiden, kilpailukykyisten toimitusketjujen rakentaminen, yritysten valisen yhteistoiminnan li-

sdaminen ja tiivistaminen tuotekehityksen muodossa. (lloranta ym. 2012, 95.)

Kohdeyritykselle ehdotetaan laadittavaksi hankintastrategia, joka sisaltda vahintaan
seuraavat asiat, kuvaus hankintastrategian tarkoituksesta, kuvaus koko konsernin hankin-
noista, hankintastrategian tavoitteet, hankintalinjaukset ja rajaukset, liiketoiminnan tarpeet,
kuvaus hankintojen organisoinnista ja johtamisesta, hankintojen mittarit, tavoitteet. Paatdk-
seen kaytettavasta strategiasta voidaan kayttdd apuna hankintojen kategorisointia Kraljicin
matriisin avulla (Nieminen 2016, 86). Volyymituotteita maaritettdessa on tarkeaa keskittya
hankintahintojen minimointiin ja tehda yhteisty6ta eri projektitimien kesken. kausisopimus-
hankintoihin tulee kayttaa kilpailutettua strategiaa, sen avulla volyymituotteiden hinnat saa-

daan painettua alas.

Strategisissa pullonkaulahankinnoissa hankintariski on usein suuri, koska mahdollisten toi-
mittajien lukumaara on vahainen tai toimittajavalinnan suorittamiselle ei ole mahdollisuuksia
esimerkiksi aikataulusyista. Naissa tilanteissa on tarkeaa rakentaa ja kehittaa pitkajantei-
sesti yhteistydsuhdetta, unohtamatta kuitenkaan uusien strategisten toimittajien kartoit-
tamista ja jatkuvaa etsintaty6ta. (KEINO-osaamiskeskus 2020). Strategiaprosessin suun-

nittelu voidaan toteuttaa kohdeyrityksessa oheisen kuvion 17 mukaisesti.
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Hankintoja
ohjaava
strategia

* Luovisio

+ Maérita missio

+ Kirjaa tavoitteet
+ Luo mittarit

Strategian
toiminnallistaminen

+ Tee toimeenpano-
suunnitelma

* Viesti

+ Kehita osaamista

+ Johda muutosta

Kuvio 17. Hankintojen strategiaprosessin keskeiset vaiheet. (KEINO-osaamiskeskus 2020,

13)

Kehittamistydssa laadittiin kohdeyritykselle oma hankintastrategian missio, joka on kuvattu

kuviossa 18 laaditut kehittdmistyon tulokset luovutetaan kohdeyrityksen kayttoon ja niiden

kayttdonotto jaa yrityksen johdon paatettavaksi.

Hankintatoimen tehtdvana on tuottaa kohdeyritykselle

HANKINTASTRATEGIAN PERUSTA:

kustannustehokkaita, laadukkaita, lainmukaisia ja toimivia sopimuksia.

VISIO: hankintatoimi on ammattimaista ja sen kaytannon prosessit
toimivat tehokkaasti jatkuvan parantamisen periaatteen mukaisesti.

Kuvio 18. Kohdeyrityksen Hankintastrategian perusta ja visio

5.3 Hankintaorganisaation kehitysehdotelma ja malli

Perinteinen toimintamalli hankintastrategian rakentamiselle on luoda niita johtoryhmavetoi-

sesti jalkauttaen alaspain organisaation sisalla. Vaihtoehtoisesti strategiaprosessi voi ta-

pahtua ilman tiukkaa struktuuria ja siihen voivat osallistua, vaikka kaikki hankintatiimin
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jasenet seka myds keskeiset sidosryhmatoimittajat (KEINO-osaamiskeskus 2020, 9.) Kon-
sernissa ei aikaisemmin ole ollut hankintatoiminnoille erillistd organisaatiota, eika kyselyi-
den ja haastattelujen perusteella tdhan koeta tarvetta, paitsi kausisopimushankintojen

osalta. Tutkimustulokset ja teoreettinen viitekehys tukee hankinnan hybridimallia.

Kehittamistyon tuloksena kohdeyritykselle ehdotetaan hankinnan tulevaisuuden kehitta-
misen ja yhtenaisen linjan liiketoiminnan strategian kanssa varmistamiseksi seuraavaa ko-
koonpanoa. Hankintajohtaja, joka toimii osana johtoryhmaa ja vastaa kokonaisuudessaan
hankintojen kehittamisesta ja strategiasta. Kausisopimushankintojen vastuu keskitetaan or-
ganisaation hankintapaallikdlle. Operatiivisen oston toiminnat pidetaan kuitenkin edelleen
hajautettuna eri projekteille. Hankintapaallikkd ottaa vastuun vuosisopimusten hankinta-
funktion strategisesta johtamisesta ja kehittdmisesta yhteistydssa hankintajohtajan kanssa.
Konsernin hankintapaallikké toimisi koordinoivassa roolissa etenkin vuosisopimushankin-
noissa. Han osallistuisi kaikkiin vuosisopimushankintoihin ja hankintaneuvotteluihin, jarjes-
taisi sdanndllisia kokouksia, joissa kdydaan lapi hankintojen koordinoinnin kannalta keskei-
set asiat. Hankintapaallikdn tehtaviin kuuluu vastata vuosisopimushallista, liséksi tehtaviin
kuuluu toimittajien kartoitus, arviointi ja hyvaksyminen. Samalla han toimii myos konsernin
hankintajarjestelman paakayttajana ja vastaisi sen kehittdmisesta. Kun konsernin hankin-

tatoiminta ja osaaminen kehittyvat, voisi hankintapaallikon roolia entisestaan vahvistaa.

