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Opinnaytetyo késittelee hankinnan tyokaluja, kuten ABC- ja Spend-analyysid, seké
niiden kayttda kymenlaaksolaisissa pk-yrityksissa. Lisaksi tyossa kasitelldan erilaisia
hankintatoimen kehitysmahdollisuuksia. Tutkimusongelmana oli selvittda hankinnan

tyokalujen kéayton yleisyytta kymenlaaksolaisissa pk-yrityksissa.

Tutkimus on kvantitatiivinen, ja sen teoriaosuus koostuu hankinnan tyokalujen
tarkastelusta seka hankintatoimen kehitysmahdollisuuksista. Kyselytutkimusta
kaytettiin tiedonkeruuseen ja se lahetettiin yhteensa kolmeenkymmeneenyhdeksaan
yritykseen. Kysely tehtiin taytettavaksi Internetin valitykselld, jotta siitd saataisiin

mahdollisimman vastaajaystévéllinen.

Kyselyyn vastasi kymmenen yritystd, jolloin kyselyn vastausprosentti oli noin 26
prosenttia. Opinndytetyodn tavoite on osittain toteutunut, silla kyselytutkimukseen
osallistuneiden yrityksien vastauksista voidaan todeta, ettd hankinnan tyokaluja ei
juurikaan hyodynnetd. Pienestéd vastausprosentista johtuen ei voida kuitenkaan tehda
yleisia johtopéatoksia kymenlaaksolaisten pk-yrityksien hankinnan tydkalujen
kaytosta.
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In this thesis the use of sourcing tools such as ABC-analysis and Spend-analysis in
small and medium-sized companies was studied in Kymenlaakso area. In addition this
thesis explored different possibilities how to improve business procurement. The re-
search problem was to figure out how commonly the sourcing tools were used in small

and medium sized-companies in the area of Kymenlaakso.

This is a quantitative study and its theoretical part consisted of different sourcing tools
and how to use them to improve business procurement. A survey was used to gather
information and it was sent to a total of thirty-nine companies. The survey was de-
signed to be filled on the Internet so it would be as respondent-friendly as possible.

The survey was answered by ten companies resulting in a response rate of around 26
percent. The objective of this study was partially fulfilled since it could be concluded
that the companies which replied to the survey were not quite utilizing the different
acquisition tools that were available. Due to the small response rate one cannot draw
general conclusions about the usage of sourcing tools in small and medium-sized

companies around the area of Kymenlaakso.
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JOHDANTO

Opinndytetydbmme aiheena on selvittad hankinnan perusty6kalujen ja
analyysimenetelmien kayttoa kymenlaaksolaisissa pk-yrityksissa. Keradmme teoria-
aineistoa kotimaisesta ja ulkomaisesta kirjallisuudesta seka pyrimme léytamaan
luotettavia tietokantoja Internetista. Tyon sisallon ja ulkoasun luotettavuuden
varmistamiseksi kaytimme Kymenlaakson ammattikorkeakoulun opinnaytetyon
dokumentointiohjeita seka Tutki ja kirjoita -kirjaa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
1997). Tavoitteenamme on tuottaa mahdollisimman kattava ja luotettava teoriaosuus

opinnaytetydhomme.

Aiheen idea syntyi henkilokohtaisesta keskustelusta Kymenlaakson
ammattikorkeakoulun opinto-ohjaajan kanssa. Aihe kuulosti mielenkiintoiselta ja
selkeéltd kokonaisuudelta. Tdman opinndytetyon toimeksiantajana on
KymiTechnology, joka on osa Kymenlaakson ammattikorkeakoulua.
KymiTechnology tarjoaa Kymenlaakson ammattikorkeakoulun osaamista ja resursseja
yrityksille. Toiminnan tarkoituksena on kehittda lahialueen yrityksia ja tukea niiden
kasvua. (KymiTechnology tarjoaa KyAMK:n osaamisen yritysten ja yhteisojen
kayttoon 2009.)

Lahtoolettamuksenamme on, ettd hankinta koetaan useissa yrityksissa viela
tukitoiminnoksi, mutta sen tarkeyden ymmartdminen on kasvanut ja monissa
yrityksissa hankinta on jo strateginen toiminto. Yrityksien toiminnan kustannuksista
suuri osa koostuu tuotannon tai palveluiden tuottamiseen vaadittavista hankinnoista.
Hankittavien materiaalien ja palveluiden osuus on kokonaiskustannuksista 40-80 %:n
valilla (Lehtonen 2004, 81). Talla hetkelld hankinnan vastuulle jatetd&n usein vain
tuotannon tarvitsemat raaka-aineet ja tarvikkeet. Edelld mainitut hankinnat ovat
kuitenkin usein kaukana kokonaishankintojen kustannuksista. Tasta syysta yrityksien
onkin jarkevaa kehittadd yhteistydtadn hankinnan ja muiden organisaation osapuolten
valilla. Esimerkiksi hankintavaiheen aikana tehdyt sééstot nakyvat tuloksessa. Tulee
kuitenkin my0s muistaa punnita vaikkapa tuotantolinjalaitteen pitkaikaisyyden
kannalta kayttévarmuutta sekd varaosien saatavuutta ja niin edelleen.

Suunnitelmallisuutta hankintatoimen strategisissa ja jopa operatiivissa ostoissa



edesauttavat erilaiset hankinnan kayttdon tarkoitetut analysointimenetelmét. Ilorannan
ja Pajunen-Muhosen mukaan (2008, 61) yrityksien tulisi pyrkid eroon vanhentuneesta
reaktiivisesta hankintatoiminnasta ja siirtyd ennakoivaan eli proaktiiviseen

hankintatoimintaan.

Kéyttamalla teoriaosuudessa kasiteltavia tyokalu- ja analysointimenetelmié yritykset

voivat kehittdd hankinojaan (Hankintatoiminnan kehittdminen 2004).

Aikaisempaa tutkimusta aiheesta ei ole tehty. Tutkimusongelmana on selvitt&dd, miten
laajasti yritykset hyddyntavat hankinnan tydkaluja Kymenlaaksossa. Rajaamme
tutkimuksen késittelemaan vain Kymenlaaksossa toimiva pk-yrityksia, koska

KymiTechnologyn tarkoitus on tuottaa kehittdvaa tietoa paikallisille yrityksille.

2 HANKINNAN TYOKALUT

Hankinnan tyokalut ovat luotu ja kehitetty helpottamaan ostavan yrityksen
paatdksentekokykya. Tyokalu voi antaa tiedot nykyisesté tilanteesta tai ohjata yritysta
keskittdmaan hankintojaan. Hankkivan yrityksen on myds ymmarrettava, etta
hankittaessa tuotetta kustannuksia on muitakin kuin pelkka tuotteen ostohinta. Tata
varten on tyokaluja kuten TCO ja Spend-analyysi. (Karrus 2001, 236, 238.)

2.1 Spend-analyysi

Spend-analyysi tunnetaan paremmin nimella hankintojen kartoitus. Analyysin
tarkoituksena on selvittdd, mihin yrityksen rahat kdytetd&n. Spend-analyysi tehd&an
yrityksessd, kun yritys alkaa kehittd4 hankintojaan. Yrityksen on tarkeé tietda
hankintojensa kokonaismaarét ja niiden jakautuminen. Usein yritykset eivét itsek&éan
tieda hankintojensa kuluja ja méaaria, silla tieto on pirstaloitunut ympari yritysta.
Hankintojen kartoittaminen on tarkead, jotta yritys voisi kehittdd omia hankintojaan.
Kartoituksen jélkeen yrityksen pitdisi olla tietoinen hinnoista, toimittajista,
sopimuksista ja hankintoja suorittavista tahoista. Lisaksi yrityksen tulisi tietda
toimittajistaan seuraavia asioita kuten toimialat, maantieteelliset sijainnit, toimittajaan
liittyvat riskit, riippuvuudet seka eettisyys ja ymparistoystavallisyys. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 477.)



Spend-analyysin yhtena tarkeimpané tarkoituksena on, etta yritys hahmottaa erilaisten
hankintojen suhteellisuuden yrityksen koko hankinnoista. Spend-analyysisté voidaan
tehd& kuvaaja, josta voidaan helposti hahmottaa, mihin yrityksessd on mennyt rahaa.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 477.)

Spend-analyysilla haetaan vastauksia yksinkertaisiin, mutta vaikeasti vastattaviin
kysymyksiin. Alla on llorannan & Muhosen lista (2008, 478-479) kysymyksista,
joihin Spend-analyysin pitdisi pystyé vastaamaan:

Mihin tarkoitukseen ostetaan?

Kuinka paljon ostetaan?

Misté ostetaan (toimialat, markkina-alueet)?

Minkalaisilta toimittajilta ostetaan?

Miten usein ostetaan?

Kuka ostaa?

Kuka paattad ostamisesta ja tekee valinnat?

Mill& periaatteella ostetaan?

Minkalaisia hintoja on maksettu eri toimittajille organisaation eri osissa?

Miten hinnat ovat kehittyneet ajan kuluessa?

Kuinka hankintojen toteutumista seurataan ja kenelle raportoidaan?

Mista tiedot saadaan?

Miten kehittymistd mitataan?

Miten sééstoja ja hyotyja mitataan?

Mita ostetaan?

Spend-analyysin avulla yrityksella on alkutiedot hankintojen luokittelua ja ohjausta
seka toimittajien luokittelua ja hallintaan varten. Analyysin avulla yritys pystyy
kehittdmaén ja poistamaan epékohtia hankinnoissaan. Kehittdmisen paikkoina voivat
olla esimerkiksi hankintastrategiat tai toimittajien hallinta. Analyysi antaa tiedot
menneesta ajasta ja tita voidaan kayttaa hyvaksi, kun verrataan nykytilannetta
menneeseen. Analyysin avulla ndhdaan helposti, ovatko markkahinnat nousseet tai
laskeneet, onko hankintojen kehitystavoitteissa onnistuttu ja onko hankinnassa olevia

epakohtia osattu korjata. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 478.)



Spend-analyysi tdydentda ja antaa tarkempia tietoja kuin perinteinen kuluraportti. Se
myo0s tukee yrityksen strategista paatoksentekoa ja helpottaa hankintojen johtamista.
(Oulun kaupungin hankintapoliittinen ohjelma 2011.)

Spend-analyysiin olisi hyva yhdistdd ABC-analyysi (sivu 12), jotta osto-osasto
kayttaisi enemman aikaa A- ja B-tuotteiden kustannuksiin, kun E- tai F-tuotteisiin.

(Kustannusanalyysi 2013.)

2.2 SWOT-analyysi

SWOT-anlyysi on nelikenttdanalyysi. SWOT on lyhenne englannin kielen sanoista
strenghts, weaknesses, opportunities ja threats. Suomeksi ndmaé tarkoittavat
vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Vahvuudet ja heikkoudet liittyvat
yrityksen omiin toimintoihin, kun taas mahdollisuudet ja uhat liittyvat yrityksen
ulkopuolisiin tekijéihin. (SWOT-analyysi 2012.)

SWOT-analyysi on yksinkertainen ja nopea tapa tarkastella omia seka toimittajien
vahvuuksia ja heikkouksia. SWOT-analyysin tavoitteena on siis saada aikaan
yleiskuva vallitsevasta tilanteesta yrityksessa. Analyysi voidaan tehdd ryhmissa tai
yksilotyona. Suositeltavaa olisi, etta useampi henkil6 tekisi SWOT-anlyysin, silla
silloin asioita arvioidaan subjektiivisesti. Toisen mielesta joku asia voi olla uhka, ja

toinen taas voi pitaa sitd mahdollisuutena. (Lindroos & Lohivesi 2004, 35, 217.)

SWOT-analyysi voidaan tehda nelikenttadn tai taulukon omaisesti. SWOT-analyysi
on erinomainen tyokalu yrityksen strategian luomisessa. Sitd voidaan kdyttad myos
ongelmien tunnistamiseen, niiden arviointiin ja poistamiseen. SWOT-anlyysin avulla
voidaan tutkia yrityksen tuotteita, palveluita tai toimintoja. Yrityksen vahvuuksia
voivat olla esimerkiksi osaava hankintahenkilostd. VVahvuuksia ei kuitenkaan ole uusi
tuote eivétka kasvavat markkinat. Heikkouksia yrityksessa voi olla esimerkiksi huono
kielitaito hankinnan parissa tydskentelevilla. Mahdollisuuksia voisivat taas olla
esimerkiksi uudet ulkomaiset toimittajat. Kilpailevien yrityksien fuusioituminen on
esimerkki ulkoisista uhkista, silla se voi heikentdd oman yrityksen markkina-asemaa.
Alla oleva kuva 1 havainnollistaa erinomaisesti, mité yrityksien SWOT-analyyseihin
voi siséltyd. (Have, Have & Stevens 2003, 185-186.)
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Vahvuudet

*Teknologian taidot
*Johtavat brandit
*Hyvat jakelukanavat
*Asiakassuhteet
*Tuotelaatu
*Organisointikyky

Sisdinen
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Mahdollsuudet

sKuluttajatottumuksien vaihtelu
*Teknologiaetu

sLainsdadannén muutokset
*Verokevennykset

*\destdn idn muutokset

*Uudet jakelukanavat

Ulkoinen
ymparisto

Negatiiviset

Kuva 1. SWOT-analyysialusta (SWOT-analyysialusta 2012)

Taulukkoon tehtdvé analyysi alkaa seuraavien asioiden listauksesta: kaydaan lapi
nykytilan ja lahitulevaisuuden markkinatilanteen erityispiirteet, tarkennetaan nykyistéa
ostostrategiaa kuvaavat termit sekd tehdaan luettelo ostoon liittyvista vahvuuksista ja
heikkouksista. Sen jalkeen arvioidaan ostostrategiaa, mitd vahvuuksia ja heikkouksia
ostolla on, ja lisatdan se markkinoita kuvaavaan kohtaan. Merkintding kéytetaan + tai
— ja jos markkinatilanteella ei ole vaikutusta merkkind on 0. Merkintaa + kytetaan,
miké&li vahvuus on eduksi ko. asiassa tai markkinatilanne vahenta4 heikkouden
merkitysta. — merkkid taas kdytetd&n, mikali markkinatilanne véhent&é vahvuuden
merkitysta tai heikkous heikentaa lisaa yrityksen asemaa. Kuvassa 2 on esimerkki,
milta taulukon tulisi nayttdd. (Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivistd & Vepséldinen
1995, 233-234.)
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Kuva 2. SWOT-analyysitaulukko (Koskinen ym. 1995, 234)

