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1 Johdanto 

Liiketoiminta on hyvin kilpailtua ja kilpailu kiihtyy entisestään. Yritysten täytyy jatku-

vasti etsiä uusia toiminnan tehostamiskeinoja. Viime vuosina yhdeksi liiketoiminnan 

avaintekijäksi on noussut hankinta- ja toimitusketjun hallinta. Hankinta-ammattilaiset 

ja hankintapäälliköt voivat antaa merkittävän panoksen yrityksen menestymiseen. 

Suurin osa yrityksistä käyttää nykyään yli puolet liikevaihdostaan ostettuihin osiin ja 

palveluihin. (Weele 2014, 3.) Niemisen (2016) mukaan valmistavassa teollisuudessa 

hankintojen osuus voi olla vielä tätäkin suurempi, jopa 80 prosenttia yrityksen liike-

vaihdosta (Nieminen 2016, 12). Tehokkaita ja rakentavia suhteita toimittajiin pide-

tään tärkeinä, koska niiden avulla yritykset saavuttavat hyvän taloudellisen aseman ja 

pitkäaikaisen kilpailukyvyn (Weele 2014, 3). 

Kustannuksien kanssa kamppailevan yrityksen on keskityttävä erityisesti hankintakus-

tannuksiin. Joustavuuden kanssa kamppailevan yrityksen on puolestaan asetettava 

etusijalle materiaalien ostamisen läpimenoaika. Lyhyillä toimitusajoilla yritys voi olla 

joustavampi, koska se voi kehittää kykyä reagoida muuttuviin tilanteisiin nopeam-

min. (Benton 2010, 25.) Läpimenoajan lyhentämistä voidaan pitää tehokkaana ta-

pana kehittää yrityksen prosessia, koska silloin pyritään tehokkaimpaan ja suoravii-

vaisimpaan toimintaan (Nieminen 2016, 97). Läpimenoaikaa voidaan pitää myös erin-

omaisen asiakaspalvelun mittarina. Toimittajat, joilla on lyhyt toimitusaika ja jotka 

noudattavat luotettavasti määräaikojaan, minimoivat materiaalipulasta aiheutuvat 

ongelmat valmistajalle. (Benton 2010, 25.) 

Wihuri Oy:n eläkkeelle jääneen pitkäaikaisen toimitusjohtajan Juha Hellgrenin mu-

kaan maailma muuttuu kiihtyvällä vauhdilla ja muutos on jatkuvaa. Markkinoiden ja 

kilpailutilanteen muuttuminen, yritysostot tai asiakkaan ostokäyttäytyminen johtaa 

aina työelämän muutoksiin. Muutoksesta on tullut Wihurissa pysyvää. (Hellgren 

2019, 2.) 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli kehittää Wipak Oy:n hankintoja yhdessä yrityk-

sen hankintoihin liittyvän henkilöstön kanssa. Hankinnat ovat muovipakkausteollisuu-

dessa erittäin merkittävä osa kulurakennetta. Yrityksellä ei tällä hetkellä ole kovin 
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luotettavia mittareita hankintojen seuraamiseen ja kehittämiseen. Lisäksi oli ha-

vaittu, että varastoilla aiheuttaa ongelmia aika ajoin niin virheelliset toimitusaikatau-

lut kuin liian suuret toimituseräkoot suhteessa varastokapasiteettiin. 

1.1 Case Wipak Oy osa monialaista perheyrityskonsernia  

Toissa vuonna vietettiin Wipak Oy:n 50-vuotisjuhlavuotta. Wipak Oy käsittää tuotan-

tolaitokset Lahdessa ja Valkeakoskella. Yritys on osa Wihuri-konsernin pakkausteolli-

suuden toimialakokonaisuutta, johon kuuluu Wipak Oy:n lisäksi tuotantolaitokset 

Puolassa, Saksassa, Hollannissa, Ranskassa, Iso-Britanniassa, Italiassa, Espanjassa, Kii-

nassa ja Kanadassa. Wihurilla on puolestaan neljä eri toimialaa Suomessa, jotka ovat 

päivittäistavarakauppa, tekninen kauppa, lentoliiketoiminta ja jo mainittu pakkauste-

ollisuus. 

Wipak Oy valmistaa pakkausmateriaaleja elintarviketeollisuuteen ja terveydenhuol-

lon tarpeisiin. Vuonna 2019 yrityksen 143,4 milj. euron liikevaihdosta tuli 15 % koti-

maan myynnistä ja loput 85 % viennistä. Wipakin liikevaihto muodosti koko konser-

nin pakkausteollisuuden toimialan liikevaihdosta 15 %. Wipak Oy kuuluu Euroopan 

Wipak-ryhmään, joka käsittää 11 tehdasta, 1800 työntekijää ja jonka liikevaihto on 

noin 450 milj. euroa vuodessa. Tästä Wipak-ryhmän liikevaihdosta Wipak Oy tekee 

32 %. Wipakilla työskenteli keskimäärin 490 henkilöä Lahdessa ja Valkeakoskella. (Wi-

pak Oy n.d.; Tietoa meistä n.d.) 

Wipakin seitsemän viimeistä vuotta ovat olleet rajuja muutoksen vuosia. Henkilöstö-

rakenteet, toiminnanohjausjärjestelmä sekä tuotannon koneet ja niiden automaatio-

asteet ovat muuttuneet. Vuosina 2016–2018 rakennettiin ja otettiin käyttöön 21 milj. 

euron uusi konelinja, jonka kapasiteetti ei ole vielä täydessä käytössä, mutta on lisän-

nyt jo Lahden tehtaan tuotantoa yli 20 %. 

Wipak Oy:n vuoden 2020 tuloslaskelman (ks. liite 1) mukaan Wipakilla materiaalien 

ja palveluiden hankinnat olivat yhteensä noin 89,2 milj. euroa (ks. taulukko 1). Han-

kintojen osuus koko 140,1 miljoonan euron liikevaihdosta oli vuonna 2020 noin 64 %. 

Tämä oli koko toiminnan menoista hyvin merkittävä, mutta alalla normaalia ja isojen 
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teollisuusyritysten valtavirran mukaista. Hankinnoista noin 87 % oli aineita, tarvik-

keita ja tavaroita ja loput noin 13 % ulkopuolisia palveluita. 

 

Taulukko 1. Wipakin hankinnat 2020 

 

Keskitetysti ohjattu hankinta 

Yrityksen hankintoja ohjataan osittain keskitetysti ohjatulla hankinnalla (ks. kuvio 1). 

Keskitetysti ohjattu hankinta käsittää neljän henkilön tiimin, jolla on pääosin Wipak-

ryhmän 11 pakkausteollisuuden tehtaan suorien ostojen kaupallinen vastuu. Kukin 

tiimin jäsen vastaa eri hankintakategorioista. Tiimiä johtaa hankintajohtaja. Epäsuo-

rat ostot on jaettu kaupallisen vastuun osalta osittain keskitetysti ohjatulle hankin-

nalle ja kullekin liiketoimintayksikölle. 

 

Kuvio 1. Wipak-ryhmän keskitetysti ohjattu hankinta 
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1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset 

Kehittämistyön tavoitteena oli saada kuva yrityksen hankintojen nykytilasta ja etsiä 

kehityskohteita yhdessä henkilöstön kanssa. Erityisesti yritys asetti tavoitteeksi tutkia 

toimituksien oikea-aikaisuutta ja eräkokoja. Pyrkimyksenä oli myös kartoittaa mitä 

yritystä hyödyttäviä hankintojen mittareita kannattaisi käyttää, jotta ne tukisivat ke-

hittämistoimintaa. Tavoitteena oli myös tutkia yrityksen hankintastrategiaa. Visio hy-

vin toimivista hankinnoista on jokaisen yrityksen unelma. 

Tutkimuksellisen kehittämistyön tutkimuskysymykset johdetaan tutkimusongel-

masta. Tutkimuskysymyksiä voi olla yksi tai useampia. Tutkimuskysymysten tehtävä 

on täsmentää tutkimusongelmaa. Kun tutkimuskysymykset on määritelty ja niihin on 

saatu vastaukset tutkimusaineiston avulla, tutkimusprosessi on suoritettu. (Ojasalo, 

Moilanen, Ritalahti 2014, 18–19; Kananen 2013, 129–130.) 

Tutkimusongelmana ja kehittämistyön tavoitteena tutkimuksessa oli se, että miten 

kohdeyrityksen hankintoja voidaan kehittää. Tutkimusongelmasta johdettiin neljä 

tutkimuskysymystä, joihin tällä tutkimuksella haettiin vastauksia: 

1. Mikä on hankinnan nykytila organisaatiossa? 

2. Mikä on yrityksen hankintastrategia? 

3. Mitä hankinnoissa tulisi kehittää? 

4. Mitä tulisi mitata hankintojen kehittämiseksi? 

 

Tutkimusprosessi 

Tutkimuskysymyksistä muodostettiin yksi selkeä kysymys, joka kuvaa tutkimusta 

mahdollisimman kattavasti; ”Mikä on hankintojen nykytila ja miten sitä kehitetään 

yhdessä henkilöstön kanssa?” Tämän kysymyksen tarkoitus oli kuvata kohdeorgani-

saation henkilöstölle tutkijan tarkoitus tutkimuksessa. Tutkija laati kysymyksestä tut-

kimukselle tutkimusprosessin (ks. kuvio 2), jonka tuli tuottaa tuloksina tietoa hankin-

tojen nykytilasta, mittareista ja kehityskohteista. 
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Kuvio 2. Tutkimusprosessi 

Tutkimusprosessi rakentui neljään vaiheeseen. Ensimmäisessä vaiheessa tutkija pe-

rehtyi teoriaan yrityksen hankinnoista, hankintojen analysoinnista ja kehittämisestä. 

Teoriateemat ja laajuus päätettiin pitää ns. hankintojen perusteorioissa, koska se oli 

tutkijalle riittävän haastava uusien asioiden oppimistaso, sillä tutkija ei ole ollut han-

kintojen parissa kovinkaan paljon aiemmin. Lisäksi nähtiin, että hankintojen perus-

teoriataso oli riittävä tämän tutkimuksen tuloksien kannalta. 

Toisessa vaiheessa tutkija tutustui tapaustutkimukseen lähestymistapana ja valitsi 

käytettävät tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmät tutkimusprosessiin. Kolman-

nessa vaiheessa tutkija suoritti sekä laadullisen, että määrällisen aineiston keruun yh-

dessä yrityksen henkilöstön kanssa. Neljännessä vaiheessa tutkija suoritti aineiston 

analysoinnin, joka tuotti tutkimustulokset. 

1.3 Lähestymistavan, menetelmien ja tietoperustan valinta 

Kehittämistyössä tavoitetta lähestyttiin tapaustutkimuksen (case study) avulla. Ta-

paustutkimus soveltuu kehittämistyön lähestymistavaksi erityisesti silloin, kun halu-

taan syvä ymmärrys kehittämisen kohteesta ja saada aikaan uusia kehittämisehdo-

tuksia (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 53).  



11 

 

Tämä tapaustutkimus toteutettiin sekä määrällisen, että laadullisen tutkimuksen me-

netelmin. Sen aineistoa kerättiin haastatteluin, analysoimalla kirjallisia aineistoja ja 

tilanteita havainnoimalla. Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2009) kutsuvat edellä mainit-

tuja aineistonkeruumenetelmiä aineistonkeruun perusmenetelmiksi. Näitä aineiston-

keruun perusmenetelmiä käytetään myös monissa muissa kehittämistyön lähesty-

mistavoissa tai tutkimustyypeissä. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 191–192.) 

Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2014, 55) mukaan monipuolisia menetelmiä käyt-

tämällä saadaan monipuolinen, syvällinen ja kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta ta-

pauksesta. Laitinen (1998) tuo esiin Reichardtin ja Cookin vuoden 1979 näkemyksen, 

että määrällisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistäminen samassa tutkimuksessa on 

haastavaa. Tällöin tutkimuksen kustannukset kasvavat, kesto pitenee ja tutkijan am-

mattitaitokin joutuu kovemmalle koetukselle. (Laitinen 1998, 47–48.) 

Tässä tapaustutkimuksessa päädyttiin valitsemaan tietoperustaksi raportointiin Oi-

valluttava-Perinteinen -malli. Tietoperustana käytetään Oivalluttava-Perinteinen -

mallia, jossa on tunnistettavissa tekijän omaa ajattelua. Tuloksia ei kuitenkaan vielä 

esitetä teoreettisessa viitekehyksessä. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 35.) 

1.4 Hankinnan termistöä 

Hankinnan termistö on monessa kielessä epätäsmällistä. Suomen ja englannin kie-

lessä samalla sanalla voi olla monia eri merkityksiä ja yleisesti hyväksyttyjä määritel-

miä on löydettävissä kehnosti. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 53.) Yritysmaail-

massa hankintojen yhteydessä käytetään usein englanninkielisiä termejä kuten bu-

ying, procurement, purchasing, sourcing, material management ja supply manage-

ment. Suomen kielen vastineita näille ovat esimerkiksi hankinta, hankintatoimi, osto, 

ostotoiminta, strateginen hankinta ja operatiivinen hankinta. (Huuhka 2019, 12–14; 

Nieminen 2016, 11.) 

Suomen kielessä ostamisella voidaan tarkoittaa suppeimmillaan tilaamista ja laajim-

millaan se voi tarkoittaa kokonaisvastuuta hankinnoista. Useimmiten englannin kie-

len termit purchasing ja procurement mielletään samaksi termiksi. Laajasti tulkittuna 
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nämä termit voidaan tulkita suomen kielessä termillä hankinta. (Huuhka 2019, 12–

13.) 

Suuremmissa yrityksissä hankinta on organisoidumpaa. Organisoidummissa yrityk-

sissä hankinnat jaetaan usein operatiiviseen ja strategiseen hankintaan. Operatiivi-

sesta hankinnasta käytetään myös käsitettä osto tai ostotoiminta. Operatiivisen han-

kinnan tehtävinä on esimerkiksi ostotilausten tekeminen, toimitusten valvonta, vas-

taanotto, ostolaskujen tarkastus ja suorituskyvyn seuranta. Strateginen hankinta kes-

kittyy puolestaan hankintojen johtamiseen ja kehittämiseen yrityksen liiketoiminta-

strategian mukaisesti. Strategisen hankinnan tehtävät ovat esimerkiksi uusien toimit-

tajien etsimistä ja sopimusten tekoa. (Nieminen 2016, 11.) 

Tässä opinnäytetyössä pyritään käyttämään käsitettä hankinta, millä korvataan rin-

nakkainen sanatermistö. Lisäksi joissain asiayhteyksissä käytetään strategista, tak-

tista ja operatiivista hankintaa. 

2 Yrityksen hankinnat 

2.1 Hankinnan määritelmä 

Hankinnan määritelmä kirjallisuudessa vaihtelee sen mukaan, mitä näkökulmaa halu-

taan kulloinkin korostaa. Huuhkan (2019) mukaan perinteisesti hankintana on pidetty 

sitä mistä yritys saa laskun. Lasku muodostuu vastaan otetusta tavarasta, palvelusta 

tai oikeudesta johonkin. (Huuhka 2019, 15.) Nieminen (2016) on kiteyttänyt, että 

hankinnan piiriin kuuluu kaikki se, minkä yritys ostaa ulkopuolelta (Nieminen 2016, 

10). 

Hankinnan määritelmä Van Weelen (2014, 3) mukaan:  

Hankinta on yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa siten, että kaikki 
tarvittavat tavarat, palvelut, kyvykkyydet ja tiedot, joita tarvitaan yri-
tyksen ensisijaisten ja tukitoimintojen hoitamiseen, ylläpitoon ja hallin-
nointiin, turvataan mahdollisimman suotuisin ehdoin. 
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Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 53) määrittelevät hankinnan seuraavasti: 

Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation 
toiminta, ylläpito, johtaminen ja kehittäminen vaativat erilaisia tuot-
teita ja palveluita sekä erilaista osaamista ja tietämystä organisaation 
ulkopuolelta, erilaisia ulkoisia resursseja. Hankinta pyrkii hyödyntämään 
toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, että lopullisen asiakkaan 
tarpeet tulevat tyydytetyksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoi-
valla tavalla. 

Määritelmät tarjoavat perinteistä hankintaa laajemman näkökulman, sillä niissä han-

kinnan nähdään kattavan kaiken yrityksen ulkopuolisten resurssien käytön ja hallin-

nan. Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2018) mukaan Richard Lamming (1993) oli jo 

tuolloin todennut, että hankinta on muuttumassa yrityksen strategiseksi toiminnoksi, 

jonka tulee varmistaa, että yrityksellä on käytössään tilanteen vaatimat parhaat ul-

koiset resurssit. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 52–53.) 

2.2 Hankinta osana arvoketjua 

Arvoketjuajattelun keksijänä voidaan pitää Michael Porteria vuonna 1985. Hän esit-

teli tuolloin arvoketjumallin (ks. kuvio 3), jossa hankintatoimi on osa arvoketjumallia. 

(Weele 2002, 11.) Arvoketjumallissa yrityksen toiminta jaetaan sekä ydin- että tuki-

toimintoihin (Nieminen 2016, 11). 
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Kuvio 3. Porterin arvoketjumalli (Muokattu: Weele 2002, 11). 

Yrityksen ydintoimintoja ovat tulologistiikka, jalostusoperaatiot, lähtölogistiikka, 

myynti ja markkinointi sekä huolto (Huuhka 2019, 16). Ydintoimintoja ovat ne, joissa 

lopputuotetta jalostetaan, siihen ollaan fyysisesti kosketuksissa tai sitä toimitetaan 

asiakkaalle. Ydintoiminnot muodostavat yhdessä ydinprosessin. Yrityksen ydintoimin-

toja tuetaan tukitoiminnoilla. (Weele 2002, 10.) 

Hankinta on yrityksen tukitoiminto, joita ovat myös yrityksen infrastruktuuri, henki-

löstöresurssien hallinta ja tekniikan kehittäminen. Tukitoiminnon tehtävä on varmis-

taa se, että yrityksen ydintoiminnot sujuvat häiriöittä. (Nieminen 2016, 11.) Weele 

(2002) tuo esiin, että tukitoiminnot voivat tukea yksittäistä ydintoimintoa tai koko 

ydinprosessia (Weele 2002, 10). 

Porterin arvoketjumallissa hankinta on sijoitettu yrityksen tukitoimintoihin. Weelen 

(2002) mukaan hankinnan tehtävänä on hankkia raaka-aineita, tarvikkeita ja muita 

kulutushyödykkeitä sekä koneita, laboratoriolaitteita, toimistotarvikkeita ja raken-

nuksia. Tämä osoittaa, että hankinta tukee itse asiassa sekä ydintoimintoja että tuki-

toimintoja. (Weele 2002, 11.) 

Hankinnan sijoittamista tukitoimintoihin on kritisoitu useasti, koska sen merkitys yri-

tyksen kannattavuuteen ja kilpailukyvyn parantamiseen on hyvin merkittävä (Huuhka 
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2019, 16; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 43). Hankintaa pidetään nykyään yri-

tyksen strategisena toimintona (Huuhka 2019, 16). Iloranta ja Pajunen-Muhonen 

(2018) esittävät, että Porterin malli on hidastanut hankinnan kehitystä, koska siinä 

asetettiin hankinta sivurooliin yrityksen arvoketjun ohjaamisessa ja kehittämisessä 

(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 43). Leenders (2006) esittää, että arvoketjun si-

jaan tulisi puhua arvoketjuverkostosta tai toimitusverkosta. Nämä termit kuvaavat 

paremmin sitä, mitä todella tapahtuu. (Leenders 2006, 6.) 

2.3 Perinteinen ja uusi hankintaorganisaatiomalli 

Yrityksien organisaatiomalliin vaikuttaa monet tekijät. Ilorannan ja Pajusen-Muhosen 

(2018, 335) mukaan 1990-luvulla hankinnat nähtiin organisaatiorakenteessa usein 

tuotannolle alisteisina (ks. kuvio 4), jota kutsutaan perinteiseksi malliksi. Perintei-

sessä mallissa hankinta nähtiin vain päivittäisenä asioiden hallintana (Iloranta & Paju-

nen-Muhonen 2018, 47). Parin vuosikymmenen kuluessa on rakentunut uusi organi-

saatiokäsitys, jossa johdetaan toimitusverkostoa (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 

334–335). Bentonin (2010) mukaan toimittajahallinta on noussut kuluneen 20 vuo-

den aikana taktisesta ostamisesta merkittävään strategiseen asemaan organisaa-

tioissa (Benton 2010, 5). 

 

Kuvio 4. Perinteinen ja uusi organisaatiomalli (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 

335). 
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Hankintojen kehityskaarta on kuvattu eri tavoin kirjallisuudessa. Huuhkan (2019) mu-

kaan Reck ja Long (1998) kuvasivat hankintojen kehityskaarta neljän kehitysvaiheen 

mallilla (ks. kuvio 5). Mallissa hankinta kehittyy portaittain passiivisesta integroiduksi. 

Kehityskaaren loppuvaiheessa hankintastrategia on osa yritysstrategiaa ja se paran-

taa yrityksen kilpailukykyä ja kannattavuutta. (Huuhka 2019, 18–19.) 

 

Kuvio 5. Hankinnan kehityskaarimallin vaiheet (Huuhka 2019, 18). 

Hankintojen kehitystä on kuvattu muillakin tavoilla. Iloranta ja Pajunen-Muhonen 

(2018) nostavat yhdeksi monipuolisimmista kehityskaarimalleista Keoughin (1993) 

esittämän viisivaiheisen mallin. Tähän malliin Weele (2005) on lisännyt kuudennen 

vaiheen (ks. kuvio 6), jossa hankinta nähdään arvoketjuorientoituneena. (Iloranta & 

Pajunen-Muhonen 2018, 89–91.) 
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Kuvio 6. Keoughin laajennetun kehityskaarimallin vaiheet (Huuhka 2019, 19). 

Weelen kuudennella kehityskaarimallin tasolla tavoitellaan täydellistä asiakastyyty-

väisyyttä. Tavoitteen saavuttamiseksi vaaditaan strategista yhteistyötä toimittajaver-

koston kanssa. Kaikkien organisaatioiden yhteinen visio ohjaa toimintaa ja arvoa pyri-

tään luomaan loppuasiakkaan lisäksi kaikille toimittajaverkoston osapuolille. Arvoket-

jun integraatiotasolla ICT-järjestelmät (information and communication tecnology) on 

integroitu mahdollisimman laajasti. (Huuhka 2019, 23.) 

Edellä esitetty Keoughin laajennettu kehityskaarimalli kuvaa miten yritykset ovat ot-

taneet aktiivisemman otteen toimittajamarkkinoistaan. Kaikissa hankinnoissa ei kui-

tenkaan kannata pyrkiä kehityskaarimallin oikeaa reunaa kohti, koska jokaisessa or-

ganisaatiossa on myös hankintoja, joihin ei kannata panostaa. (Iloranta & Pajunen-

Muhonen 2018, 94.) Huuhkan (2019) mukaan yrityksen sopivan tason valintaan vai-

kuttaa esimerkiksi toimiala, tuotteet ja sijainti toimitusketjussa. Korkeammat tasot 
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vaativat enemmän henkilöstöosaamista ja kalliimpia ICT-järjestelmiä. (Huuhka 2019, 

24.) 

Hankinnan haaste on pitää osaaminen oikealla tasolla, jossa saatavat hyödyt ja niistä 

aiheutuvat kustannukset ovat tasapainossa (Huuhka 2019, 24). Kehityskaarimallin vii-

meistä vaihetta ei ole järkevää tavoitella kuin tärkeimmissä hankinnoissa (Iloranta & 

Pajunen-Muhonen 2018, 94). Hankinnan kehittämisen taso tulee valita yritys- ja han-

kintastrategian mukaan (Huuhka 2019, 24; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 94). 

2.4 Hankintastrategia 

Hankintaa ja toimitusketjun hallintaa koskevat strategiat johdetaan yritystason stra-

tegiasta ja liiketoimintastrategiasta (Leenders 2006, 256). Liiketoimintastrategian ta-

voitteiden tulee olla myös hankinnan tavoitteita (Nieminen 2016, 27). Lähtökohta 

strategian toteuttamiselle on päätös siitä, että mitä tehdään itse ja mitä ostetaan (ks. 

kuvio 7). Ulkoistamisesta on tullut kilpailukykyä parantava keino eri toimialoilla. Ben-

ton 2010, 158.) Leendersin (2006) mukaan ulkoistettu tuotanto tai palvelu saattaa 

olla järkevämpää myöhemmin palauttaa takaisin omaan tuotantoon. Hankintastrate-

gian muutokseen vaikuttaa esimerkiksi uusi teknologia ja muutokset toimittajamark-

kinoilla. (Leenders 2006, 480–481.)  