Hankintajohtajan ja- paallikon toimenkuvaan kuuluu varmistaa hankinnan ja muiden funkti-
oiden yhteistyd vuosisopimusten osalta. He voivat toimia myds opettajina hankintavastaa-
ville esimerkiksi hankintajarjestelman kaytdssa ja perehdytyksessa. Ehdotettu jarjestely luo
kohdeyritykselle ketteran ja tehokkaan vuosisopimushankintaorganisaation, joka tukisi
yhdessa esiteltyjen hankinnan tydkalujen kanssa kohdeyrityksen kannattavan kasvun ta-
voitetta. Kuviossa 19 esitetddn ehdotelma hankintaorganisaation rakenteesta ja tehtavan-

jaosta.
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HANKINTAVASTAAVA

PROJEKTIPAALLIKOT

MUU

HANKINTAJOHTAJA PROJEKTIORGANISAATIO
OSANA JOHTORYHMAA

HANKINTAPAALLIKKO HANKINTAVASTAAVA

Kuvio 19. Malli hankintaorganisaation rakenteesta

Hankintaorganisaatioehdotelman toteutus ja vastuut: Strategiaprosessin keskeiset
hankinta- paatokset ja linjaukset hankintastrategian suhteen tehdaan osana johtoryhmaa.
Nimetty johtoryhman jasen on paavastuussa hankintaorganisaation vuosisopimuksista ja
niiden strategisista linjauksista. Hankintajohtaja maarittda hankinnan edellyttdmat resurssit
ja organisoinnin seka hankinnan tavoitteet mittaamis- ja palkitsemiskaytantoineen. Han joh-
taa ylatasolla my0Os kausisopimusten hankintatiimia, joka koostuu hankintapaallikosta seka
hankintavastaavasta. Kausisopimustiimissd seurataan johdon asettamiin tavoitteisiin paa-
sya ja paivitetdan volyymituotteiden hankintasuunnitelmia. Kausisopimusten hankintapaal-
likkd huolehtii hankinnan kokonaiskustannusrakenteesta ja ohjaa hankinnan operatiivista
toimintaa. Kausisopimustiimin hankintavastaava rakentaa toimittajaverkostoa ja vastaa sen

tarpeen mukaisuudesta. Kuviossa 20 kuvattuna hankintaorganisaation vastuunjako.
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Hankinnan ylin johto
Yleisstrategian luominen ja jalkauttaminen

Vastuu hankintaprosessin tehokkuudesta,
vaikuttavuudesta ja kehittamisesta

Hankintapaallikét
Yleisstrategian jalkauttaminen
Isot hankinnat

Toimittajayhteistyo

Raportoinnin tuottaminen johdolle

Operatiivinen hankintahenkilostoé

Hankintojen toteuttaminen ja toimitusten/ laadun
seuranta

Kuvio 20. Ehdotus hankintatoimen vastuunjako

Kausisopimussuunnitelman mukaiset kilpailutukset ja neuvottelut kdydaan lapi niihin eri-
koistuneen hankintapaallikén ja hankintavastaavan toimesta. Hankintavastaavat noudatta-
vat paallikén maarittdmia toimintatapoja. He vastaavat ostotarpeisiin tavoiteajoissa, seuraa-
vat toimituksia, valittavat niiden tilanteesta tiedon organisaatioon seka raportoivat poikkea-
mista. Mahdollisesti konsernin kasvaessa hankintapaallik6ita voisi olla useampi, jolloin hei-

dan vastuunsa jakautuisi kategorioittain.

Kohdeyrityksen hajautetut hankintatiimit koettiin tutkimuksen tuloksissa kautta linjan toimi-
viksi, joten projektikohtaiset hankintatiimit hoitavat edelleen projektien hankinnat, hankinta-
suunnitelmat seka operatiivisen tyon. Naita tiimeja johtaa kunkin projektin projektipaallikko
yksikdnpaallikdn alaisuudessa. Asiantuntijoista muodostetuissa projektitimeissa tehdaan
toimittajavalinnat projektikohtaisesti. Valinta tehdaan huomioiden yhteiset asetetut hankin-
tatavoitteet. Kilpailutus ja neuvottelut hoidetaan hankintavastaavien toimesta ja paatokset

tehdaan hankintavastaavan ja projektipaallikon kesken.
Toimittajasuhteet

Toimittajasuhteiden johtamisen kehittdmistoimiin ehdotetaan seuraavaa, partneri- ja avain-
toimittajia johdetaan kunnioittavasti, systemaattisesti ja huolellisesti (lloranta ym. 2018, 33,
131). Toimittajasuhteiden johtaminen koostuu monista osista, mutta tarkeinta on pyrkia luo-
maan luottamusta ja keskustelua ostavan yrityksen ja toimittajan kesken. Yhteistoiminta

kehittyy luomalla yhteiset viestintatavat, riskienhallintaperiaatteet ja suorituskyvyn mittarit.
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Kun edelld mainitut asiat huomioidaan ja otetaan kayttoon, talléin kumppaniyritykset voivat
tehda yhteisty6ta ja kdyda kauppaa joustavasti ja tehokkaasti seka samalla kehittaa yhteista
toimintatapaa. Kumppaniyritykset sopivat yhteisista tavoitteista ja tekevat suunnitelmia nai-
den saavuttamiseksi. Toimittajasuhteiden johtamista seurataan myds mittaroinnilla, joka
perustuu siihen, kuinka hyvin tavoitteet on saavutettu. Saanndlliset tapaamiset on hyva ot-

taa kiinteaksi osaksi toimittajan kanssa kaytavaa yhteistyota.