Kilpailua Vihreat

Yhtenevit tulee Lapimenoajat | Asiakassovelluksia | arvot

laatuvaatimukset | lisda lyhyemmiksi |lisda lisdantyvat + -
Nykyinen
ostostrategia
Kilpailuttaminen |+ + - - 0 2 |2
Suora osto ilman
valikasia 0 + + 0 0 2 |0
Vahvuudet
Ostajat kokeneita |0 + + + 3|0
Laadunvalvonta
tiukkaa 0 0 - - - 0 |3
Ost. materiaalit
hyvin spesifioitu |+ + + + + 5 |0
Heikkoudet
Ostajilla jatkuva
aikapula - + + + 0 2 |1
Ostomadrien
suunnittelu
retuperalld 0 0 - - 0 0|2
Toimittajat ovat
kaukana 0 0 - - - 0|3

Yhteensa |14 |11

SWOT-analyysié voi jalostaa tekemalla erilaisia strategioita. Kuvassa 3 on osoitettu,

minkalaisia strategioita voi olla, jos SWOT-analyysia laajennetaan. SO-strategialla

tarkoitetaan sit4, ettd vahvuuksia kaytetddn mahdollisuuksien hyédyntdmiseen. WO-

strategialla puolestaan tarkoitetaan sit4, ettd kdytetddn mahdollisuuksia tulevien

heikkouksien voittamiseen. ST-strategialla vahvuuksia pyritdén hyédyntdmaéan uhkien

valttamiseksi tai minimoimiseksi. WT-strategialla on pyrkimys minimoida heikkoudet

ja valttaa uhat. (Have, Have & Stevens 2003, 187.)
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Vahvuudet Heikkoudet

(S) (W)

SO-strategia o

Mahdollisuudet (O) Vahvuuksienavulla Vahvuuksien avulla

::;%?g{;::ﬁizg voitetaan heikkoudet

ST-strategia WT-strategia

Uhat Vahvuuksia Minimoidaan
(T) kayttamalla torjutaan heikkoudet, jotta
uhkia valtellaan uhkia

Kuva 3. SWOT strategia-alusta (Have, Have & Stevens 2003, 188)

SWOT-analyysi ei ole niin yksinkertainen kuin milta se nayttaa, silla kun yritys on
tehnyt analyysin, tulee sen miettid, miten saatuja tuloksia voidaan hyodyntaa; pitéisiko
keskittyda omiin vahvuuksiin ja kehittdd mahdollisuuksia, vai pitéisiko pyrkia
korjaamaan heikkouksia ja varautua uhkiin? (Have, Have & Stevens 2003, 188.)

2.3 ABC-analyysi

ABC-analyysi on eras suosituimmista hankinnan tydkaluista. Sita kaytetaan
hankittavien nimikkeiden luokitteluun ja arvioimiseen. Sen avulla voidaan tunnistaa
yrityksen tuottavimmat ja toisaalta vahiten tuottavat hankinnat. ABC-analyysin avulla
voidaan myos selvittdd, toimivatko eri nimike-, tuote- tai toimittajaryhmat
samankaltaisesti. Hankittavat tuotteet asetetaan analyysissé suuruusjarjestykseen, joka
tehddén yleensd euroméaraisen perustein. Tdmén jélkeen lasketaan jokaisen
nimikeryhman suhteellinen osuus kokonaisméarésta. Seuraavaksi hankinnat
luokitellaan siten, ettd A ilmaisee tarkeintd ryhmaa, B seuraavaksi tarkeintd ryhmaa

jne. (ABC-analyysi 2013.) Tarkempaa tietoa hankintojen luokittelusta myéhemmin.

Nykyaén varastojen inventaariota valvotaan automaattisesti erilaisten
hallintajarjestelmien avulla. Kuitenkin onnistuneeseen varastonohjaukseen tarvitaan

muutakin kuin automaattista valvontaa, jotta kaikki toimisi ongelmitta. Varastojen
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valvonta kannattaa kohdentaa oikeisiin tuotteisiin. Ei ole jarkevaa uhrata paljon aikaa
halvoille tuotteille, jotka eivét strategisesti ole yritykselle merkittavia. Esimerkiksi
hyvin harvat yritykset seuraavat paperi- tai kulutustarpeidensa kayttod. Toisaalta
hyvin kalliit tuotteet edellyttdvat hankintaosastolta tarkkaa suunnittelua pelkéan
varastoseurannan lisaksi. Esimerkiksi lentokoneiden moottorit ovat hyvin kalliita,
joten lentoyhti6illa taytyy olla reaaliaikaista tietoa varaston tilasta niin varaosien kuin
varamoottoreidenkin suhteen. (Waters 2009, 362-363.)

ABC-analyysia voidaan kayttaa esimerkiksi teollisuusyrityksen tarpeisiin asettamalla
hankittavat tuotteet suuruusjarjestykseen. Teollisuusyrityksien tapauksessa tuotteiden
jarjestys asetetaan rahallisen arvon mukaan pienimmaésté suurimpaan. Tatd seuraa eri
tuotteiden prosentuaalisen arvon laskeminen verrattuna hankintojen kokonaisarvoon.
(ABC-analyysi 2013.)

ABC-analyysia kayttaen voidaan myos yhtd hyvin selvittaa eri toimittajien merkitysta
yrityksille. ABC-analyysid on mahdollista soveltaa lisaksi moneen muuhun
tarkoitukseen, kuten volyymiin, kustannuksiin tai myyntiin. Juuri tima monipuolisuus
tekee siité erittain kayttokelpoisen tydkalun yrityksille. (Hokkanen, Karhunen &
Luukkainen 2011, 189.)

ABC-luokituksia voidaan tehda tuotteiden tai tuoteryhmien lisdksi myos toimittajille.
Yrityksisté riippuen voi olla loogista luokitella toimittajia tuoteryhmien mukaan.
Esimerkiksi raaka-ainevalmistajista voidaan laatia oma ABC-analyysi tai
vaihtoehtoisesti toimittajia voidaan luokitella puhtaasti euromaaréisin perustein. ABC-
luokitusta voidaan laajentaa esimerkiksi jopa f:aan asti. Liséksi luokitukseen voidaan
lisata yritykselle strategiset tuotteet merkilld ”SPE”. Syitd SPE-luokitukseen voi olla
esimerkiksi toimittajat, jotka toimittavat tuotteita, joita muut eivat valmista tai ovat
lopettaneet valmistuksen. SPE-kategorian tuotteita tai toimittajia ei voida sijoittaa
ABC-kategorioihin. (Salmivuori 2010, 38, 41, 44.)

Uusille tuotteille tai uusille toimittajille voidaan myds luoda oma luokitus ABC-
luokitteluun. Uudet tuotteet tai toimittajat on loogista nimetd "NEW”’-
kirjainyhdistelmalla. Mikali toimittaja tai tuote kuuluu NEW-kategoriaan, se tulisi
vaihtaa ABC-luokkaan 12 kuukauden kuluttua silla sen jalkeen pystytdan vertaamaan
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edellisvuoden vastaavaan kuukauteen ja siind tapahtuneeseen muutokseen.
(Salmivuori 2010, 43.)

ABC-analyysin avulla voidaan siis selvittada esimerkiksi kuinka monta toimittajaa
kuuluu raaka-ainetuoteryhman C-kategoriaan. Yritys pystyy tata kautta karsimaan
toimittajia tai puntaroimaan, tarvitseeko yritys Kyseisté tuotetta. Toimittajien
karsimisella voidaan pienentaa yrityksen laskutuskuluja, mikali laskut tulevat kootusti
samalta toimittajalta, tai vaihtoehtoisesti yritys voi karsia varastoon sitoutunutta
padomaa muuttamalla sen kaupintavarastoksi. Nain hankintatoimelle jad enemman
aikaa keskittyé strategisesti tarkedmpiin tuotteisiin tai toimittajiin. (Karrus 2001, 237-
238.)

ABC-analyysin pohjalta voidaan tyypillisesti tunnistaa tarkeydeltdan hyvinkin

erilaisia luokkia, joita kannattaa ohjata eri tavoin:

e A-luokka on térkein, ja se muodostaa suurimman osuuden hankintojen arvosta.
Hankittavien nimikkeiden ja toimittajien maaréat ovat vahaisia.

e B-luokkaan kuuluvat hankintojen osuudet eivat ole yhtd merkittavia kuin A-
luokan, mutta siihen kuuluu enemman nimikkeita ja toimittajia.

e C-luokkaan sijoitetaan nimikkeet ja toimittajat, joiden merkitys on vahdisempi

kuin A- ja B-luokan, mutta niiden maara on suurempi.

ABC-analyysia on useimmiten kuitenkin jarkevéé laajentaa C-luokkaa pidemmélle,
jotta saataisiin tarkempia tuloksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 481.)

ABC-analyysi pohjautuu 80/20-sd4ntdon, joka tunnetaan myos Pareton periaatteena.
Talla tarkoitetaan tilannetta, jossa 80 % hankintojen arvosta muodostuu 20 %:sta
hankituista nimikkeistd. 80/20-saantoon tulee suhtautua lahinna yleisend ohjeena eiké
absoluuttisena faktana, sillé lukujen suhde voi vaihdella esimerkiksi 90/10- tai 90/5-
séantoon. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 481-482.)

ABC-analyysin heikkoutena voidaan pitaa sen yksipuolisuutta. Vaikka analyysia
voidaan soveltaa monipuolisesti eri kdyttotarkoituksiin, se voi antaa liian yksipuolisia

tietoja, jolloin voidaan tehd& véaria johtopaatoksia. (Hokkanen ym. 2011, 189.)
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2.4 Make or buy

Make or buy-analyysissd on nimensd mukaisesti kysymys siit4, ettd kannattaako tuote
tai palvelu tehdé itse vai ostaa kokonaan tai osissa muualta. Donald Waters (2009,
309) on listannut teoksessaan muutamia toteamuksia, jotka selventavat hyvin erilaisia

tilanteita, joissa make or buy-analyysia olisi syyta kayttaa.

Olisiko yrityksen viisasta ulkoistaa tilintarkastus vai palkata tyontekijoitéa

kyseiseen tehtavaan?

e Tulisiko televisioyhtion tuottaa ohjelmat itse vai ostaa valmiita formaatteja

toisilta yrityksilta?

e Kannattaako yrityksen jérjestaa itse ruokailupalvelut tiloihinsa, vai olisiko

jarkevampaa kayttaa jo asiantuntevan yrityksen palveluita?

e Viimeisena Waters listaa tilanteen, jossa pohditaan, kannattaisiko yrityksen
ulkoistaa toimiaan kolmannelle osapuolelle vai pitdd toiminta omissa

kasissaan.

Make or buy-analyysilla halutaan siis selvittad, tuleeko yritykselle halvemmaksi tehda

jokin asia itse vai ostaa se toiselta palveluntarjoajalta. (Waters 2009, 309.)

Make or buy-analyysin kaytosta todetaan, ettd ulkoistamisen etuina voidaan nahda
erikoistuneet toimittajat, jotka kykenevat tehokkaampaan toimintaan ja
volyyminhallintaan. Tehokkaampi toiminta ja volyyminhallinta mahdollistavat
tuotteen tai palvelun tarjoamisen edullisemmin. Seuraavia etuja mainitaan myos
ulkoistamisen hyvéksi: erikoistumisen haluttuun osaan tai palveluun, pienemmét

varastotasot ja riskit sek& joustavuuden. (Waters 2009, 310.)

Muun muassa seuraavia asioita pidetaan itsendisen valmistamisen etuina: Valmistetun
tuotteen valvominen on omissa, kasissa ja ndin ollen valmistusprosessia voidaan
seurata tehokkaammin, jonka my6té luotettavuus ja tuotteen saatavuus on turvattu.
Valmistamalla itse voidaan suunnitella valmistuserien suuruutta, tuotteita voidaan

raataloida tdysin omien tarpeiden mukaisesti ja tuotteen valmistamisella on lyhyet
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l&pimenoajat. Itsendinen valmistaminen mahdollistaa my6s ylijadmaéresurssien kayton

sekad antaa mahdollisuuden suojella tuotteen muotoilua. (Waters 2009, 310.)

Yritykset tekevat usein strategisia make or buy-paatoksia, mutta toiminnan kehittyessa
voidaan usein huomata, etté eteen tulee yllattavia tilanteita, jotka voivat vaatia uusien
taktisempien make or buy-selvitysten tekoa. Esimerkkeja tilanteista joissa,
ylimaaraisia make or buy-paatoksiéa tulisi tehdé, ovat muun muassa toimittajan heikko
suorituskyky, kustannusten yllattavat heilahtelut, vaihteleva kysynnén maarg,
rajoitettu tuotantokapasiteetti sekd muokkaustarpeet olemassa olevalle tuotteelle.
Paatoksenteon helpottamiseksi yleisend nyrkkisadantona voidaan tehda seuraavanlainen
johtopaéatds, jos yritys omistaa suurimman osan tuotantoon tarvittavista resursseista on
viisasta paatyéd valmistamaan tuote itse. Pienet investoinnit tarvittaviin tyokaluihin,
henkildstoon tai laitteistoon yleensa riittavat, jotta tyd saadaan tehtya yrityksen sisalla.
(Burt, Dobler & Starling 2003, 308.)

Kaytannossé yrityksen paatoksentekoon make or buy-tilanteissa tulisi vaikuttaa
seuraavat tekijéat:

e Taloudelliset tekijat - yrityksien tulisi puntaroida molempien vaihtoehtojen

kustannuksia.

e Operatiiviset tekijat - yrityksien on mietittdvd omia mahdollisuuksiaan muun
muassa tuotannon, dkillisten kysynnan muutosten, joustavuuden ja

luotettavuuden suhteen.

e Strategiset tekijat - yrityksien tulee miettid paatdsten strategisia vaikutuksia.
Mikali pdadytadén valmistamaan, itse voidaan joutua tekemaan esimerkiksi
pitkaaikaisia sopimuksia tuotantolinjan huoltoyrityksien tai raaka-
ainetoimittajien kanssa. Toisaalta ulkoistamisella sitoudutaan ulkopuoliseen

toimittajaan.

