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Contracts have been awarded and classified through portfolios for
decades. Traditionally, portfolios do not make a big difference whether the
classification is made of goods or services. Procurement literature has
recently focused on emphasizing the specific features of services when
defining contracts. The purpose of this study was to investigate the
procurement of services by studying the key features of the example
company acquisitions as a case study. It also examined what kind of
services the case study company buys and how these services can be
classified within the defined portfolio. The empirical part of the study was
carried out as a qualitative study. The company's procurement-related
data were collected through interviews of personnel.

The indicators used to classify the portfolio were collected from the
company's specific procurement-related documentation. The result of this
study provides a portfolio model for information system services

procurement.
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1 JOHDANTO

Luku 1 kuvaa tutkimuksen taustan, tutkimuksen tavoitteet,
tutkimusongelman ja tutkimuskysymykset. Kappaleessa kuvataan myo6s

tutkielman rakenne, rajaukset ja kaydaan lapi kddnnoksia ja termeja.

1.1 Tyo6n tausta ja tavoitteet

Toimittajilta tehtavat hankinnat muodostavat merkittavan osan yrityksen
kustannuksista ja taman seurauksena myds mahdollisista yrityksen
tuotoista. Tamén takia hankinnat ovat keranneet osakseen kasvavaa
huomiota seka organisaatioissa, ettd akateemisessa tutkimuksessa
(Dubois ja Pedersen 2002). Toimittajien valinta on organisaatiolle
strategisen tason liiketoimintapaatds (Aziz and van Hillegersberg 2010).
Empiirinen todistusaineisto osoittaa, ettd organisaatiot voivat saavuttaa
kilpailuetua toimittajasuhteiden hallinnalla (Chen, Paulraj ja Lado 2004).
Menestyksekas toimitusketjujen hallinta vaatii sopivan toimittajajoukon

valintaa ja johtamista (Halldorsson ym. 2007).

Toimittajien valintaa varten yleinen hankintaa harjoittavan yrityksen
kaytantd on luokitella toimittajia seké toimittajien tarjoamia tuotteita ja
palveluita niiden merkityksen mukaan. Luokittelun tavoitteena on auttaa
organisaatiota hallitsemaan ja johtamaan hankintojaan yha paremmin.
Luokittelu auttaa erilaistamaan toimintatapoja eri hankinnoissa,
allokoimaan resursseja ja ajan kayttéa organisaation eri osien kesken.
Lisaksi luokittelu auttaa erottamaan ne alueet, joihin voi ja kannattaa
vaikuttaa, seka ne alueet joihin vaikuttaminen on vaikeaa tai
kannattamatonta. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012.) Portfolioanalyysi

on keskeinen luokittelun valine.



Portfolioanalyysin juuret loytyvat finanssisektorilta sijoitusten hallinnasta
50-luvulta. Viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana portfolioita on
kehitetty erilaisiin yritysten tarpeisiin, kuten strategiseen hallintoon,
markkinointiin, asiakas- ja toimittajasuhteiden hallintaan seka
tuotekehitykseen. Portfoliot ovat suosittu tutkimuskohde akateemisessa
kirjallisuudessa ja niita kaytetddn aktiivisesti yrityksissa. Portfolioiden
hyodyista I6ytyy empiiristd todistusaineistoa, mutta niitd kohtaan on
esitetty myos kritiikkia. Portfolioiden suhteen vallitsee kuitenkin laaja
yhteinen ymmarrys siita, ettd portfoliomalleja tulee kayttdd ymmartamalla
niiden puutteet, sekd mahdollisesti yhtena apuvalineend muiden

valineiden joukossa (Olsen ja Ellram 1997).

Portfoliot tarjoavat tavan luokitella toimittajia tai heidan tarjoamiaan
tavaroita tai palveluita. Hankintojen portfolioiden isdnad pidetdan Kraljicia
(1983), joka rakensi ensimmaisen kattavan portfoliomallin hankintoihin ja
toimittajasuhteiden hallintaan. Toiset tutkijat ovat jatkaneet Kraljicin tyota
ja ovat laatineet samankaltaisia hankintojen portfoliomalleja. Hankintojen
portfolioanalyysissa toimittajat tai toimittajilta hankittavat tuotteet ja
toimittajien suhteet analysoidaan. Analyysin tuloksena rakennetaan
toimintasuunnitelma, jolla vastataan tuotteiden vaatimuksiin seka yrityksen
ja toimittajien valisiin suhteisiin liittyviin kysymyksiin. (Olsen ja Ellram
1997; Nellore ja Soderquist 2000).

Hankinnat ja siihen liittyvdt menetelmat liitetdan yleensa tavaroiden
hankkimiseen (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012). Portfolioiden teoria ja
empiirinen tutkimus eivét ole tehneet suurta eroa tavaroiden ja palveluiden
valilla. Kasitys hankintojen merkityksestéa yrityksen menestyksen tarkedna
tekijana on kokenut suuren muutoksen viimeisen parin vuosikymmenen
aikana. Samoin kasitykset palveluiden hankinnasta ja palveluiden
erityispiirteista  ovat  muuttuneet  akateemisessa  kirjallisuudessa.
Hankintojen portfoliomallien tutkimus ei kuitenkaan ole viela toistaiseksi

korostanut palveluiden hankinnan mahdollisia erityispiirteita.
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Taman tutkielman tavoitteena on lisatd tietoutta palveluiden ostamisesta
hankintojen portfoliomallien avulla. Tutkielmassa tutkitaan aluksi
hankintoja, palveluita ja portfoliomalleja yleisesti ja analysoidaan sen
jalkeen kirjallisuuden tuntemia hankinnan portfolioita tarkemmalla tasolla.
Tutkielman empiiriessa osassa perehdytaan case-yritysta tutkimalla
yrityksen hankintoihin, palveluiden ostamiseen ja palveluiden suoritusta
mittaaviin  mittareihin. Lopuksi rakennetaan tietojarjestelméapalveluita

ostavalle yritykselle hankintojen portfoliomalli.

1.2 Tutkimuskysymykset

Akateeminen  kirjallisuus  on  tutkinut  hankintojen  portfolioita
vuosikymmenien ajan. Portfolioissa tavarat ja palvelut ovat luokiteltavia
tuotteita eika malleissa ole kiinnitetty huomiota tavaroiden ja palveluiden
mahdollisiin eroihin. Hankintoihin keskittynyt kirjallisuus tekee kuitenkin
eroa tavaroiden ja palveluiden vdlille ja viimeisen vuosikymmenen aikana

palvelun kasitteeseen on I6ytynyt uusia piirteita.

Tutkielman tavoitteena on tutkia, minké&lainen hankintojen portfoliomalli
sopii luokittelun pohjaksi tietojarjestelmépalveluiden hankintoihin. Tahan
littyen tutkimuksen teoriaosuudessa kaydaan lapi hankintoja, seké
tavaroiden ja palveluiden eroja hankinnoissa. Liséksi kaydaan lavitse
portfolioiden taustaa, sek& analysoidaan kirjallisuudesta I6ytyvien
hankintojen portfolioiden yhteisia piirteitd seka eroja.

Tutkielman empiriinen osuus tutkii case-yrityksen hankintojen piirteita ja
sitd millaisia palveluita case-yritys ostaa. Keskeinen kysymys on myds se,
millaisilla kriteereilla ja mittareilla toimittajien tuottamia palveluita voidaan
luokitella. Tutkimus etsii case-yrityksestd mittareita ja muuttujia
palveluiden luokitteluun hankintojen portfolion avulla. Mittareiden ja
muuttujien avulla case-yritykselle rakennetaan hankintojen portfoliomalli.

Tutkimuskysymys ja alakysymykset on tiivistetty taulukkoon 1.
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Tutkimuskysymys

Millainen portfoliomalli sopii tietojarjestelméapalveluiden hankintoihin?

Alakysymykset

Mitk& ovat tietojarjestelmépalveluiden hankintojen keskeiset piirteet?

Millaisia palveluita case-yritys ostaa?

Millaisilla mittareilla ja kriteereilla hankittuja palveluita voidaan luokitella?

Taulukko 1: Tutkimuskysymys ja alakysymykset.

1.3 Rajaukset

Portfolioiden historia ulottuu 1950-luvulle ja portfolioita on kaytetty moneen
erilaiseen tarkoitukseen yritysten liiketoiminnassa ja johtamisessa.
Tutkielman viitekehyksessa tutkitaan ja vertaillaan kirjallisuudesta 16ytyvia
hankintojen portfoliomalleja, mutta vertailuun ei oteta mukaan
sijoitussalkun ja asiakassuhteiden hallintaan liittyvia portfolioita, vaikka

naistakin I6ytyy kaikille portfolioille yhteisia piirteita.

Tutkielma tutkii hankintoja erityisesti palveluiden ostamisen nakdkulmasta.
Tahan liittyen vertaillaan tavaroiden ja palveluiden ostamisen eroja.

Tutkielmassa ei maaritella tavaroiden ja niiden hankintojen erityispiirteita.