Paras tapa toimittajasuhteiden johtamiseen perustuu tilanteen tarkoituksenmukaisuuteen.
Yhta oikeaa tapaa ei ole olemassa, vaan toimittajasuhteiden hallinnan Idhtdkohtana on se,
ettd suhteet ovat riippuvaisia molempien osapuolien l1ahtdkohdista, tarpeista ja liiketoimin-
nasta. Ostajan nakdkulmasta suhteen johtaminen riippuu ostajan vaikutusvallasta ja osto-
voimasta verrattuna toimittajaan. Toimittajille asetetaan tavoitteita vastaavat kriteerit kirjal-
lisesti. Yhteisten, kaikkien tuntemien ymmartamien tavoitteiden avulla yhteisty6ta voidaan
kehittda. Liiketoimintastrategiat viestitdan molemmin puoli ja yrityksen johdon tuki on kes-
keinen asia kehittdmistydssa. Toimittajien suorituskykya ja edistymista seurataan. (Cox
2004, 346.)

Kohdeyritykselle suositetaan Cox (2004, 349) esittdmaa edistyksellistd suhdetoimintaa
huomioiden etenkin sen kausisopimustoimittajat. Rakennetaan maaratietoisesti yhteistyon
ja innovaatioiden kehittamista koko hankintaketju huomioiden, raaka-aineista lahtien. Toi-
miva yhteistyd on sellaista, josta kumpikin osapuoli hyotyy. Kumppanuudessa ostajayritys
ei tyydy siihen, mita toimittajalla on valmiiksi tarjolla, vaan haluaa kehittda toimittajien kautta
yhteisty0ssa jotakin parempaa, jonka avulla saavutetaan molemminpuolinen win win-ti-
lanne. Kuvioon 21 on laadittu kohdeyrityksen tarpeisiin tytkalut toimittajasuhteiden johta-

miseen ja hallintaan.
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Yhteisen toiminnan kehittamisen
johtaminen

Tiedon maaratietoinen jakaminen, mutta
valikoivasti

Toimittajan kykyjen kehittaminen

Toimittajan suorityskyvyn ohjaaminen

Toimittajien keskindisen kilpailun ymmarrys

Toimittajan toiminnan ymmarrys

\

Kuvio 21. Toimittajasuhteen johtamisen tydkalut (mukaillen Nieminen 2016, 107-120)

Yhteistyon kehittdmisen menetelmat etenevat Niemisen (2016, 115) esittamia askelmia pit-
kin. Kyseessa on eraanlainen tutkimushanke, johon kuuluu alkuun molemmin puolinen
haastattelu (kummankin organisaation edustajia kuunnellaan), tdman jalkeen tehdaan kir-
jaukset ja analysoinnit keskustelujen pohjalta, jonka jalkeen tehdaan kyselylomake haas-
tattelujen pohjalta, toteutetaan kysely, analysoidaan tulokset ja laaditaan toimenpidesuosi-
tukset, viestitdan toimenpiteista ja tuloksista positiivisesti, lopuksi jarjestetdan workshop,

jossa uudet toimenpiteet jalkautetaan molempiin yrityksiin.
5.4 Kategoriastrategiat

Tutkimuksessa havaittiin, ettei kohdeorganisaatiossa ole tarvetta erikseen kategoriavastaa-
ville. Hankintatiimissa yhdistetdan projektikohtaiset tarpeet neuvotteluita ja sopimuksia var-
ten. Nain paastaan yhtenaisiin ehtoihin ja kustannusrakenteeseen sen sijaan, etta toimittaja

saisi ajettua omia etujaan "hajoita ja hallitse” -periaatteella.

Hybridiorganisaatiossa hyddynnetty prosessirakenne soveltuu parhaiten kohdeyrityksen or-
ganisaatiorakenteeksi. Peltonen (2008, 37) korostaa horisontaalisia toimintoketjuja hierark-
kisen organisoimisen sijaan. Prosessirakenteen lahtdékohtana on tarkastella yrityksen toi-
mintaa erilaisten asiakkaalle arvoa tuottavien prosessien nakdkulmasta. Organisaation joh-

taminen on johtoryhman vastuulla. Prosessirakenne mahdollistaa tiimeissa tyoskentelyn.
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Yksi hankintahenkil® ei voi tuntea, ainakaan kovin hyvin kaikkia markkinoita, varsinkaan jos
yrityksen toiminta on projektiluonteista. Nykyaikaisessa hankintaorganisaatiossa kategoriat
tai hankintapaketit jaetaan niiden tarpeen, strategisen merkittdvyyden seka hankkijan kiin-
nostuksen, kyvykkyyden ja kokemuksen mukaan hallituiksi kokonaisuuksiksi. (lloranta &
Pajunen, 2012.) Hankintakategoriat optimoidaan koostumaan kategoriavastaavista muo-
dostetulla tiimilla. Kohdeyrityksessa tama tarkoittaa kategorioiden sijasta erilaisten hankin-
tapakettien luomista ja johtamista. Kehittdmistyon tutkimustulokset antavat kuitenkin osviit-
taa, ettei kohdeyritykselle voida suosittaa kategoriapohjaista hankintaorganisaatiota sen
jaykkyyden vuoksi. Kohdeyrityksen tuotanto perustuu kompleksisiin ja toisistaan eroavaisiin
kohteisiin, joissa on paljon huomioitavaa detaljiikkaa. Kategoria-ajattelu ei toimi muissa kuin

volyymituotteissa.