Tamaén hetken trendi on kuitenkin selvésti eri toimintojen ulkoistamisen kannalla, ja
Watersin mukaan sitd puoltavat argumentit ovat selvasti vakuuttavampia. (Waters
2009, 309-310.)
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2.5 Hankinnan portfolioanalyysi

Kraljickin matriisi on Peter Kraljickin mukaan nimetty analyysi, jonka han on
kehittanyt vuonna 1983. Se on edelleen térked ja toimiva tyokalu
hankintaorganisaatioissa. Kraljickin matriisi tunnetaan myods hankinnan
porfolioanalyysind. Samantyylisia matriiseja/analyyseja on esitetty myos vuoden 1983
jalkeen. Geldermanin vaitoskirjassa on erinomainen yhteenveto kaikista matriiseista
vuosikymmenien varrelta. Geldermanin mielesté alkuperdinen Peter Kraljickin
matriisi on yha kayttokelpoisin, johtuen sen yksinkertaisuudesta. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 142.)

Hankinnan porfolioanalyysi ei ole pelkéastaan hankittavien nimikkeiden
luokitteluvaline, vaan sen avulla yritys pystyy luomaan ostostrategian ja siten

kehittdmaan hankintojaan. (Koskinen ym. 1995, 235.)

Hankinnan porfolioanalyysissa luokitellaan hankintoja niiden tarkeyden ja niihin
liittyvien riskien perusteella nelikenttadn. Lahtokohtana on, ettd yrityksen
nakokulmasta kaikki hankitut tuotteet ja palvelut eivét ole samanarvoisia. Siksi
hankittavia tuotteita ja palveluita tulee tarkastella, késitella ja ohjata eri tavoin.
Portfolioanalyysin avulla voidaan nopeasti ja helposti verrata hankittavan tuote- tai
palveluryhman tarkeytta toimittajamarkkinoiden riskeihin ja haastavuuteen. Tarkeda
on huomata, ettd portfolioanalyysissé tarkastellaan hankittavia tuote- ja
palveluryhmid, eika toimittajia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 142.)

Hankinnan portfolioanalyysissa on kaksi ulottuvuutta: hankinnan tulosvaikutus seka
toimittajamarkkinoiden vaikeudet ja riskit. Ensimmainen ulottuvuus liittyy
hankittavan tuotteen tai palvelun tulosvaikutukseen yrityksessa. Olettamuksena
voidaan pitéd, ettd hankinnan volyymilla voidaan kuvata hankittavan tuotteen tai
palvelun tulosvaikutusta. Joillakin hankinnoilla voi olla kokonaiskustannuksiin,
yrityksen kannattavuuteen ja loppuasiakkaalle tuotettuun lisdarvoon
kustannusosuuttaan suurempikin tulosvaikutus. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
143.)

Toimittajamarkkinoiden vaikeus ja riskit ovat portfolioanalyysin toinen ulottuvuus.
Tietyntyyppisilla markkinoilla voi olla useita keskenadn kilpailevia toimittajia, jotka
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pystyvat tarjoamaan hyvin samantyylisia tuotteita ja palveluita, joilla he pystyvét
tayttdmadn ostavan yrityksen tarpeet. Tallaista markkinatilannetta kutsutaan ostajan
markkinoiksi. Vastakohtana toimittajia, jotka pystyvét tarjoamaan yritykselle tuotteita
tai palveluita joita yritys tarvitsee, on vahan. Pahimmillaan toimittajia on vain yKksi.
Tallaista markkinatilannetta kutsutaan toimittajan markkinoiksi. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 144.)

Oikealle nelikenttdan sijoitetaan sellaiset tuoteryhmat, joissa yksi toimittaja on
monopoliasemassa suhteessa ostavaan yritykseen. Vasemmalle tulevat tuoteryhmat,
joissa on paljon toimittajia ja kilpailua keskendan. Ensimmaisté kertaa
portfolioanalyysié tehtéessa sijoitetaan monia hankittavia tuote- ja palveluryhmia
hyvin helposti &arioikealle. Tata perustellaan siten, ettd muut toimittajat eivat tunne
ostajaa niin hyvin tai pysty tarjoamaan télle samanlaista erityiskohtelua. Tallaisella
ajattelumallilla toimittajalle luodaan turhaan monopoliasema ostavaan yritykseen. Kun
ajatusmaailmaa rationalisoidaan, voidaankin huomata, ett4 toimittajamarkkinoilla on
mahdollisuuksia enemman. Todellisuudessa kyseinen tuote- tai palveluryhmén
kuvaaja voikin kuulua vasemmalle reunalle. On tarkeédé osata erottaa tarpeettomat
monopoliasemat tietoisesti rakennetuista yhteistydsuhteista yhden toimittajan kanssa.
Kuvasta 4 hahmottuu hankinnan portfolioanalyysimalli. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 144.)

SUIUT
Volyymituottest ja - Strategiset tuotteet
palvelut ja -palvelut
Hankittavan tuote-
ja palveluryhman <
tulosvaikutus
Rutiinituotteet ja = Fulb nkaulstuotheat
. palvelut
F‘lEr'Il p-palw=lut
Helppo \V/ aikea
lostajan markkinat) [toirittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuva 4. Hankinnan portfolioanalyysimalli (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 145.)
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Nelikenttaan sijoitettavat tuote- tai palveluryhmat ovat hankinnan ndkékulmasta
hyvinkin erilaisia. Niiden erilaisuudesta johtuen voidaan luoda helposti ké&ytettava
luokittelu, jossa hankinnat jaotellaan volyymi-, rutiini- ja pullonkaulahankintoihin
seka strategisiin hankintoihin. Seuraavaksi kdydaan lapi ruutuihin sijoitettavien
hankintojen ominaispiirteita seké niiden vaikusta hankintaan. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 144.)

Volyymituotteilla ja -palveluilla on suuri vaikutus yrityksen tulokseen ja myds
hankintavolyymi on suuri. Toimittajamarkkinat ovat laajat ja vaihtoehtoisia toimittajia
on paljon. Esimerkkina hankittavista tuotteista voivat olla raaka-aineet yritykselle,
kuten raakapuu. Volyymituotteet ja -palvelut muodostavat usein suurimman
euromadréisen osan yrityksen hankinnoista, vaikka tuotteita tai palveluita olisi v&han.
Tassa kyseisessa ryhmassa hankintaorganisaation kayttdmat perinteiset kilpailukeinot
ovat parhaimmillaan, koska Kilpailu on kovaa ja toimittajia on paljon. Lisaksi
toimittajan vaihtamisen kustannukset ovat pienet. Tdman vuoksi toimittajien
vastakkainasettelu on omiaan tiputtamaan hintaan ja tuomaan ndin saastoa yritykselle.
Pienikin kustannusten aleneminen tassa ryhmaéssa voi tuoda isoja sééstojd, koska
hankinnan kokonaiskustannukset ovat suuria. Yleisesti kaytettyja hankintamenetelmia
tassa ryhmassé ovat huutokaupat, kééanteiset huutokaupat ja elektroniset porssit.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 145-146.)

Rutiinituotteet ja rutiinipalvelut -ryhmat koostuvat erilaisista hankinnoista, joiden
rahallinen arvo ei ole suuri ja joissa on paljon kilpailevia toimittajia.
Esimerkkituotteita ovat toimistotarvikkeet, tydvaatteet, tulostusratkaisut, puhelimet ja
kiinteistopalvelut. Tdman ryhman hankittaville tuotteille tai palveluille on tyypillista
se, ettd hankintaprosessi aiheuttaa suhteessa paljon kustannuksia hankittavan tuotteen
tai palvelun arvoon néhden. Esimerkiksi toimistotarvikkeita ei ole jarkevaa hankkia
paivittain, koska hankkimiseen kaytetty aika voi tulla yritykselle kalliimmaksi kuin
itse hankittu tuote. Hankintojen automatisointi tai delegointi on tehokas tapa pitaa
hankinnan kustannukset kurissa. Toimintatapana voi olla esimerkiksi siséisessa
verkossa oleva tilauskaavake, jonka avulla kuka vain voi tilata itselleen
toimistotarvikkeita tai kopiopaperia. Teollisuudessa yritys voi ulkoistaa osan
hankinnoistaan toimittajalle. Esimerkiksi Wirth Oy huolehtii asiakkaiden pulteista,

muttereista ja muista pientarvikkeista ja tayttda hyllyston asiakkaan kanssa sovitulla



20

tavalla. Asiakasyritys voi ottaa tuotteita vapaasti hyllyst, ja laskutus tapahtuu
kuukausittain tavaroiden kulutuksen mukaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
146-147.)

Pullonkaulatuotteet ja -palvelut ovat yrityksen kannalta tarkeita hankintoja, vaikka
euromadraisesti katsottuna hankinnat voivatkin olla pieniéd. Téssa ryhméassa on
toimittajia vain vahan, joka voi aiheuttaa ongelmia yritykselle. Tdman ryhmén tuotteet
koostuvat usein kunnossapidon tarvikkeista ja -palveluista. Esimerkkind
pullokaulatuotteesta on tuotantokoneen varaosat, joita hankitaan vain yhdelta
toimittajalta. Vaikka hankittavien varaosien arvo olisi pieni, niiden puuttuminen voi
aiheuttaa ongelmia, pullonkaulan, ostavan yrityksen tuotannossa. Yritys luo helposti
myos itse pullokaulatilanteita tuotekehityksessa ja -suunnittelussa tapahtuneiden
huolimattomuuksien takia. Tuotekehityksesséa on voitu hakea kilpailuetua jollakin
erikoisella osalla tai komponentilla, jota valmistaa vain yksi toimittaja. Jos kyseinen
osa tai komponentti on tirked osa tuotetta, on ostavan yrityksen hyvin vaikea
neuvotella hinnasta ja riippuvuus toimittajaa kohtaan kasvaa vuosi vuodelta ja myos
hinta sen rinnalla. Tietojarjestelméhankkeissa paadytaan usein tilanteeseen, jossa
lisdosan tai uuden ohjelman saaminen yrityksen jarjestelmaan on saatavilla vain
alkuperadiselta toimittajalta. Ostajan neuvotteluasema hankittaessa uutta lisdosaa
vanhaan jarjestelméaan on olematon, koska myyjé tiedostaa vallitsevan tilanteen. On
tarkedd huomata, ettd hyvin usein ammattimainen myyja pyrkii luomaan tallaisia
loukkuja asiakkailleen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 148.)

Strategiset tuotteet ja -palvelut ovat yrityksen toiminnan kannalta kriittisia ja myos
euroméaraisesti suuria. Toimittajien pieni lukumaéra, tai pahimmillaan yhden
toimittajan varassa oleminen, luovat haasteita hankkivalle yritykselle. Strategiset
tuotteet voivat olla ainutlaatuisia tai pitkalle raatéaloityja, mutta eivat kuitenkaan aina.
Tuotteiden ainutlaatuisuuden ja raataléinnin takia tuotteeseen saattaa liittya
testausvaiheita tai ainutlaatuisia komponentteja, jotka ovat patentein suojattu.
Tietotekniikkaa siséltavat komponentit, erikoiskemikaalit tai laivojen moottorit voivat
esimerkiksi olla tallaisia tuotteita. Tuotteiden monimutkaisuus ja ainutlaatuisuus
luovat sen, etté laitteita pitdd huoltaa ja kunnostaa niiden koko elinkaaren ajan.
Huolloista ja kunnossapidosta vastaavat alkuperaiset toimittajat, silla tuotteet ovat niin

yksilollisid. Joissakin tapauksissa vaihtaminen toiseen toimittajaan on mahdollista,
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mutta tyolastd, seké aikaa vievé prosessi. Strategisissa tuotteissa ja -palveluissa ei
pystyta kayttamaan kilpailuttamiseen tarkoitettuja tyokaluja, koska Kilpailu on
vahaisté tai pahimmassa tapauksessa kilpailua ei ole ollenkaan. Siksi ostavan
yrityksen on tarked pyrkia luomaan tiivis toimittajayhteistyo, jotta se voi edes jotenkin
ohjata suhdetta. Syvé suhde toimittajan kanssa vaatii yhteistyota yli
organisaatiorajojen, minka takia strategiset hankinnat ovatkin yrityksen vaikeimpia ja
monimutkaisimpia hankintoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 149.)

TCO tulee englannin kielen sanoista total cost of ownership eli suomennettuna
omistamisen kokonaiskustannukset. Sen avulla voidaan selvittdé hankittavien
nimikkeiden tai tuotteiden myota kertyvié kustannuksia niiden koko elinkaaren ajalta,
sen sijaan etté tarkasteltaisiin pelkastdan kauppatavaran ostohintaa.
Kokonaiskustannusajattelu perustuu ajatukseen, jossa jokaiselle toiminnolle,
tehtévélle tai tyvaiheelle pystytadn madrittelemadn hinta niihin kdytetyn ajan ja
kulujen kautta. Siind otetaan siis huomioon paljon laajakatseisemmin hankinnasta
kertyvia kustannuksia, joihin kuuluvat esimerkiksi kauppatavaran
kuljetuskustannukset ja tuotteiden laadun, kestavyyden ja kdytettavyyden mahdollinen
vaikuttavuus niiden elinkaarella kertyviin kustannuksiin. Lopullisen tuotteen
kokonaiskustannukset saadaan selville laskemalla sen kaytt6ialta kertyneiden
toimintojen summa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 185-186.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 185) ovat tuoneet esille tapauksia, joissa olisi
paadytty hankkimaan edulliset kopiokoneet. Verrattuna kalliimpiin vaihtoehtoihin,
edullisempien kopiokoneiden kayttdvarmuus voi olla heikompi. Toimintavarmuudesta
johtuvien huoltojen ja seisokkien aiheuttamat kokonaiskustannukset voivat néin ollen
muodostua suuremmiksi kuin laitteiden hankintavaiheessa tehdyt s&éstot. lloranta ja
Pajunen-Muhonen (2008, 185) esittdvat myos tapauksen, jossa halvan automerkin
ilmastointilaitteiden hankinnassa tehdyt sdéstot vaikuttavat siihen, ett4 asiakas voi
paatya valitsemaan kokonaan toisen auton, jossa ilmastointijarjestelma toimii
automaattisesti tai se on helppokayttéinen. Tallaisessa tilanteessa autonvalmistaja siis
menettéa asiakkaita ilmastointilaitteiden hankintavaiheessa tehtyjen sééstdjen vuoksi.
Esimerkeista kay ilmi, kuinka oleellista on tarkastella avarakatseisesti

hankintapaatoksia pelkan hankintahinnan sijaan. Kustannuksia voi kertya pitkélla
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aikavalilla merkittavia summia, jotka ylittavat hankintavaiheessa tehdyt saastot.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 185-186.)