Case-yrityksella ostaa tietojarjestelmépalveluiden lisaksi monenlaisia
muita palveluita liittyen tietoturvaan, yksittaisiin tietojarjestelmiin,
rekrytointeihin, ruokalapalveluihin, siivoukseen, kiinteistdpalveluihin,
tilitoimisto- ja palkanlaskentaan. Tassa tutkimuksessa keskitytaan
kuitenkin keskeisiin tietojarjestelmien rakentamiseen ja yllapitdmiseen
liittyviin palveluihin. Tavoitteena ei ole luokitella ja kuvata kaikkia yrityksen
ostamia tietojarjestelmapalveluita. Tutkielman tavoitteena on tutkia
hankintoja ja tietojarjestelmépalveluiden hankkimista vyleisesti, sek&
palveluiden erityispiirteitd erityisesti mittarien nakodkulmasta ja rakentaa

tietojarjestelmapalveluiden hankinnalle hankintojen portfoliomalli.
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Tutkielmassa ei tulla my6sk&aéan luokittelemaan palveluita hankinnan
portfolioon. Case-yrityksen palveluiden mallintaminen portfolioon vaatisi
yrityksen hankintojen kustannusten lapikaymista ja avaamista. Tahan ei

ole mahdollisuuksia tamén tutkielman puitteissa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu seitsdmasta luvusta. Luvussa 1 eli johdanto-osassa
kuvataan tutkimuksen tausta, tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma,
tutkimuskysymys alatutkimuskysymyksineen seka tutkielman rakenne.
Luvussa kaksi kaydaan lapi tutkielman keskeisia kasitteita eli hankinnat ja
perehdytddn tavaroiden ja palveluiden eroihin. Luvusssa kolme tutkitaan
kirjallisuudesta l6ytyvia hankintojen portfoliomalleja. Luvussa nelja
perehdytddn tutkielman metodologiaan ja kaydaan lapi tutkmuksen
toteuttamistapa ja tutkimusmenetelm&. Liséksi arvioidaan tutkielmassa
kerattya aineistoa ja itse tutkimusta. Luvussa viisi kayd&an lapi
tutkimustulokset. Kuvaus case-yrityksestd on sijoitettu tdhan lukuun.
Liséksi esitelladn case-yrityksen tietojarjestelmapalveluiden hankintoja
yleisesti sek&a yrityksen hankkimia tietojarjestelmapalveluita ja naiden
mittareita kolmen tapauksen pohjalta. Tassa luvussa case-yritykselle
rakennetaan hankintojen portfoliomalli. Kuudennessa luvussa pohditaan
tutkimustuloksia case-yrityksen hankintojen, palveluiden ja portfolioiden
nakokulmasta. Lopuksi Iluvussa seitseman esitetddn tutkielman
johtopaatokset, tarkeimmét teoreettiset |0ydokset, johtopaatokset

johtamista varten ja ehdotetaan aiheita tuleviin tutkimuksiin.

1.5 Kaannoksista ja termeista

Hankintoihin, ostamiseen ja portfolioihin liittyvd termist6 ei ole
vakiintunutta, vaan kasitteita kaytetaan ristiin, sanoilla voi olla useita

merkityksia eika yksikasitteisia, yleisesti hyvaksyttyja maaritelmia 10ydy.
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Kayn seuraavassa lapi tutkielmaani liittyvia termeja suomen kielella seka

niiden englanninkielisia vastineita.

Ostaminen merkitsee suppeimmillaan hankinnan toteuttamiseen liittyvaa
kaupallista transaktiota eli tilaamista (vrt. englannin ordering ja buying) ja
laajimmillaan kasittdd tayden vastuun hankinnasta (vrt. englannin
procurement). Englanninkielen sanoja purchasing ja procurement
kaytetdan usein ostamista laajemmassa merkityksessa. Purchasing —
kasitteeseen voi liittyd ostamisen lisdksi esim. vastuita toimittajan
valinnassa tai tilauksen spesifikaatioiden sisallostd. Procurement on
edelleen edellistd laajempi kasite ja kasittda esimerkiksi ne Kkaikki
toiminnot, joita vaaditaan tuotteen tai palvelun saamiseksi toimittajalta

tilaajalle. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012)

Kasite supply on englanninkielessa moniselitteinen. Yhdysvaltalaisessa
merkityksessa termi liittyy tuotantoon liittymattémiin eli epasuoriin
hankintoihin liittyvdan varastointiin. Euroopassa termilla tarkoitetaan
laajasti hankinnan, toimitusten ja varastoinnin hankintaa. Supply
management ja  supplier management eli toimittajien tai
toimittajamarkkinoiden hallinta ovat viela laajempia kasitteita. Ne kasittavat
laajasti toimittajamarkkinoita, logiikkaa ja toimittajien kanssa tehtavaa
yhteisty6ta. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012)

Portfolioihin liittyvd termistdé on jopa hankintoihin liittyvia kasitteita
vakiintumattomampaa. Sanakirjakdannos sanalle portfolio on salkku.
Suomenkielisessa kirjallisuudessa sanaa ei usein kaanneta, vaan sanaa
kaytetdaan sujuvasti lainasanana. Yritysten strategisessa johtamisessa
portfolioita kaytetdan sidosryhmien luokitteluun. Tyypillisesti portfolioilla
luokitellaan toimittajia, tuotteita tai asiakkaita. Day ym. (2010) maarittelee
toimittajien luokittelun vapaasti suomentaen seuraavasti: “Toimittajien
luokittelussa toimittajat jaetaan erillisiin ryhmiin. Ryhmilla on erilaisia
tarpeita, piirteita tai toimintatapoja. Toimittajan ja ostajan valille tarvitaan

erilaisia suhteita, jotta suhteista voi saada lisdarvoa”.
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Toimittajien luokittelussa englanninkielisia kasitteita ovat supply portfolio ja
supplier portfolio. Tuotteiden luokittelussa englanninkielinen kasite on
purchasing portfolio. Suomenkielisessa kirjallisuudessa kaytetddn
kasitteita ostosalkku (Huuhka 2009), ostoportfolio (Koskinen ym. 1995;
Forsell 2012), hankintakategoria ja kategoriastrategia (lloranta ja Pajunen-
Muhonen 2012) seka hankinnan portfolio (Sakki 2009). Kirjallisuudessa
kasitteelle luokittelu 16ytyy useitakin synonyymeja kuten segmentointi tai
kategorisointi. Tutkielmassani kaytan kasitteitd hankintojen portfolio ja
luokittelu.

Yritysten hallinnon apuvalineena portfolio kasitetddn malliksi hallita
monimutkaisia liikkeenjohdon ongelmia keskittymalla pieneen joukkoon
tarkeitd tekijoitd. Perusidea on yksinkertaistaa monimutkaisia ongelmia.
Gelderman (2003) maarittelee portfoliomallin tydkaluksi, joka yhdistaa
kaksi tai useampia ulottuvuuksia joukoksi erilaisia kategorioita, joihin voi
soveltaa erilaisia strategisia suosituksia. Tastad johdettuna tutkielmassani
kayttama kasitteen hankintojen portfoliomalli maaritelma on:

Tydkalu, joka yhdistaa kaksi ulottuvuutta joukoksi erilaisia
kategorioita yrityksen hankintoihin liittyen, jolloin n&ihin voi soveltaa
erilaisia strategisia suosituksia.

Maaritelmé&ssani hankintojen portfolio pitaa siis sisdlladn seka toimittajien
luokittelua (supply portfolio, supplier portfolio), etté tuotteiden luokittelua
(purchasing portfolio). Kaytan tutkielmassani kasitettd ostaminen, kun
viittaan englanninkielisen kirjallisuuden termiin buying. Sanaa hankinta
kaytdn kun englanninkielisessa Kkirjallisuudessa kaytetaan termeja
purchasing tai procurement. Englanninkielisida termeihin  supply
management ja supplier management Vviittaan tutkielmassani
suomenkielisilla kasitteilla toimittajien hallinta. Portfolioiden osalta kaytan

tutkielmassani kasitteita hankintojen portfolio ja luokittelu.
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Tutkielmassa puhutaan toistuvasti kasitteistd yritys, case-yritys ja
toimittaja. Yrityksella ja case-yrityksella tarkoitetaan ostavaa yritysta, jolle
toimittaja myy tuotetta eli tavaraa tai palvelua. Molemmilla kasitteilla
tarkoitetaan tilanteesta riippuen myds tutkielman aineiston keraamisen
yhteydessa tutkittua yritysta. Toimittajalla tarkoitetaan yritysta, joka myy
toiselle yritykselle tuotteita. Toimittajan synonyymi on alihankkija, joskin

jalkimmaista kasitetta ei tdssa tutkielmassa kayteta.

Tutkielmassa kaytetaan kasitetta tietojarjestelmapalvelut.
Tietojarjestelmapalvelu on palvelu, jota tarjoaa tietojarjestelmapalvelun
tarjoaja ja se koostuu tietojarjestelmistd, ihmisistd ja prosesseista

(Gartner).
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2 HANKINNAT

Luvussa kaksi kaydaan lapi hankintojen maaritelma ja hankintojen
merkitystd ja luonnetta. Lisdksi tutkitaan tavaroiden ja palveluiden eroa

seka palveluiden laatua ja mittaamista.