Kohdeyrityksen hankintatytssa hankintapaketit eli hankittavat tuote/palvelukokonaisuudet
ovat keskeisessa roolissa. Ne voidaan mieltaa tuotekategorioiksi, jotka jaetaan niiden kayt-
totarkoituksen ja strategisen merkittdvyyden mukaan hallituiksi kokonaisuuksiksi. Hankin-
tojen hallinta optimoidaan hankintavastaavan toimesta. Hankintapaketteja ovat projektikoh-
taisten urakoiden ja materiaalien lisdksi myds kausisopimushankintojen tuotteet. Suurissa
organisaatioissa hankkijat keskittyvat usein omaan kategoriaan ja oppivat nain ollen tunte-
maan sen toimijat, kilpailun logiikan ja kehitysnakymat. Kohdeyrityksen hankkijoiden koulu-
tus ja osaaminen on korkealla tasolla, koska toimenkuva kattaa kaikki projektihankkeiden
hankinnat. Monipuolinen hankintatyd koetaan myos mielekkaana, tutkimuksen mukaan

haastatellut eivat pida yksipuolista yhden tuotekategorian hankkimista mielekkaana.

Yleisesti ottaen hankintatehtavia hoitavien henkildiden tai tiimien resurssointi riippuu orga-
nisaation koosta ja hankintojen luonteesta. Strategisen ja operatiivisen tason tehtavat ovat
kuitenkin tarkea erottaa toisistaan ja aikaa pitda olla molempien hoitamiseen sopivassa
maarin. Lopullinen hankintaorganisaation malli muodostuu jokaisen organisaation hankin-
tojen taloudellisen merkityksen ja luonteen, toimittajamarkkinoiden suuruuden ja kaytetta-
vissa olevien resurssien ja osaamisen yhtalésta. (Ritvanen ym. 2011,38 ja lloranta ym.
2018, 320-321.)

5.5 Strategisen hankintajohtamisen hyodyt ja edellytykset

Hankintoja ohjaava strategia maarittelee sen, miten organisaatio johtaa ja kehittaa hankin-
tojensa toteutusta pitkalla aikavalilla. Se sisaltdad myos hankintatoiminnan yleiset periaatteet
ja linjavedot. Toimenpiteiksi suositetaan tutkimuksen perusteella tarkempaa tilanneanalyy-
sia hankintaympariston tulevista muutoksista ja kehityksesta, kartoitetaan yrityksen hankin-
nan menestystekijat, laaditaan ehdotus strategiasta, jota tarvittaessa muokataan ja hiotaan,

strategian hyvaksyminen, toteutus ja jatkuva tulosten arviointi.
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Kausisopimusten osalta strategiassa kerrotaan, miten organisaation paivittaiset operatiivi-
set hankinnat auttavat yritystd saavuttamaan ylemmissa strategioissa maaritellyt tavoitteet.
Hankintoja ohjaavan strategian toiminnallistaminen jalkautetaan tietyissd hankintakoko-
naisuuksissa. Se ehdotetaan otettavaksi kohdeyrityksen kaytt66n seuraavilla toimenpiteilla,
joita ovat hankintoja ohjaavan strategian tehokas viestinta ja hankintaosaamisen kehittami-
nen ja johtaminen. Strategiset elementit tulee viestia ja ottaa kayttdéon taktisella ja operatii-
viselle tasolle. (KEINO-osaamiskeskus 2020, 19- 48.)

Hankintojen vaikutusten ja vaikuttavuuden strategisen tason arvioinnissa pohditaan, pysty-
taanko hankintojen toteutuksessa tehdyilla valinnoilla edistamaan hankinnoille asetettujen
strategisten tavoitteiden saavuttamista. Strategisen tason vaikutusten ja vaikuttavuuden ar-
vioinnissa voidaan tarkastella esimerkiksi henkil6ston osaamisen kasvamista hankintatai-
tojen nakdkulmasta, markkinoiden seurannan kehittymisella ja lisaksi voidaan analysoida
ja mitata sita, miten hankinnat kokonaisuutena toteuttavat organisaation strategisia tavoit-
teita. Taktisiin toimenpiteisiin kuuluu oleellisesti tiivis yhteistyd kumppanitoimijoiden ja lahi-
alueen yritysten kanssa strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (KEINO-osaamiskeskus
2020, 19- 48, 71.)

5.6 TyoOpajatyoskentelyn yhteenveto

Tutkimusongelmien selvittdmiseksi jarjestettiin workshop- tyoskentely, joka noudatettiin luo-
van ongelmanratkaisun prosessia. Hankintahenkildston osallistamiseksi heidat kutsuttiin ai-
voriihi tyyppiseen tyoskentelyyn, sen tarkoituksena oli 16ytaa ideoita tutkimusongelman ke-
hittdmiseksi. Workshopin alussa osallistujille esiteltiin kehittamistyon tavoite, joka oli kehit-
tamistydn tutkimusongelmien esittdminen ja pohtiminen ryhmassa. Taman jalkeen tydsken-
tely jatkui keskustelun muodossa, ja mahdolliset nakemykset tutkimusongelmiin liittyen Kir-
jattiin ylos. Osallistua pyydettiin kirjaamaan muistiinpanoja kehitysehdotuksista. Worksho-
pin jalkeen ajatukset lahetettiin tutkijalle ja niitd hyddynnettiin kehitysehdotuksissa ja tyon

tuloksissa. Workshop eteni kuviossa 22 esitettyjen toimenpiteiden mukaisesti.
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Ongelmien ja Siihen liittyvien
parannusmahdollisuuksien tosiasioiden ja nakemysten
lapikdayminen tunnistaminen

Tavoitteidenasettelu ja
visiointi

Lahestymistapojen ja Ideoiden arvioiminen ja
ideoiden tuottaminen ratkaisujen valitseminen

Kuvio 22. Workshop-tydskentelyn etenemisen prosessi (mukaillen Ojasalo ym. 2018, 159)