Etenkin operatiivisella tasolla voi yrityksille muodostua ongelmaksi eri paatosten

kautta muodostuvien suorien ja epasuorien kustannusten arviointi, kun niité ei ole

otettu huomioon koko yrityksen tasolla. Harkitsemattomat paatokset saattavat

aiheuttaa odottamattomia seurauksia yritykselle. Esimerkiksi tuotannon

lapimenoaikojen muutokset voivat johtaa varastotilanteen heilahteluihin, ja tdimé voi

vaikuttaa asiakaspalveluun. (Christopher 2011, 67.)

Kokonaiskustannukset voidaan jakaa kolmeen ryhméan: hankintoja edeltaviin

kustannuksiin, hankinnan aikaisiin kustannuksiin ja hankinnan jalkeisiin

kustannuksiin. Kuvassa 5 on llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 188) esittamia

tyypillisia kustannusosia kategorioittain.

Kokonaiskustannukset

(TCO)

Ennen hankintaa kustannuksia
aiheuttavat mm. seuraavat tekijat:

Tarpeen identifiointi
Tarveanalyysi
Toimittajien etsinta
Toimittajien arviointi ja
laadunvarmistus
Toimittajan valinta

Toimittajan kehittaminen

Hankinnan yhteydessa
kustannuksia aiheuttavat mm.
seuraavat tekijat:

Hinta
Tilaaminen
Osapuolten valinen tiedonsiirto

Toimitusjarjestelyt ja —varmistukset
seka toimitus

Laaduntarkistukset
Valvonta ja seuranta

Maksuliikenne

Hankinnan jilkeen kustannuksia
aiheuttavat mm. seuraavat tekijat:

Virheelliset tuotteet ja palautukset
Korjaus ja uudelleentydstaminen
Kunnossapito ja varaosat
Yllapito ja huolto
Tuotetuki ja koulutus

Yhteistyo toimittajan kanssa,
toimittajan osaamisen
hyodyntaminen ja yhteinen
tuotekehitys

Lisadntyneet myyntituotot
Menetetyn myynnin kustannukset
Arvonalentumiset ja maine

Kierratys ja elinkaaren paattaminen

Kuva 5. Kokonaiskustannuksien erittely (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 188.)
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Kokonaiskustannusajattelu ja laskeminen hyodyttavét yrityksid monella tapaa
hankinnan sek& toimitusprosessin toiminnoissa. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008,
187-189) suosittelevat kokonaiskustannusajattelun k&ytt6a mm. seuraaviin

toimintoihin:

. toimittajien arviointiin ja valintaan

. toimittajien suorituskyvyn seurantaan ja arviointiin
. ulkoistamisen p&atoksenteon helpottamiseen

. toimintatapojen ja palveluprosessien kehittdmiseen
. lopullisen tuotteen ja palvelun kehittamiseen.

Kokonaiskustannuslaskennan hyoty saadaan hankinnan ammattilaisten mukaan sen
mukana tulevasta syvéllisemmastd ymmarryksesta toimittajien suorituskyvystad oman
organisaation seka asiakkaiden suhteen. Kokonaiskustannuslaskennan hyoty
yrityksille on sen kautta tuleva jarjestelmallinen kustannusten tarkastelu seka
ymmarrys hankintojen todellisista vaikutuksista ja kustannuksista niiden koko
elinkaaren ajalta. Kokonaiskustannusajattelu auttaa yrityksia tekemaan viisaampia

ratkaisuja eri toiminnoissaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 187-189.)

3 HANKINTATOIMEN KEHITYSMAHDOLLISUUKSIA

Hankintatoimen kehittdminen on viimeaikoina suuntautunut erityisesti yrityksien ja
organisaatioiden ulkopuolisten resurssien hyddyntdmiseen, joka vaatii avoimempaa
yhteisty6té niin yrityksen sisélla kuin ostavan ja myyvén yrityksen valilla. Térkeana
néhd&an toimittajaverkoston suorituskyvyn seké toimittajayhteistyon kehittdminen.

Uusimmissa tutkimuksissa ja selvityksissd mainitaan muun muassa seuraavia

argumentteja tarkeimmista hankintatoimen kehityssuunnista:

¢ hankinnan aseman parantaminen sisallyttamalla se yrityksien
strategiasuunnitelmiin

e hankintatoimen tehokkaampi organisointi
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e maantieteellisten etujen, kuten raaka-aineiden helpon saannin ja edullisen
tybvoiman tehokkaampi hyodyntdminen
e toimitusketjun ja yrityksien vélisen yhteistyon tehostaminen seké lisdarvon

ja tuotekehityksen integrointi toimitusketjuun.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 94.)

Hankintatoimea kehittdessd muutokset tapahtuvat padsaantoisesti pienin askelin.
Hankinnan tarkeys on kuitenkin tuotava esille organisaatiossa. Riippumatta
organisaatiorakenteesta hankinnan merkitys tulisi tiedostaa ja siihen tulisi panostaa

mya0s organisaation johdossa. (Haapanen, Vepséldinen & Lindman 2005, 226.)

3.1 Suhtautuminen hankintaan

1960- ja 1970-luvuilla hankintatoimi keskittyi kolmeen p&&asiaan: hankintojen
alhaiseen ostohintaan, varastotilanteen valvontaan sekd raaka-aineiden saannin
varmistamiseen tuotantoseisokkien vélttdmiseksi. 1970-luvun lopulla tietotekniikan
kehitys helpotti varaston seurantaa ja markkinat alkoivat muuttua
kansainvalisemmiksi. Tuotantolinjoja automatisoitiin. Oljyn hinnan ja inflaation
nousu aiheuttivat kustannusten nousua. Huomattiin, ettd on edullisempaa siirtad oman
ydinosaamisen ulkopuolella olevia toimintoja niiden valmistamiseen erikoistuneille
toimittajille. (Hokkanen ym. 2011, 69.)

1980-luvulla yritykset alkoivat panostaa varaston hallinnan tehostamiseen ja
varastoinnin kustannusten alentamiseen. Etenkin tietotekniikan kehittyminen helpotti
varastotilanteen hallinnoimista. Lisdksi varastojen kustannuksia pyrittiin alentamaan
ottamalla kayttoon JIT/JOT-mallinen tilausperiaate, jossa valmisteet tilataan sopivan
kokoisina erind vasta sitten kun niitd tarvitaan. Eri toimittajien potentiaalia alettiin
hyodyntad laaja-alaisesti toistuvilla tarjouskierroksilla useille eri toimittajille, eika
toimitussopimuksista tehty pitkaikéisia. 1990-luvulla hankintapolitiikka siirtyi
harvempiin toimittajiin, joiden kanssa haluttiin luoda tiiviimp&a yhteistyotd. Taméa
nakyi mm. pidentyneina toimitussopimuksina. 2000-luvulla tietotekniikan
rajdhdysmainen kehitys on tuonut hankintatoimeen useita uusia ulottuvuuksia ja
haasteita, kuten mahdollisuudet globaaliin toimittajaverkostoon, seka hankinnan
ymparistovaikutukset. (Hokkanen ym. 2011, 69-70.)
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Hankintatoiminnan merkitys liiketoiminnan kannattavuuden suhteen on tunnistettu
yritysmaailmassa jo pitkaén, mutta vasta viime aikoina sille on annettu kasvavassa

maarin huomiota Kirjallisuudessa. (Hokkanen ym. 2011, 69.)

Y leisesti yrityksien johtotaso on keskittynyt oman tuotteen kehittdmiseen seka
tunnettuuden parantamiseen markkinoinnin kautta. Lisaksi tarkeaksi on luonnollisesti
koettu myos yrityksien talouden hoito ja operatiivisten toimien jouhevoittaminen.
Hankintatoimi on ehka koettu edelld mainittuja vdhempiarvoiseksi, ja se on jaanyt
muiden toimintojen varjoon. Kuitenkin hankinnan valinnoilla on selked vaikutus

tuotteille kertyviin kustannuksiin. (Hokkanen ym. 2011, 69.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 113) ovat seuranneet erindisissa tilaisuuksissa
yrityksien johtotason kiinnostusta ulkopuolisen toimittajakentan hallinnoimiseen.
Huomattiin, ettd vain pienella osalla yrityksistd johto on valmistellut
hankintastrategian, jota hankintatoimeen palkattu ammattilainen kokee voivansa
hyodyntéé. Lisédksi huomattiin, ettd yrityksissa voi olla laadittu hankintastrategia,
mutta se on madritelty niin yleiselld tasolla, ettei siihen kdytdnndssa voida juurikaan
tukeutua hankinta- tai toimittajapaatoksia tehdessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 113.)

3.2 Hankintastrategia

Jotta yrityksien hankintaosasto voisi toimia tehokkaasti ja hyodyntéé koko
potentiaalinsa, tulisi sille tehdd selkeita linjauksia yrityksen strategiassa. Yrityksen
johdolla ja hankintaosastolla tulee olla samanlainen ndkemys hankinnan asemasta
yrityksen vision ja strategian suhteen, jolloin hankintaosasto kykenee suorittamaan
toimintonsa tehokkaasti ja yhteisia tavoitteita edesauttavasti. (Hankintastrategian
laatiminen 2012.)

Hyva hankintastrategia parantaa hankintaosastojen toimintaa tehostamalla sitd ja
helpottamalla valintojen tekemista nykyajan globaalien markkinoiden valtavasta
tarjonnasta. Hankintastrategiassa oleellista on kasitella yrityksen siséiset ja ulkoiset
asiat. Tahan sopii mainiosti esimerkiksi jo késitelty SWOT-analyysi, jolla voidaan
maarittad yrityksen nykytila. Pitkén aikavalin suunnitelmassa on tarke&4 huomioida

muuttuvien asioiden tuomat haasteet, niihin reagoiminen seka niista oppiminen.
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Hankintastrategiaa tehtéessa tulee miettid kuinka laaja ja pitkévaikutteinen siita
halutaan luoda. Hankintastrategian laatimisessa padsee hyvin liikkeelle pohtimalla
seuraavia asioita, jotka ovat listattu hankintatoimi.fi-sivustolla (Hankintastrategian
laatiminen 2012.):

o "Kuinka pitkan aikavalin hankintastrategia halutaan luoda? Esimerkiksi

kahden vai viiden vuoden strategiset linjaukset.

e Kuinka yksityiskohtainen hankintastrategiasta halutaan luoda?

e Hankintastrategian dokumentointi, viestinta ja yllapito: Painetussa muodossa
viestid on helpompi jakaa organisaation sisalld. Tdma auttaa myos uusien
tyontekijoiden perehdyttdmisessa. Toisaalta hankintastrategian tulee vastata

my0s ympéristssa tapahtuviin muutoksiin."

Haasteena hankintastrategiaa luodessa on palveluiden ja tuotteiden maaré seka erot
toimittajien valilla. Tallaisessa tilanteessa yleisten tavoitteiden ja toimintatapojen
maarittdminen on vaikeaa ja siksi hankinnat kannattaa jakaa erillisiin ryhmiin, jolloin
niille voidaan laatia tarkemmat tavoitteet ja toimintatavat. (Hankintastrategian
laatiminen 2012.)

3.3 Hankintojen organisointi

Hankintojen organisointi kuuluu yrityksen strategisiin tehtaviin. Yrityksen tulisi
suunnitella hankintojen organisointi; tehd&dankd hankinnat keskitetysti, hajautetusti vai
yhdistaméalla molemmat tavat, jolloin osa hankinnoista tehdain keskitetysti ja osa
hajautetusti. Vield 1990-luvulle asti oli paljon yrityksi4, jotka olivat keskittaneet koko
hankintansa yhdelle osastolle. T&man seurauksena ostaminen oli hyvin byrokraattista
yksittaisen tarvitsijan ndkokulmasta. Viime vuosikymmeninen aikana yritykset ovat
alkaneet hajauttaa ndité keskitetysti toimivia osto-organisaatioita, jolloin hankinnoista
on tullut ketterdmpid ja kdyttajien tarpeet paremmin huomioon ottavia. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 158.)
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Yrityksien erilaisuus on myds otettava huomioon, eika yhté ainoaa tapaa organisoida
hankintoja ole, vaan pitad huomioida toimiala, ostotoiminnan luonne ja yrityksessa
vallitseva tilanne (Hokkanen ym. 2004, 91).

3.3.1 Keskitetyn organisaation edut ja haitat

Keskittaméalld hankinnat osto-organisaatio voi saavuttaa etuja, jota ei hajautetulla
hankinnalla voida saavuttaa. Keskittdmalla ostoja yritys voi saavuttaa skaalaetua,
neuvotteluvoimaa ja hintaetua, sill& ostovolyymi on suuri. Henkildston
tyoskennellessa keskitetysti on hankintaorganisaatio tehokkaampi ja osaaminen tuo
synergiaa osto-organisaatioon. Keskittamalla hankintoja vastuunjako hankinnoista
yrityksen sisalla on selkedé (Lehtonen 2004, 81). Yrityksen on myds helpompi hallita
padomakuluja seké varastoja (lloranta K & Pajunen-Muhonen H 2008, 160).

Hankintojen keskittdmisella voi myds olla haittapuolia, joita ei hajautetussa
hankinnassa ole. Osto-organisaation suhde kayttajiin ja tarvitsijoihin on etéinen,
jolloin kéyttdjan huomioon ottaminen on hankalaa. Keskittdmisen myoté byrokratia
kasvaa ja tilaaja voi joutua kdyttdmaan suunnattoman paljon aikaa hankkiakseen

esimerkiksi toimistotarvikkeita. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 160.)