 

Kuvio 7. Strateginen tehdä itse – ostaa päätös (Benton 2010, 158). 
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Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2018) mukaan yritys tarvitsee yleensä kaksi strate-

giatasoa: konserni- ja yritysstrategian yrityksen koossa pitämiseksi sekä oman liike-

toimintastrategian kullekin liiketoiminnolle. Liiketoimintastrategioissa tulisi olla toi-

mittajamarkkinat huomioitu vähintään yleisellä tasolla, koska hankinnat ovat merkit-

tävä osa kulurakennetta. Yrityksen strategiatyön yhteydessä hankinta- ja toimitusket-

junäkökulman järjestelmällinen pohtiminen auttaa löytämään oikean strategian han-

kintoihin ja toimittajamarkkinoihin. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 145–146.) 

Hankinnan strategiat voidaan jakaa sekä hankintaa koskevaan strategiaan että kate-

goriakohtaisiin strategioihin. Hankintaa koskeva strategia pyrkii asettamaan hankin-

noille pidemmän aikavälin tulostavoitteet sekä hankintaorganisaatiolle kehittämis- ja 

osaamistavoitteet. Hankintastrategia kategoriakohtaisesti tarkoittaa usein eri hankin-

takategorioille luotuja strategisia linjoja. Kullekin hankintakategorialle luodaan oma 

hankintastrategia, jonka avulla hankintaa kehitetään markkinatilanne, tarve ja toimit-

tajakenttä huomioiden. (Huuhka, 2019, 63.) Huuhkan (2019, 63) mukaan kategoria-

strategiassa määritellään seuraavat asiat: 

- hankintakategorian tavoitteet 

- tulevaisuuden optimaalinen toimittajakenttä 

- mittaamistavoitteet 

- toteutussuunnitelma. 

 

Hankintastrategioita on paljon erilaisia, mutta niiden tavoitteiden saavuttamista yh-

distää tarve toimialaosaamiseen, liiketoimintaosaamiseen, laajojen kokonaisuuksien 

hahmottamiskykyyn, joukkuepeliin, verkosto-osaamiseen, vuorovaikutustaitoihin ja 

yhteiseen bisneskieleen (Nieminen 2016, 27). 

2.5 Hankinnan luokittelua 

Erityyppisiä hankintoja hallintaan eri tavoin. Hallinta perustuu hankintojen luokitte-

luun. Hankintojen luokittelutapoja on useita ja ne perustuvat eri näkökulmiin. Luokit-

telun kriteereinä pidetään esimerkiksi hankinnan luonnetta, käyttötarkoitusta, han-

kinnan merkittävyyttä sekä toimittajia ja toimittajamarkkinoita. (Huuhka 2019, 40.) 
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Jaottelu hankinnan kohteen luonteen mukaan 

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 55–56) jaottelee hankittavat hyödykkeet perin-

teisen mallin mukaan kahdeksaan luokkaan niiden luonteen perusteella: 

1. Raaka-aineet ovat tuotantoprosessiin tarvittavia valmistusaineita, joita on en-

nen hankintaa työstetty vähän tai ei lainkaan. Näitä ovat esimerkiksi metallit, 

puu, öljy, hiili, viljat, tee ja kahvi. 

2. Puolivalmisteet ovat käyneet aikaisemmin läpi yhden tai useamman tuotanto-

vaiheen. Näille tuotteille on ominaista, että niitä työstetään edelleen myö-

hemmissä tuotantovaiheissa, jonka jälkeen ne liitetään lopulliseen tuottee-

seen. 

3. Komponentit ovat tuotantovalmisteisia tuotteita, jotka liitetään kokoonpano-

vaiheessa sellaisenaan lopputuotteeseen. Näitä ovat esimerkiksi elektroniset 

osat, sylinterit ja muut moottoriosat. 

4. Tuotannon tarveaineet ovat yrityksen valmistusprosesseissa tarvittavia mate-

riaaleja ja muita tarveaineita, joita ei liitetä valmistettaviin tuotteisiin. Näitä 

ovat esimerkiksi käsittelyaineet, teollisuuskaasut ja voiteluöljyt. 

5. Kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan tarvikkeet ovat tuotteita, joita tar-

vitaan tuotannon toimintojen ylläpitämiseen. Näitä ovat esimerkiksi kunnos-

sapidon tarvikkeet ja varaosat, toimistotarvikkeet, puhdistusaineet sekä hen-

kilökohtainen työvaatetus. 

6. Investointihankinnat ja pääomahyödykkeet ovat hankintoja, joita ei kuluteta 

heti ja joiden arvo yleensä laskee ajan kuluessa. Näitä ovat esimerkiksi raken-

nukset sekä tuotannon koneet ja laitteet. 

7. Palvelut ovat kolmannen osapuolen tuottamia toimintoja tai liiketoimintapro-

sessien osia. Näitä ovat esimerkiksi suunnittelu, osakokoonpanotyö ja siivous. 

Palveluhankinnat voivat olla sekä tuotantoon liittyvää (esim. alihankintatyötä) 

että tuotantoon liittymätöntä (esim. koulutusta tai järjestelmäkehitystä). 

8. Valmistuotteet sekä kauppa- ja välitystavarat ovat lopputuotteita, jotka han-

kitaan myytäväksi joko sellaisenaan tai liitettynä toiseen tuotteeseen. Tukku- 

ja vähittäiskaupan yrityksissä kaikki myytävät tuotteet ovat tätä kategoriaa. 
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Tuotannollisissa yrityksissä tämän kategorian tuotteita yhdistetään itse val-

mistettuihin tuotteisiin, jolloin saadaan tarjottua asiakkaille kattavampi tuote-

portfolio. 

 

Viimeisintä kategoriaa ei ole aina esitetty (vrt. Huuhka 2019, 40–41.), mutta se on 

joillekin valmistaville yrityksille hyvin merkityksellinen. Hankinnan kohteen luonteen 

mukainen luokittelu kuvaa hyvin hankintojen sisältöä. Se ei kuitenkaan auta juuri 

tunnistamaan sopivimpia toimintatapoja erilaisten tuote- ja palveluryhmien hankin-

noissa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 56.) 

Jaottelu tuloslaskelman mukaan 

Yrityksen tilinpäätöksessä, joka sisältää vuosikertomuksen, tuloslaskelman ja taseen, 

hankinnat näkyvät monessa paikassa. Hankinnat voidaan jaotella käyttötarkoituksen 

mukaan mukaillen kululajipohjaista tuloslaskelman rakennetta. (Huuhka 2019, 41–

42.) Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 57–58) ovat esittäneet perinteisestä mal-

lista laajennetun neljän pääryhmän mallin, jossa kululajikohtaisesti hankinnat jaotel-

laan seuraavasti: 

1. Suorat hankinnat pääryhmästä käytetään myös nimitystä tuotannolliset han-

kinnat. Tähän pääryhmään kuuluu hankinnat, jotka liittyvät kiinteästi yrityk-

sen organisaation myymiin tuotteisiin tai palveluihin. Näitä ovat esimerkiksi 

omien tuotteiden valmistamiseen tarvittavat raaka-aineet, puolivalmisteet ja 

komponentit sekä alihankinnat palveluhankintoina. Suorat hankinnat kirja-

taan tuloslaskelmassa ostoihin. 

2. Epäsuorat hankinnat ovat sellaisia tuotteita ja palveluita, joita tarvitaan muu-

hun kuin ydintoimintoihin. Tyypillisesti epäsuorat hankinnat käsittävät tavarat 

ja palvelut, jotka liittyvät yrityksen kiinteistöihin, hallintoon, myyntiin ja mark-

kinointiin. Näitä ovat esimerkiksi toimistotarvikkeet, kunnossapidon työkalut 

ja tarvikkeet, energia sekä tietotekniikka- ja konsultointipalvelut. Tuloslaskel-

massa epäsuorat hankinnat kirjataan pääasiassa muihin kustannuksiin. 
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3. Investointihankinnat käsittävät kiinteistöt ja rakennukset, tuotannon koneet 

ja laitteet sekä tietokoneet. Tyypillistä investointihankinnoille on kertaluontei-

suus ja hankintojen suhteellinen suuruus. Investointihankinnat jaetaan ja kir-

jataan tuloslaskelmaan poistoiksi useammalle vuodelle. 

4. Kauppatavarat ovat sellaisenaan asiakkaalle myytäviä tuotteita. Joskus on 

hankalaa erottaa kauppatavaroita suorista hankinnoista, jos tuotteet esimer-

kiksi pakataan uudelleen. Kauppatavarat kirjataan tuloslaskelmassa suorien 

hankintojen tapaan ostoihin. 

 

Monissa yrityksissä epäsuoria hankintoja on enemmän kuin suoria hankintoja. Keski-

määrin niitä on yrityksissä noin puolet. (Weele 2010, 85.) Kyseessä on erittäin merkit-

tävä hankintakokonaisuus, jolla on suuret kustannusvaikutukset (Huuhka 2019, 43). 

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018) toteavat, että monien yrityksien hankintaosas-

tot ovat keskittyneet yksinomaan suoriin hankintoihin ja kauppatavaroihin. Investoin-

neista on huolehtinut projektiorganisaatioilla ja epäsuorat hankinnat ovat jääneet 

tarvitsijoiden ja käyttäjien hoidettaviksi. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 58.) 

Huuhka (2019) painottaa, että epäsuoriin hankintoihin kannattaa panostaa hankin-

nan ammattilaisten toimesta, koska tulosparannuspotentiaali voi olla erittäin suuri 

(Huuhka 2019, 43). 

2.6 Hankinnan organisointi 

Hankinnan organisointi on riippuvainen liiketoiminta-alan ominaispiirteistä ja tilanne-

kohtaisista tekijöistä. Tähän vaikuttaa yrityksen toimiala, koko sekä hankittavan tuot-

teen tai palvelun luonne (Weele 2014, 263). Yritysten hankinta organisoidaan usein 

sen mukaan, että millaista hankintastrategiaa halutaan toteuttaa (Iloranta & Paju-

nen-Muhonen 2018, 318). 

Weele (2014) toteaa, että hankintojen tärkeys ja hankintaorganisaation asema yrityk-

sessä korostuu erityisesti silloin, kun hankinnat ovat merkittävä osa lopputuotteen 

kustannuksista. Hankintoihin kiinnitetään myös enemmän huomioita, jos yrityksen 
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taloudellinen tilanne ei ole hyvä. Hankintojen avulla on mahdollista saada säästöjä ja 

yrityksen kannattavuutta paranemaan. (Weele 2014, 264–265.) 

Hankinnan toiminnot 

Kuten jo luvussa 1.4 esitettiin, hankinnat voidaan jakaa strategiseen ja operatiiviseen 

hankintaan. Weele (2014, 265–266) ja Huuhka (2019, 13) määrittelevät näiden toi-

mintojen väliin vielä taktisen hankinnan, jonka tehtäviin kuuluu budjetointi ja sopi-

musneuvottelut. Näiden toimintojen tehtävät, vastuut ja valtuudet määritellään 

Weelen (2014, 265–267) ja Huuhkan (2019, 13) mukaan seuraavasti: 

Strateginen hankinta pyrkii pitkäntähtäimen strategiasuunnitelmiin, jotka vaikuttavat 

tulevaisuuteen ja markkina-asemaan. Päätökset tehdään yrityksen ylimmässä joh-

dossa yhdessä logistiikan ja hankinnan johdon kanssa. Strategisessa hankinnassa kes-

kitytään toiminnan suunnitteluun ja kehittämiseen, toimittajien valintaan ja arvioin-

tiin, toimittajasuhteiden kehittämiseen sekä ennusteisiin. 

Taktinen hankinta määrittelee hankintaprosessit ja valitsee toimittajat. Päätöksen te-

koon osallistuu logistiikan ja hankinnan johdon lisäksi myös kokeneemmat ostajat. 

Taktisessa hankinnassa budjetoinnin ja sopimusneuvotteluiden lisäksi vastataan toi-

mittajien auditoinnista ja laadusta sekä hankintoihin liittyvien prosessien standar-

disoinnista. 

Operatiivinen hankinta vastaa käytännön toimista tilaus-toimitusketjussa. Se keskit-

tyy arkirutiineihin, kuten tilaamiseen, laskujen tarkastamiseen sekä toimitusvalvon-

taan ja -arviointiin. Päätökset tehdään yleensä ostajien kesken ja ne koskevat päivit-

täisten ongelmien ratkaisua. 
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Reaktiivinen ja proaktiivinen hankinta 

Operatiivinen hankinta on reaktiivista eli reagoivaa. Siinä korostetaan tuotteen tai 

palvelun hintaa ja kustannuksia. Reaktiivista ostamista toteuttava yritys ei halua vä-

hentää varastoitavien tuotteiden tai toimittajien määrää, koska se näkee ne riskien-

hallinnan keinona. (Hankintatoimi ja ostotoiminta n.d.) 

Strateginen hankinta on vastaavasti proaktiivista eli ennakoivaa. Proaktiivinen han-

kinta perustuu arvonluomiseen, jolloin esimerkiksi varastoitavien tuotteiden ja toi-

mittajien määrää pyritään vähentämään. Strategisessa hankinnassa tiedonkulun tär-

keyttä korostetaan. Varhainen tiedonsaanti mahdollistaa paremman toiminnan oh-

jaamisen ja pitkäjänteisen kehittämisen sekä paremman riskienhallinnan. (Hankinta-

toimi ja ostotoiminta n.d.) 

Reaktiivinen hankinta sopeutuu jo tapahtuneisiin muutoksiin. Proaktiivinen hankinta 

puolestaan pyrkii hyödyntämään toimittajamarkkinoiden muuttuvia mahdollisuuksia. 

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 96) nostaa Bailyn (2005) reaktiivisen ja proaktii-

visen hankinnan erot vertailuun (ks. taulukko 2). Keskeisin ero reaktiivisen ja proaktii-

visen hankinnan välillä on erilainen suhteutuminen toimittajamarkkinoiden muutok-

siin. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 95–96.) 
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Taulukko 2. Reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroja (Iloranta & Pajunen-Muho-

nen 2018, 96). 

 

Hankinnoissa pitäisi pyrkiä ennakoivuuteen, jotta yrityksen toiminta ei olisi jatkuvaa 

reagoimista ongelmiin vasta, kun ne paljastuvat. Harvojen organisaatioiden hankinta 

on puhtaasti vain reaktiivista tai proaktiivista. Hankintojen luonne voi vaihdella esi-

merkiksi tuoteryhmittäin tai yksiköittäin. (Hankintatoimi ja ostotoiminta n.d.) 

Kehittyneissä proaktiivisissa yrityksissä hankinnan ammattilaisten työajasta vain pieni 

osa on operatiivista hankintaa. Pääosa työajasta käytetään toimittajien etsintään, va-

lintaan ja hallintaan sekä toimittajayhteistyön kehittämiseen. Proaktiivinen hankinta 

pyrkii vaikuttamaan muutoksiin ennakolta ja ohjaamaan niitä haluttuun suuntaan. 

(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 95.) 



26 

 

Keskitetty ja hajautettu hankinta 

Hankinnan organisoinnissa yrityksen on valittava joko keskitettyä tai hajautettua han-

kintaa. Se voi olla joko täysin keskitettyä tai täysin hajautettua, mutta myös jotain 

näiden väliltä. (Weele 2014, 267–270.) Keskitetty hankinta (ks. kuvio 8) tarkoittaa 

sitä, että yrityksellä on yksi hankinnoista vastaava henkilö ja pääosa hankintoihin liit-

tyvistä päätöksistä on hänen vastuullaan. Hajautetussa hankinnassa (ks. kuvio 9) vas-

tuu päätöksistä on liiketoimintayksiköillä, toimipisteillä ja yksittäisillä osastoilla. (Nie-

minen 2016, 41.) 

 

Kuvio 8. Keskitetty hankinta (Weele 2014, 268). 
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Kuvio 9. Hajautettu hankinta (Weele 2014, 268). 

Hankinnat organisoidaan yleensä yhdistelemällä keskitettyä ja hajautettua hankintaa. 

Tällöin tavoitellaan sekä keskitetyn, että hajautetun mallin etuja yhtä aikaa. Tällaista 

hankintamallia (ks. kuvio 10) kutsutaan keskitetysti ohjatuksi hankinnaksi tai hybridi-

malliksi. (Nieminen 2016, 44.; Weele 2014, 269–270.) Iloranta ja Pajunen-Muhonen 

(2018, 321) kutsuvat tätä puolestaan hajakeskitetyksi hybridiorganisaatioksi. 
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Kuvio 10. Keskitetysti ohjattu hankinta (Weele 2014, 270). 

Hankinta tulisi organisoida siten, että se tukee ja täydentää organisaation muita osia 

parhaalla mahdollisella tavalla. Hankinnan organisoinnissa tulisi huomioida koko toi-

mitusverkosto. Hankintojen organisointia ohjaa niin sisäiset kuin ulkoiset tekijät. Si-

säisiä tekijöitä ovat liiketoimintayksiköiden yhteiset tarpeet ja maantieteellinen lähei-

syys. Ulkoisia tekijöitä ovat loppuasiakkaan merkitys yrityksen hankintapäätöksiin ja 

toimittajamarkkinoiden kehityksen nopeus. (Huuhka 2019, 176.) 

Kaikissa hankintojen organisointitavoissa on etunsa ja haittansa. Huuhka (2019, 176) 

esittää Ritvasen, Inkiläisen, von Bellin ja Santalan (2011) mallin hankinnan organisoin-

titapojen vertailusta (ks. taulukko 3). 
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Taulukko 3. Hankinnan organisointitapojen vertailua (Huuhka 2019, 176). 

 

Hankintatehtävien organisointi 

Hankinta on muodostumassa strategiseksi toiminnoksi monissa yrityksissä. Tämä on 

johtanut yrityksissä organisaatiomuutoksiin ylimmän johdon toimesta. Organisaa-

tiomuutokset tähtäävät siihen, että yritykset ovat tulevaisuudessa parempia hankin-

tojen pitkäjänteisessä kehittämisessä, toimittajamarkkinoiden analysoimisessa ja toi-

mittajien kehittämisessä. Strategisiin tehtäviin panostetaan pääosa hankintaorgani-

saation ajasta. (Huuhka 2019, 178.) 

Hankintojen tehtäviä on mahdollista jakaa pienempiin kokonaisuuksiin suuremmissa 

organisaatioissa. Myös pienemmissä yrityksissä on hyvä ainakin pohtia, että mitkä 

tehtävät ovat tärkeimpiä. Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018) jakaa hankinnan teh-

tävät viiteen pääryhmään niiden pitkäjänteisyyden ja laaja-alaisuuden perusteella: 

(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 326.) 

1. pitkäjänteiset strategiset linjavedot 

2. hankintapolitiikka ja yhteiset käytännöt 

3. toimittajien valinta ja johtaminen sekä sopimukset 

4. päivittäiset rutiinit 

5. hankinnan resurssien, koulutus ja palkitseminen, infrastruktuurin ja järjestel-

mien ylläpito ja kehittäminen. 
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Hankinnan tehtäviä tarkasteltaessa on huomioitava, että eri tehtävillä on erilaiset 

vaikutukset yrityksen toimintaan. Pienet operatiiviset tehtävät vaikuttavat työn kul-

kuun lähiaikoina. Suuret strategiset hankintapäätökset ja toimittajavalinnat vaikutta-

vat pitkälle tulevaisuuteen. (Huuhka 2019, 179.) Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 

330) kuvaa hankintojen organisoinnin perusperiaatteita kuviossa 11. Kuvioon on kar-

keasti hahmoteltu myös sitä, miten hankinnan tehtävät olisi luontevaa jakaa keskite-

tysti tai hajautetusti useamman yksikön organisaatiossa. 

 

Kuvio 11. Hankintojen organisoinnin perusperiaatteet (Ilotanta & Pajunen-Muhonen 

2018, 330). 

Strategiset linjavedot, hankinta- ja henkilöstöpolitiikka, yhteinen infrastruktuuri, tie-

tojärjestelmät, raportointi sekä koulutus- ja kehityshankkeet kuuluvat ylimmälle joh-

dolle. Päivittäiset hankintoihin liittyvät rutiinit hoidetaan usein hajautetusti mahdolli-

simman lähellä tuotantoa, asiakasta tai loppukäyttäjää. Strategisen hankinnan tehtä-

vät, kuten tuoteryhmäkohtaiset hankintastrategiat toteutuksineen, hoidetaan usein 

ylimmän johdon ja poikkiorganisatoristen tiimien kanssa. (Huuhka 2019, 179.) 
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2.7 Hankintaprosessi 

Hankintaprosessi voidaan jakaa perinteiseen ja moderniin malliin. Perinteinen han-

kintaprosessi (ks. kuvio 12) alkaa siitä, kun myynti on myynyt tuotteen asiakkaalle. 

Myyty tuote määrittää mitä tarvitsee hankkia tuotteen valmistamiseksi. Perinteinen 

hankintaprosessi on operatiivinen, yksisuuntainen ja reaktiivinen. (Nieminen 2016, 

51.) Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, 134) mukaan perinteinen suoraviivainen 

ajattelu jätti toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet satunnaisen hyödyntämisen va-

raan. 

 

Kuvio 12. Perinteinen hankintaprosessi (Muokattu: Ilotanta & Pajunen-Muhonen 

2018, 134). 

Modernissa hankintaprosessissa (ks. kuvio 13) pidetään tärkeänä, että hankintaosaa-

mista hyödynnetään prosessin alusta lähtien. Hankinta kykenee yhdessä myynnin ja 

markkinoinnin kanssa paremmin vastaamaan asiakastarpeisiin hyödyntämällä toimit-

tajamarkkinoiden mahdollisuudet sekä oman yrityksen osaamisen parhaalla mahdol-

lisella tavalla. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 135.) Modernin hankintaprosessin 

ajattelutapa tulee huomioida kaikessa yksityiskohtaisessakin tekemisessä, jotta on-

nistuminen varmistetaan (Nieminen 2016, 52). 
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Kuvio 13. Moderni hankintaprosessi (Muokattu: Ilotanta & Pajunen-Muhonen 2018, 

135). 

Weele (2014) on kuvannut hankintaprosessin kuudella eri vaiheella ja jakanut sen 

taktiseen hankintaan ja tilausprosessiin (ks. kuvio 14). Hankintaprosessin tehtävät 

ovat hankittavan tuotteen tai palvelun määrittely, sopivimman toimittajan valinta, 

neuvotteluiden valmistelu ja läpivieminen, tilauksen teko valitulta toimittajalta, toi-

mituksen valvonta ja arviointi sekä seuranta ja arviointi. (Weele 2014, 7–8.) 

 

Kuvio 14. Hankintaprosessi (Muokattu: Weele 2014, 8). 
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Hankintaprosessin tavoitteena on turvata paras mahdollinen lopputulos jokaiselle yk-

sittäiselle hankinnalle. Tämä mahdollistaa liiketoiminnan kehittämisen. Hankintapro-

sessin tulee olla mahdollisimman kustannustehokas ja tukea sujuvaa yhteistyötä. 

(Nieminen 2016, 78.) 

2.8 Hankintakustannukset 

Perinteinen ostopäätös on perustunut pelkkään kauppahintaan. Hankinnoissa välittö-

mät ostokustannukset käsittävät hankittujen aineiden, tuotteiden ja materiaalien os-

tohinnan kaikkine kuljetusvaiheineen. Hankinnan toteuttamisella on niin suoria kuin 

epäsuoriakin kustannuksia, jotka tulisi ottaa huomioon. Ostavan osapuolen tulisi olla 

hyvin perillä kaikista hankinnan oheiskuluista. Joskus pelkkä hankintahinta voi olla 

kaikkiin aiheutuviin kustannuksiin nähden vain jäävuoren huippu. (Sakki 2014, 129–

130.) 

Monissa hankintatilanteissa hankintahinnan kokonaiskustannukset pitkällä aikavälillä 

ovat paljon tärkeämmät kuin hankintahinta. Kokonaiskustannusajattelu perustuu toi-

mintoperusteiseen kustannuslaskentaan (Activity-Based Costing, ABC). Siinä laske-

taan jokaiselle yksittäiselle tehtävälle, toiminnolle ja toimenpiteelle aika ja kustan-

nukset. Huuhka (2019) esittää Ellramin (1993) hankinnan aiheuttamat omistamisen 

kokonaiskustannukset (Total Cost of Ownership, TCO), jossa hankinnat kustannukset 

voidaan jakaa hankintaa edeltäviin kustannuksiin, hankinnan aikaisiin kustannuksiin 

sekä hankinnan jälkeisiin kustannuksiin (ks. taulukko 4). Ajatuksena on, että koko-

naiskustannuksissa huomioidaan kaikki kustannukset, jotka aiheutuvat hankinnan 

valmistelusta, toimittajan valinnasta ja yhteistyön tekemisestä toimittajan kanssa. 

(Huuhka 2019, 32–33.) 
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Taulukko 4. Hankinnan kokonaiskustannusten jaottelu (Huuhka 2019, 32). 