Hankintojen tehtavand on tavara- ja palvelutoimitusten varmistaminen
kustannustehokkaalla tavalla, niin ettd asiakkaiden tarpeet voidaan tayttaa
(Sakki 2009). Hankintojen rooli on muuttunut viimeisten vuosikymmenien
aikana ja tahan on vaikuttanut erityisesti yritysten
liketoimintaympaéristossa tapahtuneet muutokset. Muutosten keskeisia
tekijoitda ovat kansainvalisen kaupan vapautuminen, tietotekniikan ja —
likenteen kehitys, lapindkyvyyden lisd&ntyminen, kasvanut osaamisen
suojaustarve, kysynnan muutoksista ~ aiheutuneet  uudenlaiset
liketoimintamallit, lisdantyneet riskit, hankintojen suhteellisen osuuden
kasvu ja monimutkaisuuden lisdédntyminen, yritysten muuttunut suhde
toimittajiin, perinteisen kilpailuttamisen riittamattdmyys, maailmankaupan
painopisteiden muutokset seka julkishallinnon uudet haasteet. (lloranta ja
Muhonen-Pajunen 2012). Hankinnan merkitys on muuttunut ja laajentunut.
Aiemmin hankinnat liitettiin  k&sitteend ostamiseen, mutta uudessa

nakokulmassa hankinta on yha enemmaén ulkoisten resurssien johtamista.

2.1 Hankintojen méaaritelma

Hankintojen maaritelmé& vaihtelee kirjallisuudessa sen mukaan mita asioita
maaritelmalla halutaan korostaa (lloranta ja Pajunen Muhonen 2012).
Hankintoja voi ajatella ty6tehtavan tai ammatin ndkdkulmasta ja talléin
siihen liittyy erilaisia tekemiseen liittyvid ké&sitteita kuten ostaminen,
toimittajan valinta, neuvottelu ja toimittajan arviointi. Lysons ja Gillingham
(2003) maarittelevat hankinnan juuri tekemisen nakokulmasta: "to obtain
materials of the right quality in the right quantity from the right source,
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delivered to the right place at the right price” eli vapaasti suomentaen:
"saada oikeanlaatuista materiaalia oikea maarad oikeasta lahteesta
toimitettuna oikeaan paikkaan oikealla hinnalla”.

Kasitteen hankinta merkitys on my6s muuttunut vuosien varrella.
Ammerin (1974) mukaan 1970-luvulla yritysten ylimman johdon mielesta
hankinnalla oli passiivinen rooli organisaatioissa eikd hankintaa nahty
yrityksen strategisena funktiona. Porter (1979) esitteli tydssaan viisi
voimaa, jotka muokkaavat yritysten valista kilpailua. Kaksi naista voimista
liittyi ostajiin ja toimittajiin. Porterin lahestymistapa korosti ostamisen
strategista merkitysta ja tama nakyi ostamisen merkityksen korostumisena
strategisessa kirjallisuudessa 1980-luvulta lahtien. (Ellram ja Carr 1994).
Seuraavalla vuosikymmenella Lamming (1993) korosti hankinnan
organisatorista roolia ja hankinnan muuttumista yha enemman ulkoisten
resurssien johtamiseksi. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012) méaarittelevéat

hankinnan Lammingin lahestymistavan kautta seuraavasti:

"Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation
toiminta, yllapito, johtaminen ja kehittaminen vaativat erilaisia tuotteita ja
palveluita sek& erilaista osaamista ja tietamystda organisaation
ulkopuolelta, erilaisia ulkoisia resursseja. Hankinta pyrkii hyédyntamaan
toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, ettd lopullisen asiakkaan
tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua

maksimoivalla tavalla”.

2.2 Hankintojen merkitys ja luonne

McKinsey ja Supply Management Institute ovat tutkineet laajassa
tutkimuksessa yritysten ja hankintoja ja tulokset osoittavat, etta
hankinnoilla ja hankintojen osaamisella on vahva vaikutus yrityksen
kannattavuuteen.  Tutkimuksessa parhaiten péarjanneet yritykset
onnistuivat laskemaan suhteellisia  hankintamenojaan  heikommin

menestyneitd enemman ja tama nakyi myos tutkimuksessa parhaiten
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menestyneiden yritysten parempana liiketuloksena. (lloranta ja Muhonen-
Pajunen 2012).

Hankintojen merkitys on suuri ja se vaikuttaa yrityksen menestykseen
useilla tavoilla. Ensinndkin ostoista aiheutuvat saastot kasvattavat suoraan
myyntikatetta. Toiseksi kehittdmalla laadunhallintaa ja logistiikkaa
toimittajien kanssa, voidaan vaikuttaa valmistuksen muihin kustannuksiin.
Kolmanneksi toimiva yhteistyd toimittajan kanssa voi vaikuttaa
positiivisesti yrityksen innovatiivisuuteen. Hankintojen strateginen arvo
littyy siihen, kuinka yritys onnistuu rakentamaan kilpailijoitaan
tehokkaamman toimittajaverkoston. Yrityksen menestyksen yksi keskeinen
tekija onkin loytaa kilpailukykyisia toimittajia ja rakentaa heidan kanssaan
toimivia yhteistyosuhteita. (Van Weele 2010). Modernissa maailmassa
yritykset ovat pitkélle erikoistuneita. Taméan takia yrityksen tuotteilleen
aikaansaama jalostusarvo ei ole liikevaihtoon suhteutettuna kovin suurta.
Tama korostaa yrityksen hankkimien tuotteiden ja palveluiden merkitysta

yrityksen suurimpana kuluerana suhteessa liiketoimintaan. (Sakki 2009).

Akateeminen tutkimus on yha enenevissd maarin kiinnostunut toimittajien
valisten suhteiden johtamisen vaikutuksesta yrityksen tuloksentekokykyyn.
Ostajien ja toimittajien valisten suhteiden johtamisen onnistumiseen
vaikuttavat useat tekijat. Ensinnadkin yrityksen on tarkeda varmistaa
tarjonnan perusteet optimoimalla toimittajien laatu ja lukumaara. Toiseksi
huomiota pitda kohdistaa siihen kuinka ostava organisaatio johtaa
toimittajasalkkua. Kolmanneksi ostavan organisaation on paatettava missa
maarin toimittajien sallitaan integroituvan ostavan organisaation
prosesseihin. Integraation voi tassd yhteydesséa jakaa kahteen erilliseen
osaan: operatiivisiin prosesseihin ja arvon luontiin. Neljdnneksi toimivaan
ostajien ja toimittajien valisten suhteiden johtaminen vaatii huomion
antamista myods toimittajien kehittamiseen. Taméa tapahtuu mittaamalla

toimittajan suoritusta. (Bemelmans ym. 2012)
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Toimittajasuhteen menestyksekds hallinta on yrityksen keskeinen
kilpailukyvyn lahde. Toimittajien hallinnassa on fokus hinnan alentamiseen
keskittyvien toimenpiteiden sijasta laajennettava kasittamaan tavoitteellista
toimittajien johtamista siihen soveltuvilla valvontamekanismeilla ja

mittareilla. (Wagner ja Johnson 2004).

Toimittajayhteistydn pohjana tulee l6ytya erityinen hankintastratega, jonka
tehtavdnd on ohjata kaytannén hankintatyota (Sakki  2009).

Hankintastrategiaan voi sisaltya taulukon 2 kaltaisia kohtia:

Hankintastrategian sisaltamia asioita

- tehd&ankd itse vai hankitaanko - ostetaanko vai vuokrataanko

- toimittajilta vaadittava - ostetaanko paikallisesti vai globaalisti
erityisosaaminen - toimittajien lukum&aréa suhteessa

- ostetaanko suoraan toimittajalta vai hankintahintoihin ja volyymietuihin
kaytetaanko valittajia - standardien ja laatunormien kéytto

- toimittajasuhteen luonne - miten logistiikka jarjestetaan

- varastojen volyymit - muiden yrityksen tyontekijoiden

- hankintaorganisaation rakenne ja vastuut toimittajien suhteen
tehtavat - kuinka toimittajayhteisty6ta ja

- kuinka seurataan hankintojen kuluja ja hankintoja mitataan ja arvioidaan
millaisia tavoitteita kulujen suhteen
asetetaan

Taulukko 2: Hankintastrategian sisaltamia asioita. (L&Ahde: Sakki 2009)

Organisaation ja sen toimittajien valinen raja maarittaa sen, mitd hankitaan
ulkopuolelta ja mita tehddan itse. Hankinnoissa patee kaupan logiikka ja
lait. Perinteinen nékemys hankinnoista nayttaisi liittyvan teollisen
vallankumouksen jalkeiseen tuotantolaitosajatteluun, jossa yksinkertaisista
raaka-aineista valmistettin koneiden avulla tavaroita. Nykyaikaisen
organisaation tarpeet ovat kuitenkin paljon moninaisemmat. (lloranta ja
Pajunen-Muhonen 2012). Hankittavia tuotteita voidaan luokitella erilaisiin
kategorioihin. Luokittelulla pyritaan tukemaan yrityksen
liketoimintatavoitteiden saavuttamista, niin ettd hankinnat pystytadan

suunnittelemaan ja toteuttamaan suurempina kokonaisuuksina (Sakki
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2009). Luokittelun seurauksena eri kategorioille voidaan méaaritella erilaisia
strategioita liittyen tuotteiden ominaisuuksiin ja merkitykseen yritykselle ja

sen asiakkaille.