3.3.2 Hajautetun organisaation edut ja haitat

Yrityksen hajauttaessa hankintojaan byrokratian maara vahenee ja hankinnasta tulee
joustavaa. Myos raportointi on yksinkertaisempaa. Palautteen saaminen omilta
sisdisilta asiakkailta on nopeaa ja tuotekehitysta voidaan parantaa toimittajan kanssa.
Hajautetussa mallissa yksikkd on vastuussa paatoksenteosta seké hankinnoista.

Talldin yksikko on suorassa tulosvastuussa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 160.)

Hajautetulla organisaatiolla on my6s heikkoutensa, kuten ostovolyymin
heikkeneminen ja neuvotteluvoiman pieneneminen. Yrityksen eri yksikoissé voi olla
eri sopimukset, hinnat ja ehdot samalta toimittajalta. Hankintojen
kokonaiskustannuksia on vaikeampi hahmottaa konsernitasolla, koska hankinnat ovat
hajautuneet omiin yksikdihin. Hankinnan kehittdminen on haasteellisempaa, koska

osto-organisaatio on hajautettu. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 160.)
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3.3.3 Hybridiorganisaatio

Kéayttamalla pelkéstédan keskitettya tai hajautettua hankintaa 16ytyy aina puutteita.
Siksi yrityksen tulisi luoda hybridiorganisaatio, jossa osa hankinnoista hoidetaan
keskitetysti ja osa hajautetusti. Yrityksen kannattaa keskittad hankintojaan, mikali
yksikoilla on paljon samanlaisia tarpeita, esimerkiksi jokin raaka-aine. Keskittdminen
kannattaa myo6s, mikéli hinnat heittelevét rajusti markkinoilla ja tarvitaan tiivista
markkinoiden seurantaa, jota ei kannata hajauttaa eri yksikoihin. Yrityksen kannattaa
hajauttaa hankintojaan, jos yksikoiden tarpeet ovat hyvin erilaisia ja yksikot sijaitsevat
eri mantereilla. Yksikot ovat suhteessa suuria ja niilld on neuvotteluvoimaa
erillaankin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 161-162.)

Hybridiorganisaation luominen vaatii resurssien, tehtavien seka vastuun tarkeéa
koordinointia. Strategisen ja operatiivisen hankintatoimen valiset vastuurajat tulee olla
sovittu selkeasti. (Lehtonen 2004, 86-88.)

3.4 Henkildstod

Yrityksen menestyminen ja kehittyminen vaatii useita eri tekijoitd. Muutamia ovat
ainakin selkeé visio siitd, minkalainen yritys haluaa olla, strategia jolla vision
asettamat tavoitteet saavutetaan seké ennen kaikkea osaava henkildsto, joka tukee
edellisia tavoitteita. Yrityksen koko henkildstolle onkin tarkeda selventéa yrityksen
Vvisio ja strategia, jotta voidaan toimia ja kehittad tyoskentelya asiakkaiden ja oman
yrityksen suuntaan vision seka strategian edellyttamalla tavalla. (Osterberg 2005,
116.)

Hankinnan tehtaviin paadytaéan usein alemman korkeakoulututkinnon kautta.
Hankintojen strategisen merkityksen kasvamisen myota edellytetaan
hankintapaallikoilta usein jo ylemmén korkeakoulutason tutkintoa. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 88.)

Henkiloston korkea koulutus on luonnollisesti positiivinen asia yrityksien kannalta,
mutta tiedon valtava lisddntyminen ja teknologian nopea kehittyminen pakottavat
yrityksia kehittdméan henkilostonsé osaamista, jotta korkea kilpailukyky voidaan
yllapitaa (Osterberg 2005, 116).
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Usein henkil6stolle jarjestetddn myos jatkokoulutusta. Jatkokoulutusta
hankintahenkildstolle, voi olla esimerkiksi vieraan kielen kouluttaminen.
Jatkokoulutustarpeesta paattad yleensa henkilostopaallikko. (Henkilostopolitiikka
2013.)

Hankintahenkiloston kehittdamissuunnitelma tulisi sisallyttada hankintastrategiaan ja
varata sille riittdva maara resursseja, joilla taataan mahdollisesti laajenevien tarpeiden
tyydyttdmiseen patevé hankintahenkilostd. Molemminpuolinen viestintd on tarkeda
henkildston kehittdmisen kannalta. Kaikille koulutukseen osallistuville tulee kertoa,
mité hyotyja kouluttamisella tavoitellaan. Onnistunut koulutuspolitiikka auttaa
suuresti yrityksia yllapitdmaan ja kehittdméan henkiloston ammattitaitoa, mutta se
vaatii jatkuvaa sitoutumista. (Henkildstopolitiikka 2013.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen toteavat yrityksien ja organisaatioiden edellyttavan
hankintahenkilostoltadn osaamista liiketoiminnan seké kansainvélisen kaupankaynnin
alueelta. Liséksi tyokokemus ja koulutus ovat arvostettuja ominaisuuksia. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 88-89.)

Hankintatehtavissa tyoskentelevat ndkevat menestymisen kannalta tarkeina
ominaisuuksina etenkin englannin kielen osaamisen muun kielitaidon ohella. Liséksi
etuina pidetaan toimitusketjun hallinnan osaamista ja sosiaalisia taitoja, kuten
neuvottelutaitoa, rehellisyytté sekéd paatoksentekokykya. Hankintatehtdvissa
epéonnistumisen syita ovat huono kielitaito, heikko toimitusketjun hallinta, huonot
sosiaaliset valmiudet, heikko tietdmys hankinnan tehtévista seka koulutuksen

puuttuminen organisaatiossa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 89.)

Strategisella tasolla henkil6ston osaamisessa tarkeimpind asioina pidetdan kykyéa
hahmottaa asioita laaja-alaisesti. Hankintahenkildstovastaavan on kyettdva muun
muassa hallitsemaan kokonaiskustannuksia ja riskeja seka kyettavé laatimaan toimiva
hankintastrategia. Operatiivisella tasolla tdrkeimmiksi osaamisalueiksi llorannan ja
Pajunen-Muhosen mukaan muodostuvat sopimusneuvottelut, sopimusten laadinta seké
ymmarrys kilpailuttamisen merkityksesta ja sen toteuttamisesta. (Iloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 89.)
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Tarkeimpina kehittdmisalueina hankintapuolen henkildstolle lloranta ja Pajunen-
Muhonen listaavat kokonaiskustannusten hallinnan, hankintastrategian luomisen,
riskien hallinnan hankinnoissa sekd markkinoiden laajentumisen myoté,
kaukohankintojen hallinnan. Liséksi tarkeina kehittdmisen kohteina nahdéaén
toimittajien hallinta, organisaation siséll& tapahtuva eri osastojen valinen yhteisty6
eritoten tuotannon ja tuotesuunnittelun valilla sekd sopimusneuvottelut ja

hankintasopimusten laadinta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 89.)

3.5 Toimittajamarkkinat ja niiden hallinta/johtaminen

Yrityksien strategian ja vision kannalta oleellista on oikeiden toimittajien valinta.
Yrityksen toimittajapolitiikan paatoksenteon tukena voidaan kayttaa selvityksid, joissa
tarkastellaan esimerkiksi sitd, onko yrityksen varastomaaraa tarpeellista kasvattaa vai
laskea. Toimittajien valinnassa tulee myos huomioida paikallisten ja globaalien
toimijoiden mahdollisuudet seka se, pidetadanko toimittaja etaalla yrityksen
ydintoiminnasta vai halutaanko strategisempaa yhteisty6ta. Luonnollisesti toimittajien
valinnassa tulee liséksi pohtia, millainen sopimus halutaan tehda. (Weele 2010, 214.)

Yritykselle sopivan toimittajan valintaan kannattaa todella panostaa, silla
suorituskyvyltaén heikko toimittaja voi aiheuttaa suuria ongelmia liiketoiminnalle.
Hyva toimittaja kykenee valmistamaan tuotteen, joka vastaa ostajan toivomuksia seké
toimittamaan sité tarvittavia mééarid oikeaan aikaan. Hankintaosaston tuleekin tehda

paljon taustaty6té eri toimittajien arvioinnissa. (Waters 2009, 311.)

Edeltéviin kysymyksiin voidaan hakea vastauksia soveltamalla niitd Kraljickin
matriisiin. Viime vuosien trendind nayttaisi olevan toimittajien maaran vaheneminen.
Weele kuitenkin toteaa, ettei toimittajien véhentdminen tulisi olla yrityksien ainoana
tavoitteena, vaan tarkedd on myos kustannusten kurissapito seka toimitusketjun
selkeyttdminen. (Weele 2010, 214.)

3.5.1 Yksi vai useampi toimittaja?
Hankintastrategiaa tehtéessé yhtené tarkedna asiana tulee miettia, halutaanko

toimittajia yksi vai useampia tyydyttdmaan tuotannon tarpeet. Mikéli toimittajia on

vain yksi, on yritys erittain riippuvainen toimittajasta. Téllaisessa tilanteessa tarvitaan
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yleensa suuri ja luotettava yritys. Raaka-aineen tai tarvittavien osien saatavuusriskia
voidaan pienentéa hankkimalla niille paaasiallisen toimittajan lisaksi varatoimittajia.
Huomion arvoista useamman toimittajan kanssa on se, ettd transaktiokustannukset
nousevat. (Weele 2010, 214.)

3.5.2 Globaali vai paikallinen toimittaja?

Kehitettdessa toimintaa, tulee pohtia, onko yrityksen edullisinta hyodyntéé paikallisen
toimittajan palveluita vai olisiko kustannustehokkaampaa turvautua globaalisti tarjolla
oleviin toimittajiin. Vastaus kysymykseen I6ytyy tarkastelemalla tuotetta ja sité
tarjoavan markkinan rakennetta. Paikallisten toimittajien eduksi Weele (2010, 214)
toteaa tilanteet, joissa tuote on huippu-tekninen, tuotespesifikaatiot usein muuttuvat,
tuotteen toimitusehtojen suhteen tarvitaan erityista joustavuutta tai tarkkuutta, tai
tilanteissa, joissa osapuolten kesken tarvitaan paljon viestintad. Globaalisti toimivien
toimittajien puoleen kannattaa Weelen (2010, 214) mukaan kééntya tilanteissa, joissa
toimitetaan bulkkitavaraa tai tuotteita, jotka ovat standardisoituja, tilanteissa joissa eri
puolilla maailmaa olevien toimittajien vélill& on suuri hinnoitteluero samoista
tuotteista seka tilanteissa, joissa on mahdollista hydtya suurista eristd. (Weele 2010,
214.)

3.5.3 Léheinen vai etdinen yhteisty6?

Valmistettavan tuotteen strategisesta merkityksesta riippuen on péatettava, halutaanko
toimittajan kanssa tehda l&heista yhteisty6ta vai tulisiko toimittaja pitaa etdisempana
ja seurata aktiivisesti kilpailevien toimittajien hintoja. L&heisessé yhteistydssa eli
partnershipissé yritykset toimivat hyvin avoimesti keskendén ja voivat jakaa toisilleen
oleellisia yritys- seka sopimustietoja. Mikali toimittajan kanssa ei haluta partnership-
tilanteeseen, on viisasta kilpailuttaa useampaa toimittajaa aktiivisesti ja
mahdollisuuksien mukaan etsié uusia toimittajaehdokkaita, jotta I6ydetaan
kokonaiskustannusten perusteella halvin tai halvimmat ehdokkaat. Kilpailutuksen
kautta saatujen tietojen perusteella voidaan jakaa yrityksen raaka-ainetarpeet
suotuisimpien toimittajien kesken. Téllaisessa tilanteessa yksittdisten toimittajien
toimitusvolyymi voi vaihdella vuosittain. Weelen mukaan (2010, 214) toimittajat
kannattavaa pitéa etaalld tilanteissa, joissa hyddykkeitd ostetaan suuria erié ja kun
toimittajia useita. (Weele 2010, 214.)
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3.6 Ulkoistaminen

Ulkoistaminen tarkoittaa, etta yritys antaa toimintojaan ulkopuolisen hoidettaviksi.
Hankintoja joita yritys voi ulkoistaa, ovat esimerkiksi pientarvikkeet ja rutiinituotteet.
Tallaisten halpojen tarvikkeiden hankintaan ei yrityksen kannata kayttaa aikaa, vaan
se voi ulkoistaa ne esimerkiksi sopimalla toimittajan kanssa kaupintavarastoista.
Talloin toimittaja huolehtii tarvittavista tarvikkeista ja osto-osasto voi keskittya
strategisempiin hankintoihin. Yritys maksaa vain kulutuksen mukaan ja yrityksilta
vapautuu pdédomaa, koska varastoon ei sitoudu pddomaa. (Hokkanen ym. 2004, 98,
99.)

Mita voi ulkoistaa ja mité ei? Yritys voi ulkoistaa teoriassa kaiken muun paitsi oman
ydinliikeosaamisen. Kuvassa 6 on esitelty miten yritys voi hahmottaa mahdollisia
ulkoistamisen kohteita. (Koskinen ym. 1995, 296-297.)

Asiantuntija
-palvelut

Taloudelli-
nen tuki

Siivous-
palvelut

Ydinliike-
toiminta

Laitteiston
hallinta

Koulutus-
ohjelmat

Tuote-
kehitys

Logistiikka
ja jakelu

Ei-
strateginen
tuotanto

Kuva 6. Ydinliiketoiminnan luokittelu. (Koskinen ym. 1995, 297.)
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Kuvaa tarkasteltaessa on huomattava, etté se on vain esimerkki ja esimerkiksi

tuotekehitys voi olla jonkin yrityksen ydinliiketoimintaa. (Koskinen ym. 1995, 297.)

Ulkoistamisella tavoitellaan padsaantoisesti viitta eri hyotyd. Ensimmaéisend ovat
kustannusséaastot, jotka syntyvat siitd, etta toimittajalla on suuremmat volyymit
kyseiseen tuotteeseen ja se pystyy siksi hankkimaan ne edullisemmin kuin yritys itse.
Tasté esimerkkind on IT -laitteiden hankinta ja huolto: toimittaja tarjoaa samanlaisia
palveluita muillekin yrityksille ja ostaa tietokoneita satoja kappaleita, jolloin hintakin
on edullisempi, kuin jos yritys itse hankkisi kymmenia tietokoneita. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 210-211.)