 

2.9 Toimittajasuhteiden hallinta 

Toimittajasuhteiden hallinta tulee englanninkielisestä termistä supplier relationship 

management (SRM). Huuhkan (2019) mukaan O`Brien (2009) pitää toimittajasuhtei-

den hallinnassa tärkeänä tunnistaa ja käyttää menetelmiä arvon maksimoimiseksi ja 

riskien minimoimiseksi, käytettävissä olevin resurssein (Huuhka 2019, 141). Johnson, 

Leenders ja Flynn (2011) nostavat tärkeimmäksi asiaksi toimittajasuhteiden hallin-

nassa toimittajan pääsemisen tehokkaaseen työskentelysuhteeseen ostajan kanssa. 

Tähän päästään ainoastaan pitkäaikaisen toimittajasuhteen kuluessa. (Johnson, Leen-

ders & Flynn 2011, 364.) 

Toimittajasuhteiden hallinta on tärkeää, koska tietyillä toimialoilla ulkoistamisasteet 

ovat hyvin korkealla tasolla. Bentonin (2010) mukaan tuotteen arvosta jopa 80 pro-

senttia voi olla toimittajien luomaa. (Benton 2010, 160.) Nieminen (2016) painottaa, 

että arvonluonti tapahtuu verkostoissa ja organisaatioiden välisissä suhteissa (Niemi-

nen 2016, 107). Benton (2010) esittää kirjassaan Bentonin ja Malonin (2005) tutki-

muksen tuloksia, jonka mukaan 62 prosenttia vastaajista arvioi liian vähän aikaa toi-

mittajasuhteiden hallinnan johtamiseen. Lisäksi toimittajasuhteiden hallinnasta ai-

heutuvat kustannukset olivat vähintään 3 prosenttia, mutta joissain tapauksissa jopa 

10 prosenttia koko hankintasopimuksen arvosta. (Benton 2010, 192–193.) 
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Huuhkan (2019) mukaan toimittajasuhteiden hallinta perustuu usein toimittajien luo-

kitteluun. Toimittajaluokittelu voidaan tehdä esimerkiksi käyttäen Kraljicin portfolio-

analyysia. Kraljicin portfolioanalyysi esitetään tarkemmin luvussa 3.4. Toimittajasuh-

teiden hallinnassa analyysi tehdään kuitenkin toimittajista hankintakategorioiden si-

jaan (ks. kuvio 15). (Huuhka 2019, 141.) 

 

Kuvio 15. Toimittajien portfolioanalyysi ja SRM:n fokukset (Muokattu: Huuhka 2019, 

142). 

Strategisissa toimittajissa keskitytään arvon tuottamiseen ja panostetaan toimittaja-

suhteissa tehokkuuteen sekä läheiseen yhteistyöhön. Pullonkaulatoimittajien koh-

dalla pyritään minimoimaan riskejä. Volyymitoimittajien kohdalla pyritään kustan-

nuksien minimointiin vaihtoehtoisilla hankintaratkaisuilla kovan kilpailun toimittaja-

markkinoilla. (Huuhka 2019, 141–142.) 

Toimittajaluokittelun tarkoituksena on varmistaa, että yrityksellä on sopiva määrä oi-

keanlaisia toimittajia, joiden avulla saavutetaan taloudellista lisäarvoa ja ylläpidetään 

kilpailukykyä. Huuhka (2019) esittää kirjassaan O`Brienin (2009) toimittajasegmen-

toinnin (ks. kuvio 16), jossa toimittajat jaetaan strategisiin, ensisijaisiin ja säänneltä-

viin toimittajiin. 
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Kuvio 16. Toimittajasegmentointi (Muokattu: Huuhka 2019, 144). 

Toimittajaluokittelun lisäksi toimittajasuhteiden hallinnassa pyrkimyksenä on toimit-

tajien arviointi ja suorituskyvyn mittaaminen sekä toimittajan kehittäminen ja paran-

taminen (Huuhka 2019, 145). Klemettinen (2018) tuo esiin pro gradu -tutkielmassaan 

haastateltavien näkemyksen, että tärkeimpinä asioina toimittajasuhteiden hallin-

nassa pidetään kustannustehokkuutta, asiakaskokemusta, toiminnan tehokkuutta ja 

luotettavuutta, innovaatioita ja tuotekehitystä, jatkuvaa parantamista, laadunhallin-

taa sekä arvon luomista (Klemettinen 2018, 70). 

3 Hankintojen analysointi ja kehittäminen 

Yrityksen hankinnat käsittävät hyvin erilaisen joukon tuotteita ja palveluita. Ne voivat 

olla yksinkertaisimmillaan raaka-aineita, mutta toisinaan hyvinkin monimutkaisia pal-

veluita. Hankintoja tehdään hyvin erilaisilta markkinoilta ja niiden taloudellinen mer-

kitys vaihtelee paljon yrityksen kannalta. Hankintojen hallinnassa korostuu täten 

myös erilaiset tekijät. (Huuhka 2019, 44.) 
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3.1 Hankintojen nykytila-analyysi 

Hankintojen nykytila-analyysin avulla selvitetään hankintojen nykyinen tila. Sen 

avulla voidaan löytää kehittämiskohteita ja parantaa olemassa olevia prosesseja. Ny-

kytila-analyysi kannattaa tehdä yrityksen omalla porukalla. Jos sen tekee joku ulko-

puolinen, eri menetelmiä tulee käyttää monipuolisesti. Näitä ovat esimerkiksi ole-

massa olevat dokumentaatiot sekä haastattelut ja havainnoinnit. (Nieminen 2016, 

96–97.) 

Hankintojen laajaa kirjoa voidaan jakaa kategorioihin erilaisin menetelmin. Hankinto-

jen jakaminen auttaa löytämään parhaita mahdollisia hallintatapoja kullekin tuot-

teelle ja palvelulle. (Huuhka 2019, 44.) Hankintojen nykytila-analyysilla saadaan hie-

man erilainen luokittelu tuotteille ja palveluille, kuin esimerkiksi luvun 2.5 hankinnan 

yleisissä luokitteluissa. 

Hankintojen nykytila-analyysiä voidaan tehdä alalukujen 3.2–3.4 mukaisin menetel-

min. Lukujen 3.2 ja 3.3 valossa tehdään hankintojen nykytila-analyysia määrällisellä 

arvonäkökulmalla. Luvun 3.4 portfolioanalyysi ottaa huomioon arvon lisäksi myös ris-

kinäkökulman. 

Hankintojen nykytila-analyysia voidaan myös peilata laajemmin yrityksen nykytila-

analyysiin, jossa pyritään kuvaamaan yrityksen tämänhetkinen tilanne. Yrityksen ny-

kytila-analyysissa kuvataan yrityksen ydinpätevyydet sekä toimintaa ohjaavat tekijät. 

Myös kilpailuympäristön analysointi ja yrityksen asemointi ovat tärkeä osa nykytila-

analyysia. (Meristö, T., Molarius, R., Leppimäki, S., Laitinen, J. & Tuohimaa, H. 2007, 

16; Kaplan, R. & Norton D. 2009, 67.) Hankintojen nykytila-analyysiin voidaan sisällyt-

tää esimerkiksi luvun 3.6 toimintaympäristön analyysi, jolloin yrityksestä saadaan tut-

kimushetkellä mahdollisimman kattava kuvaus. 

3.2 Spend-analyysi 

Spend-analyysi on hankintaprosessin kehittämisen peruslähtökohta (Huuhka 2019, 

47). Spend-analyysi käsitetään olevan osa kattavaa hankintojen nykytila-analyysia. Se 
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on hankintojen perusanalyysi, josta usein aloitetaan. Spend-analyysin avulla hahmo-

tetaan hankintojen kokonaiskuva eli mihin raha on mennyt. (Nieminen 2016, 82–83.) 

Huuhkan (2019) mukaan spend-analyysin tarkoitus on koota yrityksen hankintoihin 

käyttämät rahat yhteen tietokantaan edelleen analysoitaviksi (Huuhka 2019, 47). 

Leendersin (2006) mukaan analyysillä kyetään selvittämään, että ketkä ovat osta-

neet, kuinka paljon on ostettu ja mihin tarkoitukseen on ostettu. Näiden tietojen 

pohjalta kyetään yhdistämään tarpeita palvelukokonaisuuksiksi. (Leenders 2006, 

451.) 

Spend-analyysi toimii hyvänä pohjana esimerkiksi portfolio- ja ABC-analyysille. 

Spend-analyysi, aivan kuten seuraavassa luvussa esiteltävä ABC-analyysi, ovat mää-

rällistä analysointia. Ne eivät mittaa laadullisia tekijöitä. (Nieminen 2016, 82–83, 85.) 

Spend-analyysin minimitarkastelujaksona voidaan pitää yhden vuoden kerättyä kat-

tavaa hankintadataa. Kustannustrendien havaitsemiseksi on analysoitava vähintään 

2–3 vuoden hankintadata. Spend-analyysiä voi tehdä monella eri tavalla, riippuen 

siitä, että mitä tavoitellaan. (Payne 2011, 21–22.) Pandit ja Marmanis (2008, 5) esittä-

vät, että spend-analyysi pyrkii vastaamaan seuraaviin kysymyksiin: 

 

1. Kuinka paljon on kokonaiskulut yrityksen eri toiminnoissa? Mahdollistavatko 

ne paremman neuvotteluaseman toimittajien kanssa? 

2. Mitkä ovat eniten hankitut tuotteet ja palvelut? Mikä on ollut hankintojen 

trendi viime vuosina? 

3. Mitkä toimittajat ovat yritykselle strategisesti tärkeimpiä? 

4. Kuinka paljon hankitaan suorituskykyisiltä toimittajilta ja miten paljon käyte-

tään huonosti suoriutuviin? 

5. Kuinka iso osa hankinnoista on hankintasopimusten alaisia? 

 

Kysymysten avulla kyetään arvioimaan spend-analyysin raportoinnissa säästömah-

dollisuuksia. Säästöjä saadaan aikaan hankintojen keskittyessä enemmän suoritusky-

kyisiin, kustannustehokkaisiin ja paremmin ehdoin toimiviin toimittajiin kuin huonosti 

suoriutuviin. (Pandit & Marmanis 2008, 5.) 
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Spend-analyysiin kerättävän tiedon tulee olla riittävän laadukasta, sillä väärä tai epä-

tarkka tieto voi johtaa vääriin päätöksiin. Virheellisin tiedoin tehty spend-analyysi voi 

pahimmassa tapauksessa aiheuttaa merkittäviä kustannuksia organisaatiolle. Organi-

saation tulisi asettaa spend-analyysin avulla saavutettavat tavoitteet realistisiksi. 

Spend-analyysi vaatii paljon työtä ja aikaa organisaatiolta, mutta siihen kannattaa 

silti panostaa. Hankintoja johdettaessa spend-analyysia tulee pitää yhtenä tärkeim-

mistä työkaluista, eikä jättää niihin tehtäviin, jotka tehdään vain, jos aikaa jää. Näin 

varmistetaan resurssien riittäminen suunnitellun spend-analyysin laatimiseen. (Heath 

2006, 40–45.) 

Spend-analyysin prosessi on monivaiheinen ja sisältö riippuu aina kohdeorganisaa-

tiosta. Huuhkan (2019, 48) mukaan spend-analyysi sisältää seuraavat seitsemän vai-

hetta: 

 

1. Analysoi materiaalihankinnat ja määrittele ryhmät hankinnoille ja toimittajille. 

2. Kerää tietokannoista ostotiedot hankintaryhmittäin ja toimittajittain. 

3. Aseta hankintaryhmät suuruusjärjestykseen. 

4. Määrittele hankintaryhmille toimittajat ja lajittele suuruusjärjestykseen. 

5. Aseta kunkin toimittajan kohdalle sen saama hankintasumma. 

6. Aseta toimittajat hankintasumman mukaiseen suuruusjärjestykseen. 

7. Tarkastele tuloksia ja etsi järjestelmällisesti kehittämiskohteita. 

3.3 ABC-analyysi 

ABC-analyysin on keksinyt italialainen insinööri Vilfredo Pareto 1900-luvun alussa 

(Johnson, Leenders & Flynn 2011, 217). ABC-analyysissä asetetaan valitut asiat suu-

ruusjärjestykseen niin, että suurin on listan ensimmäisenä (ks. kuvio 17). Asetetut 

asiat voidaan luokitella A-, B- ja C-nimikkeisiin sen mukaan, kuinka korkealla ne ovat 

suuruusjärjestyksessä. ABC-analyysi perustuu Niemisen (2016) mukaan Pareto-peri-

aatteeseen siten, että 80 prosenttia seurauksista muodostuu 20 prosentista syitä. 

(Nieminen 2016, 84.) 
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Kuvio 17. ABC-analyysin valitut asiat suuruusjärjestyksessä (Muokattu: Huuhka 2019, 

46). 

ABC-analyysin luokittelun A-, B- ja C-nimikkeisiin Nieminen (2016, 84) esittää niin, 

että A-nimikkeisiin kuuluu 80 prosenttia kulutuksesta, B-nimikkeisiin 15 prosenttia 

kulutuksesta ja C-nimikkeisiin 5 prosenttia kulutuksesta. Toisaalta Johnson, Leenders 

ja Flynn (2011, 217–218) tuovat esiin, että prosentit voivat vaihdella eri tapauksissa 

(ks. taulukko 5) ja nimikeluokkiakin voi olla enemmän, esimerkiksi D- ja E-nimikeluo-

kat. Benton (2010, 85) ohjeistaa keskittymään johtamisessa tämän periaatteet mu-

kaan niin, että resursseja käytetään samassa suhteessa kuin on kulutusta. 

Taulukko 5. ABC-analyysin nimikeluokittelu (Johnson, Leenders & Flynn 2011, 217). 

 

ABC-analyysillä voidaan siis löytää kehittämisen kohteita, mutta kyetään myös panos-

tamaan resursseja oikeisiin paikkoihin (Nieminen 2016, 83–85). Iloranta ja Pajunen-
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Muhonen (2018) tuo esiin kuitenkin sen, että ABC-analyysi saattaa johtaa liian yksin-

kertaisiin ohjausperiaatteisiin. Näin saattaa käydä, jos hankintakategoriat ja -nimik-

keet ovat toisiinsa nähden hyvin erilaisia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 107.) 

ABC-analyysi kuvaa menneitä tapahtumia. Sakki (2014) muistuttaa, että tulevaisuus 

ei aina ole samanlainen kuin menneisyys. Vaatii ammattitaitoa, että osaa nimetä etu-

käteen, mitkä asiat tulevat olemaan tulevaisuuden ABC-analyysissa tärkeimmät tuot-

teet. On myös tärkeää oivaltaa, että hankittava ryhmä voi olla pieni, mutta se voi silti 

olla yritykselle äärimmäisen tärkeä ja tarpeellinen. (Sakki 2014, 64.) 

3.4 Portfolioanalyysi 

Hankinnan portfolioanalyysissä tarkastellaan toimittajamarkkinoita ja hankinnan vo-

lyymia (Nieminen 2016, 85). Kyseisen menetelmän on tuonut vuonna 1983 ihmisten 

tietoisuuteen Peter Kraljic (Weele 2014, 162). Haapasen, Vepsäläisen ja Lindemanin 

(2005, 231–233) mukaan Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivistö ja Vepsäläinen (1995) kut-

suvat samaa menetelmää ostosalkkuanalyysiksi. Leendersin (2006, 280) mukaan ana-

lyysin perusteella hankittavat tuotteet ja palvelut jaotellaan neljään pääryhmään: 

1. rutiinituotteet 

2. volyymituotteet 

3. pullonkaulatuotteet 

4. strategiset tuotteet. 

Edellä mainitut tuotteet jaetaan portfolioanalyysissa (ks. kuvio 18) kahden kriteerin 

perusteella. Ensinnäkin on huomioitava hankittavan tuote- tai palveluryhmän tulos-

vaikutus. Sitä arvioidaan yleisesti hankinnan vuosittaisella volyymilla rahassa mitat-

tuna. Toisekseen tulee ottaa huomioon hankinnoissa toimittajamarkkinoiden hallitta-

vuus. Se jakaa tuote- ja palveluryhmät vaikeasti ja helposti hankittaviin. (Huuhka 

2019, 50–51.) 
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Kuvio 18. Kraljicin portfolioanalyysi (Huuhka 2019, 50). 

Niemisen (2016) mukaan rutiinituotteiden hankinnassa tulee pyrkiä tarpeiden ja vo-

lyymien yhdistämiseen ja operatiivisen tehokkuuden parantamiseen. Volyymituot-

teita kilpailutetaan, koska pienikin alennus tuo ison säästön vuositasolla. Pullonkaula-

tuotteista pyritään eroon tai niiden saatavuus pyritään turvaamaan. Strategisissa 

tuotteissa toimittajan kilpailukyky varmistetaan yhteisellä kehittämisellä ja nähdään 

yhteistyö pitkäkestoisena. (Nieminen 2016, 88–90.) 

Sakki (2014) painottaa, että portfolioanalyysi soveltuu erityisen hyvin raaka-aineiden 

ja osien hankintastrategian kehittämiseen. Koska hankinnan vaikeus perustuu subjek-

tiiviseen harkintaan, sen sijoittaminen voi osoittautua erittäin työlääksi. Myös omien 

volyymituotteiden hankintariskiä on hyvin hankala luokitella pieneksi. Näistä syistä 

usein muodostuu tilanne, jossa suuri osa ostettavista tuotteista ja palveluista sijoit-

tuu koordinaatiston oikealle laidalle. (Sakki 2014, 132–134.) 

3.5 SWOT-analyysi 

SWOT-analyysin alkuperäisestä kehittäjästä tai keksimisajankohdasta ei ole yksimieli-

syyttä. Se on kuitenkin kehitetty Yhdysvalloissa 1960-luvulla ja saavutti heti suuren 
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suosion. Se on edelleen useiden kotimaisten ja ulkomaisten tutkimusten mukaan liik-

keenjohdon suosituin yksittäinen strategiatyökalu. (Vuorinen 2013, 88.) 

SWOT-analyysi (ks. kuvio 19) on työkalu, joka määrittelee yrityksen ja toimintaympä-

ristön muutostekijöiden roolin. Sen tavoitteena on kartoittaa organisaation sisäiset 

vahvuudet (S=Strength) ja heikkoudet (W= (Weaknesses) sekä ulkoiset mahdollisuu-

det (O= Opportunities) ja uhat (T= Threats). Sisäiset vahvuudet auttavat saavutta-

maan tavoitteen. Sisäiset heikkoudet puolestaan heikentävät tavoitteen saavutta-

mista. Ulkoisilla mahdollisuuksilla ja uhilla on merkittävä vaikutus tavoitteen saavut-

tamiseen. (Meristö, T., Molarius, R., Leppimäki, S., Laitinen, J. & Tuohimaa, H. 2007, 

12–13.) 

 

Kuvio 19. SWOT-analyysi (Meristö, T. ym. 2007, 13). 

Hankinnoissa SWOT-analyysia voidaan pitää erityisesti hankintojen johtamisen stra-

tegisena työkaluna. Se on erityisen tärkeänä työkalu strategisessa toimittajasuhtei-

den hallinnassa. Sitä voidaan käyttää niin toimittajien valintaprosessissa kuin toimit-

tajasuhteiden kehittämisessä. (Benton 2010, 167., 199.) SWOT-analyysia voidaan pi-

tää myös osana yrityksen riskianalyysia (Åkerberg 2017, 62). Huuhkan (2019) ja Leen-
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dersin (2006) mukaan SWOT-analyysin avulla voidaan tunnistaa hankintojen mahdol-

liset ulkoistuskohteet. Analyysissa määritellään mahdollisen ulkoistuskohteen vah-

vuudet ja heikkoudet sekä uhat ja mahdollisuudet. (Huuhka 2019, 155.; Leenders 

2006, 481.) 

Kaplan ja Norton (2009) pitävät tärkeänä vaiheena ennen SWOT-analyysia ulkoista 

sekä sisäistä analyysia. Ulkoisessa analyysissa tarkastellaan makrotalouteen liittyviä 

tekijöitä, jotka voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan pitkällä tai lyhyellä aikavälillä. 

Tätä kutsutaan myös PESTEL-analyysiksi. Se ottaa huomioon poliittiset (political), ta-

loudelliset (economic), sosiaaliset (social), teknologiset (technological), ympäristölli-

set (environmental) ja juridiset (legal) tekijät. Lisäksi ulkoiseen analyysiin sisältyy toi-

mialan talouden tarkastelu ja kilpailijoiden arvioiminen. Sisäisessä analyysissa tarkas-

tellaan yrityksen omaa suorituskykyä ja osaamista. (Kaplan & Norton 2009, 67–70.) 

Vuorinen (2013) esittää, että sopiva tarkastelu-ulottuvuus PESTEL-analyysille on 

useimmiten 3–10 vuotta. Tätä pidemmillä viedyt jäsennellyt vaihtoehtoiset tulevai-

suudet vaativat rinnalleen skenaariotyöskentelyä. (Vuorinen 2013, 221.) 

Vuorisen (2013) mukaan SWOT-analyysia tehdään paljon, mutta usein se tehdään 

myös väärin. Jos sen tekee ilman pohjatöitä, siitä tulee hyvin pinnallinen. SWOT-

analyysi on yhteenvetävä analyysi, jota ennen yrityksen on syytä tehdä useita pie-

nempiä analyyseja. Näitä ovat esimerkiksi edellisen kappaleen PESTEL-analyysi tai lu-

vun 3.6 toimintaympäristön analyysi. SWOT-analyysin luotettavuutta voi myös paran-

taa yhdistämällä sen esimerkiksi skenaarioanalyyseihin. (Vuorinen 2013, 94.) Meristö 

ym. (2007) kutsuvat skenaarioanalyysia laadukkaaksi SWOTiksi (Meristö, T., Molarius, 

R., Leppimäki, S., Laitinen, J. & Tuohimaa, H. 2007, 12–14). 

3.6 Toimintaympäristön analyysi 

Toimintaympäristön analyysin tarkoituksena tutkia organisaation ulkoisen ympäris-

tön muutoksia ja trendejä, joilla voi olla vaikutusta yrityksen nykyiseen tai tulevaisuu-

den strategiaan toteuttamiseen positiivisesti tai negatiivisesti. Nykyisin yrityksen 

kriittisinä menestystekijöinä voidaan pitää nopeutta, joustavuutta, integraatiota ja 
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innovatiivisuutta (Huuhka 2019, 35, 98.) Toimintaympäristön analyysissa pyritään sel-

vittämään markkinoihin, kysyntään, kilpailuun ja yleisiin yhteiskunnallisiin makroteki-

jöihin sekä ympäröivään luontoon liittyviä seikkoja. Toimintaympäristö jaetaan ana-

lyysissa usein yrityksen lähiympäristöön ja laajaan makroympäristöön. Toimintaym-

päristö saattaa poiketa merkittävästi eri maanosissa ja maissa. Viitalan ja Jylhän 

(2013) mukaan muuttuvia toimintaympäristöön liittyviä tekijöitä ovat esimerkiksi: 

(Viitala & Jylhä 2013, 39.) 

- taloudelliset, poliittiset ja lainsäädännölliset tekijät 

- teknologiset tekijät 

- kilpailulliset tekijät 

- sosiaaliset tekijät ja kulttuuritekijät 

- globalisaatio 

- eettiset ja ekologiset tekijät 

- trendit ja megatrendit. 

 

Yrityksen on kyettävä arvioimaan edellä mainittuja tekijöitä ja analysoimaan niiden 

vaikutusta omaan toimialaansa ja liiketoimintaansa (Viitala & Jylhä. 2013, 39). 

Juutinen (2016) nostaa esiin tärkeimmiksi toimintaympäristön analyysin tarkastelu-

kohteiksi yleiset megatrendit, toimialan keskeiset kysymykset sekä kestävän kehityk-

sen ajankohtaiset asiat. Näitä tulisi tarkastella sekä riskeinä, että mahdollisuuksina. 

Oleellisia ovat myös arviot kilpailijoista, maantieteellisestä sijainnista, yhteiskunnan 

sosio-poliittisesta tilanteesta sekä edellä kuvattujen asioiden vaikutusten näkyminen 

eri odotuksissa. (Juutinen 2016, 87–88.) 

Kamenskyn (2015) mukaan toimialan tuntemus on menestyksellisen liiketoiminnan 

peruslähtökohtia. Erinomaisen toimialatuntemuksen voi saavuttaa laajalla ja syvälli-

sellä toimialaverkostolla. Toimialaverkosto käsittää asiakkaat, toimittajat, nykyiset 

kilpailijat, tarvekilpailijat ja uudet kilpailijat. (Kamensky 2015, 201–202.) 
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Viiden kilpailuvoiman malli 

Toimintaympäristön analyysiin voidaan nähdä kuuluvaksi myös toimialan talouden 

tarkastelu. Kaplanin ja Nortonin (2009), Vuorisen (2013) ja Huuhkan (2019) mukaan 

siihen voidaan käyttää apuna Porterin (1979) kehittämää viiden kilpailuvoiman mallia 

(ks. kuvio 20). Viiden kilpailuvoiman mallissa tärkeintä on asemoida yritys sellaiseen 

ympäristöön, jossa kilpailuvoimat kyetään hallitsemaan. Yrityksen tulee kyetä arvioi-

maan erikseen jokainen voima ja niiden muutokset tulevaisuudessa. (Huuhka 2019, 

100.; Kaplan & Norton 2009, 67–69.; Vuorinen 2013, 228–229.) 