Perinteisesti yritykset ovat hoitaneet hankintojaan keskitetysti. Viime
vuosikymmenien aikana suuntauksena on kuitenkin ollut purkaa
keskitettyja hankintaorganisaatioita ja hajauttaa hankinnat itsenaisiin,
kevyisiin ja ketteriin tulosyksik6ihin. Monessa yrityksesséd hankinta on
lAhellda kayttgjia kuten esim. tuotantoa tai tietohallintoyksikkoa.
Hajautuksella on my®ds huonot puolensa. Monet yksikot tarvitsevat
samankaltaisia tuotteita ja palveluita ja keskitetty hankinta voisi tuoda

tahan saastoja. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012).

Koski (2007) on kerannyt yhteen hankintaorganisaation keskittamisen ja

hajauttamisen etuja ja haittoja (taulukko 3):

Keskittamisen etuja Keskittdmisen haittoja

- Volyymien keskittdminen tuo - Yksikdiden paatoksenteko rajoittuu
hankintaan skaalaetua ja mahdollisesti myos strategisesti
neuvotteluvoimaa tarkeissa asioissa

- Hankintoja on mahdollista - Standardointi saatetaan tehda ohi
standardoida laajemmin liiketoimintayksikdiden strategisten

- Voidaan saavuttaa yhteiset edulliset tarpeiden
ostohinnat - Saattaa herattda vastarintaa

- Hankintaorganisaatio on tehokkaampi yksikdissa
ja kustannuksiltaan pienempi - Paakonttorissa on paljon tyotekijoita

- Henkildston keskittymisen myota - Hankintahenkildston fokus jaa
erikoistuminen tulee mahdolliseksi, kapeaksi ja yhteys muihin funktioihin
koulutuksen merkitys lisdantyy ja heikoksi
osaaminen kumuloituu - Hankinnan ammattilaisten etéisyys

- Hankintaorganisaatio on tiivis ja sitd on hankittavien tavaroiden tai palvelujen
helpompi johtaa, mitata ja palkita kayttajiinn ja tarvitsijoihin on suuri.

- P&aaomakulujen ja varastojen
hallittavuus helpottuu

Hajauttamisen etuja Hajauttamisen haittoja

- Hajauttaminen mahdollistaa - Ostovolyymit sirpaloituvat ja
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rajoituksettoman paatdksenteon
liiketoiminnan ehdoilla, mista seuraa
suora tulosvastuu

- Toimittajat ja tavaroiden tai palvelujen
paikalliset kayttajat ovat valittomassa
yhteydessa toisiinsa

- Toimittajia pystytddn hyddyntamaan
paremmin tuotekehityksessa

- Ostoon osallistuvien tehtavat ovat
laaja-alaiset

- Raportointi on yksinkertaista

- Byrokratia ja koordinoinnin tarve

vahenevat

neuvotteluvoima menetetéaéan

- Sopimukset, hinnat ja ehdot ovat
erilaisia eri yksikoissa

- Standardointi on vaikeaa

- Osaamisen kehittdminen on vaikeaa

- Hankintojen kokonaiskustannuksia on
vaikea hahmottaa konserni- ja
yritystasolla

- Hankinnan paapaino on paikallisilla
toimittajilla; globaaleja mahdollisuuksia

on vaikeampi hyddyntaa

Taulukko 3: Hankintaorganisaation keskittdmisen ja hajauttamisen etuja

seka haittoja (Lahde: Koski 2007)

Van Weele (2010) on tutkinut hankintojen keskittamista ja hajauttamista

puoltavia piirteita ja havainnot on keratty taulukkoon 4:

Keskittamista kannattaa harkita, jos

Hajauttamista kannattaa harkita, jos

- Yksikailla on paljon yhteisia tarpeita

- Yksikot sijaitsevat maantieteellisesti
l&hekkain ja niiden valilla on hyvat
kulkuyhteydet

- Toimittajilla on vahva neuvotteluasema

- Toimialan tuotantorakenteen tai muun
syyn vuoksi volyymi- ja skaalaeduilla
on suuri merkitys

- Hankinta vaatii paljon erityista
osaamista jonka hajauttaminen
useisiin yksikdihin aiheuttaa turhaa
paallekkaisyytta

- Hintaherkkyys ja hintavaihtelut ovat
suuria ja niiden hallinta vaatii tiivista
markkinoiden seurantaa, jota ei

kannata hajauttaa useisiin yksikoihin

- Asiakkaalla on suuri vaikutus yrityksen
hankintapaatoksiin

- Yksikdiden tarpeet ovat keskenaan
hyvin erilaiset

- Yksikot sijaitsevat eri mantereilla

- Yksikot ovat suhteellisen suuria ja niilla
on neuvotteluvoimaa erillisinakin

- Hankintatehtavat ovat yksinkertaisia

- Toimittajamarkkinoiden hinta- ja
kustannuskehitys ovat suhteellisen

stabiileja
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Taulukko 4: Hankintojen keskittdmista ja hajauttamista puoltavia piirteita

(lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012)

Palveluiden hankintaprosessin tarkeimmét asiat ovat tarpeen ja
tavoitteiden huolellinen méaarittely, niin etta tarve ja tavoitteet huomioivat
toimittajamarkkinat. Lisaksi parasta ratkaisua etsitdan
poikkiorganisatorisella tiimilla (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012).
Palveluiden hankinnassa tehokas organisaatio koostuu seka hankinnan
ammattilaisista, ettd palvelualueen asiantuntijoista (Smeltzer ym. 2002).
Taulukkoon 5 on kuvattu tyypillisen hankintaprosessin vaiheet, tehtavat ja

analyysin kohteet.

Hankintaprosessi vaihe Tehtavat ja analyysin kohteet

1. Tarpeet historiatiedot, havaitut ongelmat ja haasteet, tilanteiden
ja tarpeiden muutokset, halutut palvelun ja toiminnan
muutokset

2. Tulosvaikutukset suorat kustannukset, vélilliset kustannukset,

tulosvaikutukset, pitkajanteiset hyddyt

3. Toimittajamarkkinoiden | tarjonta, kilpailutilanne, alustavat vaihtoehdot,
mahdollisuudet toimittajien kustannusrakenteet, keskeiset kilpailutekijat,

mahdollisten toimittajien alustavat ehdotukset ja

nakemykset
4. Hankintastrategian liiketoimintastrategian asettamat puitteet, tavoitteet,
hahmottelu vaihtoehtoiset toimintatavat, toimittajien valintakriteerit
5. Toimittajien etsinta ja potentiaalisten toimittajien tunnistaminen, tietojen
kilpailutusprosessi tasmennys, ehdotusten pyytadminen, tarjouspyynnét ja

tarjousten vertailu, neuvottelut, tavoitteet toimittajittain,
strategiat, menettelytavat, toimittajien valinta,

sopimukset, liitteet, hallinnolliset rutiinit

6. Toimittajasuhteen toimittajien sisdénajo ja ohjaus, ongelmien
johtaminen ratkaisutavoista sopiminen, mittaus, valvonta,
palautteen ja kokemusten vaihto, yhteistyon ja

toimittajien palvelun kehittdminen

7. Kilpailun ja vaihtoehtoisten mahdollisuuksien seuranta

Taulukko 5. Palvelun hankintaprosessi pahkinankuoressa. Lahde: lloranta

ja Pajunen-Muhonen 2012)
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2.3 Tavaroista ja palveluista

Akateeminen kirjallisuus on perinteisesti puhunut markkinoiden
jakautumisesta tuote- ja palvelumarkkinoihin (Judd 1964; Gummesson
1978, Fisk ym. 1993; Ulrich ja Eppinger 1995, Parasuraman 1998).
Perinteinen ndkemys on kuitenkin kohdannut kritiikkid (Gronroos 2001,
Vargo ja Lusch 2004b). Palveluita ja palveluiden luonnetta yritysten
liketoiminnassa on alettu tutkia aiempaa enemman. Liséksi kasitetta

palvelu on uudelleenmaaritelty viime vuosien aikana. (Lehtio 2009).

Tavaroiden ja palvelun erot — perinteinen nadkemys

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012) kirjoittavat perinteisesta ja uudesta
nakemyksestéa tavaroiden ja palveluiden eroista. He viittaavat Lehtion
(2009) tutkimukseen, jonka mukaan hankinta on perinteisesti liittynyt
tavaroihin. Gummesson (1978) erottaa palvelu- ja tuotemarkkinat
toisistaan. Monet eri tutkijat ovat perinteisesti olleet sitd mieltd, etta yritys
harjoittaa joko valmistavaa toimintaa tai palvelutoimintaa (Judd 1964; Fisk
ym. 1993; Ulrich ja Eppinger 1995). Vargo ja Lusch (2004a) kayvat lapi
tavaroiden ja palveluiden eroja ja tiivistavat perinteisen tavarakeskeisen

nakemyksen seuraavasti (taulukko 6):

Taloudellisen aktiviteettien tarkoitus on Tullakseen myydyiksi tavaroihin tulee
tehdd ja jakaa asioita myytavaksi. siséllyttda arvoa tuotanto- ja
jakeluprosessin aikana ja tamén tulee
tarjota kuluttajalle suurempaa arvoa

verrattuna kilpailijoiden tarjpamaan.