Toinen hyoty, jota yritys tavoittelee, on sitoutuneen pd&oman vapauttaminen. Yritys
voi esimerkiksi myyda kiinteist6jaan ja siirtyd vuokratiloihin. Yritykselta vapautuu
padomaa, koska sen ei tarvitse vastata Kiinteistdjen huollosta ja voi omistamisen sijaan

olla vuokralla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 212.)

Kolmantena yritys tavoittelee teknologiaetua. Yrityksella itselldan ei valttamatta ole
mahdollisuuksia hankkia kilpailuedun vaatimaa teknologiaa, joka voi johtua
teknologian nopeista muutoksista tai patenttisuojista. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 213.)

Neljas hyoty, jota yritys ulkoistamisella tavoittelee, on voimavarojen kohdentaminen.
Yritys voi pyrkid hyddyntamaan henkildstoaan ydinosaamiseensa ja ulkoistamaan
muita toimintoja, joita henkildsté my6s hoitaisi oman ydinosaamisensa lisaksi.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 213-214.)

Viidentend yritys pyrkii joustavuuteen. Aloilla, joilla on paljon kausivaihtelua, on
tarked4 pystya olemaan mukana vaihtelussa. Yrityksen tulisi pyrkia siihen, ettd oma
yritys tuottaa tarvittavan madran hyodykkeita silloin, kun kausivaihtelu on
minimissaan. Lisdantynyt tarve tdydennetddn ulkopuolisen toimittajan hyddykkeilla.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 216.)

Ulkoistamisella ei ole aina saavutettu haluttuja tavoitteita. Booz Allen Hamiltonin
tekemadssé tutkimuksessa havaittiin, ettd noin kahdessa kolmesta yrityksesté

ulkoistamiselle asetetut tavoitteet jaivat saavuttamatta. Ulkoistaminen ei siis aina ole
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avain menestykseen. Ulkoistaminen voi epdonnistua esimerkiksi, jos omaa
ydinosaamista ei ole tunnistettu selkeésti tai ulkoistamisen kustannuksia ja hyotya ei
ole analysoitu riittavasti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 224.)

4  TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Tutkimus paatettiin suorittaa kyselytutkimuksena. Kyselyn tavoitteena oli selvittéda
hankinnan tyokalujen kayttda kymenlaaksolaisissa pk-yrityksissa. Kysymykset
pohjautuivat opinndytetyon teoriaosuuteen. Kysymyksiin liséttiin jokaisen tyokalun
osalta lyhyt selvitys kyseisesta tyokalusta, koska yrityksilla voi olla tydkaluille omia
nimityksia. Nain pyrittiin saamaan laadukkaampia vastauksia. Tapoja
kyselytutkimuksen toteuttamiseen mietittiin ja paatettiin toteuttaa Internet-pohjainen
kyselytutkimus, koska todettiin sen olevan vastaajan kannalta miellyttavin ja nopein
vaihtoehto. Kyselyn valmistelua varten tutustuttiin useisiin eri
ohjelmistovaihtoehtoihin, joista paadyttiin lopulta monipuoliseen ja helppokayttoiseen
palveluntarjoajaan. Qualtrics-ohjelmalla valmistetun kyselyn voi lahettda
vastaanottajille linkin muodossa, ja se myos keréda vastaukset kootusti myéhempéa

tarkastelua varten.

Kymenlaakson alueen pk-yrityksia lahdettiin kartoittamaan KymiTechnologyn
yhteistydyrityksista seka yrittajat.fi-sivuston kautta. Yrityksia kertyi
kokonaisuudessaan neljakymmentd, joista yksi jouduttiin karsimaan prosessin aikana
pois, koska se ei tayttanyt pk-yrityksen kriteerejé.

Kysely lahetettiin 39 yritykseen, joista saatiin kokoon kymmenen vastausta. Nain
vastausprosentiksi muodostui 25,64 % eli ~ 26 %. Kysely lahetettiin sdhkopostitse
yrityksille 12. maaliskuuta. S&hkoposti sisélsi saatekirjeen (liite 1) seké linkin
kyselyymme (liite 2). Kysely koostui 22 kysymyksestd, jotka oli jaettu kolmeen
paékategoriaan (hankinnan tydkalut, hankintastrategia, toimittajasuhteet). Kysely
sisalsi paljon monivalintavaihtoehtoja sek& usein mahdollisuuden avoimeen
vastaukseen. Avoimilla vastausvaihtoehdoilla haluttiin saada tarkempia vastauksia
yrityksien hankintoihin liittyen. Vastausaikaa annettiin 2 viikkoa. 21. maaliskuuta
l&hetettiin muistutusviesti (liite 3), koska vastauksia ei ollut saatu kuin yksi siihen

mennessé. Vastausajan péatyttyd olimme saaneet kokoon seitseman vastausta.
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Lopullinen vastausmééra nousi jo mainittuun kymmeneen, kun yrityksiin, jotka eivat

olleet vastanneet kyselyyn, soitettiin.

Kysymyksien tulokset kaydaan lapi yksi kerrallaan ja selvitetadn, mitka olivat

kysymyksien tavoitteet.

Kyselytutkimus aloitettiin selvittdmalla yrityksien taustatietoja. Vastanneet yritykset
toimivat seuraavilla toimialoilla: rakennustekninen suunnittelu, jatehuolto,
metalliteollisuus, teollisuusasennus, suunnittelu ja asennus, tekninen suunnittelu,
leipomo, koneiden valmistus, laivan korjaus, metalliteollisuus. Lisaksi tastatietoina
selvitettiin vastaajan tyotehtavaa, ja ne olivat seuraavat: tiedottaja, tyonjohtaja,
yrittajd, toimitusjohtaja, projekti-insingori ja site manager. Loput eivat ilmoittaneet

tyotehtdvaansa.
4.1  Hankinnan tyokalut

Kyselyn ensimmaiset kysymykset kasittelevét hankinnan tytkaluja ja niiden kayttoa.
Kysymyksessé 2 haluttiin tietdd yrityksien Spend-analyysin kayton yleisyydesta.
Tuloksista ilmenee, ettd yksi vastanneista yrityksistd kayttdd Spend-analyysié ja

yhdeksan yritysta eivat kayta sitd. Avoimeen kohtaan saatiin kaksi vastausta, jotka

nakyvét kuvassa 7.

Response

Kyl
Ei

90%

Jokin muu
vastaava, mika?

20%

Jokin muu vastaava, mika?

nappituntuma ja tutut toimittajat

oma kehittama excel

Kuva 7. Kysymys 2: Spend-analyysi, kayttaako yrityksenne kyseista tyokalua, tai

jotain muuta vastaavaa?

Kysymyksessé 3 haluttiin tietdd yrityksien SWOT-analyysin kdyton yleisyydesta.
Tuloksista ilmenee, ettd yksi vastanneista yrityksista kayttdd SWOT-analyysié ja
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yhdeksan yritysta ei kdyta sitd. Avoimeen kohtaan saatiin yksi vastaus, joka nékyy

kuvassa 8.

Answer

Response

1 Kylla 10%
2 Ei 90%
3 Jokin muu 10%

vastaava, mika?
‘ Jokin muu vastaava, mika?

ks 2§

Kuva 8. Kysymys 3: SWOT-analyysi, kayttaako yrityksenne Kyseista tydkalua, tai

jotain muuta vastaavaa?

Kysymyksessé 4 haluttiin tietdd yrityksien ABC-analyysin kayton yleisyydesta.
Tuloksista ilmenee, etta yksi vastanneista yrityksista kayttdd ABC-analyysia ja

yhdeksan yritysta ei kdyta sitd. Avoimeen kohtaan saatiin yksi vastaus, joka nékyy

kuvassa 9.

# Answer Response
Kylla
Ei

Jokin muu
vastaava, mika?

‘ Jokin muu vastaava, mika?
ks 2§

Kuva 9. Kysymys 4. ABC-analyysi, kayttadko yrityksenne kyseista tytkalua, tai jotain

muuta vastaavaa?

Kysymyksessé 5 haluttiin tietdd yrityksien make or buy -analyysin kayton
yleisyydesté. Tuloksista ilmenee, ettd kaksi vastanneista yrityksista kayttdd make or
buy -analyysia ja kahdeksan yritysta eivét kdyta sitd. Avoimeen kohtaan saatiin yksi
vastaus, joka nakyy kuvassa 10.
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Answer Response

1 Kylla
2 Ei 80%
3 Jokin muu 10%

vastaava, mika?

Jokin muu vastaava, mika?

ks 2§

Kuva 10. Kysymys 5: Make or buy -analyysi, kayttaako yrityksenne kyseisté tyokalua,

tai jotain muuta vastaavaa?

Kysymyksessé 6 haluttiin tietda yrityksien hankinnan portfioanalyysin kayton
yleisyydesta. Tuloksista ilmenee, ettei kukaan vastanneista yrityksista kaytéa
hankinnan porfolioanalyysid, ja avoimeen kohtaan saimme yhden vastauksen, joka

nékyy kuvassa 11.

Answer Response

Kylla

Ei

Jokin muu
vastaava, mika?

Jokin muu vastaava, mika?

ks 2§

Kuva 11. Kysymys 6: Hankinnan portfolioanalyysi, kayttaako yrityksenne kyseista

tyokalua, tai jotain muuta vastaavaa?

Kysymyksessé 7 haluttiin tietdd yrityksien TCO-analyysin kéyton yleisyydesté.
Tuloksista ilmenee, ettd yksi vastanneista yrityksista kéyttdd TCO-analyysia ja
yhdeksan yritysta ei kdyta sitd. Avoimeen kohtaan saatiin yksi vastaus, joka nékyy

kuvassa 12.
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Response

Kylla
Ei

Jokin muu
vastaava, mika?

‘ Jokin muu vastaava, mika?

ks 2§

Kuva 12. Kysymys 7: TCO/Kokonaiskustannusajattelu, kayttaako yrityksenne

kyseista tyokalua, tai jotain muuta vastaavaa?
Kysymyksessé 8 selvitettiin avoimella vastausvaihtoehdolla, onko yrityksilla omia

tyokaluja kaytossé, joita kyselyssa ei mainittu. Viisi yritysté vastasi kysymykseen, ja
vastaukset nakyvat kuvassa 13.

‘ Text Response

Teemme ajatusty6ta ja hankinnat ovat Iahinna toimistotarvikkeita ja ATK-laitteita ja ohjelmistoja. ne hankitaan
tutuilta toimittajilta "sopimushintaan” joita aina silloin tall6in tarkistetaan toisten tarjoajien hinnoilla.

Hilma- julkisten hankintojen ilmoittamiskanava
Ei

Terve maalaisjarki ja hankintojen kilpailuttaminen

Puhelin ja email.

Total Responses 5

Kuva 13. Kysymys 8: Onko yrityksessanne kaytdssa muita hankinnan tydkaluja, joista

emme ole kyselyssd maininneet?

Kysymyksessé 9 selvitettiin, minké&laisissa tilanteissa yritykset kdyttavat hankinnan eri

tyokaluja. Viisi yritysta vastasi kysymykseemme, ja vastaukset ndkyvat kuvassa 14.
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Text Response

ks 8§

‘ Statistic

Kaikissa projektihankinnoissa

Total Responses

Meilla ei tietdadkseni kdytetd mitdaan edeldmainittuja tydkaluja. Isot yli 30 000 euron hankinnat kilpailutetaan
julkisista hankinnoista annettujen maaraysten mukaisesti.

Pankki-, vakuutus-, siivous-, puhelin-, matkustaminen ja IT-palvelut jne...

Make or buy menetelmaa kdytetaan, kun ostetaan suurempia eria jotain tuotetta tai osaa, mihin liittyisi tavaran
hankintaa ja omaa tyota

Value

Kuva 14. Kysymys 9: Kertokaa avoimesti alla olevaan laatikkoon minkélaisissa

tilanteissa yrityksenne kayttd4 kohdissa 2-8 olevia hankinnan tyokaluja.

4.2 Hankintastrategia

Kyselyssa siirryttiin hankintastrategian tarkasteluun. Kysymyksessa 10 selvitettiin,

miten tarkedna yritykset pitavat hankintatoimea. Kolme yritysta pitaa hankintoja

tukitoimintoinaan, kaksi yritysté pitad hankintaa osana operatiivista toimintaa, yksi

yritys ei 0saa sanoa, yksi yritys kokee hankinnan oleelliseksi osaksi yrityksen

toimintaa ja kolme yritysta pitda hankintaa strategisesti merkittavéana yrityksen

toimintona.

Hankintaa
pidetdaan
tukitoimintona
Hankinta on
osana yrityksen
operatiivista
toimintaa

En osaa sanoa

Hankinta koetaan
oleelliseksi osaksi
yrityksen
toimintaa

Hankinta on
strategisesti
merkittava
toiminto
yrityksessa

Response

30%

20%

10%

10%

30%

Total

10

100%

Kuva 15. Kysymys 10: Kuinka tarkeéksi hankintatoimi koetaan yrityksesséanne?
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Kysymyksessé 11 selvitettiin yrityksien hankintastrategista politiikkaa. Vastauksista
kay ilmi, etta kolmella yrityksella on olemassa hankintastrategia, seitsemélla
yrityksella ei ole varsinaista hankintastrategiaa ja yksi toimii hankinnoissaan julkisten
hankintojen lain edellyttdmalla tavalla. Yksi yrityksista vastasi vain kohtaan kaksi ja
kolme, minka vuoksi tulos ndyttaa, ettd kahdeksalla yrityksella ei olisi kaytosséan
hankintastrategiaa. Kysymys oli huonosti laadittu, ja siita johtuen tulokset ovat

sekavia.