 

Kuvio 20. Porterin viisi kilpailuvoimaa hankinnoissa (Muokattu: Huuhka 2019, 100). 

Porterin viiden kilpailuvoiman mallissa kukin voima käydään erikseen läpi. Ostajien 

neuvotteluvoima tarkoittaa ostajan valtaa markkinoilla. Toimittajien neuvottelu-

voima tarkoittaa, että joillain toimittajilla on vaikutusvaltaa muihin toimittajiin näh-

den ja he pystyvät esimerkiksi laadun ja valikoiman perusteella perimään korkeam-

paa hintaa. Uusien tulokkaiden pääsyä markkinoille arvioidaan myös. Ne lisäävät 

markkinoiden tarjontaa ja kilpailua, joka vaikuttaa hintatasoon. Korvaava tuote tai 

palvelu tarjoaa vaihtoehdon, jolla ostaja voi korvata tarpeensa. Tällä voidaan kyetä 

lisäämään tuotteen arvoa. Viimeisin viidestä voimasta on kilpailu, jota käydään ny-
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kyisten yritysten kesken. Oleellista on tunnistaa, onko kilpailu kireää vai vähäistä. Vii-

den kilpailuvoiman mallissa tulee tarkastella myös trendejä ja tulevaisuuden ennus-

teita. (Huuhka 2019, 100–102.) 

3.7 Hankintojen suorituskyky ja mittaaminen 

Hankinta vaatii jatkuvaa seurantaa. Ilman seurantajärjestelmää kehityksen suuntaa ja 

toiminnan tasoa on mahdoton ohjata. Hankintojen ohjaus perustuu nopeaan, luotet-

tavaan ja riittävään tietoon yrityksen hankintaprosesseista. Hankintojen ohjauksen ja 

seurannan kannalta oleellista on käytössä olevan tiedon tarkoituksen mukaisuus ja 

informatiivisuus. Tulostavoitteiden tarkka määrittely on tärkeää, jotta hankinta kyke-

nee olemaan osa organisaation strategista johtamisprosessia. Näin resurssit osataan 

kohdentaa oikein ja hankintojen tehokkuutta kyetään arvioimaan paremmin.  (Haa-

panen, Vepsäläinen & Lindeman 2005, 238.) 

Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2018) mukaan hankinnan suorituskyvyn mittaami-

sessa käytettävät näkyvät mittarit asettavat toiminnalle näkyvän tavoitteen. Tavoit-

teen saavuttaminen on vaikeaa, jos mittarit eivät vastaa tavoitteita. Hyvän mittarin 

ominaisuudet on jaettavissa esimerkiksi viiteen luokkaan: (Iloranta & Pajunen-Muho-

nen 2018, 360.) 

1. Mittarilla on selkeä yhteys tavoitteisiin ja strategiaan. 

2. Mittari on yksinkertainen ja helposti ymmärrettävä. 

3. Mittaria seurataan siellä missä tekemiseen ja tapahtumiin voidaan vaikuttaa. 

4. Mittari on tavoitteiden suhteen riittävän laaja-alainen ja tasapainoinen. 

5. Mittaria käytetään jatkuvan kehittämisen välineenä. 

 

Nieminen (2016) painottaa, että mittaamisella voidaan vaikuttaa hankinnan parissa 

työskentelevien ihmisten motivaatioon. Mittareiden tulisikin olla kaikille ymmärrettä-

vässä muodossa ja työntekijöiden ymmärtää, miten niihin voi vaikuttaa omalla työl-

lään. (Nieminen 2016, 101.) Haapasen, Vepsäläisen ja Lindemanin (2005) mukaan 
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toimittajien palvelutason ja toiminnan seuranta on erittäin tärkeää hankintojen ke-

hittämistyön kannalta. Palvelutasoa ja yhteistoiminnan onnistumista voidaan seurata 

hyvinkin yksinkertaisilla mittareilla. (Haapanen, Vepsäläinen & Lindeman 2005, 238.)  

Hyvät hankinnan mittarit viestivät oikeista asioista niin yrityksen sisällä kuin koko toi-

mitusketjussa. Hankinnan mittareita voidaan ryhmitellä hyvin monien kriteerien pe-

rusteella. Huuhka (2019) jaottelee hankinnan mittarit neljään luokkaan (ks. kuvio 21) 

kustannuksien, ajan, laadun ja joustavuuden näkökulmasta. (Huuhka 2019, 201.) 

 

 

Kuvio 21. Hankinnan mittareiden neljä luokkaa alaluokkineen (Muokattu: Huuhka 

2019, 202–205). 

Kustannukset vaikuttavat suoraan tuotteen tai palvelun katteisiin ja yrityksen tulok-

seen, joten niitä yleensä mitataan ensimmäisenä. Aikaa pidetään myös tärkeänä mi-

tattavana asiana toimitusketjussa. Toimitusketjussa laatu tarkoittaa asiakkaiden odo-

tuksiin vastaamista tuotteilla tai palveluilla. Tämä vaikuttaa suoraan asiakastyytyväi-

syyteen. Joustavuuden mittaamisella saadaan käsitys yrityksen kyvykkyydestä mu-

kautua odottamattomiin tilanteisiin. Nopea muutoskyvykkyys mahdollistaa uusien 
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mahdollisuuksien hyödyntämisen ja reagoinnin muuttuviin markkinoihin. (Huuhka 

2019, 201–206.) 

 

Weele (2014) lähestyy hankintojen mittaamista jakamalla suorituskyvyn sisäiseen ja 

ulkoiseen tehokkuuteen (ks. kuvio 22). Hankinnan ulkoinen tehokkuus on toiminnon 

suunnittelun ja toteutuneen suorituskyvyn välistä tehokkuutta. Siinä mitataan sitä, 

kuinka hyvin asetetut tavoitteet ja päämäärät saavutetaan. Hankinnan sisäinen te-

hokkuus liittyy hankintaorganisaation resursseihin, joita tarvitaan hankinnan pää-

määrien ja tavoitteiden saavuttamiseksi. (Weele 2014, 289–293.) 

 

 

Kuvio 22. Hankinnan suorituskyvyn mittaamisen osa-alueet (Muokattu: Weele 2014, 

290). 
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4 Tapaustutkimus 

Laitisen (1998) mukaan Aschen ja Snidal (1989) sekä Bromley (1986) esittävät, että 

tapaustutkimusta käytettiin 1800-luvun loppupuolella ymmärtämään sotia ja niihin 

liitännäisiä asioita. Se oli myös hyvin tavallinen tutkimuksellinen lähestymistapa 

1900-luvun alkupuolella. Esimerkiksi Harvard Business Schoolin opettajat harjoittivat 

yrityskohtaista tapaustutkimusta, koska liiketoiminnassa tarvittiin sovellettavaa 

tietoa. Laitisen (1998) mukaan Mitchell (1983) esitti, että tapaustutkimus 

syrjäytettiin tilastollisien tutkimusmenetelmien ja laskukoneiden kehittymisen myötä 

useiksi vuosikymmeniksi. Tapaustutkimuksia tehtiin harvakseltaan, mutta 1980-

luvulla se nousi uudestaan suosioon oppikirjojen kirjoittajien ansiosta, kuten Miles ja 

Huberman (1984) ja Yin (1987). (Laitinen 1998, 11–13.) 

4.1 Tapaustutkimus lähestymistapana 

Tapaustutkimus on yleensä laadullinen tutkimus, mutta se voi olla myös määrällinen 

tutkimus tai sitä voidaan käyttää yhdessä määrällisten tutkimusmenetelmien kanssa. 

Tapaustutkimuksesta on tullut suosittu tutkimusmenetelmä, koska se sopii 

joustavuudessaan ja monipuolisuudessaan sekä aloittavalle että kokeneelle tutkijalle. 

(Puusa & Juuti 2020, 208-215.) Tapaustutkimus, jota myös case-tutkimukseksi 

kutsutaan, tehdään luonnollisessa kontekstissaan ja siinä voidaan käyttää monia tiet-

olähteitä. Se tehdään aina tämänhetkisestä ilmiöstä ja tutkimuksen kohteena on 

yleensä yksi tapaus. (Kananen 2013, 54.) 

Tapaustutkimus on empiiristä tutkimusta. Laitisen (1998) mukaan Yin (1987) pitää 

tärkeänä, että tapaustutkimuksessa ei sitouduta mihinkään tiettyyn tutki-

musmenetelmään. (Laitinen 1998, 19-20.) Oleellista tapaustutkimuksessa on tunnis-

taa tapaus, jota tutkitaan (Kananen 2013, 15; Laitinen 1998, 33). Laitisen (1998) mu-

kaan tapaustutkimuksella voi olla kaksi tehtävää. Ensinnäkin sitä voidaan pitää esitut-

kimuksena jollekin varsinaiselle tutkimukselle. Toisekseen sen avulla voidaan täyden-

tää tai syventää jonkin tutkimuksen analyysiä. (Laitinen 1998, 47.) 
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Tapaustutkimus liiketoimintaympäristössä on kehittämistyön lähestymistapana hyvä 

erityisesti silloin, kun halutaan ymmärtää syvällisesti organisaation tilannetta ja rat-

kaista siellä ilmennyt ongelma tai tuottaa tutkimuksen keinoin kehittämisehdotuksia. 

Tapaustutkimuksessa syvälliseen ymmärrykseen päästään, kun käytetään useita tie-

donhankintamenetelmiä. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 37.) Laitisen (1998, 72) 

mukaan Yin (1987) esittää, että hyvään reliabiliteettiin päästään, kun käytetään use-

ampaa kuin yhtä evidenssin lähdettä seuraavista: 

- kirjalliset dokumentit 

- arkistomateriaali 

- haastattelut 

- välitön havainnointi 

- osallistuva havainnointi 

- fyysiset esineet. 

 

Tapaustutkimuksessa aineistot kerätään yleensä luonnollisissa tilanteissa. Haastatte-

lutilanteissa yleisimpiä ovat teemahaastattelut, avoimet haastattelut ja ryhmähaas-

tattelut. Haastattelu on joustava tutkimusmenetelmä ja sitä voidaan soveltaa mo-

nella eri tavalla. Tapaustutkimukseen soveltuvat hyvin menetelmiksi esimerkiksi aivo-

riihityöskentely, benchmarking ja erilaiset ennakoinnin menetelmät, kuten SWOT-

analyysi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 55.) 

Tapaustutkimuksen prosessin vaiheet 

Tarkkaa kehittämiskohdetta ei ole aina prosessin ensimmäisessä vaiheessa, koska 

pohjatöistä huolimatta kehittämiskohde täsmentyy usein vasta prosessin edetessä. 

On täysin mahdollista, että kehittämistehtävää pitää muuttaa tai muokata, kun kehit-

tämistyö etenee. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 54.) Tapaustutkimuksen vai-

heet (ks. kuvio 23) ovat seuraavat: 
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Kuvio 23. Tapaustutkimuksen vaiheet (Muokattu: Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 

54). 

Tapaustutkimuksessa aineistot kerätään yleensä luonnollisissa tilanteissa. Haastatte-

lutilanteissa yleisimpiä ovat teemahaastattelut, avoimet haastattelut ja ryhmähaas-

tattelut. Haastattelu on joustava tutkimusmenetelmä ja sitä voidaan soveltaa mo-

nella eri tavalla. Tapaustutkimukseen soveltuvat hyvin menetelmiksi esimerkiksi aivo-

riihityöskentely, benchmarking ja erilaiset ennakoinnin menetelmät, kuten SWOT-

analyysi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 55.) 

4.2 Laadullinen tutkimus 

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on kaiken tutkimustoiminnan perusta, koska 

myös määrällinen eli kvantitatiivinen tutkimus perustuu laadulliseen tutkimukseen. 

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmärtämään, kun määrällinen tutkimus puolestaan 

yleistämään. Laadullisessa tutkimuksessa kerätyt aineistot ovat tekstiä, sanoja, doku-

mentteja ja kuvia. Määrällisessä tutkimuksessa aineisto koostuu kysymysten vaihto-

ehtojen saamista luvuista. Laadullisessa tutkimuksessa tulkinta on helpommin ym-

märrettävä ja rikas. Kanasen (2013) mukaan Creswell (2007) on määrittänyt laadulli-

selle tutkimukselle seuraavat seitsemän tyypillistä ominaisuutta: (Kananen 2013, 26–

27.) 

- Tutkimus tapahtuu luonnollisessa ympäristössään. 
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- Aineisto kerätään asianomaisilta tutkittavilta vuorovaikutussuhteessa. 

- Tutkija on toimija, aineiston kerääjä. 

- Tutkimusaineisto on monilähteistä: tekstiä, kuvia, haastatteluja jne. 

- Aineiston analyysi on induktiivista, rekursiivista ja interaktiivista. 

- Huomio on tutkittavien näkökulmassa, merkityksissä ja näkemyksissä. 

- Tavoitteena on kokonaisvaltainen ymmärrys tutkittavasta ilmiöstä. 

 

Töttö (2004) esittää, että laadullisen ja määrällisen tutkimuksen välille ei tulisi aset-

taa selkeärajaista jakoa. Kokonaista tutkimusta on harvoin mahdollista toteuttaa täy-

sin laadullisin tai määrällisin keinoin. Laadullisessa tutkimuksessa tämä saattaa jois-

sain ääritapauksissa onnistua, jos tutkimuksessa ei ole muita kuin sivunumerot. 

(Töttö 2004, 9.) 

Kehittämistyössä keskeistä on menetelmien monipuolisuus. Eri menetelmillä saadaan 

kehittämisen tueksi erilaista tietoa, monipuolisia näkökulmia ja ideoita. Erityisesti asi-

antuntijatyön kehittämisessä käytettään yhteisöllisiä menetelmiä, kuten aivoriihi-

työskentelyä. Monipuolinen menetelmien käyttö puoltaa myös sitä, että tutkimusta 

ei tarvitse enää tarkastella kvalitatiivisena tai kvantitatiivisena. (Ojasalo, Moilanen & 

Ritalahti 2014, 40.) 

Laadullisessa tutkimuksessa lähtökohtana pidetään todellisen elämän kuvaamista. 

Tutkimuksen kohde on harkitusti valittu. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on hyvin 

lähellä tutkittavia ja tekee tutkimuskohteesta perusteltuja tulkintoja. Tutkimuspro-

sessin tarkka kuvaus ja tutkimuskohteen tulkintojen perustelut ovat hyvin tärkeitä, 

koska niiden perusteella tutkimuksen lukija voi tehdä johtopäätöksiä tutkimuksen 

luotettavuudesta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 105.) Puusa (2020) muistut-

taa, että laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tehtävä on tulkita toisten tekemiä tul-

kintoja (Puusa & Juuti 2020, 103). 

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on pyrkiä mahdollisimman kattavaan analyysiin. 

Kehittämistoiminnassa joudutaan usein tyytymään huomattavasti karkeampaan jä-

sennykseen. Laadullisia aineistoja lähestytään kehittämistoiminnassa kysymyksen-
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asettelun mukaisesti. Tällöin analysoidaan vain kysymyksenasettelun kannalta oleel-

lista aineistoa. Kehittämistoiminnassa pidetään tärkeänä laadullisen aineiston luokit-

telua ja karkeaa tulkintaa. (Toikko & Rantanen 2009, 140–141.) 

4.3 Haastattelut 

4.3.1 Haastattelu tiedonhankintamenetelmänä 

Puusan (2020) mukaan laadullisessa tutkimuksessa erilaiset haastattelutyypit ovat 

tutkimusaineiston keruussa eniten käytettyjä. Haastattelun tavoitteena on kerätä sel-

lainen aineisto, jonka avulla on mahdollista tehdä tutkittavasta kohteesta uskottavia 

päätelmiä. Uskottavien päätelmien teko puheen muodossa olevasta aineistosta edel-

lyttää, että haastattelut tallennetaan. (Puusa & Juuti 2020, 103.) Ojasalo, Moilanen ja 

Ritalahti (2014, 107) korostavat, että tallentamisen avulla haastattelu voidaan rapor-

toida hyvin tarkasti. 

Haastattelu kannattaa usein yhdistää kehittämistyössä toisiin menetelmiin, jolloin 

menetelmät tukevat hyvin toisiaan. Myös haastattelumenetelmiä on erilaisia. Haas-

tattelumenetelmä valintaan sen mukaan, että millaista tietoa tarvitaan kehittämis-

työn tueksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 106.) Seurin (2020) mukaan haastat-

teluun tulee valmistautua huolella. Valmistelu voidaan jakaa seuraaviin tehtäviin: 

(Seuri 2020, 81–82.) 

- haastattelun tarkoituksen määrittely 

- haastateltavan valinta (sekä kysyminen ja saaminen) 

- taustatyön tekeminen 

- näkökulman määrittely 

- käsikirjoituksen tekeminen 

- haastattelun tavoitteiden terästäminen. 

 

Haastattelu voi kestää kymmenistä minuuteista useisiin tunteihin. Tyypillisesti haas-

tattelut kuitenkin kestävät tunnista kahteen. Aikaa tulee myös varata haastattelun 
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jälkeen, koska aineistot kirjoitetaan usein auki. Tätä analysoinnin apuvälinettä kutsu-

taan myös litteroinniksi. Sen tarkkuus riippuu suoritettavasti kehittämistehtävästä. 

Haastattelu analysointeineen vie myös paljon aikaa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 

2014, 107.) 

Haastattelujen analyysin ei tarvitse olla työyhteisöhankkeissa niin perusteellista ana-

lyysia kuin tutkimuksessa. Keskeiset teemat ja niiden alle soveltuvat ala-aiheet tulee 

kerätä kuitenkin perusteellisesti. Analyysin tulisi pyrkiä johonkin uutta tietoa anta-

vaan jäsennykseen tai yleistykseen, joka tarjoaa kehittämiselle aineksia. (Moilanen 

1995, 67–68.) 

Haastattelu on vuorovaikutusta 

Haastattelu on aina vuorovaikutusta, joka vaatii osallistujien välistä luottamusta. 

Haastattelijan on kerrottava haastateltaville haastattelun ja kehittämisyön tarkoitus 

ja luottamuksellisuus. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 108.) Haastattelut mah-

dollistavat osallistavan kehittämistoiminnan. Osallistaminen ja vuorovaikutus kehittä-

mistoiminnassa lisää sitoutumista kehittämiseen ja tutkimukseen. (Toikko & Ranta-

nen 2009, 89–90.; Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 206.) 

Ihmisten pitää päästä puhumaan ilman pelkoa ja heillä tulee olla mahdollisuus myös 

avoimeen dialogiin, jossa osallistujien sallitaan esittää myös toisistaan poikkeavia nä-

kemyksiä (Juholin 2009, 156; Toikko & Rantanen 2009, 99). Yhdessä tekemistä voi-

daan pitää innovatiivisuuden ytimenä ja tuottavuuden kivijalkana. Sitä kannattaa 

edistää. (Juholin 2009, 177–178.) Frankin ja Martelan (2017) kirjassa Kilven mukaan 

ihmisten välinen toiminta on kommunikaatiota. Hyvillä johtamistaidoilla voidaan sy-

ventää, laajentaa ja rikastaa vuorovaikutusta. (Frank & Martela 2017, 121–122.) Rau-

halan, Leppäsen ja Heikkilän (2013) mukaan ihmisten perustarve on kuulluksi tulemi-

nen. Vuorovaikutuksellisissa johtamistilanteissa ihmiset saa loistamaan, kun keskittyy 

toisten vahvuuksiin ja piilossa olevan potentiaalin hyödyntämiseen. (Rauhala, Leppä-

nen & Heikkilä 2013, 123–133.) 



56 

 

4.3.2 Puolistrukturoitu haastattelu 

Haastattelumenetelmiä on erilaisia. Suurimmat erot liittyvät haastattelun struktu-

rointi asteeseen eli siihen, miten tarkoiksi kysymykset on muotoiltu ja kuinka paljon 

haastattelija voi joustaa itse haastattelutilanteessa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 

2014, 106.; Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 208.; Kananen 2015, 144.) Struktu-

roidussa ja puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija laatii kysymykset etukäteen 

teoriaan nojautuen. Strukturoidun ja puolistrukturoidun haastattelun erona on se, 

että vain strukturoidussa haastattelussa vastausvaihtoehdot ovat valmiina. (Puusa & 

Juuti 2020, 111.) 

Puolistrukturoitu haastattelu on vapaampi, joka tarjoaa mahdollisuuden saada haas-

tattelun vastauksista esiin sellaista, jota ei olisi välttämättä strukturoidun haastatte-

lun valmiilla vastausvaihtoehdoilla saatu. Puolistrukturoidun haastattelun etuna on 

se, että tutkija saa haastattelukysymyksiinsä vastauksen kultakin haastateltavalta 

omasanaisesti. (Puusa & Juuti 2020, 111–112.) 

Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelija voi vaihdella etukäteen laatimiensa 

kysymysten esittämisjärjestystä. Myös kysymysten tarkat sanamuodot voivat vaih-

della ja tilanteeseen sopimattomia kysymyksiä voidaan jättää esittämättä. Myös 

haastattelun aikana mieleen tulevia kysymyksiä voidaan esittää. (Ojasalo, Moilanen & 

Ritalahti 2014, 108.) 

4.3.3 Ryhmähaastattelu 

Ryhmähaastatteluksi (Focus group) kutsutaan tilannetta, jossa esimerkiksi 6–12 hen-

keä, keskustelee teemasta, jonka haastattelija virittää (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 

2014, 41). Moilasen (1995) sekä Eskolan ja Suorannan (2008) mukaan pohdiskelevat 

ja luottamukselliset keskustelut vaativat huomattavasti edellä esitettyä pienemmän 

ryhmän (Moilanen 1995, 58; Eskola & Suoranta 2008, 96). Puusan ja Juutin (2020, 

118) kirjassa Valtonen ja Viitanen kutsuvat ryhmähaastattelua ryhmäkeskusteluksi. 

Ryhmähaastattelu on hyvin käyttökelpoinen menetelmä kehittämistyössä. Sen etuna 

on, että usealta henkilöltä saadaan nopeasti tietoa samanaikaisesti. (Ojasalo, Moila-
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nen & Ritalahti 2014, 41–42.) Hirsjärven, Remeksen ja Sajavaaran (2009) mukaan ryh-

mähaastattelua kannattaa suosia erityisesti silloin, jos haastateltavat arastelevat 

haastattelua (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 210–211). 

Ryhmähaastatteluissa päästään usein paljon syvemmälle keskusteluteemaan kuin yk-

silöhaastatteluissa. Ryhmän jäsenet voivat lisäksi auttaa toisiaan muistamaan asioita, 

joita ei yksilöhaastatteluissa välttämättä tulisi mieleen. Haastattelija ohjaa keskuste-

lua ja varmistaa, että valittu teema aihepiireittäin käydään läpi haastattelun aikana. 

Yksi keskustelutilaisuus kestää yleensä 1–3 tuntia. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 

2014, 111–112.) Ryhmähaastattelussa henkilöt voivat innostaa toinen toisiaan puhu-

maan aiheesta enemmän ja syvällisemmin. Eskola ja Suoranta (2008) esittävät kirjas-

saan Syrjälän ja Nummisen (1988) neljä ryhmähaastattelun käyttöön puoltavaa tutki-

muksen tavoitetta: (Eskola & Suoranta 2008, 95.) 

1. pyritään ymmärtämään ihmisten vuorovaikutusta 

2. toimintatutkimus 

3. tavoitellaan ymmärtämistä ja oivaltamista (näissä ryhmä auttaa) 

4. tavoitellaan uusia ideoita. 

 

Ryhmähaastattelussa vuorovaikutuksen tulee olla keskiössä. Puusan ja Juutin (2020) 

kirjassa Valtonen ja Viitanen esittävät, että vuorovaikutusta voi lisätä henkilöiden 

kesken ryhmähaastattelutilanteessa valitsemalla haastattelutilanteeseen samanlaisia 

henkilöitä eli vertaisiaan. Ammatillisista asioista voi olla hankala keskustella vapautu-

neesti, jos työntekijät ja esimiehet ovat samassa ryhmässä. (Puusa & Juuti 2020, 120–

121.) Myös Eskola ja Suoranta (2008) painottavat, että ryhmän tulee olla suhteellisen 

homogeeninen (Eskola & Suoranta 2008, 96). 

Salmonsin (2012, 145) kirjassa Randall esittää tapaustutkimuksensa ryhmähaastatte-

luun perustuen, että erittäin tärkeää on luoda haastattelutilanne, jossa haastattelu 

voidaan suorittaa keskeytyksittä. Haastattelutilaan ei tule sallia pääsyä ulkopuolisilta. 

Lisäksi haastateltavien tulee olla haastattelun ajan tavoittamattomissa haastatteluti-

lanteen ulkopuolisilta, jotta koko ryhmä voi keskittyä tehokkaasti haastatteluteeman 
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sisältöön yhdessä haastattelijan kanssa. (Salmons, J. 2012, 145.: Eskola & Suoranta 

2008, 92.) 