Valmistuksen tehokkuuden Tuotetta voidaan varastoida kunnes
varmistamiseksi tuotteiden tulee olla asiakas haluaa tuotteen, jolloin se
standardoituja. toimitetaan asiakkaalle voittoa vastaan.

Taulukko 6: Perinteinen tavarakeskeinen nakemys (L&hde: Vargo ja Lusch
2004a mukaillen)
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lloranta ja Muhonen-Pajunen (2012) toteavat perinteisen tavarakeskeisen
nakemyksen tarjoavan varsin rajoittuneen nakemyksen moderniin

lilkketoimintaan.

Lehtion (2009) mukaan palveluihin liittyvd tutkimus on perustunut
oletukseen, jossa palveluiden piirteitd kuvataan ns. IHIP-ominaisuuksilla.
Naitd ominaisuuksia tai saantdja ovat: aineettomuus, epayhtenaisyys,
erottamattomuus ja hetkellisyys. Maarittelya on kuitenkin alettu pitamaan
epatarkkana esim. yritysten valisissa palvelutapahtumissa (Lovelock ja
Gummesson 2004; Edvardsson ym. 2005). Yritykselle tarjottavaa
laajakaistaliittymd& pidetaan palveluna ja se pysyy avoinna riippumatta
kaytetadnkod sita vai ei. Pateekd talloin erottamattomuuden saantd?
Epayhtenaisyyden sadnnén mukaan palvelu on heterogeenista verrattuna
tavaraan. Kuitenkin monet palvelut ovat standardoituja esimerkkina
yrityksen alihankkijalta ostama help desk — palvelu. Hetkellisyyden
saannbn mukaan tavaraa voi varastoida, mutta palvelua ei. Kuitenkin
tavarankin sdilytysaika saattaa olla rajallinen ja toisaalta palvelun
tuottamista varten voidaan resursseja varata ja sailyttda. Aineettomuuden
ominaisuus ei pade myoskdan hiustenleikkuuseen, joka kasitetaan
palveluksi, mutta on samalla hyvin konkreettinen tapahtuma (lloranta ja
Pajunen-Muhonen 2012).

Uusi néakemys tavaroihin ja palveluihin

Palveluiden ja tavaroiden valinen suhde muuttui vuosituhannen vaihteen
jalkeen (Vargo ja Lusch 2004a). Uuden nakemyksen mukaan tavarat ja
palvelut eivat olekaan tuotteiden kaksi osajoukkoa, vaan niiden suhde on
erilainen. Uuden nadkemyksen mukaan tavarat ovat palveluiden
valittdmisen keinoja (Vargo ja Lusch 2004b). Perinteinen tavarakeskeinen
ajattelu kaantyy paalaelleen soveltamalla uusia ajatuksia palveluista

perinteisiin palveluiden IHIP-ominaisuuksiin (taulukko 7):
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IHIP-ominaisuudet

Aineettomuus Epayhtenaisyys

Ellei konkreettisuus anna kilpailullista Standardoinnin sijasta lahtokohtana tulisi

hyo6tya, se tulisi vhentad minimiin olla ra&ataloity ratkaisu

Erottamattomuus Hetkellisyys

Arvon luomisen lahtdkohtana tulisi olla Yrityksen tulisi pyrkié pienentaméaén

asiakkaan osallistumisen maksimointi varastojaan ja maksimoimaan palveluiden
sujuvuus

Taulukko 7: Palveluiden IHIP-ominaisuudet (Lahde: Vargo ja Lusch 2004b

mukaillen)

Edvardsson ym. (2005) analysoivat palvelun konseptia, méaaritelmaa ja
palvelun piirteitd ja menevat viela pidemmalla esittamalla, etta IHIP-
ominaisuudet eivat kuvaa palvelun arvon muodostamisen ominaisuuksia,
prosessia ja interaktiivista luonnetta jarkevalla tavalla ja koko IHIP-
kasitettd tulisi taman takia valttdd. Smeltzerin ym. (2002) tutkimus
paljastaa uusia nakemyksia tavaroiden ja palveluiden eroista. Heidan
tutkimuksensa mukaan eroja l0ytyy erityisesti hankintaprosessin osalta.
Tutkimuksessa paljastui, ettéd pelkat tavaroiden tai palveluiden hankinnat
olivat harvinaisia. Yleensa hankittin molempia. Palveluiden tai tavaroiden
hankintojen monimutkaisuus liittyi paaasiallisesti palveluiden kuvauksen
tai materiaalien spesifikaatioiden selkeyteen ja tarkkuuteen. Tavaroiden
spesifikaatiot olivat hankinnoissa yleensa tarkemmalla tasolla kuin
palveluiden kuvaukset. Yritysten hankintoihin liittyvat tukitoimenpiteet ja —
jarjestelmat on yleensa rakennettu tavaroiden hankintoja silmalla pitaen.
Yritysten ylimmassa johdossa uskottiin yleisesti palveluiden olevan
tavaroita yksinkertaisempia ostaa. Palveluita ostettiin usein myds ilman
yritysten hankintoja varten kehittdmid hankintaprosesseja. Neuvottelut ja

kustannusanalyysit olivat paljon monimutkaisempia palveluiden osalta.

Fitzsimmons ym. (1998) paatyy samankaltaiseen johtopaatokseen. Tutkijat
toteavat, ettd palveluiden ostamiseen liittyy tavaroiden ostamista

monimutkaisempia prosesseja ja my0s riskit ovat ostajan nakdkulmasta




26

erilaisia. Palvelut ovat luonteeltaan aineettomia, jolloin toimittajan arviointi
on vaikeampaa ja halutun palvelun maaritteleminen vaikeampaa. Lisaksi
toimitetun palvelun laatua on vaikeampaa todentaa, koska palvelun
toteutumista ei pysty seuraamaan samalla tarkkuudella kuin fyysisen
tuotteen spesifikaatioita.

Palveluiden  tarkeimpé&na  piirteena  pidetddn  nykyisin  niiden
prosessiluonnetta ja sitd, ettd ne myos toteutetaan prosessien valityksella
(Gronroos 2001, Vargo ja Lusch 2004b). Palveluille m&aritelladn nykyisin
seuraavat kolme piirretta:
1. Palvelut ovat prosesseja, jotka koostuvat toiminnoista tai
toimintojen sarjoista, eivat asioista
2. Palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin jossain maarin
samanaikaisesti
3. Asiakas osallistuu palvelun tuotantoprosessiin ainakin jossain

maarin. (Gronroos 2001)

Palvelu poikkeaa luonteeltaan tavarasta koska sita ei voi varastoida, vaan
se on tuotettava silloin kun sita kaytetdan. Ostajan nakdkulmasta palvelun
tarve pitda pystya ennakoimaan ja tastda on informoitava toimittajaa.
(Koskinen ym. 1995). Palvelun poikkeaa fyysisestd tuotteesta myos
laadun arvioinnin osalta. Palvelun laatuun ei ole yhtd helppoa maarittda
mittareita kuin fyysiseen tuotteeseen. Palvelun laatuun vaikuttavat paljon

ostajan odotuksen ja toiveet. (Koskinen ym. 1995).

2.4 Palveluiden laatu ja mittaaminen

Hankittavaa palvelua ostava yritys haluaa luonnollisesti varmistua ostetun
palvelun laadusta. Laadulle 16ytyy kirjallisuudesta moni maaritelmia. IBM

maarittelee laadun seuraavasti:
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"Laatu mé&érédytyy sen mukaan kuinka asiakasvaatimukset tayttyvat. Me
puhumme tuotteen tai palvelun laadusta, kun seka toimittaja, ettd asiakas
ovat yhté mielté siita, ettd vaatimukset ovat tayttyneet”. (Van Weele 2010).

Laatua varmistetaan sopimalla asiasta toimittajan ja yrityksen valilla.
Sopimuksella on kaksi funktiota: ensinnékin se kertoo miten halutaan
toimia ja toiseksi sopimus kertoo miten toimitaan, jos asiat eivat sujukaan
halutulla tavalla (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012). Toimittajan ja
asiakkaan valisista tapahtumista on sovittava ja yksityiskohdissa on
huomioitava tapahtuman, tuotteen tai palvelun perusvaatimukset, tapa
jolla vaatimukset taytetddn, keinot joilla varmistetaan vaatimusten
tayttyminen seka toimenpiteet joita on suoritettava, jos vaatimukset eivat
tayty (Van Weele 2010). Sama asia on kuvattu vaatimuksia ja niiden

verifiointia kuvaavassa syklissa kuvassa 1:

—

Vaatimus Realisaatio

Palaute Verifiointi

fan

Kuva 1: Vaatimusten ja verifioinnin valinen sykli. (Ladhde: Van Weele 2010)

Toimittajien johtaminen ja ndaiden laaja mittaaminen vievat aikaa ja
resursseja. Kaytannossa asiakasyrityksen kannattaa kohdistaa suurimmat

ohjaus- ja valvontapanostukset tarkeimpiin toimittajiin. Toimittajien



arvottaminen tarkeisiin ja vahemman tarkeisiin tapahtuu

luokittelemalla portfolion avulla. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012).