Tutkija toimi workshopin vetajana. Vetajan tehtavana oli pitaa ylla positiivista ja avointa il-
mapiiria. Workshopissa hyddynnettiin tydskentelymuotona ideointitydpajaa, eli aivoriihia.
Aivoriihen avulla siirryttiin visiointivaiheeseen, jolla tuotettiin kehitysideoita. Myos vetaja kir-
jasi kehitysideoita muistilapuille. Aivoriihi toimi hyvin uusien lahestymistapojen ja ratkaisu-
jen hahmottamisessa (Ojasalo ym. 2018, 160). Kehitysideoina esitettiin toimittajayhteistyon
parantamista viestinnan avulla, hankintajarjestelman kehittamista, teams-lisenssien kayt-
tédnottoa ja kausisopimushankintojen selkedmpaa johtamista ja vastuuttamista. Worksho-
pin lopussa pohdittiin kohdeorganisaation kayttdon mahdollisesti soveltuvia menetelmia ja
tydkaluja, joita ovat taman kehittdmistydn tulokset. Ideat jaavat viela kayttamatta, koska ne
esitetaan kohdeyritykselle ehdotuksina tulevaisuutta varten. Tutkija laati workshopin tuotok-

sena kuviossa 23 esitetyt hankintajohtamisen tahtotilat.
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Strateginen johtaminen

Tiedolla johtaminen Toimivat hankinnat Innovaatiot
ja vaikuttavuus huomioiden huomioiden
sosiaalinen ja taloudellinen

ekologinen kestavyys CHES

Kuvio 23. Hankintajohtamisen tahtotilat (mukaillen KEINO-osaamiskeskus 2020, 37)

Huomioitavia asioita prosessin jalkauttamisessa. Esitetyilla tavoitteellisilla prosesseilla
hankinnan strateginen toimintamalli voidaan jalkauttaa organisaatioon eli kdynnistaa han-
kintastrategiatydskentely. Jalkauttamisessa on huomioitava erityisesti osallistujien mahdol-
lisesti tarvitsema lisdkoulutus seka hankintajarjestelmien kayttéonottoon tarvittavat inves-

toinnit (padasiassa tydaika).
5.7 Tutkimusaineiston peilaus teoriataustaan

Tutkimuksessa tarkasteltiin hankintaorganisaation rakennetta ja kehittamista kohdeyrityk-
sen hankintojen kontekstissa. Hankintoja haluttiin tarkastella kaikkien hankintajohtamiseen
littyvien osa-alueiden kautta. Tama koettiin tarkeaksi, jotta saatiin teoriataustaa tukemaan
kehittamistyon tuloksia. Tutkimuksen paakysymys oli - miten tehostaa strategista hankinta-
johtamista? Tutkimusaineiston ja teoreettisen viitekehyksen avulla saatiin vastattua kysy-
mykseen. Strategista hankintajohtamista voidaan tehostaa selkiyttamalla yrityksen hankin-
tapolitikkaa ja tekemalla strategiset linjavedot, hankintajohtaminen kausisopimushankinto-
jen osalta, hoitamalla kumppanuussuhteita nykyistd enemman ja tekemalla kehittamistyota,
joka ei talla hetkella ole kenenkaan vastuulla. Yksittaiset hankintavastaavat eivat ennata
innovoida tai tehda kehitysty6ta operatiivisen tyén ohella. Tydn tavoitteena oli tunnistaa ne
keinot, joilla yritys pystyy kehittdmaan strategista hankintajohtamista, ja tahan tutkimuson-

gelmaan vastattiin tutkijan laatimien mallien avulla (kuviot 15, 16, 17, 18, 19, 20 ja 21).

Kohdeyritykselle sopii parhaiten lloranta ym. (2018) ja Nieminen (2016) esittdma hybridior-

ganisaatio, joka on Kiistatta paras valinta nykyajan monimuotoiseen hankintaan.
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Osaamisen kehittdminen on hankalampaa hajautetussa mallissa, ja siina ilmenee paljon
paallekkaista tyéta, mutta hybridimallin avulla paastaan osittaisiin synergiaetuihin sidosryh-
mien kanssa. Tutkimusaineisto tukee tata vaitetta, ja jokainen haastatteluun osallistunut piti
kohdeyrityksen nykyista hankintaa tuloksellisena ja tehokkaana. Kehittamista vaativat osa-
alueet ovat kaikilla poikkeuksetta samat, vuosisopimushankintojen koordinointi, toimittaja-

suhteet pullonkaulatuotteissa ja hankinnan tyokalujen puutteellisuus.

Junnonen ym. (2012) esittdd hankinnan laajennetun yhteistoiminnan alihankkijoiden
kanssa hyodyttavan molempia osapuolia, samaa vaitetta tukee myos haastatteluiden ja ky-
selyiden tulokset. Toisaalta yrityksen toimittajasuhteiden hallinnassa tullaan varmasti koh-
taamaan tulevaisuudessakin haasteita kustannusten kovan kilpailuttamisen saralla. Hyvana

muistisdantdna voidaan pitda Charles Siesel Rindsfoosin (1915) maaritelmaa:

Térkein tekijd mité tahansa hankintaa tehtdessé on varmistaa, ettd hankitaan oikea
tavara, joka parhaiten vastaa ostajan vaatimuksiin. Tdmé vaikuttaa itsestdan selvélta,
Ja silti 99 ostajaa 99:sté tybskentelee sen teorian mukaan, etté hinta on térkein néko-
kohta. (Niemi 2016,15.)

Tutkimustulokset antoivat osviittaa, etta yrityksen hankinnan strateginen muotoilu nahdaan
tarpeelliseksi, se on toteutettava ja sita tulee seurata jarjestelmallisesti. Teoreettinen viite-
kehys tukee strategiatyon tarkeytta. Aivan kuten muussakin strategiatyéssa, on myds han-
kintastrategian laadintaa tehtava keraamalla ja analysoimalla tietoa organisaation sisalta
seka ymparistdsta. Skenaariotydskentelyn avulla hahmotetaan tulevaisuutta ja tarvittaessa

paivitetdan strategiaa. (Ritakallio ym. 2018, 25).