Kysymysten muoto ja haastattelijan rooli 

Ryhmähaastattelussa kysymykset voivat olla valmiiksi muotoiltuja tai avoimia. Moila-

sen (1995) mukaan on hyvä valmistella aihelista, joka kattaa ongelma-alueen, jottei 

oleellisia asioita unohdeta kysyä. (Moilanen 1995, 37.) Seuri (2020) esittää, että haas-

tattelua ennen aihe tulee teemoittaa. Asiasisällön jakaminen teemoihin auttaa sekä 

substanssin hallintaa että ryhmähaastattelutilanteen suunnittelua. (Seuri 2020, 133.) 

Puusan (2020) mukaan haastatteluiden käyttö vaatii huolellista etukäteisvalmistelua 

ja haastattelijan on kyettävä perustelemaan valitsemansa haastattelutyyppi aineiston 

keruumenetelmänä (Puusa & Juuti 2020, 117). 

Haastattelijan esittely työyhteisölle on tärkeää. Haastattelijan on syytä esittelyssä 

myös tarkentaa, että mikä hänen roolinsa on, jos se poikkeaa hänen oletetusta roo-

listaan työyhteisössä. Haastattelijan tulee valita ohjaava rooli, jos hän haluaa noudat-

taa haastattelutilanteen etukäteissuunnitelmaa teema-alueineen tai kysymyksineen. 

Ryhmähaastattelutilanteissa on syytä varmistaa, että kaikki saavat puheenvuoroja ta-

saisesti. (Moilanen 1995, 61–62.) 

Luottamuksellisuus 

Ryhmähaastattelussa tiedonkeruun on oltava luottamuksellista. Kaikkien on tiedet-

tävä etukäteen, että mihin tarkoitukseen ja millä tavalla tieto julkistetaan. Erityisesti 

laadullisen aineiston kanssa on oltava erityisen tarkkana, ettei haastateltavia tunnis-

teta haastattelua raportoitaessa. (Moilanen 1995, 64.) Ryhmähaastatteluiden nau-

hoittamiseen tulee saada myös lupa haastateltavilta, joka luonnollisesti pyydetään 

ennen nauhoittamisen aloittamista. Eskola ja Suoranta (2008) mukaan lupa voidaan 

kysyä luontevasti haastattelusta sovittaessa. (Eskola & Suoranta 2008, 97–98.) 
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4.4 BIKVA-arviointimalli 

BIKVA tarkoittaa asiakkaiden osallisuutta laadunvarmistajana. Se tulee tanskan kielen 

sanoista ”Brugerinddragelse I KVAlitetsvurdering” ja kehitetty 1990-luvun puolivä-

lissä. BIKVA-arviointimallin tarkoitus oli alunperin osallistaa asiakkaita laadulliseen ar-

viointiin asiakastyytyväisyystutkimuksissa. BIKVA-arviointimallissa keskeistä on, että 

asiakkaat määrittävät arviointikysymykset omien kriteeriensä perusteella. BIKVA-

arviointimallin tiedonkeruu on kvalitatiivista. (Krogstrup 2004, 7.) 

Toikko ja Rantanen (2009) kuvaavat BIKVA-arviointimallin tasoprosessiksi (ks. kuvio 

24), jossa prosessi etenee alhaalta ylöspäin palveluiden käyttäjiltä eli asiakkailta po-

liittisille päättäjille. Mallin avulla saadaan tietoa eri tasoilla olevilta toimijoilta. BIKVA-

arviointimallin tasoprosessissa kaikilta tasoilta saatua tietoa pidetään samanarvoi-

sena. Sidosryhmien esille tuomat asiat otetaan huomioon jo prosessin aikana. 

(Toikko & Rantanen 2009, 68–69.) 

 

Kuvio 24. BIKVA-arviointimallin mukainen tasoprosessi (Toikko & Rantanen 2009, 68). 

Toikon ja Rantasen (2009) kuvaamassa tasoprosessissa suunta on alhaalta ylöspäin. 

Ensimmäisellä tasolla (A) asiakkaat arvioivat palveluita omien kokemustensa perus-

teella ryhmähaastattelussa positiivisin tai negatiivisin palvelukokemuksin. Toisella ta-

solla (B) asiakkaiden arviot esitetään työntekijöille ryhmähaastattelussa. Työntekijät 
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arvioivat palautetta oman toimintansa näkökulmasta. Kolmannella tasolla (C) asiak-

kaiden ja työntekijöiden ryhmähaastatteluissa saatu palaute esitetään johdolle. Tar-

koituksen on pohtia syitä asiakkaiden ja työntekijöiden palautteeseen. Neljännellä ta-

solla (D) asiakkaiden, työntekijöiden ja johdon ryhmähaastatteluissa saatu palaute 

esitetään poliittisille päättäjille. Tarkoitus on saada palautteille poliittisen johdon seli-

tys. (Toikko & Rantanen 2009, 68–69.; Asiakasarviointi 2020) 

Krogstrupin (2004) mukaan BIKVA-arviointimallissa tiedon keruu tapahtuu yleensä 

ryhmähaastatteluin. Yksilöhaastattelua tai havainnointia harvemmin käytetään, 

mutta niiden käyttö on perusteltua joissain ääritilanteissa. Ryhmähaastattelun etuna 

on, että painopiste on vähemmän tunnepitoisissa ja yksilöllisissä asioissa. Lisäksi ryh-

mähaastateltavat ottavat enemmän kantaa toistensa perusteluihin ja uskaltavat ryh-

män tarjoaman suojan turvin antaa vivahteikkaampaakin palautetta. Haastattelijan 

rooli on toimia matkustajana, jonka matkan aikana tehtävät kysymykset muuttuvat 

matkan aikana haastattelutilanteista saatujen tietojen mukaan. (Krogstrup 2004, 10–

12.) 

4.5 8x8-menetelmä 

8x8-menetelmä on ideointimenetelmä. Se on ajatuskartan (mindmap) tapainen, 

mutta kurinalaisempi menetelmä. Se on erityisesti innovaatioiden tuottamiseen tar-

koitettu menetelmä, jota voidaan käyttää esimerkiksi aivoriihen (brainstorming) yh-

teydessä. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 89., 163.) Aivoriiheen valittu ryhmä 

pyrkii vetäjän johdolla ideoimaan uusia lähestymistapoja tai ratkaisuja johonkin mää-

riteltyyn ongelmaan. Menetelmää voidaan soveltaa myös esimerkiksi kokouksissa ja 

ideointityöpajoissa. (Nummi 2016, 7–8.; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 160.) 

Ideointimenetelmillä voidaan tuottaa lyhyessä ajassa tehokkaasti mahdollisia ratkai-

suja. Ideointimenetelmien kesto on muutamista kymmenistä minuuteista muutamiin 

tunteihin. Menetelmät ovat tehokkaita, koska niiden avulla voidaan tuottaa parhaim-

millaan useita kymmeniä ideoita. Ideointimenetelmien käyttö työpaikoilla lisää työn-

tekijöiden luovuutta ja ongelmanratkaisukykyä. (Harisalo 2011, 78–79.) 
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8x8-menetelmässä (ks. kuvio 25) ongelma kirjoitetaan esimerkiksi A4-kokoiselle pa-

perille. Tämän jälkeen ongelman ympärille sijoitetaan kahdeksan A4-kokoista paperia 

ongelmaan liittyvien näkökulmien esille tuomiseen. Tämän jälkeen saadut ideat siir-

retään uusiksi aloituspisteiksi, joista kullekin pyritään tuottamaan kahdeksan ideaa. 

(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 163–165.) 

 

Kuvio 25. 8x8-menetelmä (Muokattu: Haukijärvi, Kangas, Knuutila, Leino-Richert & 

Teirasvuo 2014, 24). 

Haukijärven, Kankaan, Knuutilan, Leino-Richertin ja Teirasvuon (2014) mukaan 8x8-

menetelmän onnistumisessa kannattaa kiinnittää erityistä huomiota kolmeen seik-

kaan. Ensinnäkin aikataulutus kannattaa laatia niin, että ruudukon täyttöön ja pien-

ryhmäkeskusteluun varataan aikaa 30–40 minuuttia ja mahdolliseen purkuun erik-

seen vielä 20–30 minuuttia. Toisekseen menetelmän vetäjän tulee varata aikaa alaot-

sikoiden luontiin. Kolmanneksi tulee kiinnittää huomiota sopivaan ryhmäkokoon, 

joka on yleensä 3–4 henkilön pienryhmä. (Haukijärvi, Kangas, Knuutila, Leino-Richert 

& Teirasvuo 2014, 24.) 

4.6 Havainnointi 

Havainnointi on keino kerätä tutkittavasta kohteesta aineistoa. Havainnointiaineistoa 

voi kerätä esimerkiksi päiväkirjamenetelmällä. Havainnointia suositellaan käytettä-

väksi silloin, jos muut keinot, kuten haastattelut ja kyselyt, eivät tuota riittävästi tie-

toa tai tieto ei ole riittävän luotettavaa. Ulkopuolisen tutkijan on hyvä tutustua tutkit-

tavaan tapaukseen havainnoinnin avulla. Havainnointi tapahtuu yleensä luonnolli-

sessa ympäristössä ja aidossa tilanteessa. (Kananen 2013, 88–90.) 
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Puusan ja Juutin (2020) kirjassa Paalumäki ja Vähämäki esittävät, että havainnointia 

pidetään tieteellisessä tutkimuksessa aineistonhankinnan perusmenetelmänä. Ha-

vainnointia ei voi yksikään tutkija välttää, joka on suorassa yhteydessä tutkittavaan 

ilmiöön. (Puusa & Juuti 2020, 131.) Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014) suosittelevat 

havainnointia menetelmänä kaikkeen kehittämistyöhön. Jos havaintoja kerätään jär-

jestelmällisesti koko kehittämistyön ajan, havainnoinnista tulee keskeinen kehittämi-

sen menetelmä. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 42.) 

Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2009) pitävät havainnointia työläänä menetelmänä. 

Havainnointia voi on vaikea kirjata ylös välittömästi joissain tilanteissa, jolloin tutki-

jan on luotettava muistiinsa ja kirjatta havainnot myöhemmin. (Hirsjärvi, Remes & 

Sajavaara 2009, 213–214.) Puusan ja Juutin (2020) kirjassa Paalumäen ja Vähämäen 

mukaan havainnoinnin käyttöön oppii parhaiten tekemällä ja se tarjoaa laadullisiin 

tutkimuksiin hyvän tutkimusmenetelmän (Puusa & Juuti 2020, 140). 

5 Tutkimuksen toteutus 

Tapaustutkimus toteutettiin talven 2020-2021 aikana. Tutkimuksen aineiston keruu 

tehtiin kolmella menetelmällä, joita olivat haastattelut soveltaen BIKVA-

arviointimallia, 8x8-menetelmä haastattelujen yhteydessä sekä hankintojen nykytila-

analyysi. Tapaustutkimusta tuki myös tutkimuksen aikana tehty havainnointi, jota 

tehtiin kaikissa kohtaamisissa kohde yrityksen henkilöiden kanssa. Havainnot pyrittiin 

kirjaamaan ylös heti tapaamisten jälkeen tutkijan tapaamismuistioon. Havainnointia 

ei käytetty aineiston keruuseen eikä sitä raportoida tutkimustuloksissa, mutta se 

ohjasi tutkijaa tutkimuksessa oikeaan suuntaan. 

Tapaustutkimukseen liittyviä kohtaamisia (ks. liite 2) kohdeyrityksen henkilökunnan 

kanssa oli yhteensä 19 kappaletta, joiden kesto oli yhteensä 18 tuntia ja 46 minu-

uttia. Kohtaamiset tapahtuivat joulukuu 2020 – huhtikuu 2021 välisenä aikana. Koh-

taamiset suoritettiin Microsoft Teamsin avulla muutamia kasvokkain tapahtuneita 

kohtaamisia ja puhelinkeskusteluita lukuunottamatta. 
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5.1 Ryhmähaastattelut BIKVA-arviointimallia soveltaen 

Puusa ja Reijonen (2011) näkevät organisaation inhimilliset resurssit yksilöiden ja yh-

teisöjen pääomana. Nämä resurssit ovat esimerkiksi kokemusta ja tietotaitoa, joiden 

avulla voidaan ratkaista ongelmia ja luoda arvoa. Tiedon jakaminen nähdään kuiten-

kin ongelmalliseksi, koska usein tiedetään enemmän kuin osataan kertoa. Kilpailuky-

vyn kannalta pidetään tärkeänä, että organisaatio luo koko ajan uutta tietoa. Tieto 

itsessään nähdään dynaamisena, koska sitä luodaan yksilöiden ja organisaatioiden 

välisissä sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Uutta tietoa syntyy, kun yksilöt viettä-

vät aikaa toistensa ja ympäristönsä kanssa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus voi 

olla kasvokkain tapahtuvaa tai virtuaalista, yksilöiden keskeistä tai erilaisten ryhmien 

välistä. (Puusa & Reijonen 2011, 19–21.) 

Ryhmähaastattelut olivat tämän tutkimuksen aineiston keruun kannalta avainase-

massa, koska niiden avulla kerättiin kaikki tutkimuksen laadullinen aineisto. Tutkija 

valitsi haastattelutilanteiden suorittamiseen BIKVA-arviointimallin, jota sovellettiin 

yrityksen sisäiseen käyttöön. BIKVA-arviointimalli on kuvattu alaluvussa 4.4, joka 

muutettiin kohdeyrityksen sisäisessä käytössä seuraavaksi (ks. kuvio 26): 

 

Kuvio 26. BIKVA-arviointimalli yrityksen hankintojen kehittämiseen 

Myös sovelletussa BIKVA-arviointimallissa edetään alhaalta ylöspäin. Ensimmäisellä 

tasolla (A) saapuvan varaston työntekijät arvioivat hankintojen ja saapuvan varaston 
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nykytilaa sekä ideoivat kehitysehdotuksia toiminnan parantamiseksi heidän näkökul-

mastaan. Työntekijöiden ryhmähaastatteluissa käsiteltyjä teemoja (ks. liite 3) olivat 

tavaran fyysinen vastaanotto, varastointi, toimittajien yhteistyö ja laatu, toimituksien 

oikea-aikaisuus ja laatu sekä yrityksen sisäinen tiedonkulku. Lisäksi pyrittiin selvittä-

mään, että mitä saapuvassa varastossa mitataan ja mitä tulisi mitata jatkossa. 

Toisella tasolla (B) toimihenkilöille esitettiin työntekijöiden arviot ryhmähaastatte-

lussa. Toimihenkilöt arvioivat työntekijöiden nostamia asioita oman toimintansa nä-

kökulmasta. Lisäksi toimihenkilöillä oli lisäteema hankintojen nykytilasta ja kehittämi-

sestä (ks. liite 4). Kolmannella tasolla (C) työntekijöiden ja toimihenkilöiden ryhmä-

haastatteluissa nostamat asiat esitetään johdolle. Tarkoituksena on keskustella työn-

tekijöiden ja toimihenkilöiden esille tuomista asioista. Neljännellä tasolla (D) työnte-

kijöiden, toimihenkilöiden ja johdon ryhmähaastatteluissa nostamat asiat esitetään 

keskitetysti ohjatulle hankinnalle (Sourcing). Vaiheet A, B ja C suoritetaan tämän ta-

paustutkimuksen puitteissa ja vaihe D toteutetaan myöhemmin. 

Tutkija valitsi BIKVA-arviointimallin kolmesta syystä. Ensinnäkin BIKVA-arviointimalli 

sopii erittäin hyvin tutkimukseen ja kehittämiseen silloin, kun halutaan sitouttaa 

kaikki henkilöstöryhmät kehitykseen mukaan. Toisekseen tapaustutkimuksen tar-

peellisuuteen johtanut ydinongelma syksyllä 2020 oli ostopäällikön mukaan toimituk-

sien oikea-aikaisuus ja eräkoot. Ongelma ilmenee aina ensimmäisenä saapuvassa va-

rastossa, jossa ongelmiin joutuvat työntekijät. Sieltä oli siis luontevinta aloittaa. Kol-

manneksi BIKVA-arviointimalli pohjalta tarjoutui mahdollisuus hahmottaa kaikkien 

henkilöstöryhmien omat ja yhteiset intressit. 

Ennen haastatteluita talvella 2021 tutkija piti haastatteluihin kutsuttaville 30 minuu-

tin mittaisen infotilaisuuden tapaustutkimuksen kuvauksesta (ks. liite 2). Tilaisuus jär-

jestettiin Microsoft Teamsin avulla ja tilaisuuden aikana tutkija esitti tapaustutkimuk-

sesta lyhyen sneak peekin Microsoft PowerPointilla (ks. liite 5). Tilaisuuden tarkoituk-

sena oli sekä tiedottaa, että varmistaa osaltaan tutkimuksen eettisyyttä. 

Haastatteluita järjestettiin yhteensä viisi kappaletta (ks. liite 2) ja niihin osallistui yh-

teensä 12 henkilöä. Haastatteluiden kesto oli yhteensä 8 tuntia 31 minuuttia ja ne 
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nauhoitettiin. Haastatteluista kaksi suoritettiin kasvokkain ja kolme Microsoft Team-

sin avulla. Haastattelut suoritettiin puolistrukturoidusti, jossa tutkijalla oli teemat val-

miina kysymysrunkoineen. Haastatteluteemoista käytävän keskustelun oli tarkoitus 

virittää haastateltavat aihepiirin pariin, saada henkilöstö kuvaamaan hankintojen ny-

kytilaa ja virittäytymään haastattelun jälkeen suoritettavaan ideoitiin hankintojen ke-

hittämiseksi 8x8-menetelmällä. 

Haastattelutilanteet pyrittiin luomaan sellaisiksi, että saadaan aikaan mahdollisim-

man paljon keskustelua. Nauhoitetut haastattelut litteroitiin tutkijan toimesta Micro-

soft Word -tekstinkäsittelyohjelmalla, jotka muodostivat 33 sivuisen aineiston. Ai-

neisto pelkistettiin ja esitetään luvun 6.1 tutkimustuloksissa. 

5.2 8x8-menetelmä 

8x8-menetelmää käytettiin osana ryhmähaastattelutilannetta, joten niitä tehtiin yh-

teensä myös viisi kappaletta. Se suoritettiin jokaisen ryhmähaastattelutilanteen lo-

pussa haastateltavalle ryhmälle. Jokaisessa ryhmähaastattelussa otettiin tavoitteeksi, 

että saadaan 8x8-menetelmän ongelman ympärille kahdeksan näkökulmaa. Jokaisen 

näkökulman alle pyrittiin löytämään oleellisesti liittyvät ideat. 8x8-menetelmän to-

teutuksen lopussa kukin ryhmähaastateltava luokitteli esille nousseista näkökulmista 

mielestään kolme tärkeintä asiaa numeroin tärkeysjärjestykseen. 

8x8-menetelmän tarkoituksena oli sitouttaa henkilöstöä kehittämiseen yhteisen ide-

oimisen avulla. Kerätystä aineistosta pyrittiin löytämään monipuolisia näkökulmia, 

mutta samalla myös hahmottamaan haastateltavien mielestä tällä hetkellä tärkeim-

mät kehityskohteet. Lisäksi pyrkimyksenä oli löytää ideoita, jotka nousivat esiin yhtei-

sesti eri henkilöstöryhmien keskuudessa. Kaikkien suoritettujen 8x8-menetelmien yh-

teisesti tärkeäksi nähtyjen asioiden priorisoimiseksi päädyttiin pisteyttämään kunkin 

vastaajan tärkeysjärjestys niin, että tärkein asia on kolmen pisteen arvoinen, toiseksi 

tärkein asia kahden pisteen arvoinen ja kolmanneksi tärkein asia yhden pisteen arvoi-

nen. 
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8x8-menetelmiin käytettiin viidessä haastattelusta aikaa yhteensä 2 tuntia 41 mi-

nuuttia. Yksi 8x8-menetelmä oli kestoltaan keskimäärin 32 minuuttia. Viidellä 8x8-

menetelmällä onnistuttiin keräämään 40 näkökulmaa hankintojen kehittämiseksi. 

Ideoita näkökulmien kuvaukseen ja kehittämisen tueksi henkilöstö onnistui ideoi-

maan yhteensä 193 kappaletta. Ideoita kunkin näkökulman tueksi saatiin keskimäärin 

5 kappaletta. 

5.3 Hankintojen nykytila-analyysi 

Hankintojen nykytila-analyysin avulla pyrittiin selvittämään hankintojen nykyinen tila. 

Sen tehtävä oli tässä tapaustutkimuksessa tukea ja selittää laadullisessa aineistossa 

esille nousseita asioita. Sen avulla pyrittiin myös löytämään kehittämiskohteita ja pa-

rantamaan olemassa olevia prosesseja. Nykytila-analyysin tutkija suoritti osittain yh-

dessä yrityksen henkilökunnan kanssa. Nykytila-analyysia tuki erilaiset dokumentaa-

tiot, haastattelut ja tapaustutkimuksen aikana tehty havainnointi. 

5.3.1 Toimintaympäristön analyysi 

Toimintaympäristön analyysissa tarkoituksena oli hahmottaa kohdeyrityksen loppu-

tuotteiden kysyntää ja markkinoiden kehittymisen suuntaa tulevaisuudessa. Jos tie-

detään, että tuotteiden kulutus kasvaa tai pienenee, osataan myös suunnitella pa-

remmin hankintojen tarvetta tulevaisuuteen. Tutkija suoritti toimintaympäristöana-

lyysin itse, joten se on suunnattu tästä syystä enemmän mikro- kuin makroympäris-

töön. 

Toimintaympäristön analyysissa keskityttiin kotimaisen kilpailuympäristön analysoin-

tiin ja yrityksen asemointiin. Kun tiedetään asemamme kilpailijoihin nähden, voimme 

paremmin luoda tulevaisuuden strategioita. Asemointia tuki talouden tunnusluvut, 

jotka olivat saatavilla kilpailijoista ja yrityksestämme taannehtivasti useiden vuosien 

ajalta. 
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Lisäksi toimintaympäristön analyysiin sisällytettiin kansallista ja paikallista muovituo-

teteollisuuden tutkimusta sekä toimintaympäristön riskienhallintaa. Nämä mahdollis-

tavat tulevaisuudessa paremman verkostoitumisen ja mahdollisten yhteistyökump-

paneiden löytämisen sekä varautumisen tulevaisuuden riskeihin, jotka voivat vaikut-

taa osaltaan hankintojen haasteisiin ja tarpeisiin. 

5.3.2 Spend-analyysi 

Spend-analyysia käytettiin tutkimuksessa kolmeen eri käyttötarkoitukseen. Ensinnä-

kin se tehtävä oli havainnollistaa mihin rahaa on mennyt, mikä on ollut osuus suo-

rissa ja epäsuorissa hankinnoissa sekä käytetyissä palveluissa. Toisekseen sen tehtä-

vänä oli tukea yrityksen osto-organisaation kanssa suoritettavaa hankinnan portfolio-

analyysin tuotekategorioiden asettamista vaikuttavuuden mukaan oikeaan kohtaa 

nelikenttämatriisissa. Lisäksi se tarjosi mahdollisuuden tehdä ABC-analyysia toimitta-

jista sekä käytetyn rahamäärän, että vastaanotettujen kilojen mukaan. 

Spend-analyysin pohjana käytettiin kohdeyrityksen vuoden 2020 tuloslaskelmaa (ks. 

liite 1) sekä suorista hankinnoista Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmalla tallen-

nettua tietoa käytetyistä euroista (ks. liite 6) ja ostetuista kiloista (ks. liite 7) vuosilta 

2018–2020. Useammalta vuodelta saatu suorien hankintojen tieto keskitetysti ohja-

tulta hankinnalta (Sourcing) mahdollisti trendien havainnoinnin niin kokonaishankin-

noissa kuin hankintakategorioissa. 

5.3.3 ABC-analyysi 

ABC-analyysia varten saatu aineisto käsittää pääsääntöisesti vain yrityksen suoria 

hankintoja, koska epäsuorista hankinnoista ei ole saatavissa kattavaa Excel-taulukoi-

tua dataa. ABC-analyysia käytetään tutkimuksessa kahdella tavalla. Ensinnäkin ABC-

analyysin tarkoitus oli luokitella suorien hankintojen toimittajat spendin ja toimitet-

tujen kilojen mukaan järjestykseen isoimmasta pienimpään. Tämä mahdollistaa toi-

mittajien välisen yhteistyötason luokittelun ja henkilöstön paremman resurssoinnin. 