28

esim.
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3 PORTFOLIOT

Luvussa kolme kaydaan lapi portfolioita. Aluksi perehdytdén Kraljicin
mallin  sekd hankintojen portfolioihin. Seuraavaksi kaydaan lapi
kirjallisuudesta loytyvia hankintojen portfoliomalleja ja lopuksi malleista

tehddén yhteenveto.

Tasséa osassa tutkitaan portfolioiden historiaa seké niiden kayttoa lyhyesti
eri tieteenaloilla. Sen jalkeen keskitytdan hankintojen portfolioihin ja
kaydaan lapi tunnetuimmat Kkirjallisuudesta |0ytyvat mallit. Lopuksi
luokitellaan  hankintojen portfoliomallit matriisin  ulottuvuuksien ja
luokittelun kriteereiden eli mittareiden avulla. Lisaksi kaydaan lapi mallien

tarjoamia suosituksia yrityksille.

Portfolioiden eli salkkujen hallinnan mallit kehitettiin alun perin padomien
sijoittamisen tarpeisiin (Markowitz 1952). Markowitzin ja Royn kehittamilla
malleilla hallittin pa&domien sijoituksia ja erityisesti riskisijoituksen suhdetta
odotettuun tuottoon (Markowitz 1999). Portfoliot liittyivat jo aikaisessa
vaiheessa strategiseen hallintoon ja markkinointiin esim. vahvistamaan
business- ja tuotesuunnittelua (Wind & Claychamp 1976). Portfolioita on
kaytetty paaomasijoitusten hallinnan lisaksi yrityksen sidosryhmasuhteiden
hallintaan, yrityksen asiakkaiden hallintaan ja yrityksen hankintojen eli

toimittajien hallintaan.

3.1 Kraljic ja hankintojen portfoliot

Yleisesti tunnustettu lahestymistapa hankintojen johtamisessa on
ryhmitelld toimittajat hankintojen portfolioksi Kraljicin matriisin avulla (Aziz
and van Hillegersberg 2010; Gelderman ja Van Weele 2005; lloranta ja
Pajunen-Muhonen 2012). Siina tuotteet luokitellaan matriisin kategorioihin

tarkeysjarjestyksen perusteella. Luokittelun tavoitteena on l6ytaa yrityksen
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tarkeimmat tuotteet joihin sovelletaan erilaisia strategioita kuin vdhemman
tarkeisiin tuotteisiin. Tuotteiden luokittelun tavoitteena on parantaa

resurssien allokointia ja kommunikaatiota (Olsen ja Ellram 1997).

Kraljicin matriisin (kuva 2) pohjalta on kehitetty uusia malleja (Elliott-
Shircore ja Steele 1985; Hadeler ja Evans 1994; Steele ja Court 1996;
Olsen ja Ellram 1997; Dyer ym. 1998; Bensaou 1999; Tang 1999; Nellore
ja Soderquist 2000; Moeller ym. 2000; Kaufman ym. 2000; Wynstra ja
Pierick 2000; Cox ym. 2003; Svensson 2004; Hallikas ym. 2005; Caniels
ja Gelderman 2007; Sakki 2009; Van Weele 2010). Uusilla malleilla on
paljon yhteista alkuperdisen mallin kanssa. Erilaiset hankintojen
portfoliomallit ovat saavuttaneet yleisen hyvaksynnan ja niita
hyodynnetddn enenemissa maarin yritysten toiminnassa (Gelderman ja
van Weele 2005).

Hankintojen portfolioita on vertailtu toisiinsa ja tutkittu useissa
tutkimuksissa. Gelderman tutki ja vertaili hankintojen portfolioita
vaitoskirjassaan vuonna 2003. Day ym. (2010) kayvat lapi 15 eri
hankintojen portfoliota keskittyen matriisin ulottuvuuksiin ja niiden
muuttujiin. Tahan tutkielmaan on keratty 18 eri hankintojen portfoliota.
Tutkielmassa tutustutaan aluksi hankintojen portfolioiden is&né tunnetun
Kraljicin (1983) malliin, josta kaydaan lapi tarkeimmat piirteet. Kyseinen
malli on keskeinen koko hankintojen portfoliomallien ja niihin liittyvan
tutkimuksen ymmartamiseksi. Sen jalkeen otetaan tarkasteluun muut
hankintojen portfoliot ja niitd analysoidaan mallien yleisen luonteen,
matriisien solujen, ulottuvuuksien ja muuttujien nakokulmasta. Lopuksi

tutkitaan mallien tarjoamia strategisia suosituksia.

McKinseyn johtaja Peter Kraljic julkaisi Harward Business Review —
lehdessa artikkelin "Purchasing must become supply management”, josta
on tullut luultavasti viitatuin artikkeli hankintojen ja toimitusten johtamisen
kirjallisuudessa. Kraljic oli kehittanyt artikkelin jo aiemmin ja julkaissut siita

saksankielisen artikkelin, mutta tama ei viela saavuttanut huomiota
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akateemisissa piireissa. (Gelderman 2003).  Artikkelissaan Kraljic nosti
esiin erilaisia uhkakuvia yrityksille resurssien ehtymisestd, raaka-aineiden
niukkuudesta, poliittisista turbulensseista, julkishallinnon sekaantumisesta
toimittajamarkkinoihin, lisdantyvasta kilpailusta ja kiihtyvasta teknisesta
kehityksesta, joka lisaa ikavien yllatysten mahdollisuutta. Naiden syiden
takia yritysten oli muutettava naktkulmaa perinteisesta hankinnasta kohti
strategista toimitusten johtamista. Kraljicin mukaan yrityksen toimitusten
strategia riippuu kahdesta ulottuvuudesta. Ensimmainen tekijd on
hankintojen strateginen tarkeys, joka liittyy tuotantolinjan lisdarvon
tuottoon, raaka-aineiden osuuteen kokonaiskustannuksista ja sen
vaikutuksesta tuottoon seka muihin vastaaviin suureisiin. Toinen tekija on
toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus, joka taas johtuu toimittajien
niukkuudesta, teknologian  muutosnopeudesta ja/tai korvaavista
materiaaleista, alalle tulon esteista, logistikan kustannuksista tai
monimutkaisuudesta ja monopolin tai oligopolin kaltaisista olosuhteista.
Naita kahta ulottuvuutta analysoimalla yrityksen johto voi maaritella
sopivan toimitusstrategian hyodyntadkseen ostovoimaansa suhteessa
tarkeisiin toimittajiin, seka vahentaa riskeja mahdollisimman pieniksi.
Artikkelissaan Kraljic esitteli neliosaisen menetelman toimitusstrategian

maarittelyyn. Menetelma koostuu seuraavista vaiheista:

1) Hankittujen tuotteiden luokittelu
2) Markkinoiden analysointi
3) Tuotteiden asemointi portfolion matriisiin

4) Toimintasuunnitelmien rakentaminen

Vaihe 1: Hankittujen tuotteiden luokittelu

Ostetut materiaalit ja komponentit luokitellaan 2x2-matriisiin (kuva 2)
hankintojen merkityksen ja toimittajamarkkinoiden monimutkaisuuden
perusteella. Tuote- ja palvelurynman tulosvaikutus maaritellaan
ostovolyymien, hankintamenojen prosentuaalisen osuuden, tuotteen
laadun vaikutuksen tai liketoiminnan kasvun perusteella.

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus arvioidaan saatavuuden, toimittajien
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lukumé&aran, kysynnan kilpailun, tee itse tai osta -mahdollisuuksien,
varastoinnin riskien ja korvaamismahdollisuuksien mukaan. Matriisin
molemmat ulottuvuudet voivat saada kaksi arvoa: korkea ja matala, jolloin

tuotekategorioita syntyy nelja.