Answer Response

1 KyIIa, slirry _ 3 30%

kysymykseen 12

Ei, vastatkaa alla
oleviin alakohtiin

2 ja siirtykaa sen ] 3 30%
jalkeen
kysymykseen 13

3 | ey s s0%
tarpeelliseksi

4 Qn s.uunmtt?ltu'tal ‘ 0 0%
juuri suunnitteilla

5 Muu, mika? I 1 10%

Meita saatelee laki julkisista hankinnoista, olemme kuntien 100% omistama yhtio

Kuva 16. Kysymys 11: Onko yrityksessanne hankintastrategia?

Kysymys 12 on jatkoa kysymykseen 11, ja sekavan kysymysasettelun vuoksi
vastauksien tulkinta on hankalaa. Kysymyksessa selvitettiin tarkemmin yrityksien
hankintastrategian sisaltéd. Kysymykseen vastasi kuusi yritystd, ja kysymyksessa oli
monivalintamahdollisuus, jonka takia vastauksia on yhteensd kymmenen.
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Answer Response

Hankintastrategia
1 tukee yrityksen 2 33%
muuta strategiaa

Hankintastrategian
pohjalta on luotu
2 selkedt ohjeet 0 0%
operatiivisten
toimintojen avuksi

Eri tuoteryhmille on

3 laadittu omia - 4 67%

hankintastrategioita

Hankintastrategiaa
4 paivitetddn 2 vuoden 0 0%
vdlein
Hankintastrategiaa
5 paivitetddn 5 vuoden 0 0%
vélein
Hankintastrategia on
6 yrityksen sisalla 0 0%
helposti saatavilla

Toimittajia varten on
oma strategia

3 50%

Jotain muuta, mita?

Jotain muuta, mita?

ks 8§

Kuva 17. Kysymys 12: Sisaltddko hankintastrategianne jotain seuraavista
vaihtoehdoista?

Kysymyksessé 13 selvitettiin yrityksien hankintamallia. Kysymykseen vastasi

kymmenen yritystd, joista kaksi hoitaa hankintansa keskitetysti, kuusi hajautetusti,

yksi yhdistetysti ja yksi vastasi avoimeen vaihtoehtoon.

‘ Answer Response

Keskitetysti
60%
10%

Hajautetusti
Yhdistetysti
Muu, mika?

Muu, mika?

Jokainen hoitaa vastuualueensa hankinnat itse, noin suunnilleen

Kuva 18. Kysymys 13: Mill& tavalla yrityksenne hankinnat on organisoitu?
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Kysymyksessé 14 pyrittiin selvittdmaén, ovatko yritykset ulkoistaneet hankintojaan.
Vastauksia kysymykseen tuli kymmenelta yritykseltd, joista yksi on osittain
ulkoistanut hankintansa ja yhdeksén ei ole ulkoistanut hankintojaan

‘ Answer Response

Osittain

Kokonaan

Ei ollenkaan

Kuva 19. Kysymys 14: Onko yrityksenne ulkoistanut hankintojaan?

Kysymyksessé 15 haluttiin tarkentaa hankintojen ulkoistamisen tavoitteita. Yrityksista

kolme vastasi tahan kysymykseen. Yksi yrityksisté vastasi kohtiin yksi ja nelja. Kaksi

yrityksista vastasi avoimeen vaihtoehtoon.

Answer Response

Kustannussaastoja
Vapauttaa
2 sitoutunutta 0 0%
padaomaa
3 Teknologiaetua 0 0%
Voimavarojen
4 . I 1 339
kohdentaminen %
5 Joustavuutta 0 0%
6 Muu, mika? p 67%
ks 14§

Ei ulkoistettu

Kuva 20. Kysymys 15: Mité hydtyja hankintojen ulkoistamisella on tavoiteltu?

4.3 Hankintahenkil6sto

Tama kyselyn osio kasittelee hankintahenkilostod. Kysymyksessa 16 selvitettiin
yrityksien hankintaorganisaation rakennetta. KaikKki yritykset vastasivat tahan
kysymykseen, ja vastaukset jakautuivat seuraavasti: viisi yritysta vastasi, etta
yrityksell& on hankintaosasto tai hankintahenkil6stod, neljé yritysta vastasi samaan

osioon Kieltavasti ja yksi vastasi avoimeen osioon.



43

Answer Response

Ei

#
1 Kylla
2
3

Muu, mika?

Muu, mika?

Toimitusjohtaja kantaa vastuun ja hoitaa lahes kaikki suuret hankinnat.

Kuva 21. Kysymys 16: Onko yrityksessanne hankintaosastoa tai hankinnoista

vastaavaa tyontekijaa?

Kysymyksessé 17 pyrittiin selvittdméén, montako yrityksien tyontekijoista toimii
hankintojen parissa. Tdma kysymys oli muotoiltu kokonaan avoimeen muotoon, ja

kymmenen yritysté vastasi tahan kysymykseen.

‘ Text Response
periaattees yksi (1)
koko johtoryhma, eli 7 hl6a

N B RPN PR WW W

Kuva 22. Kysymys 17: Kuinka monta tyontekijaé vastaa yrityksenne hankinnoista?

Kysymyksessé 18 selvitettiin yrityksien hankintahenkiloston koulutustasoa. Tuloksista

kay ilmi, ettd hankinnan parissa tydskentelee eri koulutustasoilta olevia henkil6ité.
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Response

1 Yliopisto 2 20%
2 Ammattikorkeakoulu 6 60%
3 Toisen asteen 3 30%

koulutus

Muu, mika?
Muu, mika?
sekalainen kokoelma kaikkia edelld mainittuja

Tilanteen mukaan tydntekijat teknokosta dipl.insindoriin

Kuva 23. Kysymys 18: Minka asteen koulutus hankintahenkildill& yrityksessanne on?

Kysymyksessé 19 haluttiin selvittad, kouluttavatko yritykset hankintahenkilostoaan.

Kysymykseen vastasi kymmenen yritystd, ja kaikki vastaukset olivat kielteisia.

Answer Response

Kylla

Ei

Lisatietoja 0 0%
Kuva 24. Kysymys 19: Jarjestadko yrityksenne koulutusta hankintahenkilostolle?

#
1
2
3

4.4 Toimittajasuhteet

Kysymyksissa siirryttiin toimittajasuhteisiin, niiden hallintaan ja kehittamiseen.
Kysymyksessé 20 haluttiin tietdd, montako toimittajaa yrityksilla on. Vastausten

jakautuminen nakyy kuvasta 25.

# Answer Response

1 1-5 1 10%
2 6-10 1 10%
3 11-20 3 30%
4 >21 5 50%
5 Lisatietoja 0 0%

Kuva 25. Kysymys 20: Montako toimittajaa yrityksellanne on?

Kysymyksessé 21 selvitettiin, ovatko yrityksien toimittajat globaaleja vai lokaaleja.
Kysymykseen vastasi kymmenen yritystd, ja vastausten jakautuminen nakyy kuvasta
26.
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# Response

1 Paikallisia 3 30%

2 Globaaleja 1 10%

3 Molempia 6 60%
Total 10 100%

Kuva 26. Kysymys 21: Onko yrityksellanne paikallisia vai globaaleja toimittajia?

Kysely péétettiin avoimella kysymykselld, jossa haluttiin selvittad, minkélaista
yhteisty6té yritykset toimittajien kanssa tekevat. Kysymykseen vastasi kolme yritysta,

ja vastaukset nakyvét kuvasta 27.

Text Response

autamme ohjelmistotoimittajia ammattiasioissa ja keskustelemme laitetoimittajan kanssa uusista "virtauksista"
Tarkeimpien toimittajien kanssa kdydaan vuosittain toimittaja-arviointi

Ei erityisid yhteisty6tapoja

Kuva 27. Kysymys 22: Minkélaista yhteistyota teette toimittajanne/toimittajienne

kanssa?

5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimusongelmana opinnaytetydssa oli selvittdd hankinnan tyokalujen kéyttoa
kymenlaaksolaisissa pk-yrityksissa. Kyselyn vastauksista ilmenee, ettd hankinnan
tyokaluja ei juurikaan kéytetd. Pienestd vastausprosentista johtuen ei kuitenkaan voida
tehdd luotettavaa johtopaatosta tutkimusongelmaan. Huomattiin, ettd puolet yrityksista
pitdé hankintatoimea strategisesti merkittdvand, mutta lukuun ottamatta yhté yritysta
eivat kuitenkaan kayta hankinnan tyokaluja. J&atiin miettiméén, onko hankinnan
tyokaluista hyotya pk-yrityksille vai k&ytetadnko niitd enemman suurissa yrityksissa.
Kyselylla selvitettiin, onko yrityksilla k&ytdssa hankintastrategiaa, ja selvélla
enemmistolld, seitseméalld yrityksella kymmenesta, ei ole olemassa minkaénlaista
hankintastrategiaa. Yritykset, joilla oli hankintastrategia, olivat luoneet sellaisen eri
tuoteryhmille. Hankinnan organisoinnista voidaan todeta, etta hajautetun oston malli
on selvasti kdytetyin. Vastauksista selvisi, ettd hankintatoimi halutaan pitaa yrityksen
sisdlla. Vastanneet yritykset eivét jarjestd minké&énlaista koulutusta
hankintahenkildstélle, ja epdilldadn tdman johtuvan siitd, ettd hankintoja hoidetaan
oman tyon ohessa eikd aina valttamétta saman tyontekijan toimesta. Kyselyssé

selvitettiin my6s hankintahenkildston koulutustasoa ja ilmeni, ettd hankintojen parissa
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tyoskentelee tyontekijoita monelta eri koulutustasolta. Vastauksista voidaan todeta,
etta kyselyn vastanneet yritykset osaavat hyddyntaa toimittajakenttaa paikallisesti ja
globaalisti. Vastauksista ilmenee, etteivat yritykset juurikaan tee yhteistyota

toimittajien kanssa.

6 POHDINTA

Opinnaytetydbmme valmistuminen kesti odotettua kauemmin. Saimme aiheen
huhtikuussa 2012 ja aloimme kerdat4 lahdemateriaalia tyota varten. Aiheen saatuamme
ajattelimme, ettei teoria-osuus tuottaisi meille ongelmia, koska aihe oli selkea.
Jalkeenpéin voimme kuitenkin todeta, etta teoria osoittautui tydmme hankalimmaksi
osuudeksi. Tyon edistyminen oli todella hidasta joulukuuhun 2012 asti tyokiireiden
seka aikataulujen yhteensovittamisen takia. Tydomme alkoikin kaytdnnossa edistya
vasta tammikuussa 2013. Tammi-helmikuun aikana saimme opinnaytetyon

teoriaosuuden lahes valmiiksi, minka jalkeen aloitimme empiriaosuuden suunnittelun.

Empirian tekeminen oli mielenkiintoinen prosessi, jossa pddsimme suunnittelemaan ja
toteuttamaan tutkimuskyselymme. Tiedostimme etukéteen, ettd kyselyn ongelmaksi
voi muodostua vastausten vahaisyys, ja jouduimmekin tekemaan paljon tyota
vastauksien eteen. Tutkiessa vastauksia huomasimme, ettd osa kysymyksista oli
huonosti muotoiltu ja vastaajat eivat olleet valttamatta tdysin ymmartaneet osaa
kysymyksista. Tulosten purkaminen ja analysointi oli mielenkiintoista, koska saimme
tietoa, miten kymenlaaksolaiset pk-yritykset hankintojaan hoitavat. Y llatyksena
huomasimme, etta hankintatoiminnan mahdollisuuksia ei hyddynneta tai niista ei ole
hyo6tya tutkimuksemme yrityksille. Oletimme aluksi, ett4 hankintatoimi ja hankinnan
tyokalut koettaisiin tarkedksi pk-yrityksissg, ja jdimmekin miettiméaén, onko
hankintatoimen kehitys kymenlaaksolaisissa pk-yrityksissa edes tarpeen vai kaipaisiko

se suuria muutoksia.

Jatkotutkimusmahdollisuuksia tydllemme voisi 16ytya esimerkiksi tarkastelemalla
suuria yrityksia tai tekemalla case-yritykseen hankintojen kehittdmissuunnitelman.
Tyomme hyddynnettéavyys on kaytannossd KymiTechnologyn tarpeisiin kohdennettu,
mutta teoriaosuudesta voivat hyotya hankinnan tydkaluista tai hankintatoiminnan

kehittdmisesté kiinnostuneet yritykset.



LAHTEET

47

ABC-analyysi. 2013. Hankintatoimi.fi. Saatavissa:
http://www.hankintatoimi.fi/prosessit_ja_tyokalut/strateginen_hankinta/hankintatoime
n_tyokaluja/abc_analyysi.html [viitattu 11.2.2013].

Burt, D., Dobler, D. & Starling, S. 2003. World Class Supply Management. Seventh
Edition. Boston: Mcgraw-Hill/Irwin.

Christopher, M. 2011. Logistics & Supply Chain Management. Lontoo: Pearson

education limited.

Haapanen, M., Vepsaldinen, A. & Lindeman, T. 2005. Logistiikka, osana strategista
johtamista. Porvoo: WSOY.

Hankintastrategian laatiminen. 2013. Hankintatoimi.fi. Saatavissa:
http://www.hankintatoimi.fi/strategiat/hankintastrategian_laatiminen [viitattu
4.10.2012].

Hankintatoiminnan kehittdminen. 2004. Logistra.fi. Saatavissa:
http://www.logistra.fi/palv_hankinta.html [13.6.2012].

Have, S., Have, W. & Stevens, F. 2003. Key management models. Lontoo: Prentice
Hall.

Henkilostopolitiikka. 2013. Trainerguide.fi. Saatavissa: http://www.trainerguide.fi/2-
ty%C3%B6paikka/d-henkil%C3%B6st%C3%B6politiikka.aspx [viitattu 5.1.2013].

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara P. 1997. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi.

Hokkanen, S., Karhunen, J. & Luukkainen, M. 2004. Logistisen ajattelun perusteet.
Jyvaskyla: Kopijyvé Oy.

Hokkanen, S., Karhunen, J. & Luukkainen, M. 2011. Logistisen ajattelun perusteet.
Jyvéskylé: Kopijyva Oy.



48

lloranta, K. & Pajunen-Muhonen, H. 2008. Hankintojen johtaminen. Helsinki:

Tietosanoma.

Karrus, K. 2001. Logistiikka. 3., uudistettu painos. Juva: WSOY.