Lisäksi ABC-analyysillä luokitellaan yrityksen suorien hankintojen hankintakategoriat, 

jotta nähdään karkeasti, mihin hankintakategorioihin kannattaa panostaa minkäkin 

verran tulevaisuudessa. 
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Kohdeyrityksellä on omat kriteerit luokitella toimittajat, mutta tässä tutkimuksessa 

ne luokitellaan Niemisen (2016, 84) määrittelemän luokittelun mukaan niin, että A-

nimikkeisiin kuuluu 80 prosenttia kulutuksesta, B-nimikkeisiin 15 prosenttia kulutuk-

sesta ja C-nimikkeisiin 5 prosenttia kulutuksesta. ABC-analyysin tarkoitus tapaustutki-

muksessa on ymmärtää paremmin ryhmähaastatteluiden aikana nousseita asioita. 

5.3.4 Portfolioanalyysi 

Portfolioanalyysi tehtiin yhdessä kohdeyrityksen henkilöstön kanssa keväällä 2021 

(ks. liite 2). Kukin oston toimihenkilö oli vuorollaan tekemässä tutkijan kanssa omista 

vastuualueen hankintakategorioista portfolioanalyysia. Portfolioanalyysin tarkoituk-

sena oli kartoittaa hankintakategorioiden nykytila. Kategorian asemointiin portfolio-

analyysissa vaikutti kategoriaan käytetty raha vuosittain ja toimittajamarkkinoiden 

hallittavuus. 

Käytetty rahamäärä hankintakategorioihin saatiin selvitettyä pääosin spend-analyysin 

avulla, mutta epäsuorissa hankinnoissa jouduttiin turvautumaan yrityksen toimin-

nanohjausjärjestelmän ja muuhun sähköisen kirjanpidon tarjoamaan tietoon. Portfo-

lioanalyysissa tarkasteltiin yhteensä 11 suorien hankintojen hankintakategoriaa, joi-

den kaupallinen vastuu oli keskitetysti ohjatulla hankinnalla (Sourcing). Lisäksi tarkas-

teltiin epäsuoria hankintoja aineiden, tavaroiden ja tarvikkeiden osalta, joiden kau-

pallinen vastuu oli keskitetysti ohjatun hankinnan sijaan yrityksen omalla hankintaor-

ganisaatiolla. Nämä epäsuorat hankinnat jaettiin seitsemään eri luokkaan. 

6 Tutkimustulokset 

6.1 Ryhmähaastattelut 

Ryhmähaastattelut tuottivat laajan ja monipuolisen aineiston. Haastatteluista saadun 

33 sivuisen litteroidun aineiston havainnot ja niistä rakennetut asiat taulukoitiin tut-
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kijan toimesta teemoittain (ks. taulukko 6). Havaintoja kirjattiin yhteensä 526 kappa-

letta, joista muodostettiin yhteensä 121 asiaa valittujen teemojen alle henkilöstöryh-

mittäin. 

Taulukko 6. Haastatteluiden teemakohtaiset vastaukset 

 

6.1.1 Työntekijät 

Haastateltavia työntekijöitä, jotka työskentelevät saapuvassa varastossa ja johon os-

tetut materiaalit toimitetaan, oli yhteensä neljä. Kaikki osallistuivat haastatteluihin. 

Työntekijöiden haasteellisesta toimintaympäristöstä johtuen haastateltavat jaettiin 

kahteen pariin, joten niistä muodostui parihaastatteluja (ks. liite 2). Parihaastattelut 

suoritettiin peräkkäin samana päivänä, joten vuoropuhelua ei päässyt syntymään 

työntekijöiden kesken haastatteluiden välillä. Työntekijöiden haastattelutilaisuudet 

kestivät yhteensä 2 tuntia 45 minuuttia. 

Työntekijöiden parissa haastattelu ja keskustelu virittäytyi viiden teeman ympärille 

(ks. liite 3). Havaintoja kertyi kaikista viidestä teemasta yhteensä 182 kappaletta. Ta-

varan fyysiseen vastaanottoon liittyviä havaintoja kirjattiin yhteensä 24 kappaletta. 

Havainnot pelkistettiin ja niistä muodostui viisi asiaa teeman alle (ks. kuvio 27). 
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Kuvio 27. Tavaran fyysinen vastaanotto (työntekijät) 

Varastointiin liittyviä havaintoja kirjattiin yhteensä 42 kappaletta. Havainnot pelkis-

tettiin ja niistä muodostui viisi asiaa teeman alle (ks. kuvio 28). 

 

Kuvio 28. Varastointi (työntekijät) 

Toimittajien yhteistyöhön ja laatuun liittyviä havaintoja kirjattiin yhteensä 37 kappa-

letta. Havainnot pelkistettiin ja niistä muodostui viisi asiaa teeman alle (ks. kuvio 29). 
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Kuvio 29. Toimittajien yhteistyö ja laatu (työntekijät) 

Toimituksien oikea-aikaisuuteen ja eräkokoihin liittyviä havaintoja kirjattiin yhteensä 

41 kappaletta. Havainnot pelkistettiin ja niistä muodostui viisi asiaa teeman alle (ks. 

kuvio 30). 

 

Kuvio 30. Toimituksien oikea-aikaisuus ja eräkoot (työntekijät) 

Yrityksen sisäiseen tiedonkulkuun liittyviä havaintoja kirjattiin yhteensä 38 kappa-

letta. Havainnot pelkistettiin ja niistä muodostui seitsemän asiaa teeman alle (ks. ku-

vio 31). 
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Kuvio 31. Yrityksen sisäinen tiedonkulku (työntekijät) 

Lisäksi työntekijöiltä kysyttiin, että mitä hankinnoissa mitataan ja mitä tulisi mitata 

jatkossa. Tähän varaston henkilökunta vastasi, että varastossa ei mitata mitään saa-

puviin lähetyksiin liittyvää. Saapuvan varaston työntekijät ehdottivat, että mitata 

voisi esimerkiksi saapuvien lavojen tai tuotannolle vietävien lavojen määrää. 

6.1.2 Toimihenkilöt 

Haastateltavia toimihenkilöitä oli yhteensä viisi, joista neljä työskentelee ostossa ja 

yksi tiimiesimiehenä varastossa. Henkilöt jaettiin niin, että oston henkilöillä oli yksi 

ryhmähaastattelu ja tiimiesimiehellä yksilöhaastattelu. Jako tehtiin näin, koska oston 

henkilöt työskentelevät omana tiiminään ja tiimiesimies puolestaan työskentelee lä-

hempänä varaston henkilökuntaa ja hänellä on työnjohdollinen asema, jota oston 

toimihenkilöillä ei ole. Haastattelut toteutettiin helmikuussa 2021 (ks. liite 2). Toimi-

henkilöiden haastattelutilaisuudet kestivät yhteensä 3 tuntia 53 minuuttia. 

Toimihenkilöiden kanssa haastattelu ja keskustelu virittäytyi samojen viiden teeman 

ympärille, jotka olivat jo työntekijöiden ryhmähaastatteluissa (ks. liite 3) niin, että 

työntekijöiden litteroidut ja anonyymit vastaukset käytiin läpi. Havaintoja kertyi kai-

kista viidestä teemasta yhteensä 132 kappaletta. Lisäksi toimihenkilöillä oli oma lisä-

teema hankintojen nykytilasta ja kehittämisestä (ks. liite 4). Lisäteemasta keskustel-

lessa toimihenkilöiden kanssa muodostui yhteensä 56 havaintoa. Kaikkiaan havain-

toja kirjattiin 188 kappaletta. 
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Työntekijöiden tavaran fyysiseen vastaanottoon liittyviä havaintoja kommentoitiin 

toimihenkilöiden toimesta kahdeksalla uudella havainnolla. Asiat pelkistettiin ja niistä 

muodostui kolme asiaa teeman alle (ks. kuvio 32). 

 

Kuvio 32. Tavaran fyysinen vastaanotto (toimihenkilöt) 

Työntekijöiden varastointiin liittyviä havaintoja kommentoitiin toimihenkilöiden toi-

mesta ja ne tuottivat 19 uutta havaintoa. Asiat pelkistettiin ja niistä muodostui neljä 

asiaa teeman alle (ks. kuvio 33). 

 

Kuvio 33. Varastointi (toimihenkilöt) 

Työntekijöiden toimittajien yhteistyöhön ja laatuun liittyviä havaintoja kommentoi-

tiin toimihenkilöiden toimesta ja ne tuottivat 25 uutta havaintoa. Asiat pelkistettiin ja 

niistä muodostui 10 asiaa teeman alle (ks. kuvio 34). 
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Kuvio 34. Toimittajien yhteistyö ja laatu (toimihenkilöt) 

Työntekijöiden toimituksien oikea-aikaisuuteen ja eräkokoihin liittyviä havaintoja 

kommentoitiin toimihenkilöiden toimesta ja ne tuottivat 60 uutta havaintoa. Asiat 

pelkistettiin ja niistä muodostui 12 asiaa teeman alle (ks. kuvio 35). 

 

Kuvio 35. Toimituksien oikea-aikaisuus ja eräkoot (toimihenkilöt) 
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Työntekijöiden yrityksen sisäiseen tiedonkulkuun liittyviä havaintoja kommentoitiin 

toimihenkilöiden toimesta ja ne tuottivat 20 uutta havaintoa. Asiat pelkistettiin ja 

niistä muodostui kahdeksan asiaa teeman alle (ks. kuvio 36). 

 

Kuvio 36. Yrityksen sisäinen tiedonkulku (toimihenkilöt) 

Lisäksi toimihenkilöille esitettiin työntekijöiden vastaus kysymykseen, että mitä han-

kinnoissa mitataan ja mitä tulisi mitata jatkossa. Tähän toimihenkilöt kommentoivat, 

että mitata voisi saapuvien lavojen ja tuotannolle vietävien lavojen määrän lisäksi 

saapuvien kuormien määrää. Lisäksi he kommentoivat, että SAP-

toiminnanohjausjärjestelmästä voisi saada mahdollisesti seurantaraportteja, joiden 

mukaan nähtäisiin saavutuksia päivittäin. 

Toimihenkilöiden hankintojen nykytilaan ja kehittämiseen liittyviä havaintoja kirjat-

tiin yhteensä 56 kappaletta. Havainnot pelkistettiin ja niistä muodostui 15 asiaa tee-

man alle (ks. kuvio 37). 
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Kuvio 37. Hankintojen nykytila ja kehittäminen (toimihenkilöt) 

6.1.3 Johtajat 

Haastateltavia johtajia oli yhteensä kolme. Ryhmähaastatteluun osallistui logistiikka-

päällikkö ja ostopäällikkö sekä heidän esimiehensä Supply Chain Manager. He vastaa-

vat esimerkiksi yrityksen operatiivisesta ja taktisesta hankinnasta, tavaravirroista ja 

palveluketjuista sekä logistiikkaosastojen toiminnasta. Ryhmähaastattelu toteutettiin 

huhtikuussa 2021 (ks. liite 2). Johtajien ryhmähaastattelutilaisuuden kesto oli 1 tunti 

53 minuuttia. 

Johtajien kanssa haastattelu ja keskustelu virittäytyi samojen kuuden teeman ympä-

rille, jotka olivat jo toimihenkilöiden ryhmähaastatteluissa (ks. liite 3 ja 4). Viisi en-

simmäistä teemaa olivat pohjana jo työntekijöiden ryhmähaastattelutilaisuuksista. 

Työntekijöiden ja toimihenkilöiden litteroidut ja anonyymit vastaukset käytiin läpi. 

Litteroidusta aineistosta oli tunnistettavissa jo kehitysideoita ja johtopäätelmiä, jotka 

tutkija esitti johdolle haastattelussa (ks. luku 6.1.1 kuviot 27–31 ja luku 6.1.2 kuviot 

32–37). Havaintoja kertyi kaikista kuudesta teemasta yhteensä 156 kappaletta. 
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Työntekijöiden ja toimihenkilöiden tavaran fyysiseen vastaanottoon liittyviä havain-

toja kommentoitiin johtajien toimesta 10 uudella havainnolla. Asiat pelkistettiin ja 

niistä muodostui neljä asiaa teeman alle (ks. kuvio 38). 

 

Kuvio 38. Tavaran fyysinen vastaanotto (johtajat) 

Työntekijöiden ja toimihenkilöiden varastointiin liittyviä havaintoja kommentoitiin 

johtajien toimesta 14 uudella havainnolla. Asiat pelkistettiin ja niistä muodostui viisi 

asiaa teeman alle (ks. kuvio 39). 

 

Kuvio 39. Varastointi (johtajat) 

Työntekijöiden ja toimihenkilöiden toimittajien yhteistyöhön ja laatuun liittyviä ha-

vaintoja kommentoitiin johtajien toimesta 24 uudella havainnolla. Asiat pelkistettiin 

ja niistä muodostui 10 asiaa teeman alle (ks. kuvio 40). 
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Kuvio 40. Toimittajien yhteistyö ja laatu (johtajat) 

Työntekijöiden ja toimihenkilöiden toimituksien oikea-aikaisuuteen ja eräkokoihin 

liittyviä havaintoja kommentoitiin johtajien toimesta 31 uudella havainnolla. Asiat 

pelkistettiin ja niistä muodostui 10 asiaa teeman alle (ks. kuvio 41). 

 

Kuvio 41. Toimituksien oikea-aikaisuus ja eräkoot (johtajat) 
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Työntekijöiden ja toimihenkilöiden yrityksen sisäiseen tiedonkulkuun liittyviä havain-

toja kommentoitiin johtajien toimesta 32 uudella havainnolla. Asiat pelkistettiin ja 

niistä muodostui seitsemän asiaa teeman alle (ks. kuvio 42). 

 

Kuvio 42. Yrityksen sisäinen tiedonkulku (johtajat) 

Lisäksi johtajille esitettiin työntekijöiden ja toimihenkilöiden vastaukset kysymyk-

seen, että mitä hankinnoissa mitataan ja mitä tulisi mitata jatkossa. Tähän johtajat 

kommentoivat, että lähtevässä varastossa mitataan lähtevien lavojen määrää, joten 

saapuvassa varastossakin voisi mitata saapuvien lavojen määrää. 

Toimihenkilöiden hankintojen nykytilaan ja kehittämiseen liittyviä havaintoja kom-

mentoitiin johtajien toimesta 45 havainnolla. Asiat pelkistettiin ja niistä muodostui 

kuusi asiaa teeman alle (ks. kuvio 43). 
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Kuvio 43. Hankintojen nykytila ja kehittäminen (johtajat) 

6.2 8x8-menetelmä 

Työntekijöiden keskuudessa 8x8-menetelmä tehtiin molemmissa parihaastatteluissa 

(ks. liite 8 ja liite 9). Molemmista 8x8-menetelmissä saatiin yhteensä 16 näkökulmaa, 

joiden tueksi kertyi yhteensä 63 ideaa. Toimihenkilöiden keskuudessa 8x8-mene-

telmä tehtiin kahdessa haastattelussa (ks. liite 10 ja liite 11). Molemmista 8x8-mene-

telmissä saatiin yhteensä 16 näkökulmaa, joiden tueksi kertyi yhteensä 71 ideaa. Joh-

tajien keskuudessa tehty 8x8-menetelmä (ks. liite 12) tuotti yhteensä 8 näkökulmaa, 

joiden tueksi kertyi yhteensä 59 ideaa. 

Hankintojen kehittämisen näkökulmat ja ideat taulukoitiin Microsoft Excel -taulukko-

laskentaohjelmaan (ks. taulukko 7). Taulukossa on samat tiedot kootusti kuin liit-

teissä 8–12 näkökulmien ja ideoiden osalta. Taulukossa on kirjattuna henkilöstöltä 

saadut prioriteetit näkökulmien kehittämiseen. Prioriteetit pisteytettiin, jotta näkö-

kulmien arvottaminen oli helpompaa. Arvottaminen tapahtui johtopäätökset luvun 

alaluvussa 7.1.  
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Taulukko 7. 8x8-menetelmän tulokset 
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6.3 Hankintojen nykytila-analyysi 

6.3.1 Toimintaympäristön analyysi 

Joustopakkausten käyttö kasvoi 2 % vuonna 2017 Euroopassa ja ennusteiden mukaan 

se tulee kasvamaan 14 miljardista eurosta 16 miljardiin euroon vuoteen 2022 men-

nessä. Maailman markkinat olisivat kokonaisuudessaan vuoden kuluttua noin 107 

miljardia dollaria. Kasvuun on selvä syy se, että samaan aikaan kun makeisten myynti 

takkuaa niin välipalatuotteiden, juuston, kahvin, kuivatuotteiden ja lemmikkieläinten 

ravinnon kulutus kasvaa. Alan kasvunäkymät näyttävät erittäin hyviltä. (Joustopak-

kauksien käyttö kasvaa Euroopassa 2018.) 

 

Kotimaan kilpailu 

Wipak Oy:n liikevaihto vuonna 2019 muodosti n. 6,2 % koko Suomen teollisuuden 

myydyn tuotannon arvosta kemianteollisuuden kumi- ja muovituotteissa (Teollisuu-

den myydyn tuotannon arvo hyödykkeittäin, 2017–2019 1) 2020). Kotimaassa toi-

miva suurin kilpailija on Amcor Flexibles Finland Oy. Amcorin liikevaihto oli vuonna 

2019 n. 41 milj. euroa, joka oli n. 28,6 % Wipakin vuoden 2019 (143,4 milj. euroa) lii-

kevaihdosta. Sen aikaansaamiseksi heillä oli henkilöstöä keskimäärin 199 henkilöä, 

kun Wipakilla niitä oli keskimäärin 490. Wipak Oy pystyi siis tuottamaan 3,5-kertaisen 

liikevaihdon 2,5-kertaisella henkilömäärällä. (Amcor Flexibles Finland Oy n.d.; Wipak 

Oy n.d.) 

Vuodesta 2016 Wipak Oy on pystynyt kasvattamaan liikevaihtoaan lähes 19 %, kun 

vastaavasti Amcor on menettänyt liikevaihtoaan n. 19 %. Omavaraisuusaste on Wi-

pak Oy:lla 44 % ja Amcorilla vastaavasti 12 %. Se on siis Wipakilla yli 3,5-kertainen. 

Wipak Oy:n (Amcor Flexibles Finland Oy n.d.; Wipak Oy n.d.) 

Osuus maailman joustopakkausmarkkinoista on vielä melko pieni Wihurin pakkauslii-

ketoiminnalla. Wihurin koko pakkausliiketoiminta on suuruudeltaan noin miljardin 

euron luokkaa, joka on maailmanlaajuisilta markkinoilta n. 1 %. Euroopassa Wipak-

ryhmän liikevaihto on n. 4 % koko markkinasta, koska liikevaihtoa on noin 450 milj. 

euroa. 

http://www.asiakastieto.fi/yritykset/fi/amcor-flexibles-finland-oy/07731703/taloustiedot
http://www.asiakastieto.fi/yritykset/fi/amcor-flexibles-finland-oy/07731703/taloustiedot
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Muoviteollisuus Päijät-Hämeessä 

Päijät-Häme sijaitsee logistisesti hyvässä paikassa. Kaikki merkittävät teollisuuspaik-

kakunnat sijaitsevat kahdensadan kilometrin säteellä. Kuljetuskustannuksia ei muo-

dostu liikaa kilpailijoihin nähden. Sijaintia pidetään hyvänä niin kotimaan markkinoita 

kuin vientimarkkinoita ajatellen. 

 

Petrolan ja Roineen (2001) mukaan Tilastokeskus on esittänyt, että muovituoteteolli-

suudessa oli vuonna 1997 Suomessa yhteensä 626 toimipaikkaa. Päijät-Hämeessä 

alan toimipaikkoja oli noin viisikymmentä. Päijät-Hämeen teollisuuden tuotannon 

bruttoarvosta n. 7,6 % tuli muovituotetoimialalta, joka on varsin merkittävää. Muovi-

tuoteteollisuutta voidaan pitää yhtenä alueen ydin toimialoista. Vielä Päijät-Hämettä 

merkittävämpää muovituotetoimiala on Pirkanmaalla, mutta siellä se on vahvasti yh-

teydessä paperiteollisuuteen. (Petrola & Roine 2001, 23–34, 48.) 

 

Petrola ja Roine (2001) eivät pitäneet Päijät-Hämettä paikallisena muoviklusterina. 

Tätä teoriaa tapaustutkimuksessa tuki se, että muovialan yritykset eivät tehneet pai-

kallisesti keskenään yhteistyötä, alueella ei sijaitse raaka-ainetoimittajia eikä muo-

vialaan liittyvää korkeakoulutusta järjestetä. Kumppanit oli valittu useimmiten koko 

Suomen alueelta, jonka vuoksi nähtiin muoviklusteri ennemmin kansalliseksi kuin 

paikalliseksi. Yritysten välistä yhteistyötä pidettiin tehottomana ja siinä nähtiin tule-

vaisuudessa potentiaalia. Osa yrityksistä teki tuotekehitysyhteistyötä yliopistojen ja 

teknillisten korkeakoulujen kanssa. (Petrola & Roine 2001, 37–46.) 

 

Toimintaympäristön riskienhallinta 

Riskienhallinta on nykyään oleellinen menestystekijä elintarvikealan toimitusketju-

jen yrityksillä. Toimitusketju sisältää maanviljelijöitä, kalastajia ja kasvien kasvatta-

jia, elintarvikkeiden jalostajia, pakkaustarvikkeiden valmistajia, vähittäiskauppiaita , 

jakelijoita sekä varastointi- ja kuljetusyrityksiä. Elintarvike- ja juoma-alan yritykset 

etsivät jatkuvasti mahdollisuuksia tuotteiden laadun, turvallisuuden ja kestävän 

kehityksen edistämiseen, viiveiden lyhentämiseen ja kustannusten vähentämiseen 

sekä tuotteen tunnettuuden lisäämiseen ja maineen parantamiseen. Organisaatiot 
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ovat usein riippuvaisia monista toimitusketjunsa kumppaneista. (Toimitusketjun 

riskienhallinta n.d.). 

Kohdeyritys elintarvike- ja sairaalatuotepakkausteollisena yrityksenä pyrkii vastaa-

maan asiakkaidensa jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin parhaan kykynsä mukaan. Toi-

mintaa ohjaa seuraavat laatujärjestelmät (Quality and its management n.d.): 

- ISO 9001:2008 (Management system) 

- ISO 22000:2005 (Hygiene) 

- BRC/IoP standards (Hygiene) 

- ISO 14001:2004 (The environment) 

- ISO 13485:2003 (Medical products) 

- OHSAS 18001:2007 (Occupational safety) 

- SMETA 4 pillars (Occupational safety) 

- ISO 50001:2011 (Energy management) 

- AEO – Authorized Economic Operator (Supply-chain safety) 

Edellä mainituista huomaa, että standardin mukaiseen ja kestävään kehitykseen on 

kohdeyrityksessä pyritty jo toistakymmentä vuotta. Riskienhallinnan standardoitua 

ISO-järjestelmää (ISO 31000) kohdeyrityksessä ei ole käytössä. Riskeihin on kyetty so-

veltamaan melko hyvin ISO 9001 ja ISO 14001 järjestelmiä kuluneiden vuosien ai-

kana. Erityisesti ympäristöjärjestelmä ISO 14001 auttaa ylintä johtoa saamaan tietoa, 

joka auttaa menestymään pitkällä aikavälillä ja luo vaihtoehtoja, joilla organisaatio 

voi panostaa kestävään kehitykseen. Tämän lisäksi ISO 14001 mahdollistaa (Saari 

2018, 10.): 

- Ympäristönsuojelun estämällä tai lieventämällä haitallisia ympäristövaikutuk-

sia. 

- Ympäristöolosuhteista yritykselle aiheutuvien mahdollisien haitallisten vaiku-

tuksien lieventämisen. 

- Auttamaa yritystä sitovien velvoitteiden täyttämisessä. 

- Parantaa ympäristönsuojelun tasoa. 

https://projects.tuni.fi/uploads/2019/06/0eaadbc9-riskienhallinta-ja-kestava-kehitys-17.10.2018-u.saari_.pdf
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- Vaikuttaa siihen, kuinka yrityksen tuotteet ja palvelut suunnitellaan, valmiste-

taan, jaetaan, kulutetaan ja poistetaan käytöstä elinkaarinäkökulman mukai-

sesti ja täten estää ympäristövaikutusten siirtymisen muualle elinkaareen. 

- Saavuttaa taloudellisia ja toiminnallisia hyötyjä ottamalla käyttöön ympäris-

tön kannalta järkeviä vaihtoehtoja, jotka lujittavat yrityksen asemaa markki-

noilla. 

- Jakaa ympäristöön liittyvää tietoa sidosryhmille, kuten asiakkaille ja toimitta-

jille. 

 

6.3.2 Spend-analyysi 

Tuloslaskelman 2020 (ks. liite 1) mukaan yritys on käyttänyt rahaa hankintoihin yh-

teensä 89,2 milj. euroa vuonna 2020. Hankintojen osuus yrityksen 140,1 milj. euron 

liikevaihdosta oli 64 % vuonna 2020. Käytetystä rahamäärästä 77,4 milj. euroa oli ma-

teriaaleja ja 11,8 milj. euroa palveluita. Suorien ostojen osuus materiaalihankinnoista 

oli 62,9 milj. euroa (ks. liite 6), joka oli kaikista hankinnoista 71 % vuonna 2020. Epä-

suorien hankintojen osuus oli 29 % vuonna 2020. 