Korkea

Hankirtojen
merkitys

Matala

Matala  Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus Korkea

Kuva 2: Hankintojen tuotteiden luokittelu. (L&hde: Kraljic 1983)

Luokittelun perusteella syntyneet nelja kategoriaa vaativat toisistaan
erottuvan lahestymistavan. Kraljic tunnistaa neljalle kategorialle
paatehtavat, vaadittavan informaation seka organisaation paatdoksenteon

tason ja naité esitelldéan taulukossa 8:

Strategiset - Tarkka kysynnan ennustaminen | -  Erittdin Ylin johto
tuotteet - Yksityiskohtainen yksityiskohtainen (esim.
markkinatutkimus markkinatieto hankintojen

- Pitk&aikaisten - Pitkan tahtaimen johtaja)
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toimittajasuhteiden kysynnan ja tarjonnan
kehittdminen trendien informaatio
Osta tai tee itse —paatokset kilpailukykyinen
Riskianalyysi tiedustelu
Valmiussuunnitelmat Alan kustannuskayrat
- Logistiikka, inventaarion ja
myyijien kontrollointi
Pullonkaulat Volume insurance (at costs Keskipitkan aikavalin Johto (esim.
uotteet premium if necessary kysynnén ja tarjonnan | yksikéiden
Toimittajien kontrollointi analysointi vetgjat)
Varastojen varmistaminen Erittdin hyva
Vaihtoehtosuunnitelmat markkinatieto
Varastojen
kustannukset
Yllapitosuunnitelmat
Volyymi- Ostovoiman taysi Hyva markkinadata Keskitaso
tuotteet hyddyntaminen Lyhyen tai keskipitkdn | (esim.
Toimittajien valinta téhtédimen kysynnan paaostaja)
Vaihtoehtoiset tuotteet suunnittelu
Kohdennettu hinnoittelu- tai Tarkka toimittajadata
neuvottelustrategia Price/transport rate of
Contract/spot purchasing mix forecasts
Tilausmaarien optimointi
Rutiini- Tuotteiden standardointi Hyva yleisndkemys Alempi
tuotteet Tilausten ma&aran monitorointi markkinoista ostaja (esim.
ja optimointi Lyhyen tahtaimen ostaja)
Tuotteiden tehokas kasittely ennusteet kysynnasta
Varaston optimointi Taloudelliset
varastojen maarat

Taulukko 8: Hankittujen tuotteiden vaatimusten luokittelu (L&hde: Kraljic
1983)

Kraljicin (1983) mukaan strategisiin tuotteisiin tarvitaan enemman ja
tarkempia analyyttisid tekniikoita kuten markkina- ja riskianalyysia,
tietokonesimulaatioita ja optimointimalleja, hintojen ennustamista ja muita
mikrotaloustieteen analyysimenetelmid. Pullonkaulatuotteet voivat vaatia
myo6s markkina-analyyseja ja paatoksentekomalleja kun taas toimittaja- ja
arvonmaaritysanalyyseja, hinnan ennustamisen malleja ja
paatoksentekomalleja tarvitaan volyymituotteisiin. Rutiinituotteisiin riittaa

yleensa markkina-analyysi, p&atoksenteon kaytannét ja varastojen
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optimointi. Tuotteiden strateginen merkitys voi my6s muuttua ja luokittelua

taytyy tehda saanndllisesti.

Vaihe 2: Markkinoiden analysointi

Kraljicin mallin seuraavassa vaiheessa yritys vertaa toimittajien asemaa
suhteessa omaan neuvotteluvoimaansa asiakkaana. Taulukossa 9
esitetddn evaluointikriteerit, joita Kraljic suosittaa markkina-analyysiin.
Kraljicin korostaa, ettd mikdaan evaluointikriteeri ei kuitenkaan pade

kaikkiin tapauksiin.

Toimittajan vahvuudet Yrityksen vahvuudet
- markkinoiden koko vastaan toimittajan - ostojen maarat vastaan paayksikoiden
kapasiteetti kapasiteeti
- markkinoiden kasvu vastaan - kysynnan kasvu vastaan kapasiteetin
kapasiteetin kasvu kasvattaminen
- kapasiteetin kaytto tai pullonkaula riski - paayksikoiden kapasiteetin
- kilpailurakenne hyédyntaminen
- paaoman tuottoaste - markkinaosuus suhteessa tarkeimpiin
- kustannus- ja hinnoittelurakenne kilpailijoihin
- kannattavuusrajan vakaus - tarkeimpien tuotteiden kannattavuus
- tuotteen omaperdisyys ja teknologinen | -  kustannus- ja hinnoittelurakenne
vakaus - toimituksen epaonnistumisen hinta
- alalle tulon esteet (padoman ja - oman tuotannon valmius tai syvan
tietotaidon vaatimukset) integraation vakaus
- logistinen tilanne - uusien lahteiden alalle tulon
kustannukset vastaan oman tuotannon
kustannukset
- logistiikka

Taulukko 9: Hankintojen portfolion evaluointikriteerit (Lahde: Kraljic 1983)

Vaihe 3: Strategisten tuotteiden asemointi hankintojn
portfoliomatriisiin

Markkinoiden analysoinnin jalkeen vaiheessa yksi luokitellut strategiset
tuotteet asemoidaan hankintojen portfoliomatriisiin (kuva 3). Taulukossa 9

esitettyjen  evaluointikriteerien  avulla  tuotteille  voi identifioida
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mahdollisuuksia ja haavoittuvuuksia, arvioida toimitusriskeja ja johtaa
ndille strategisia aloitteita. Kraljicin hankintojen portfoliomatriisi nayttaa
yrityksen suhteellisen aseman esittamalla yrityksen hankinnan vahvuuksia
toimitusmarkkinoiden vahvuuksia vastaan. Toisella akselilla on yrityksen
vahvuudet ja toisella toimitusmarkkinoiden vahvuudet. Akseleilla voi olla
kolme arvoa. Taulukon soluihin sijoitettavat tuotteille 16ytyy kolme erilaista
perusstrategiaa (hydodynna, monipuolista ja tasapainota), ja naiden avulla
tuotteita myyviin toimittajiin  kohdistetaan erilaisia menettelytapoja.
Tuotteilla joissa yrityksella on vahva rooli markkinoilla ja toimittajilla on
keskitason tai matala vahvuus voi yritys harjoittaa kohtuullisen
aggressiivista strategiaa (hyodynna). Tuotteet, joissa yrityksen rooli
toimittajamarkkinoilla on toissijainen ja toimittajat ovat vahvoja, yrityksen
on syyta olla puolustuskannalla ja etsia mahdollisuutta materiaalin
substituuteille tai uusille toimittajille (monipuolista). Tuotteille joille ei 16ydy
nakopiirista suuria riskeja eika suuria hyotyja, liian puolustautuva strategia
voi tulla Kkalliiksi. Toisaalta turhan aggressiiviset keinot voisivat
vahingoittaa toimittajasuhteita ja johtaa vastatoimenpiteisiin toimittajan
puolelta. Naissd tapauksissa keskitien strategia (tasapainota) on
paikallaan. (Kraljic 1983). Huomioitava asia on se, etta Kraljic asemoi

vaiheessa kolme ainoastaan strategisia tuotteita.
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Tasapainota

Korkea

Keskimso Tasapainota Monipuolista
Yrityksen vahwvuus

YISl Tasapainota Monipuolista Monipuolista

Matala Keskimso Korkea

Toimitusmarkkinoiden vahwuus

Kuva 3. Hankintojen portfoliomatriisi (L&hde: Kraljic 1983)

Vaihe 4: Toimintasuunnitelmien rakentaminen

Hankintojen  portfoliomatriisista  (kuva  3)  loytyvista  kolmesta
perusstrategiasta on suorat vaikutukset hankintastrategian
komponentteihin  kuten volyymeihin, hinnoitteluun, toimittajavalintaan,
materiaalien  substituutteihin  ja  varastointikdytantdihin..  Lyhyella
tahtaimelld niiden strategisten tuotteiden hankinnoissa, joissa toimittajan
vahvuus ylittda yrityksen vahvuudet ja joissa indikoitu strategia on
monipuolistaminen, yrityksen tulisi vakiinnuttaa toimittaja-asemansa
keskittamalla sirpaloituneet hankinnat yhdelle toimittajalle, hyvaksya
korkeat hinnat ja kattaa tayden volyymin vaatimukset toimitussopimuksilla.
Yhdeltd toimittajalta ostamisen pitkan tahtdimen riippuvuuden riskeja
pienentaakseen yrityksen tulee etsid myds vaihtoehtoisia toimittajia tai
materiaalien substituutteja tai jopa harkita tuotteen alihankinnan
vahentamista ottamalla lisdd vastuuta tuotteen valmistuksesta. Toisaalta
jos yrityksen asema on vahvempi suhteessa toimittajiin, niin se voi jakaa
volyymit usean toimittajan kesken, hyoddyntaa hinnoittelukeinoja, lisata
kertaluontoisia ostoja ja vahentdaa varastomaariaan. Tassa vaiheessa

yrityksen tulisi hyddyntaa laajaa valikoimaa erilaisia toimittajaskenaarioita,
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joilla  varmistaa pitkdn tahtdimen toimitukset ja hyoddyntdd lyhyen
tahtaimen mahdollisuudet. Tuotteiden hankintaan kohdistetut strategiat on
myo6s syyta dokumentoida tavalla jossa eritellaan tulevien toimenpiteiden
ajoitus ja kriteerit. (Kraljic 1983). Taulukkoon 10 on koottu Kraljicin

hankintojen portfolion luokittelun strategiset vaikutukset:

Hankintastrategian | Strategia: Strategia: Strategia:
elementti Hyddynna Tasapainota Monipuolista
Volyymi levittaydy sailyta tai muuta keskita

varovasti
Hinta paina alemmaksi neuvottele pida matala profiili

opportunistisesti

Sopimuksen

kattavuus

yksittéiset ostot

sopimukset ja
yksittéiset ostot

tasapainossa

varmista
toimitukset

sopimuksilla

Uusi toimittaja

valvo toimittajaa

valittu myyja

etsi aktiivisesti

Varasto

pida pienena

kayta varastoa

puskurina

vahvista varastoja

Oma tuotanto

vahenna tai ala

tee paatokset

Vahvista tai ryhdy

ryhdy valikoivasti siihen
Substituutti pysy kosketuksissa | tartu hyviin etsi aktiivisesti
tilaisuuksiin