Koskinen, A., Lankinen, M., Sakki, J., Kivistd, T. & Vepsélédinen, A. 1995.
Ostotoiminta yrityksen kehittdmisessa. Juva: WSOY.

Kustannusanalyysi. 2013. Kuljetusopas.com. Saatavissa:
http://www.kuljetusopas.com/hankinta/hankinnan_analyysit/kustannukset [viitattu
14.2.2013].

KymiTechnology tarjoaa KyAMK:n osaamisen yritysten ja yhteisdjen kayttoon. 2009.
kyamk.fi. Saatavissa:
http://www.kyamk.fi/Ajankohtaista/Mediatiedotteet/?news_id=333 [viitattu
13.4.2013].

Lehtonen, J. (toim.) 2004. Tuotantotalous. Vantaa: Dark Oy.

Lindroos, J-E. & Lohivesi, K. 2004. Onnistu strategiassa. Helsinki: WSQOY.

Oulun kaupungin hankintapoliittinen ohjelma. 2011. Ouka.fi. Saatavissa:
http://www.ouka.fi/c/document_library/get_file?uuid=72c706f1-cd22-438d-9f19-
11b925fa8c9a&groupld=52058 [viitattu 13.2.2013].

Ritvanen, V. & Koivisto, E. 2006. Logistiikka pk-yrityksissd, Hankinta
kilpailutekijana. Helsinki: WSOY.

Salmivuori, J. 2010. Vaihto-omaisuuden hallinta pk-yrityksessé kaytannonl&heisesti.

Jyvaskyla: Helsingin Kamari Oy.

SWOT-analyysi. 2012. Oph.fi. Saatavissa:
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/wbl-

toi/menetelmia_ja_tyovalineita/swot-analyysi [viitattu, 6.2.2013].



49

SWOT-analyysialusta. 2012. Saatavissa: http://www.entreconnection.com/wp-
content/uploads/2012/08/SWOT _analysis_example.png [viitattu 18.12.2012].

Waters, D. 2009. Supply Chain Management. Second Edition. New York: Palgrave

Macmillan.

Weele, A. 2010. Purchasing and Supply Chain Management. Fifth Edition. Andover:
Cengage Learning.

Osterberg, M. 2005. Henkilostoasiantuntijan kasikirja. Helsinki: Edita Publishing Oy.



50

Liite 1
SAATEKIRIJE

Hyvé vastaanottaja,

Opiskelemme liiketoiminnan logistiikkaa Kymenlaakson ammattikorkeakoulussa.
Teemme opinndytetyota hankinnan tyokalujen kaytosta Kymenlaaksolaisissa pk-
yrityksissa. Tydomme toimeksiantaja on KymiTechnology.

Opinnaytetyon kysely tapahtuu Internetissé tehtavalla kyselyohjelmalla. Kyselyn
tekemiseen menee noin 10 minuuttia. Pyyddmme teitd vastaamaan 26.3.2013
mennessa kyselyymme, joka avautuu uuteen ikkunaan sdhkodpostissa olevasta linkista.
Tutkittavat yritykset on valittu sen mukaan, etté yritys tayttad pk-yrityksen kriteerit.

Antamanne vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti eika niita luovuteta eteenpain.

Mikali teill& on kysyttavaa kyselystimme tai opinnédytetydstimme, yhteystietomme

l0ytyvét sivun alaosasta.

Vastauksenne on tarkea tydmme kannalta, kiitos vastauksista etukéteen. Kysely

avautuu alla olevasta linkista!

https://atrial.qualtrics.com/SE/?SID=SV d5SaP7eFZF2BVrf

Mikko Ehola & Olli-Heikki Haverinen

Mikko Ehola Olli-Heikki Haverinen

mikko.ehola@student.kyamk_fi olli-heikki.haverinen@student.kyamk.fi

puh. 040 412 1111 puh. 040 841 4078


https://dbxprd0710.outlook.com/owa/redir.aspx?C=ZvTikxMSAE-MIc-m-IaVxeLX_Quy8s8I_PARvRpjdCqOwJn2MRQJcb6ebD5sXoF_5f3fyJn9y-c.&URL=https%3a%2f%2fqtrial.qualtrics.com%2fSE%2f%3fSID%3dSV_d5SaP7eFZF2BVrf
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KYSELYTUTKIMUS

1 Taustatietoja

M rityksen nimi:
Perustamisvuosi:
Toimiala:
Liikevaihto:

Ammattitydtehtdva:

“astatkaa alla olevaan laatikkoon.

Hankinnan tyékalut
(kysymykset 2-9)

2 Spend-analyysi

Spend-anahlrysifhankintojen kartoitus on analy=ointimenetelmd, jonka tarkoitukzena on keritd ja anahly=oida tietoja yrityksen hankintojen
kustannuksista. Taveitteena analyysild on parantaa hankintojen tehokkuutta.

Kayttddkod yrityksenne kyseistd tydkalua, tai jotain muuta vastaavaa?

Kylls

- Jokin muu vastaava, mikd?

3 SWOT-analyysi

SWOT-anlyysi on nelikenttdanalyysi SWOT-analyysi on yksinkertainen ja nopea tapa tarkastella omia sekéd toimittajien vahwvuuksia ja
heikkouksia. Vahvuudet ja heikkoudet littywat yrityksen omiin toimintoihin, kun taas mahdellisuudet ja uhat lithywat yrityksen ulkopuolisiin
tekijgihin. SWOT-analyysin taveitteena on saada aikaan yleiskuva vallitzevasta tilanteesta yrityksessa.

Kayttddko yrityksenne kyseistd tyokalua, tai jotain muuta vastaavaa?

] kvtia

Jokin muu vastaava, mikd?

4 ABC-analyysi

ABC-analyysi on erds suosituimmista hankinnan tydkaluista. Analyysissd hankittavat tuotteet asetetaan suuruusjirjestykseen, joka
tehdddn yleensd euromdardisin perustein. ABC-analyysin pohjatta voidaan tyypilisesti tunnistaa tdrkeydeltddn hyvinkin erilaizia luokkia,
joita kannattaa ohjata eri tavoilla. Analyysistd saadaan tarkempi, jos =sitd jatketaan c-luokkaa pidemmille esimerkiksi f-luokkaan asti.
= A on tirkein luokka, joka muodostaa suurimman osuuden hankintejen arvosta. Hankittavien nimikkeiden ja toimittajien mdarit owvat
tissd luokassa vihdisid.
* B- luokkaan kuuluwat hankintojen osuudet eivat ole niin merkittdwat kuin A luokan, mutta siihen kuuluu enemmdan nimikkeitd ja
toimittajia.
» C- luckkaan sijoitetaan nimikkeet ja toimittajat joiden merkitys on vdhdisempi kuin B-luokan, mutta niiden midrd on suurempi.

Kayttddko yrityksenne kyseistd tyokalua, tai jotain muuta vastaavaa?

Kylld

- Jokin muu vastaava, mikd?

5 Make or Buy

Make or buy-analyysin tavoitteena on selvittdd tuleeko yritykselle halvemmaksi tehda jokin tuote tai patvelu itse vai ostaa se toiselta
patvelun tarjoajalta.

Kéyttddko yrityksenne kyseistd tydkalua, tai jotain muuta vastaavaa?

] *via

Jokin muu vastaava, mikd?
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6 Hankinnan portfolioanalyysi

Hankinnan porfolicanalyysissd luckitellaan hankintoja niiden tdrkeyden ja niihin littywien riskien perusteella nelikenttddn. Yrityksen
ndkikulmasta kaikki hankitut tuotteet ja pahrelut eivit ole samanarvoisia. Tédmadn takia hankittavia tuotteita ja palveluita tulee tarkastella,
kdgitelld ja ohjata eri tavoin. Portfolicanalyyzin avulla voidaan nopeasti ja helposti verrata hankittavan tuote- tai palveluryhmaén tarkeytta
toimittajamarkkinociden rizkeihin ja haastawvuuteen.

Kayttddko yritvksenne kyseistd tyokalua, tai jotain muuta vastaavaa?
Kylid
d

- Jokin muu vastaava, mikd?

7 TCO/Kokonaiskustannusajattelu

TCO tulee englannin kielen sanoista total cost of ownership. Sen avulla voidaan selvittda hankittavien nimikkeiden tai tuotteiden myota
kertyvid kustannuksia niiden koko elinkaaren ajalta, eikd tarkastella pelkdstddn kauppatavaran ostohintaa. Kokonaiskustannuksien
hahmottamisen helpottamiseksi ne voidaan jakaa kolmeen ryhmédn: Hankintoja edeltdvit kustannukset, hakinnan aikaisiin kustannuksiin
ja hankinnan jdlkeisiin kustannuksiin. Kokonaiskustannusajattelu perustuu ajatukseen jossa jokaiselle toiminnolle, tehtdville tai
tyowvaiheelle pystytddn madrittelemddn hinta niihin kdytetyn ajan ja kustannuksien kautta.

Kayttddko yritvksenne kyseistad tyokalua, tai jotain muuta vastaavaa?

Kylid

- Jokin muu vastaava, mikd?

8 Hankinnan muut tyokalut

Onko yrityksessdnne kdytdssd muita hankinnan tydkaluja, joista emme ole kyselyzsd maininneet?

Kerro yhyesti kyseisistd tyokaluista.

9 Tydkalujen kayttd

Kertokas avoimesti alla oclevaan laatistoon minkslaisissa tilanteissa yrityksenne kdyttds kohdissa 2-8 oclevia hankinnan tydkaluja.

Hankintastrategia
(kysymykset 10-15)

10 Kuinka tarkeaksi hankintatoimi koetaan yrityksessanne?

(77 Hankintaa pidetdén tukitoimintona

y Hankinta on osana yrityksen operativista toimintaa
) En osaa sanoa
) Hankinta koetaan oleeliseksi osaksi yritvksen toimintaa

) Hankinta on strategisesti merkittdva toiminto yrityksesséa
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11 Onko yrityksessanne hankintastrategia?
Kylid, siirry kysymykseen 12

Ei, wvastatkaa alla oleviin alakehtiin ja siirtykdd sen jilkeen kysymykseen 13
Eiole koettu tarpeelizeksi

On suunnitettu tai juuri suunnitteilla

Muu, mikd?

12 Sisaltaakd hankintastrategianne jotain seuraavista vaihtoehdoista?

Hankintastrategia tukee yrityksen muuta strategiaa

Hankintastrategian pohjata on luotu =elkeit ohjeet operatiivizten toimintojen avuksi
Eri tuoteryhmille on laadittu omia hankintastrategioita

Hankintagtrategiaa pdivitetddn 2 vuoden vilein

Hankintastrategiaa pdivitetddn 5 vuoden vilein

Hankintastrategia on yrityksen sisdlld helposti saatavilla

Toimittajia varten on oma strategia

Jotain muuta, mitd?

13 Milla tavalla yrityksenne hankinnat on organisoitu?
Keskitetysti
Hajautetusti
“hdistetysti

Muu, mikd?

14 Onko yrityksenne ulkoistanut hankintojaan?
Osittain

Kokonaan

Eiollenkaan

15 Mita hydtyvia hankintojen ulkoistamisella on tavoiteltu?

Kustannussddstojd

Wapauttaa sitoutunutta pddomaa

Teknologiastua
“oimawarojen kohdentaminen
Joustawvuutta

Muu, mikd?

Hankintahenkilésté
(kysymykset 16-19)

16 Onko yrityksessanne hankintaosastoa tal hankinnoista vastaavaa tyontekijaa?
Ky lld

=

Muu, mikd?

17 Kuinka monta tyontekijaa vastaa yrityksenne hankinnoista?

vastatkaa alla olevaan laatikkoon.

18 Minka asteen koulutus hankintahenkilgilla yrityksessanne on?

“liopisto

Ammattikorkeakoulu

Toisen asteen koulutus

Muu, mikd?
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19 Janestaakdo yrityksenne koulutusta hankintahenkildstdlle?
Kylld

Ei

Lisdtietoja

Toimittajasuhteet
(kysymykset 20-22)

20 Montako toimittajaa yrityksellanne on?
1-5
5-10
11-20
=21
Lisdtietoja

21 Onko yrityksellanne paikallisia vai globaaleja toimittajia?

(7)) Paikaliisia

() Globaaleja

(7)) Molempia

22 Minkalaista yhteistyota teette toimittajan/toimittajienne kanssa?

\astatkaa avoimesti alla olevaan laatikkoon.

Jos teille jai jotain kysyttavaa kyselyyn liittyen pyydamme lahettamaan niita
sahkopostiosotteisiin:

mikko.ehola@student kyamk. fi

oli-heikki haverinen@student. kyamk. fi

Lahettakaa vastauksenne painamalla alla olevaa painikettal

Kiitos vastauksistanne ja hyvaa kevatta.

Ystavallisin terveisin
Mikko Ehola & Olli-Heikki Haverinen
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Hei,

Lahetimme teille 12.3.2013 sahkopostia (otsikolla Hankinnan tutkimuskysely,
opinnaytetyd Kymenlaakson ammattikorkeakoulu), jossa pyysimme vastaamaan
opinnaytetydomme kyselyyn. Huomasimme, etta ette ole vield vastanneet ja
pyyddmmekin teitd nyt ystavallisesti vastaamaan kyselyymme, joka I0ytyy tdmén
viestin lopussa olevasta linkistd. Vastauksenne on aarimmaisen tarkea
valmistumisemme kannalta. Antamanne vastaukset k&sitelladn luottamuksellisesti

eika niitd luovuteta eteenpdin.

Mikali teill& on kysyttavaa kyselystdimme tai opinnédytetydstimme, yhteystietomme

ovat seuraavat:

Mikko Ehola Olli-Heikki Haverinen
mikko.ehola@student.kyamk.fi olli-heikki.haverinen@student.kyamk.fi
puh. 040 412 1111 puh. 040 841 4078

Siirtykaa kyselyymme alla olevasta linkista.

https://gtrial.qualtrics.com/SE/?SID=SV d5SaP7eFZF2BVrf

Kiitos vastauksestanne etukéateen!

Ystavallisin terveisin, Olli-Heikki Haverinen & Mikko Ehola


https://qtrial.qualtrics.com/SE/?SID=SV_d5SaP7eFZF2BVrf