Yrityksen liikevaihto on ollut vuonna 2018 noin 145,8 milj. euroa ja vuonna 2019 noin 

143,4 milj. euroa (Wipak Oy n.d.). Yrityksen kolmen viimeisen vuoden liikevaihdon 

kehitykseen suhteutettuna suorien hankintojen osuus liikevaihtoon on ollut trendinä 

laskeva (ks. taulukko 8). Vuoden 2020 aikana suoriin hankintoihin käytettiin 9,9 milj. 

euroa vähemmän kuin vuonna 2018. Suorien hankintojen osuus liikevaihdosta on 

pienentynyt vuodesta 2018 vuoteen 2020 noin 5 %. 

Taulukko 8. Suorien hankintojen osuus liikevaihdosta 2018–2020 

 

Spend-analyysissa tarkasteltiin myös suorien hankintojen määrää kiloissa (ks. liite 7). 

Ensinnäkin voitiin havaita, että ostetut kilomäärät ovat pienentyneet vuodesta 2018 
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vuoteen 2020 (ks. taulukko 9). Vuonna 2020 oli ostettu yli 2 milj. kiloa vähemmän 

suorien hankintojen piiriin kuuluvia materiaaleja kuin vuonna 2018.  

Taulukko 9. Suorien hankintojen ostetut kilot 2018–2020 

 

Lasku suorien hankintojen kiloissa selittyy hankintakategorioiden 6, 7, 8 ja 9 ostojen 

tasaisena vähentymisenä (ks. liite 7). Vuodesta 2018 vuoteen 2020 suorissa hankin-

noissa on tapahtunut kilollisesti kasvua hankintakategorioissa 1, 3, 4 ja 5. Kasvu on 

ollut osalla hankintakategorioista erittäin merkittävää (ks. taulukko 10). 

Taulukko 10. Kasvaneet hankintakategoriat 2018–2020 

 

Kasvaneisiin hankintakategorioihin tehtiin lisäksi toimituskilovertailu huhtikuun ja 

heinäkuun välisille ajoille vuosina 2018 ja 2020, jotta pystyttiin hahmottamaan haas-

tatteluissa esille nousseita seikkoja siitä, että etenkin kesäisin varastolla on ongelmia 

saapuvien kuormien purkujen ja varastokapasiteetin riittävyyden kanssa (ks. taulukko 

11). Hankintakategoriassa 1 kasvu on ollut merkittävää (33 %), mutta hankintakate-

goriassa 5 suorastaan räjähdysmäistä (134 %). 
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Taulukko 11. Toimituskilojen vertailu 04-07/2018 ja 04-07/2020 

 

6.3.3 ABC-analyysi 

Suorien hankintojen toimittajia oli yhteensä 101 kappaletta (ks. liite 13). Toimittajista 

kuusi toimitti pelkästään näytteitä, joista ei muodostunut kustannuksia. Loput 95 toi-

mittajaa laskuttivat yritystä toimituksistaan eri suuruisilla summilla. ABC-analyysin A-

luokkaan kuuluu yhteensä 19 toimittajaa (ks. kuvio 44). A-luokka muodosti yrityksen 

suorista hankinnoista 80 %. A-luokka oli kaikista suorien hankintojen toimittajista 19 

%.  

 

Kuvio 44. Suorien hankintojen toimittajien volyymi (€) 2020 

B-luokka muodosti yrityksen suorista hankinnoista 15 %. B-luokkaan kuuluivat seu-

raavaksi suurimmat suorien hankintojen toimittajat, joita oli 19 kappaletta (ks. kuvio 

44). Loput suorien hankintojen toimittajat kuuluivat C-luokkaan. C-luokan suorien 

hankintojen toimittajia oli yhteensä 63 kappaletta. 
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Kilojen perusteella tarkasteltuna suorien hankintojen toimittajat jakautuivat pääpiir-

teittäin samalla tavalla kuin euromääräisesti tarkasteltuna (ks. kuvio 45). ABC-

analyysin A-luokka muodostuu 16 toimittajasta, jotka ovat kuvassa vihreällä ja muo-

dostavat suorien hankintojen toimitetuista kiloista 80 %. 

 

Kuvio 45. Suorien hankintojen toimittajien volyymi (kg) 2020 

Suorissa hankinnoissa tarkasteltavia hankintakategorioita oli yhteensä 11 kappaletta 

(ks. liite 6). Hankintakategoriat, niihin käytetty rahamäärä, prosentuaalinen osuus 

suorista hankinnoista ja ABC-analyysin luokat taulukoitiin, jotta nähtiin niiden asema 

hankinnoissa (ks. taulukko 12). A-luokkaan kuului viisi hankintakategoriaa ja ne muo-

dostavat 78 % kaikista suorista ostoista. B-luokkaan kuului kolme hankintakategoriaa 

ja ne muodostivat 17 % kaikista suorista hankinnoista. C-luokkaan kuului kolme han-

kintakategoriaa ja ne muodostivat 5 % kaikista suorista hankinnoista. 

Taulukko 12. ABC-analyysi suorien hankintojen hankintakategorioista 2020 
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6.3.4 Portfolioanalyysi 

Portfolioanalyysissa kartoitettiin suorien ja epäsuorien hankintojen nykytilaa yrityk-

sen oman osto-organisaation näkökulmasta. Analyysiin osallistui neljä hankintojen 

ammattilaista, jotka vastaavat yrityksen operatiivisesta hankinnasta. Osa henkilöistä 

vastaa epäsuorissa hankinnoissa myös taktisen tason hankinnoista, koska yritys vas-

taa niistä itse kaupallisesti. Kunkin toimihenkilön kanssa laadittiin oma erillinen port-

folioanalyysi (ks. liite 14). Analyysit nimettiin A-, B-, C- ja D-analyysiksi. 

Suorien hankintojen hankintakategoriat muodostavat luokat 1–11 ja epäsuorien han-

kintojen hankintakategoriat luokat 12–18. Osa hankintakategorioiden ostetuista ma-

teriaaleista ei käyttäytynyt samalla tavalla muiden hankintakategorian tuotteiden 

kanssa, joten ne päädyttiin erottelemaan hankintakategoriasta ja asettamaan parem-

min toimittajamarkkinoiden hallittavuutta kuvaavaan kohtaan analyysissa. Nämä ni-

mettiin alaluokkina 1.1, 2.1 ja 9.1. Erillisien portfolioanalyysien A, B, C ja D tiedot yh-

distettiin yhdeksi kootuksi portfolioanalyysiksi (ks. liite 15), josta hahmottaa parem-

min kokonaisuutena kaikkien suorien ja epäsuorien hankintojen hankintakategorioi-

den ja niiden alaluokkien nykytilan. 

Hankintakategorian 1 alaluokan 1.1 toimittaja on kohdeyrityksen osittain omistuk-

sessa oleva tehdas, joten toimittajamarkkinoiden hallittavuus ja riskit ovat huomatta-

vasti pienemmät kuin muilla hankintakategorian 1 tuotteilla. Hankintakategorian 2 

alaluokalla 2.1 toimittajamarkkinoilla ei ole tunnistettu kuin yksi kelvollinen toimit-

taja. Tämä asettaa riskin hyvin korkeaksi. Hankintakategorian 9 alaluokka 9.1 poik-

keaa muista hankintakategorian tuotteista, koska niiden toimittajavaihdokset voi-

daan tehdä ilman asiakashyväksyntää. Tämä helpottaa osaltaan hieman toimittaja-

markkinoiden hallittavuutta. 
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7 Johtopäätökset ja kehitysehdotukset 

7.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset 

Tutkimuksen tavoitteena oli vastata tutkimusongelmaan. Tutkimusongelmana oli, 

että miten kohdeyrityksen hankintoja voidaan kehittää. Tähän ongelmaan löydettiin 

kohdeyrityksen henkilöstön kanssa runsaasti näkökulmia, ideoita ja asioita käytetyin 

tapaustutkimuksen aineistonkeruumenetelmin, joita olivat haastattelu, kirjallisen ai-

neiston analyysi, havainnointi sekä 8x8-menetelmä. Havainnointi tuli tutkimuksen oi-

keaan suuntaan viemistä, mutta ei tuottanut varsinaista aineistoa analysoitavaksi. 

Tutkimuksen alussa oli esitetty neljä tutkimuskysymystä varsinaiseen tutkimusongel-

maan. Tämän tapaustutkimuksen tutkimustuloksilla kyettiin vastaamaan jokaiseen 

tutkimuskysymykseen. 

Mikä on hankinnan nykytila organisaatiossa? 

Hankinnan nykytilaa organisaatiossa tutkittiin sekä laadullisen, että määrällisen ai-

neiston avulla. Laadullinen aineisto käsitti BIKVA-arviointimallin mukaan tehdyt ryh-

mähaastattelut. Määrällinen aineisto puolestaan koostui hankintojen nykytila-analyy-

sista, joka sisälsi toimintaympäristön analyysin, spend- ja ABC-analyysin sekä hankin-

tojen portfolioanalyysin. 

 

Hankintojen nykytilaa voisi kuvata laadullisen aineiston perusteella kohtalaiseksi. Ar-

vio perustuu eritoten henkilöstöltä kuultuihin havaintoihin, joiden pohjalta kirjattiin 

121 asiaa haastatteluiden tuloksiin. Henkilöstö kuvaili, että vastuissa ja tiimikohtai-

sissa miehityksissä on tehty muutoksia, joka nähtiin positiivisena asiana. Myös 8x8-

menetelmällä saadut näkökulmat kehittämiseen sekä määrällinen aineisto tuki laa-

dullisen aineiston pohjalta tehtyä arviota hankintojen nykytilasta. Määrällisistä ai-

neiston tutkimustuloksista arvion tueksi kirjattiin spend-analyysin vahva muutos han-

kintakategorioiden kasvussa juuri niillä hankintakategorioilla, joissa henkilöstö, niin 

työntekijät kuin toimihenkilötkin, tunnustivat olleen ongelmia kuluneiden kahden 

vuoden aikana. Näitä havaintoja tuki myös portfolioanalyysin hankintakategorioiden 

sijoittelu toimittajamarkkinoiden hallittavuuden ja riskien osalta kasvaneilla hankin-

takategorioilla. 
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Erittäin positiivisena asiana kohtalaisesta nykytilasta huolimatta voitiin kuitenkin sa-

noa, että henkilöstö on erittäin motivoitunutta ja sitoutunutta kehittämiseen. Oike-

anlaista asennetta tarvitaan, että asioita tapahtuu! 

 

Mikä on yrityksen hankintastrategia? 

Yrityksen hankintastrategia selvisi laadullisesta tutkimusaineistosta. Kysymykseen 

saatiin vastaus toimihenkilöiden toimesta. Yrityksen hankintastrategia Keoughin laa-

jennetun kehityskaarimallin pohjalta arvioituna oli, että yrityksellä on hankintakate-

gorioista ja tuoteryhmistä riippuen erilainen hankintastrategia. Toisissa hankintakate-

gorioissa ollaan enemmän kaupallisesti suuntautuneita. Toisissa puolestaan pidettiin 

toimittajan kanssa pitempiaikaista ja tiivistä yhteistyötä välttämättömänä. 

 

Se, että kohdeyrityksellä on käytössään keskitetysti ohjattu hankinta suorissa hankin-

noissa, kertoo, että yritys hakee hankintojen koordinoinnilla synergian avulla sääs-

töjä. Siihen, että onko keskitetysti ohjatulla hankinnalla (Sourcing) puolestaan sisäi-

nen integraatio ja kokonaiskustannusajattelu (TCO) täydessä käytössä, ei tällä tutki-

muksella saatu vastausta. 

 

Mitä hankinnoissa tulisi kehittää? 

Tähän kysymykseen saatiin kaikilta henkilöstöryhmiltä vastauksia yhteensä useita 

kymmeniä. Pelkästään 8x8-menetelmä tuotti 40 uutta kehitysideaa ja BIKVA-

arviointimallin mukaisilla ryhmähaastatteluilla saatiin kerättyä 526 havainnosta yh-

teensä 121 asiaa, joista vähintään kolmannes oli puhtaita kehitysideoita. Kehityside-

oita priorisoidaan alaluvussa 7.2 ja niiden tarkempaa kuvausta jatketaan alaluvussa 

7.3. 

 

Mitä tulisi mitata hankintojen kehittämiseksi? 

Toiminnan kehittämiseksi pitäisi aina pyrkiä mittaamaan jotain. Tämän tapaustutki-

muksen valossa oli selvää, että kohdeyrityksellä oli käytössään hankintojen mittareita 

vähän. Laadullisen aineiston ja havaintojen perusteella yrityksellä oli käytössään pal-

jon mittareita muissa toiminnoissa, mutta hankinnoissa, erityisesti logistiikkaan liitty-
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viä mittareita oli käytössä todella heikosti. Toimihenkilöiden ja johtajien mukaan os-

ton toimihenkilöillä oli käytössään muutamia tarpeellisia mittareita, kuten varasto-

määrien mittaus, vanhojen ja vanhenevien tuotteiden tarkastelu sekä Savings niin 

suorissa kuin epäsuorissa hankinnoissa. 

 

Haastatteluiden pohjalta henkilöstö esitti, että tulevaisuudessa tulisi mitata esimer-

kiksi saapuvien kuormien määrää, saapuvien lavojen tai tuotannolle vietävien lavojen 

määrää ja saavutuksien määrää päivittäin. 8x8-menetelmällä saatujen näkökulmien 

ja niihin liittyvien ideoiden mukaan mitata tulisi tulevaisuudessa myös toimittajien 

toimitusvarmuutta, päivä- ja viikkokohtaista ostotilausten teon määrää sekä toimitta-

jien mittaamista määrän, laadun, ajan ja hinnan mukaan huomioiden kaikki hankin-

nan kustannukset (TCO). 

7.2 8x8-menetelmä avuksi 

Tutkimustuloksista voidaan havaita, että kohdeyrityksellä on kehittämistä paljon sekä 

hankinnoissa, että laajemminkin yrityksen henkilökuntaa koskettavissa asioissa. Kehi-

tettäviä asioita tuli esiin useita kymmeniä haastatteluiden aikana, jotka osaltaan tu-

kevat tulevaisuuden muutoksia oikeaan suuntaan. Haastattelutilaisuus pohjusti haas-

tatteluiden jälkeen suoritettua 8x8-menetelmää. Haastattelu ikään kuin herätti kes-

kustelun avulla haastateltavat ajattelemaan ja ideoimaan parempaa tulevaisuutta. 

8x8-menetelmässä ideoitiin näkökulmia, jotka tukevat henkilöstöryhmien mielestä 

hankintojen kehittymistä. Hankintojen kehittämiseen liittynyt alaluvun 6.2 taulukko 

(ks. taulukko 7) tuki vahvasti tutkijan päätelmiä haastatteluiden ja hankintojen nyky-

tila-analyysin lisäksi siitä, mitä hankinnoissa tulisi lähteä kehittämään ensimmäiseksi. 

Taulukon näkökulmia ja ideoita analysoitiin ja tutkija luokitteli näkökulmia kehittä-

miskategorioihin (ks. liite 16). Kategoriat priorisoitiin henkilöstön antamalla pistey-

tyksellä tärkeysjärjestykseen. Kehittämiskategorioita tuli yhteensä seitsemän (ks. tau-

lukko 13), jotka käsittävät kaikista ideoiduista näkökulmista 75 % ja saivat kaikista an-

netuista pisteistä 89 %. 
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Taulukko 13. Kehittämiskategoriat priorisoituna 

 

Kehittämiskategorioita tarkasteltaessa on hyvä huomata, että monet kategorioista 

liittyvät toisiinsa tavalla tai toisella. Esimerkiksi toiminnanohjausjärjestelmän (SAP) ja 

S&OP:n paremmalla hyödynnettävyydellä tulevaisuuden hankintoihin olisi varmasti 

vaikutuksia myös positiivisesti tasaiseen ja hallittuun materiaalivirtaan. Toisaalta esi-

merkiksi purkuaikataulujen käyttöönotolla olisi nopeita vaikutuksia tasaiseen ja hallit-

tuun materiaalivirtaan. Purkuaikataulujen käyttöönottoon tulee kuitenkin ottaa huo-

mioon myös siihen liittyvät sidosryhmät, kuten tavaran toimittajat, kuljetusliikkeet, 

kuljettajat ja varaston palveluntarjoajat. Lisäksi ostologistiikan parempi mittaaminen 

ja seuranta mahdollistaa toimittajien laadun kehittämisen, jolla on myös vaikutuksia 

tasaiseen ja hallittuun materiaalivirtaan. 

7.3 Kehitysehdotukset 

Tapaustutkimuksen tavoitteena oli tutkia kohdeyrityksen hankintojen kehittämisen 

mahdollisuuksia yhdessä henkilöstön kanssa. Kehittämisen polkuja on valittavina 

useita, kuten esimerkiksi alaluvun 7.2 kehittämiskategorioiden taulukosta 13 ja liit-

teestä 16 voidaan havaita. Hankintojen kehittäminen kohdeyrityksessä kuvattiin yh-

delle sivulle (ks. kuvio 46), josta voi havaita kehittämiskategoriat alaluokkineen hel-

pommin. Samalla asioiden yhdistäminen toisiinsa on helpompaa. Kaikkia asioita voi 

lähteä kehittämään samanaikaisesti tai voi valita asiat esitetyn priorisointijärjestyk-

sen mukaisesti. Tämän luvun alaluvuissa esitetään tärkeimpien asioiden edistäminen 

tutkijan näkökulmasta katsasteltuna. 
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Kuvio 46. Hankintojen kehittäminen in one paper 
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7.3.1 Yrityksen sisäisen viestintä 

Yrityksen sisäisen viestinnän kehittäminen nousi suoritetun priorisoinnin perusteella 

tärkeimmäksi asiaksi kehittämiskohteista. Yrityksen sisäinen viestintä on tärkeää eri-

tyisesti hankintojen kannalta, koska hankintoihin liittyy erityisen paljon viestintää. 

Kuten tutkimustuloksista voitiin päätellä, yrityksen viestintä ei ole toiminut työnteki-

jöiden välillä poikkiorganisatorisesti. Oston tiimin keskinäisessä viestinnässä ja infor-

maation jakamisessa nähtiin kehitettävää. Oston tiimin, varaston tiimiesimiehen sekä 

varastotyöntekijöiden välisessä viestinnässä oli kohdattu ongelmatilanteita. Saatu in-

formaatio ei ole ollut luotettavaa ja yhteiset ohjeet eivät ole kaikilla tiedossa. 

Oston tiimin ja Sourcingin välinen kommunikointi erityisesti varaston täyttöasteista 

on ollut haastavaa. Sourcingin ja johtajien uusien asioiden eteenpäin viemisessä on 

nähty kehitettävää muun hankintoihin liittyvän henkilöstön mielestä. Parhaiten so-

veltuvista viestinnän välineistä tulee myös päättää. Viestien sisällön ymmärrettävyy-

teen tulee myös panostaa jatkossa nykyistä enemmän. Aivan ensiarvoisen tärkeää on 

kiinnittää huomiota nykyistä enemmän siihen, että viestinnässä on oikeat henkilöt. 

Yrityksessä hankintoihin liittyvät tulevat materiaalivirrat ovat suuremmat kuin esi-

merkiksi lähtevissä, koska yrityksillä on aina jonkin asteista hävikkiä toiminnassaan. 

Jos yritys on kykenemätön viestimään sisäisesti, on suuri riski, että se ei onnistu vies-

tinnässään myöskään ulkoisesti. Tutkimusaineiston mukaan yrityksen kaikilla henki-

löillä on viestinnässään parantamisen varaa. Kun viestintää kehitetään, sitä tulee ke-

hittää henkilön kannalta katsottuna joka suuntaan. 

Stenbergin (2012) väitöskirjan tutkimustulosten mukaan tiedon jakamista hankaloit-

tavat mm. tietokatkot, tiedon muuntuminen, tiedon panttaaminen (omistushalu), 

toimijoiden asenteet toisiaan kohtaan (yhteistyöhaluttomuus), vuorovaikutuksen 

niukkuus, esimiesalueiden koko ja alaisten määrä, palkitsemisjärjestelmän puutteet, 

muistamattomuus sekä eristäytyminen ja yksin työskentely. Myös toimintatapojen 

uusiutumattomuus ja muutosvastarinta saattavat estää tiedon kulkua. Lisäksi henki-

löstön huomioimattomuus vähentää motivaatiota tiedon jakamiseen. (Stenberg 

2012, 213.) 
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Viestintä koostuu pienistä palasista ja se on jokaisen yksilön henkilökohtainen ja ke-

hitettävä taito. Tapaustutkimuksessa tuli hyvin esiin se, että ymmärrys siitä, mitä ku-

kin yksilö tekee työssään, auttaa ymmärtämään toiminnan kokonaisuutta paremmin. 

Hyväksi kokeiluksi viestinnän parantamiseen ehdotettiin, että tulevaisuudessa tutus-

tutaan sidosryhmien työtehtäviin, jotta ymmärretään paremmin sidosryhmien rooli 

ja oman toiminnan vaikutus ketjussa. Samalla mahdollistetaan myös tutustuminen 

yksilöihin. 

7.3.2 SAP:n ja S&OP:n hyödyntäminen hankintoihin 

Toiminnanohjausjärjestelmän (SAP) hyödynnettävyys hankintoihin nähtiin äärimmäi-

sen ongelmalliseksi oston tiimin ja johtajien parissa. S&OP-prosessi (sales & operati-

ons planning) ei myöskään tukenut oston tiimin toimintaa. Hankintoja haastaa tutki-

muksen mukaan erityisesti tuotannon syklisyys, jossa tuotantoa tulee muutaman ker-

ran vuodessa tietyiltä konelinjoilta tietyille tuotteille. Karkeat kulutustarpeet oli selvi-

tettävissä melko hyvin kauaskin tulevaisuuteen, mutta yksityiskohtaisempien tuote-

kohtaisten tarpeiden, kuten erikoisgranulaatit, selvittäminen nähtiin äärimmäisen 

hankalaksi. Tutkimuksessa kävi ilmi, että oston tiimi työskenteli Microsoft Excel -tau-

lukkolaskentaohjelman varassa ja toisinaan joutui turvautumaan ”kristallipalloon” 

ennustaessaan tulevaisuuden materiaalitarpeita materiaaleja tilatessaan.  

Tämä ei ollut tutkijalle itsessään kovin tuttu toimintaympäristö ja tutkija uskoo, että 

oston tiimin ja johtajien toimesta asiaan on jo pidempään yritetty löytää ratkaisuja. 

Tähän kuitenkin ehdotuksena oli, että etsitään ideoita yhdessä keskitetysti ohjatun 

hankinnan (Sourcingin) kanssa. Lisäksi katsottaisiin Sourcingilta kaikki mahdollinen 

apu materiaalitarpeiden ennustamiseen. Olisi hyvä myös kartoittaa esimerkiksi 

benchmarkkauksen avulla, että miten asiat kyetään hoitamaan muualla niin Wipak-

ryhmän muilla tehtailla kuin yrityksen ulkopuolella, jotta toimintaa saataisiin kehitet-

tyä. Lisäksi tulisi kartoittaa mahdolliset hankintojen ennustamistyökalut sekä erilaiset 

hankinnoille suunnitellut tietojärjestelmät, joista voisi olla apua. 
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7.3.3 Hankinnan mittarit materiaalivirtojen tasaamisen tueksi 

Tutkimuksen tuloksia analysoidessa, kävi selkeästi ilmi, että hankintoihin liittyvät ma-

teriaali- ja informaatiovirrat eivät ole kovin hyvin hallinnassa. Hankittavat raaka-aine-

määrät ovat erittäin merkittävät vuositasolla. Vuonna 2020 suorat hankinnat olivat 

yhteensä 42,2 milj. kiloa (ks. liite 7), joka tarkoittaa päiväkohtaisesti laskettuna noin 

10 kappaletta 40-jalkaista merikonttia, joissa kussakin on noin 20 000 kiloa raaka-ai-

neita. Näin mittavien materiaalivirtojen vuoksi myös hankintojen oikea-aikaisuus ja 

tasaisuus korostuu. 

Hankintoihin liittyy läheisesti myös informaatiovirrat niin oston tiimin ja saapuvan va-

raston välillä kuin oston tiimin ja keskitetysti ohjatun hankinnan (Sourcing) välillä. In-

formaatiovirran tulee kuitenkin kulkea erityisesti toimittajien ja oston tiimin sekä kes-

kitetysti ohjatun hankinnan välillä. Hankinnoissa ei pidä myöskään unohtaa informaa-

tiovirtaa kuljetusliikkeiden kanssa, jotka toimittavat raaka-aineita toimittajilta. 