Kehittamistydn osana toteutetun tutkimustydn patevyys eli validiteetti onnistui, silla aineis-
ton keraaminen ja mittarointi suoritettiin huolella, ja haastattelun kysymykset rakennettiin
kattamaan koko tutkimusongelma. Tutkimuksen voidaan siis todeta olevan pateva, koska
teoreettinen viitekehys ja itse tutkimuksen suoritus ovat yhtapitavia. Tutkimustyon luotetta-
vuus eli reliabiliteetti varmistettiin kirjallisilla tuotoksilla ja haastatteluiden taltioinnilla, jottei
tutkija muista vaarin haastattelijoiden kertomuksia. Tutkimuksen tulkinnat voidaan yleistaa,
koska haastateltavat antoivat saman suuntaisia vastauksia, toistettavuus ilmeni monissa
tuloksissa. Tutkimuksen tulkinta on tutkijan itsensa tekema tutkimusaineiston perusteella.
Tarkoituksena on kyseenalaistaa vanhoja ajatusmalleja ja toimintatapoja, seka saada ai-

kaan mielenkiintoa uuteen ja ymmarryksen lisdantymista.

Tutkimus ja teoreettinen viitekehys korreloivat toisiaan myos silta osin, etta edellakavijayri-
tykset laativat kokonaisvaltaisen hankintastrategian ja ymmartavat sen potentiaalin. Lisaksi

tutkimustulokset pohjaavat samaan kuin Jiang (2017) toteaa, ettd hankintatydlla on
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keskeinen rooli yritysten kustannusten hallinnassa ja tehokas hankintatyé kulkee kasika-

dessa hyvan rakennushankkeen onnistumisen kanssa.

Kehitystyon analyysi. Edellytys onnistuneille hankinnoille on hankintataitojen jatkuva ke-
hittdminen. Kehittamisessa tulee huomioida laajemmin koko prosessi organisaation tarpei-
den suunnittelusta tehtyjen sopimusten ja toimittajien hallintaan, eikd keskittya pelkastaan
kilpailutusprosessin tekniseen lapivientiin. Hankintaosaamista tarvitaan lapi koko organi-
saation, eikd hankintoja tule ndhda pelkastaan erillisena tukitoimintona. Konkreettiset tah-
totilaa edistavat tavoitteet on syyta kirjata auki strategian muodossa. Hankintayksikoissa on

tarkeaa tunnistaa oman organisaationsa vahvuudet seka keskeiset kehittamiskohteet.

Kohdeyrityksessa tulee ottaa kayttéon systemaattinen, kattava ja yhtenaistetty hankinta-
kaytantd. Osaamista tulee yllapitaa ja kehittda jatkuvasti seka strategisella etta operatiivi-
sella tasolla. Hankintaosaamista tulee olla organisaation kaikissa tehtavissa ja kaikilla ta-
soilla. Hankintaa ei tule ndhda vain teknisena lapiviemisena, vaan laajempana kokonaisuu-
tena, johon tulee kohdistaa kehittamisresursseja. Kehitystyossa ehdotetaan kehittamaan
hankintaosaamista monipuolisesti siten, ettd organisaation kaikilla tasoilla ja tehtavissa on
riittdva osaaminen. Hankintoihin liittyvaa koulutusta tulee lisata, jotta varmistetaan tyovoi-

man riittdva osaaminen.
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6 Johtopaatokset ja tulosten pohdintaa

Toimiakseen hankintajohtamisen kehittdminen strategisempaan suuntaan vaatii tiedonhal-
linnan johtamista. Yrityksen sisalla tulee sopia, eli mihin ja miten tavoitteet konkreettisesti
kirjataan. Jotta tiedolla voidaan johtaa, sen tulee olla konkreettista. Yrityksen kokonaisval-
tainen liiketoimintastrategia vaikuttaa strategisen hankinnan onnistumiseen. Tutkija pohti
ty6td tehdessa, miten laaditaan strategia ja prosessit haluttujen tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tyon tavoitteena oli luoda tietoperustaa hankintajohtamisen kehittdmiseen, antaa
konkreettisia malleja ja tyokaluja seka herattaa mielenkiintoa ja inspiroida lukijaa. Tietope-
rustan ymmarryksen ja tutkimustyon suorittamisen avulla tutkija 16ysi mahdollisuuksia orga-

nisaation kehittamistyon tueksi.

Johtopaatésten kannalta keskeista on tutkijalle syntynyt tulkinta yrityksen nykytilanteesta,
sen kehittdmisen tarpeista ja kehittdmistydn aikana syntyneet prosessit tuotoksineen. Ke-
hittamistydn tulokset ja tulokulma antavat suuntaviivat kohti menestyksellistd hankintaor-
ganisaatiota. Tulevaisuuden nakymat ovat hankintojen saralla edelleen kustannusten saas-
taminen, mutta myés lisdarvon tuottaminen, vastuullisuus hankinnoissa ja yhteistyé kump-
paneiden kanssa. Nieminen (2016, 224) toteaa, ettd hankinnan rooli muuttuu tulevaisuu-
dessa enemman verkostojohtamisen suuntaan, joten se edellyttda hankintaorganisaatiolta
yhteisty6ta yli rajojen ja tiivista yhteistyota eri sidosryhmien kanssa. Prosessit helpottuvat
digitaalisten palveluiden kehittyessa, joten voidaan todeta, etta analysointitaidot ovat kes-
keisessa roolissa hankintatydssa. Tutkimustulosten pohjalta saaduista vastauksista voi-
daan paatella, etta keskeiset vaatimukset toimivalle hankintaorganisaatiolle ovat strategian
kirjaaminen, kausisopimusten osalta vastuussa oleva henkild, toimittajasuhteiden hallinta
ja hybridimallin hankintaorganisaatio. Tama todistaa, ettd hankintahenkildstdltd vaaditaan
moniulotteisia taitoja, joita ovat mm. strateginen ajattelukyky, alykas, sosiaalisesti lahjakas,
kustannuslaskennan osaaja. Mika tarkeinta on sitouduttava projektin onnistumiseen niin ta-

loudellisesti, laadullisesti kuin aikataulullisestikin.

Johtopaatdksina voidaan todeta, ettd organisaation osittaista hankintojen yhtenaistamista
suositetaan volyymituotteiden osalta. Kausisopimushankintoja voidaan kehittaa niihin pe-
rehtyneen henkilon toimesta ja ostovoimaa tehostetaan kausisopimushankinnoista muo-
dostetulla tiimilla, jonka avulla varmistetaan joustavuus ja keskittamisen voima. Myos han-
kintajohtamisen osa-alueiden kehittamistyohon tulee kiinnittdd huomiota huolehtimalla seu-
raavista toimenpiteista, joita ovat huolellinen suunnittelu, tavoitteiden asettaminen, toimin-
nan organisointi, vastuualueiden selkeys, hankintasuunnitelmat, henkilostoresurssien hal-
linta, johtamiskulttuuri, paatdksentekoprosessit, viestinta, muutosten hallinta, ongelmanrat-

kaisutilanteiden hallinta, projektiryhman toiminta, projektin kustannushallinta ja projektin
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tavoitteiden tayttyminen. Tutkimuksen tulokset kertovat myds tarpeesta yhtenaistaa toimin-
tatapaa ja kehittda hankinnan jarjestelmia, kuten esimerkiksi uudistunut projektipankki, jolle

on nimettyna paakayttaja.

Kehitystydssa tunnistettiin rakennetun mallin avulla strategisen hankintatoimen tehtavat
seka positiot. Tyon tuloksena ehdotetaan nimettavaksi hankinnoista vastaava johtaja. Han-
kintakategoriat/hankintapaketit ehdotetaan edelleen hoidettavan projektitimeissa hankinta-
vastaavien ja projektipaallikdiden toimesta, mutta vuosisopimuksille suositetaan omaa han-
kintapaallikk6a ja hankintavastaavaa. Hankintajohtaja kuuluisi osaksi johtoryhmaa ja vas-
taisi hankinnan strategisista linjauksista, hanen alaisuudessaan toimisi konsernin hankinta-
paallikkd, joka vastaa vuosisopimuksista. Hankintatoiminnan on hyva olla kokonaisuudes-

saan yrityksen toimitusjohtajan alaisuudessa.

Kehittamistydn tarkoituksena on antaa kohdeyritykselle ideoita ja evaita hankinnan kehitta-
mistyon tueksi. Sen avulla on mahdollista saavuttaa yrityksen liiketoimintaan uudenlaista
nakokulmaa ja osaamista kohdeyrityksen tarpeiden pohjalta. Kehittdmistyd on jatkuvaa ja
vaatii asiantuntemuksen laajentamista ja jakamista, se rakentuu tydelamasta kasin ja sen
eteenpain vieminen vaatii yhdessa tekemista. Tyo auttaa yritystd pohtimaan tulevaisuuden

kehittdmisen mahdollisuuksia.
6.1 Kehittdmishankkeen arviointi ja hydédyntaminen

Kehittamistydn tarkoituksena oli lisatd hankintatoiminnan osaamista kohdeyrityksessa ja
selvittda taustatietoa mitd tehokkaalta hankintaorganisaatiolta ja sen johtamiselta vaadi-
taan. TyOssa kaytettiin useita menetelmia (haastattelut, kyselyt, havainnointi, workshop,
prosessikuvaus), jotta saatiin mahdollisimman monipuolinen kuva tutkittavasta asiasta.
Uutta kehitettdessa on syytda hahmottaa organisaation nykytila, yrityksen nykytilasta saatiin
tietoa haastatteluiden ja kyselyiden perusteella. Nykytila-analyysin jalkeen |6ydettiin kehi-
tettavat prosessit. Prosessikuvausten jalkeen voitiin analysoida tutkimustulokset ja laatia
kehitysehdotukset ja hankintaorganisaation malli. Kehitysehdotusten tarkoituksena on tar-
jota kohdeyritykselle visio hankintatoimen ohjaukseen ja organisointiin, lisdta hankinnan
suunnitelmallisuutta ja seurantaa, parantaa toimittajayhteistyota ja kehittaa ammattimaista

hankintaosaamista.

Kehittamistyossa tutkittiin hankintojen strategista johtamista ja laaditaan uudistava kehitys-
ehdotus kohdeyrityksen hankintajohtamisen tehostamisen tueksi. Ehdotusten arviointi pe-
rustuu tydsta laadittuun raporttiin. Hankkeen hyétyna voidaankin pitaa kohdeyritykselle tydn

tuloksena laaditut kehittdmisajatukset ja organisaatiomalli.
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Hankintaorganisaation mallin tueksi selvitettiin hankinnan tehokkuuteen vaikuttavat tekijat
ja luodun mallin hyddynnettavyys kohdeyrityksen hanketoiminnassa, ja siitd syysta onkin
perusteltua todeta, ettad kehittdmishankkeen tavoite on saavutettu. Arviointi perustuu tutki-
jan omaan arviointiin ja reflektointiin tydn tuloksellisuudesta, tyéta ei ole arvioitu ulkopuoli-
silla osapuolilla. Tutkimuksen raportin mallina kaytetdan IMRD-rakennetta, johdanto (intro-
duction), kasittelyosa (method), tulokset (Results) ja niiden tarkastelu (Discussion) (Vilkka,

2015, 199). Raportti toimii tutkimuksen arvioinnin perustana.