Tutkimuksen tuloksissa nousi kehittämiskategorioissa esiin niin tasaiset ja hallitut 

materiaalivirrat kuin ostologistiikan mittaaminen ja seuranta. Nyt olisi aika ottaa 

käyttöön mittarit hankintojen kehittämiseksi. Mittareiden avulla voitaisiin alkaa ke-

räämään tietoa siitä, miten hankinnoissa suoriudutaan. Saapuvien kuormien ja lavo-

jen seurannalla yritys saisi nykytilan kuvauksen saapuvan varaston jakautuneesta työ-

kuormasta päiväkohtaisesti. Tämä auttaisi kehittämään tulevaisuuden hankintoja 

niin, että pyrkimyksenä olisi tasata työkuormaa jokaiselle viikon työpäivälle. 

Hankintojen toimitusvarmuuden seuranta auttaa saamaan kuvan siitä, että kuinka 

moni saapuvista toimituksista oli myöhässä ja kuinka moni oli toimitettu ajallaan. Li-

säksi kyetään tarkastelemaan myös sitä, että kuinka paljon toimitukset olivat aikai-

semmin purussa kuin on sovittu. Tämän tiedon yritys tarvitsisi toimitusseurannasta ja 

sen avulla kykenisi viestimään toimittajien suuntaan perustellusti siitä, että haluavat 

toimintaan muutosta. 
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Tasaiseen ja hallittuun materiaalivirtaan liittyi myös oleellisesti tutkimustulosten mu-

kaan toimitusmäärät ja tilauskoot. Hankintaerien suuruutta tulisi tarkastella kuukau-

sikohtaisesti esimerkiksi hankintakategorioittain tai tuoteryhmittäin. Jatkossa tulisi 

toimitukset ottaa tehtaalle vain tarpeeseen eikä pitää ylisuuria varastoja tarpeetto-

masti, koska varastokapasiteetti oli hyvin rajallinen. Tätä tuki myös havainnot spend-

analyysissa vuodelta 2020 siitä, että yksittäisessä hankintakategoriassa 5 oli saavu-

tettu toukokuun ja elokuun välisenä aikana (4 kk) yli puolet koko vuoden tarpeista. 

Epätasaiset ostot eli hallitsemattomat materiaalivirrat selittivät osittain varastokapa-

siteetin riittämättömyyttä. Toki varastokapasiteetin pitää olla toiminnan laajuuteen 

nähden riittävää. 

8 Pohdinta 

8.1 Työn tuloksellisuus 

Tutkimuksen tuloksellisuutta voidaan tarkastella tuottavuuden, vaikuttavuuden, laa-

dun, kustannusvaikuttavuuden sekä tehokkuuden näkökulmasta. Työn tavoitteena oli 

kohdeyrityksen hankintojen kehittäminen yhdessä henkilöstön kanssa. Tuloksellisesti 

tarkasteltuna hankintojen kehittäminen voidaan nähdä alkavana kehitysprosessina, 

jolle tehdyllä työllä luotiin hyvät lähtökohdat. Tehokkuuden näkökulmasta työhön 

käytetty aika kohdeyrityksen henkilöstöltä oli 36 tuntia 49 minuuttia (ks. liite 2). Työ-

hön käytetty aika laskettiin kohtaamisten keston ja kohtaamisiin osallistuneiden hen-

kilöiden lukumäärän mukaan. Tutkijan omaa aikaa ei ole laskettu tähän tutkimuk-

seen. Voidaan siis todeta, että tutkimus oli äärimmäisen tehokas, koska siihen saatiin 

panos kaikilta kohdeyrityksen hankintoihin liittyviltä henkilöstöryhmiltä ja silti työtä 

tehtiin tuloksien eteen kaikkineen alla yhden työviikon verran. 

Työn laatua tutkija arvioi erittäin hyväksi, koska työllä pystyttiin vastaamaan työn tut-

kimusongelmaan ja kaikkiin asetettuihin tutkimuskysymyksiin useilla aineistonkeruu-

menetelmillä. Tutkimusta toteutettiin niin, että menetelmät tukivat toisiaan. Erityi-

sesti laadullisten menetelmien saatuja tuloksia pyrittiin tutkimuksen aikana useita 

kertoja varmentamaan määrällisellä kirjallisten aineistojen analysoinnilla, joita olivat 
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spend-, ABC- ja portfolioanalyysi. Käytetyistä aineistonkeruumenetelmistä tutkija piti 

eniten 8x8-menetelmästä, koska se oli käytettyyn aikaan nähden kaikkein tehokkain.  

Työn tuottavuus ja kustannusvaikuttavuus realisoituu vasta, kun työtä apuna käyt-

täen saadaan aikaan kehitystä. Kehitystä voidaan mitata, jolloin nähdään, onko pie-

nemmillä panoksilla saatu enemmän aikaa tai onko samoin panoksin kyetty teke-

mään kustannustehokkaampaa hankintaa. Seuraavaksi punnittava asia on vaikutta-

vuus, joka on se, että otetaanko työn tuloksia ja johtopäätöksiä käyttöön. Rauhala, 

Leppänen ja Heikkilä (2013, 75) esittävät lainauksen Matti Alahuhdalta: 

Vasta kun johtaja-esimies ja koko henkilöstö oivaltavat jatkuvan kehi-
tyksen ja yhteen hiileen puhaltamisen merkityksen, voi syntyä jatkuvasti 
voimistuva yhteisen tekemisen vire. Silloin yksilö ja yritys kukoistavat. 

Lisäksi jää nähtäväksi, että mitä vaikutuksia työllä on keskitetysti ohjattuun hankin-

taan (Sourcing), joka on BIKVA-arviointimallin mukaisesti ylin elin, jolle työn tuloksia 

on mahdollista esittää. BIKVA-arviointimallin viimeisin vaihe on jätetty tämän työn 

kontekstissa pois, kuten on jo aiemmin esitetty. 

8.2 Luotettavuus 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli vastata tutkimusongelmaan, josta johdettiin yksi 

kysymys luvun 1.2 tutkimusprosessin aloitukseen: ”Mikä on hankintojen nykytila ja 

miten sitä kehitetään yhdessä henkilöstön kanssa?”. Tämä kysymys ohjasi koko tutki-

muksen kulkua. Vastaukseksi haluttiin mahdollisimman luotettavaa tietoa hankinto-

jen nykytilasta ja kehittämisen kohteista, joten tutkimukseen valittiin sekä määrälli-

siä, että laadullisia elementtejä. 

Tutkimuksen laadullinen aineisto haluttiin kerätä mahdollisimman luotettavasti, jo-

ten päädyttiin käyttämään sekä haastatteluita, että 8x8-menetelmää. Lisäksi haluttiin 

aloittaa sieltä, missä ongelmia oli eniten havaittu taustatietojen ja havaintojen perus-

teella. Tämä ohjasi tutkimuksessa tutkijan valitsemaan BIKVA-arviointimallin, jota 

harvemmin on käytetty pelkästään yrityksien sisäisen kehittämisen välineenä ja 
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unohdettu asiakaskeskeisyys. Näin kuitenkin tehtiin alaluvun 5.1 mukaisella tavalla 

soveltaen BIKVA-arviointimallia kohdeyrityksen hankintojen kehittämiseen. 

Menetelmävalintaa puolsi se, että tutkija halusi saada mahdollisimman kattavan ku-

vauksen tutkimusongelmasta ja yhdistää ”tutkimusmatkan” aikana tekemiään ha-

vaintoja seuraavalle BIKVA-arviointimallin tasolle siirryttäessä kysymyksien muotoon. 

Lisäksi BIKVA-arviointimallissa tarjoutui mahtava tilaisuus perehdyttää kaikki henki-

löstöryhmät toistensa toimintaan ja etsiä vastauksia alemman tason kysymyksiin 

ylemmältä tasolta haastatteluiden aikana. 

Määrällisen aineiston tarkoitus oli selittää laadullista aineistoa, jotta laadullisen ai-

neiston tulkinnasta saatiin luotettavampaa. Vakuuttavuuden kannalta katsasteltuna 

voidaan todeta, että tutkijan mielestä saadut tulokset olivat tosia ja tulosten perus-

teella muutkin voivat päätyä samoihin johtopäätöksiin. Tosin tutkimuksessa, jossa on 

laadullisia elementtejä, täysin samanlaisia johtopäätelmiä on lähes mahdoton tehdä, 

jos johtopäätelmiä tekee eri henkilö. Puusan (2020) mukaan kaksi tutkija ei koskaan 

päätyisi samoihin lopputulemiin, vaikka heillä olisi käytössään sama laadullinen ai-

neisto (Puusa & Juuti 2020, 155). 

Kehittämistoiminnassa luotettavuuteen liittyy monimutkaisia ongelmia. Toikko ja 

Rantanen (2009) esittävät, että samanlaisen ryhmäprosessin aikaansaaminen uudella 

ryhmällä voi olla hankala saavuttaa, vaikka tehtävänanto ja ulkoiset olosuhteet olisi-

vatkin samat. (Toikko & Rantanen 2009, 123.) Tutkijana pitää siis olla kriittinen sille, 

että olisiko saanut samanlaisia vastauksia tai yhtä paljon aineistoa, jos ryhmäjako 

olisi ollut erilainen. Toisaalta luotettavuutta lisäsi se, että haastatteluihin osallistui 

kaikki hankintoihin liittyvät henkilöt kohdeyrityksessä. Kenenkään mielipide ei jäänyt 

kuulematta sen vuoksi, että ei päässyt osallistumaan. 

BIKVA-arviointimalli asetti omat haasteensa, koska aika haastattelutilaisuuksissa oli 

rajallisesti ja tavoitteena käydä läpi keskustellen alemman tason vastaukset ja etsiä 

keskustelulla uusia näkökulmia hankintojen nykytilasta ja kehittämisestä. On täysin 

mahdollista, että haastatteluiden aikana ei saatu kaikkea sitä potentiaalin, joka olisi 
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ollut mahdollista saada, jos käytössä olisi ollut haastattelussa enemmän aikaa. Toi-

saalta 8x8-menetelmä tarjosi äärimmäisen hyvän ideointimenetelmän, jolla saatiin 

kerättyä mahtava aineisto hankintojen nykytilakuvaukseen ja kehittämiseen. 

Myös määrällisen aineiston analysointiin liittyi tietty varauksellisuus, joka kävi ilmi 

tehtyjen havaintojen perusteella tutkimuksen aikana. Saadut kirjalliset aineistot (ks. 

liite 6 ja liite 7) olivat kerätty mahdollisesti laskujen mukaan, joka tarkoittaa sitä, että 

raaka-aine oli voinut saapua jo aiemmin tehtaalle, mutta se oli laskutettu vasta myö-

hemmin. Tätä havaintoa puolsi ainakin se, että useiden toimittajien kanssa oli käy-

tössä koontilaskutus, joka tarkoittaa sitä, että esimerkiksi kaikki kuukauden aikana 

tehdyt raaka-ainetoimitukset laskutetaan kerran kuukaudessa. 

8.3 Eettisyys 

Eettisyys ohjasi alusta alkaen tutkimuksen kulkua. Se oli tutkijan mukana jo syksyllä 

2020 tehdyssä opinnäytetyösuunnitelmassa, jonka avulla tutkija kuvasi alustavaa tut-

kimussuunnitelmaa. Kniivilän, Lindblom-Ylänteen ja Mäntysen (2017) mukaan hyvään 

tieteelliseen käytäntöön kuuluu se, että käyttää tutkimusaineistoa ja lähteitä eetti-

sesti. Muiden tekemää työtä tulee kunnioittaa ja heidän tekemiin lähteisiin tulee vii-

tata tarkasti ja vääristelemättä. Pitää myös huomioida tutkimusluvat ja tutkittavien 

yksityisyyden suoja. (Kniivilä, Lindblom-Ylänne & Mäntynen 2017, 132.) Vilkka (2020) 

esittää, että hyvä tieteellinen käytäntö tulee ottaa huomioon koko tiedonmuodos-

tuksen ajan kaikessa akateemisessa kirjoittamisessa (Vilkka 2020, 71.) 

Työelämälähtöisessä kehittämistyössä yhdistyy tieteen tekemisen ja yritysmaailman 

eettiset säännöt. Kehittämisen kohteena olevien ihmisten on tiedettävä (Ojasalo, 

Moilanen & Ritalahti 2014, 48.): 

- mitä ollaan tekemässä 

- mikä on toiminnan kohde 

- mikä on työn tavoite 

- mikä on heidän roolinsa hankkeessa. 
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Nämä asiat tuotiin selkeästi esiin tutkimuksen aineiston keruun alussa, jolloin tutkija 

esitti Microsoft Teamsin avulla esitetyssä haastatteluilmoituksessaan henkilöstölle 30 

minuutin mittaisen Sneak peekin (ks. liite 2 ja liite 5). Haastatteluiden nauhoituksille 

kysyttiin jokaiselta tutkittavalta lupa ennen haastatteluiden nauhoitusta. Myös doku-

menttianalyysia varten kerättävästä tiedosta oli tiedettävä, että mikä oli salassa pi-

dettävää tietoa. 

 

Tässä kehittämistyössä ja siitä raportoivassa opinnäytetyössä noudatettiin Jyväskylän 

ammattikorkeakoulun ja kohdeorganisaation eettisiä periaatteita. Kehittämistyö suo-

ritettiin hyvän tieteellisen käytännön edellyttämällä tavalla, jonka Opetus- ja kulttuu-

riministeriö on asettanut (A 1347/1991). 

8.4 Soveltaminen 

Tapaustutkimus on aina tutkimus yhdestä ainutlaatuisessa tutkimusympäristössä, 

jonka saatuja tuloksia on hankalaa hyödyntää muissa toimintaympäristöissä. Itse tu-

loksista kuitenkin esimerkiksi yrityksen sisäinen viestintä koski kaikkia yrityksen hen-

kilöitä, jota voitiin viedä eteenpäin laajemmassa mittakaavassa. Tätä myös vahvasti 

suositeltiin tutkijan toimesta, koska sillä oli isoja vaikutuksia. Tarkempi kuvaus löytyy 

alaluvusta 7.3.1. 

BIKVA-arviointimallia voi erittäin lämpimästi suositella kokeiltavaksi myös toisenlai-

siin toimintaympäristöihin. Se sopii varmasti organisaatioiden kehittämisen tueksi ja 

tarjoaa onnistuessaan erittäin kattavan laadullisen aineiston tutkijalle. Jos tutkija on 

kiinnostunut kokonaisuuksista ja haluaa saada kaikki henkilöstöryhmät mukaan toi-

mintaan, silloin BIKVA-arviointimalli on yksi hyvä vaihtoehto. Menetelmää onnistu-

neesti soveltaneena tutkijana kiinnostaa menetelmän jatkosovellukset. Voiko mene-

telmällä edetä esimerkiksi niin, että lähteekin liikkeelle mallin ylätasolta (D) ja etenee 

alaspäin päätyen lopuksi tasolle (A) ja millaisia tuloksia silloin saataisiin? 

8x8-menetelmä oli erittäin hyvä tuki tapaustutkimukseen, jonka aineistolla saatiin ly-

hyessä ajassa ideoitua erittäin kattava aineisto hankintojen kehittämisen tueksi. Me-
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netelmä on sovellettavissa erittäin laajasti erilaisiin kehittämistehtäviin ja sen voi to-

teuttaa myös ilman tietokonetta niin, että käyttää näkökulmien ja ideoiden keräämi-

seen esimerkiksi A4-kokoisia paperiarkkeja. 8x8-menetelmää ja sillä saatavia tuloksia 

on kohtalaisen helppo esittää visuaalisesti. 

Laitisen (1998) esittämä Reichardtin ja Cookin vuoden 1979 näkemys siitä, että mää-

rällisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistäminen samassa tutkimuksessa on haasta-

vaa, pitää täysin paikkansa (Laitinen 1998, 47–48). Tutkija havaitsi tutkimuksen ai-

kana, että erityisesti ymmärrys hankinnoista oli toisinaan kapea-alaista. Ihmiset pu-

huvat samoista asioista eri termein, kuten alaluku 1.4 osoittaa. Tämä asetti tutkijan 

ammattitaidon kovalle koetukselle ja tutkimukselle aikataulullisia haasteita. Laitinen 

(1998) esittää, että vaikeuksien voittamiseksi tapaustutkimusta tekevän tutkijan on 

harjaannutettava itsensä moneen erilaiseen tutkimukseen tai turvauduttava monitie-

teellisten tutkimusryhmien apuun (Laitinen 1998, 73). 

8.5 Jatkotutkimus 

Jatkotutkimuksen kohteena näin tarpeelliseksi jo aloitetun hankintojen portfolio-

analyysin. Analyysia tulisi laajentaa hankintakategorioista esimerkiksi toimittajien 

portfolioanalyysiin, joka on kuvattu alaluvussa 2.9. Tämä mahdollistaisi toimittajien 

kategorisoinnin markkinoiden vaikeuden mukaan ja voitaisiin tarkemmin määritellä 

yhteistyötasot sekä tunnistaa yritykselle strategiset toimittajat. 

Lisäksi jatkossa tulisi tutkia uusien hankintojen tietojärjestelmien ja sopimusten hal-

lintajärjestelmien soveltuvuutta yrityksen toimintaympäristöön. Tämä voisi tarjota 

merkittäviä helpotuksia nykyiseen hankintojen työskentelymalliin ja materiaalitarpei-

den määrittelyyn. Hankinnan näkökulmasta kannattaa aina miettiä yhteishankintojen 

mahdollisuutta, on ne sitten raaka-aineita tai ostettuja palveluita. 

Hankintojen kehittämiseen liittyvää tutkimus- ja kehittämistyötä tulee jatkaa syste-

maattisesti tulevaisuudessa. Toiminnan pitää kehittyä, jotta yritys pystyy vastaamaan 

paremmin hankinnoissa muuttuvan toimintaympäristön ja yrityksen sisäisten muu-



104 

 

toksien mukanaan tuomiin haasteisiin. Kuten eläkkeelle jäänyt Wihuri Oy:n toimitus-

johtaja Juha Hellgren Wihuri -henkilöstölehden pääkirjoituksessa totesi: ”Maailma 

muuttuu kiihtyvällä vauhdilla. Muutos koskettaa meitä kaikkia.” (Hellgren 2019, 2.) 
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Liitteet 

Liite 1. Tuloslaskelma 2020 
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Liite 2. Tapaustutkimukseen liittyvät kohtaamiset 

13.12.2020 Tapaustutkimuksen aiheen tarkempaa määrittelyä (Ostopäällikkö ja lo-

gistiikkapäällikkö – Microsoft Teams, 53 min) 

29.12.2020  Wipak Oy:n oston ja keskitetysti ohjatun hankinnan (Sourcing) organi-

saatiorakenteet sekä henkilöiden tehtävien kuvaukset (Ostopäällikkö - 

Microsoft Teams, 1 h 20 min) 

04.02.2021 Tapaustutkimuksen kuvaaminen henkilöstölle (Sneak peek - Power-

Point) ja haastatteluilmoitus (Työntekijät, toimihenkilöt ja logistiikka-

päällikkö - Microsoft Teams, 30 min) 

08.02.2021 Wipak Oy:n vuoden 2020 tuloslaskelman ennakkotiedustelu (Taloushal-

linto, puhelu, 17 min) 

10.02.2021 Ryhmähaastattelu (Työntekijät, 1. pari – Kasvokkain, 1 h 20 min) 

10.02.2021 Ryhmähaastattelu (Työntekijät, 2. pari – Kasvokkain, 1 h 25 min) 

18.02.2021  Ryhmähaastattelu (Toimihenkilöt - Microsoft Teams, 2 h 3 min) 

24.02.2021 Haastattelu (Toimihenkilöt: Tiimiesimies - Microsoft Teams, 1 h 50 min) 

07.04.2021 Wipak Oy:n vuoden 2020 tuloslaskelman analysointi (Taloushallinto, pu-

helu, 20 min) 

07.04.2021 Wipak Oy:n spend-raportointi vuosilta 2018-2020 (Sourcing Category 

Manager – Microsoft Teams, 55 min) 

12.04.2021 Portfolioanalyysiyksilökeskustelu (1. toimihenkilö – Microsoft Teams, 1 

h 5 min) 
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12.04.2021 Portfolioanalyysiyksilökeskustelu (2. toimihenkilö – Microsoft Teams, 1 

h 11 min) 

13.04.2021 Portfolioanalyysiyksilökeskustelu (3. toimihenkilö – Microsoft Teams, 1 

h 20 min) 

13.04.2021 Portfolioanalyysiyksilökeskustelu (4. toimihenkilö – Microsoft Teams, 29 

min) 

21.04.2021  Epäsuorien hankintojen analysointi (Toimihenkilöt ja taloushallinto, 

Microsoft Teams ja puhelu, 40 min) 

22.04.2021 Epäsuorien hankintojen analysointi (Toimihenkilöt, Microsoft Teams, 15 

min) 

23.04.2021 Ryhmähaastattelu (Johtajat: Supply Chain Manager, ostopäällikkö ja lo-

gistiikkapäällikkö - Microsoft Teams, 1 h 53 min) 

23.04.2021 Epäsuorien hankintojen analysointi (Taloushallinto, Microsoft Teams, 

41 min) 

27.04.2021 Portfolioanalyysin tarkennukset (Toimihenkilöt, Microsoft Teams, 19 

min) 
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Liite 3. Työntekijöiden haastatteluteemat ja -kysymykset 

Teemat: 1. Tavaran fyysinen vastaanotto 

- vastaanottoajat 

- vastaanottopäivät 

- purkutoiminta (yksilö vai parityötä?, haasteelliset purut vs. paras malli? 

- käsittelyvälineet (trukit, purkupaikat, käsipäätteet ym.) 

- vuoden aikojen vaikutus 

2. Varastointi 

- varaston kapasiteetti 

- varaston soveltuvuus toimintaan 

- toiminnanohjausjärjestelmän soveltuvuus toimintaan 

- varaston hallinta 

- varastosta noudot tuotannolle 

- havaitut ”hukat”? (varastoinnin tiloissa, turhissa tehtävissä (esimerkiksi 

ylimääräinen siivous?), olisiko jotkut asiat parempi hoitaa toisin tai toisten 

toimesta, jotta asiat menisivät tasaisemmin?) 

3. Toimittajien yhteistyö ja laatu 

- suorat toimitukset toimittajilta 

- saapuvan varaston (?) kotiinkutsut (varastopalvelun tarjoaja(t)) 

- reklamaatioprosessi 

- kausivaihtelua? 

- kuljettajien vaikutus toimintaan 

- esimerkilliset toimittajat – alisuorittajat? 

4. Toimituksien oikea-aikaisuus ja eräkoot 

- Mitkä toimitukset ovat haasteellisimpia? 

- Havaittavissa kausiluonteisuutta? 

- Onko kyse siitä, että tavaraa tulee liikaa liian nopeasti (resurssi) vai siitä, 

että sitä ei kyetä varastoinmaan järkevästi (kapasiteetti)? 

- Miten asiat ratkaistaan ja kuinka nopeasti reagoidaan? 

- Miten kehittäisitte toimintaa? 

- Havaittuja ongelmia muilla osastoilla? 
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5. Yrityksen sisäinen tiedonkulku 

- Kenen kanssa pidätte yhteyttä? (Päivittäin, viikoittain, harvemmin?) 

- Yhteyden pidon välineet? (puhelimet, sähköposti, Teams, muut?) 

- Ketkä osallistuvat tiedon välittämiseen? 

- Tiedonkulku yksisuuntainen vs. kaksisuuntainen? 

- Yhteydenpidon haasteet? 

- Miten kehittäisitte toimintaa? 

 

Mitä hankinnoissa mitataan ja mitä tulisi mitata jatkossa? 
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Liite 4. Toimihenkilöiden lisäteema ja -kysymykset 

6. Hankintojen nykytila ja kehittäminen 

- Miten arvioisitte yrityksen hankintoja Keoughin laajennetun kehitys-

kaarimallin vaiheilla? 

- Osallistuminen taktiseen hankintaan? 

- Sopimusostaminen, sopimukseton ostaminen ja ohiostaminen? 

- Missä työntekijöiden, johtajien, sourcingin ja meidän tulisi kehittyä? 

- Kuinka hankintojen tulisi organisoitua? 

 - Mitä tehtäviä hankinnoille tulisi kuulua? 

- Mitä hankinnoissa mitataan ja mitä tulisi mitata jatkossa (kustannuk-

set, aika, laatu, joustavuus)? 
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Liite 5. Sneak peek tapaustutkimuksesta 
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Liite 6. Suorat hankinnat 2018-2020 (eurot) 
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Liite 7. Suorat hankinnat 2018-2020 (kilot) 
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Liite 8. Työntekijöiden 1. 8x8-menetelmä 
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Liite 9. Työntekijöiden 2. 8x8-menetelmä 
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Liite 10. Toimihenkilöiden 1. 8x8-menetelmä 
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Liite 11. Toimihenkilöiden 2. 8x8-menetelmä 

 



124 

 

Liite 12. Johtajien 8x8-menetelmä 
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Liite 13. Suorien hankintojen toimittajat 2020 
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Liite 14. Erilliset portfolioanalyysit 
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Liite 15. Yhdistetty portfolioanalyysi 
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Liite 16. 8x8-menetelmän johtopäätökset 

 