Johtamisen kehittamishankkeiden hyodyt eivat aina realisoidu valittdomasti, mutta tyon hyo-
dyt on keratty kehitysehdotuksiin ja malleihin seka prosessikaavioihin, joita kohdeyritys voi
hyoédyntaa. Kehittdmishankkeen hyddyt ovat todennettavissa teoreettiseen viitekehykseen,
tutkimustuloksiin ja faktoihin perustuen. Naitd hyotyja mitataan tekijan ja osallistujien hen-
kildkohtaisilla nakemyksilla ja tuntemuksilla. Tutkimustulokset ovat yhtaaltd samoja kuin
tydn teoreettinen viitekehys, joka tukee osaltaan vaitetta tyon validiteetista. Tutkijan johto-
paatdksia voidaan siis pitaa patevina.

Kehittamisty6 antaa yhtaalta yrityksen johtajille ja asiantuntijatyota tekeville tyokaluja ja os-
viittaa tavoitteiden saavuttamiseen, mika johtaa siihen, etta tydssa on tarjottu konkreettisia
toimenpiteitd hankintatydskentelyn kehittdmiseen. Liiketoiminnalliset vaikutukset ja hyddyt

ovat todennettavissa vasta pidemmalla aikajanteella, mikali ehdotukset otetaan kayttoon.

Prosessin vaikuttavuutta voidaan mitata vasta tulevaisuudessa mahdollisten yrityksen tun-
nuslukujen muutoksella, uusilla kyselyilla ja palautteilla. Sitoutuminen muutokseen ja aito
halu parantaa toimintaa takaa organisaation tyytyvaisyyden. Kuten Ritakallio ym. (2018)

toteaa, kehittdmisty® on jatkuva eldva prosessi eika yksittainen projekti.

Tutkimuksellisesta kehittdmishankkeesta loppuarvioinniksi voidaan todeta, ettd saadut hyo-
tyja ovat mahdolliset johtamiskulttuurin muutokset, jotka auttavat uusien strategiatavoittei-
den saavuttamisessa. Tulokset ovat valmiita hyodynnettavaksi eteenpain ja siind korostuu

hankintajohtamisen hyodyt.
6.2 Tulevat tutkimus ja kehittamiskohteet

Uudistuotannon maaran vahentyessa on sitakin tarkedmpaa kehittaa ja panostaa kohdeyri-
tyksen hankintojen tuleviin kustannussaastoéihin. Tulevaisuudessa on tarkeaa panostaa
mahdollisuuksiin |10ytaa uusia aliurakoitsijoita ja laajentaa toimittajaverkostoa. Tama voi olla

seuraava kehittamiskohde ja tutkimuksen aihe.

Tutkija suosittaa jatkotoimenpiteiksi kohdeyrityksen hankinnan kehitystyon saralla seuraa-

via aiheita. 1) esitettyjen kehittdmistoimenpiteiden jalkauttaminen yrityksen kayttdon seka
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niiden seuranta ja mittarointi, 2) hankinnan strategiaprosessien jatkokehitys, 3) uusien pro-
sessikaavioiden luominen, kuten esimerkiksi Alexander Osterwalderin ja Yves Pigneurin
luomaa Business Model Canvas tyokalu. BMC on luotu liiketoiminnan analysointiin ja uu-
sien mallien innovointiin (Ojasalo ym. 2018, 182), 4) toimittajasuhteisiin liittyvien kehittamis-
toimenpiteiden keinojen tutkiminen, silla on tarkeaa, etta yhteistyon toteuttaminen toimitta-
jasuhteissa kehittyy. Toimittajasuhteet ovat usein monimutkaisia ja haasteellisia, kuten tut-

kimuksen aineistossa ilmeni.

Esitettyjen kehitysehdotusten jatkojalostamista voidaan siis jatkaa workshopeja hyddyn-
tden. Mikali kehittdmistydn ehdotelmat ja mallit otetaan kayttédn kohdeyrityksessa, niiden
tuloksellisuutta voidaan tutkia tulevaisuudessa. Kehittamistydn jatkona ehdotetaan asian-
tuntemuksen ja uuden tietdmyksen jakamista hankintaryhman sisallda kohdeorganisaa-
tiossa. Innovaatioiden tekemiseen on hyva varata aikaa ja mahdollisuuksia, silla keskeinen
tekija menestyville yrityksille on halu parantaa toimintaa ja mika kaikkein tarkeinta, organi-

saatiolla on oltava halua kehittamistyohon ja kykya ottaa hankinta osaksi strategiaa.
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Liite 1. Tutkimuksen haastattelukysymykset

- Miten tehostaa strategista hankintajohtamista?

- Mitka ovat yrityksen hankinnan sudenkuopat?

- Miten hankintojen johtamista voidaan parantaa?

- Mika on paaongelma nykyisessa hankintajohtamisessa?
- Mika hankintaprosessin vaihe vaatii eniten kehittamista?
- Enta miten kehittaisit sitéd?

- Miten pitkalle hankintatoimi kannattaa keskittaa?

- Entad mika kannattaa hoitaa hajautetusti ja miksi?

- Miten hankinnat tulisi kategorioida?

- Miten tehostaa vuosisopimushankintoja?

- Miten parantaa kumppanuussuhteita?

- Miten kehittaisit hankintaorganisaation rakennetta?

- Koetteko tarvetta muutokselle?

- Onko jotain muuta mita pitaisi viela huomioida?