Tuotteen arvon

lisdaminen

valvo toimittajaa

suorita valikoivasti

aloita oma ohjelma

Logistiikka

minimoi

kustannukset

optimoi valikoivasti

varmista riittavat

varastot

Taulukko 10: Hankintojen portfolion luokittelun strategiset vaikutukset.
(Lahde: Kraljic 1983)

3.2 Hankintojen portfolioiden analyysi

Taman kappaleen tarkoituksena on analysoida hankintojen portfolioiden
yhtalaisyyksia ja eroja. Liséksi kuvataan akateemisen kirjallisuuden esiin

nostamia hyvia ja huonoja puolia hankintojen portfolioista.
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Tutkielmaa varten akateemisesta kirjallisuudesta I0ydettiin 18 toimittajien
tai hankittavien tuotteiden luokitteluun tarkoitettua portfoliomallia. Naista
kahdessa eli Tang (1999) ja Moeller (2000) ei paasty kasiksi alkuperaisiin
artikkeleihin ja tiedot perustuvat Dayn ym. (2010) artikkeliin, jossa ei
tarkemmin analysoida matriisin luokkia ja suositeltuja strategioita. Dyer
ym. (1998) Kkasittelee toimittajien strategista luokittelua ja rakentuu
kahdelle ulottuvuudelle seka niihin liittyville muuttujille. Dyerin  ym.
artikkelista ei kuitenkaan 10ydy kasitetta portfolio eika siind rakenneta
matriisia. Lisdksi Dyer ym. ei perusta viitekehystaan portfolioihin liittyvaan
viitekehykseen. Day ym. (2010) kasittelee kuitenkin Dyerid muiden
portfolioiden rinnalla, joten malli otettiin tutkielmaan mukaan. Hankintojen
portfolioiden analyysiin paatyi lopulta mukaan seuraavat mallit: Kraljic
(1983), Elliot-Shircore ja Steele (1985), Hadeler ja Evans (1994), Steele ja
Court (1996), Olsen ja Ellram (1997), Dyer ym. (1998), Bensaou (1999),
Tang (1999), Nellore ja Sdderquist (2000), Moeller ym. (2000), Kaufman
ym. (2000), Wynstra ja Pierick (2000), Cox ym. (2003), Svensson (2004),
Hallikas ym. (2005), Caniels ja Gelderman (2007), Sakki (2009) ja Van
Weele (2010). Eri mallit on kuvattu tarkemmin liitteessa 1. Liitteesta l10ytyy
lyhyt kuvaus mallista, mallin ulottuvuudet, ulottuvuuksien perusteena
kaytetyt muuttuja tai mittarit, matriisin kategoriat sekéd mallin suosittelemat

kategoriakohtaiset strategiat.

Osa malleista on rakennettu ilman empiriaa puhtaasti teoreettiselta
pohjalta tai tutkimuksessa ei ainakaan mainita minkalaiseen empiriaan ne
perustuvat. Tallaisia malleja ovat Kraljic, Hadeler ja Evans, Steele ja
Court, Elliott-Shircore ja Steele, Van Weele sek& Sakki. Olsen ja Ellram
kayttavat tutkimuksessaan tapaustutkimuksista ja kyselyistd kerattya
toisen kaden tietoa. Dyer, Bensaou, Kaufman ym. sekd Caniels ja
Gelderman kayttavat tutkimustietoa, joka perustuu kyselyyn. Tang kayttaa
tutkimuksessaan tapaustutkimuksista kerattya toisen kaden tietoa. Moeller
ym. seka Wynstra ja Pierick kayttavat tutkimuksessaan tapaustutkimusta.

Nellore ja SOderquist kayttavat kahta tapaustutkimusta sek&a haastatteluja.
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Cox ym. kayttavat mallinsa perustana seitsemaa tapaustutkimusta.

Svensson kayttaa kyselytutkimusta kuten myos Hallikas ym.

Hankintojen portfolioita on vertailtu toisiinsa tutkimalla mallien
ydinelementteja: matriisin ulottuvuuksia, matriisin kategorioita ja mallien
tarjoamia strategisia suosituksia seka portfolioiden kayttéa ja hyvaksyntaa
Gelderman (2003). Hankintojen portfolioita on vertailtu myds matriisin
kategorisoinnin  perusteena  olevia muuttujien  kautta, yleisesta
teoreettisesta nékokulmasta, kategorisoinnin tavoitteen nakokulmasta,
tutkimusasetelmasta, matriisin rakenteesta seka toimittajakategorisoinnin

yleisien syiden nakdkulmasta (Day ym. 2010).

Tutkielmassa  keskitytdédn  tutkimaan hankintojen portfolioiden
yhtélaisyyksia ja eroja mallien ydinelementtien kautta. Tutkimus vertailee
mallien yleista konseptia ja matriisien ulottuvuuksia, matriisien kategorioita
ja kategorisoinnin perusteena kaytettyja muuttujia, luokittelun kohteena

olevia hankintoja sek& mallien tarjoamia strategisia suosituksia.

Yleinen konsepti ja matriisin ulottuvuudet

Akateeminen kirjallisuus on tutkinut hankintojen portfoliomallien kaytt6a
yrityksissa. Olsen ja Ellram (1997), Nellore ja Sdderquist (2000) ja Zhu
ym. (2010) ovat yhtd mielta siitd, ettd hankintojen portfolioiden kaytto
seuraa kolmea yhteista vaihetta:

1. tuotteiden analysointi ja luokittelu

2. tuotteiden valmistukseen tarvittavien toimittajien suhteiden

analysointi
3. toimintasuunnitelmien rakentaminen joilla vastataan tuotteiden

vaatimuksiin ja toimittajien suhteisiin

Kraljic (1983) rakensi ensimmaisen hankintojen portfoliomallin ja se
perustuu kahteen matriisiin. Ensimmaé&inen on nimeltdéan Hankintojen

kehittyneisyyden vaiheet (eng. stages of purchasing sophistication) ja se
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on 2x2-kategorian matriisi. Kraljicin ensimmaisen matriisin ulottuvuuksien
nimet ovat kirjallisuudessa vaihdelleet. Kraljic itse kayttaa pystyakselista
nimeé& Importance of purchasing ja nimesi vaaka-akseliksi Complexity of
supply market. Gelderman (2003) tutkii vaitoskirjassaan Kraljicin portfoliota
ja ja nimeda ulottuvuudet yksinkertaisemmin Tuottovaikutukseksi (eng.
Profit impact) ja Toimitusriskiksi (eng. Supply risk). Muhonen-Pajunen
(2012) suomentaa pystyakselin Hankittavan tuote- ja palveluryhmén
tulosvaikutukseksi ja vaaka-akselin Toimittajamarkkinan hallittavuudeksi.
Tutkielmassa olen suomentanut Kraljicin ensimmaéaisen matriisin
ulottuvuuden  Hankintojen  merkitykseksi ja toisen ulottuvuuden
Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuudeksi. Matriisissa ostojen hallinta
luokitellaan neljaadn eri kategoriaan: 1) Ostojen hallintaan (englanniksi
Purchasing management), 2) Hankintojen hallintaan (eng. Sourcing
management), 3) Materiaalien hallintaan (eng. Materials management) ja
4) Toimitusten hallintaan (Supply management). Kraljicin mallin toinen
matriisi on nimeltaan hankintojen portfolio (eng. The purchasing portfolio
matrix). Se on 3x3-kategorian matriisi, joss ulottuvuuksina ovat Yrityksen
vahvuus ja Toimittajamarkkinan vahvuus. Solut voivat saada arvot

tasapainota, hydédynna ja monipuolista.

Muista hankintojen portfolioista ainoastaan Olsen ja Ellram (1997)
rakentavat mallinsa kahden matriisin varaan. Heiddan mallissaan
ensimmainen kuvaa hankintoja 2x2-matriisissa ulottuvuuksina Hankintojen
strateginen tarkeys ja Hankintojen hallitsemisen vaikeus. Toinen matriisi
on 3x3-matriisi, jossa ulottuvuuksina ovat Suhteellinen toimittajan
houkuttelevuus sekd Suhteen vahvuus. Muissa tutkielmaan paatyneissa

hankintojen portfoliomalleissa kaytdsséa oli vain yksi matriisi.

Eri malleissa ulottuvuuksien sijoittelu pysty- ja vaaka-akseleille saattaa
vaihdella, mutta talla ei ole varsinaista merkitystd matriisin toimintaan.
Esimerkiksi Kraljicin ensimmaisessa matriisissa Hankintojen merkitys on
sijoitettu pystyakselille, kun taas Olsenin ja Ellramin mallissa Hankintojen

strateginen tarkeys loytyy vaaka-akselilta. Taulukoissa 11, 12 ja 13 olenkin
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sijoittanut eri mallien ulottuvuudet yhdenmukaisesti ensimmaiselle ja
toiselle ulottuvuudelle valittamatta sen enempaa mallin ulottuvuuden
alkuperaisestd sijainnista vaaka- ja pystyakseleilla x- ja y-
koordinaatistossa. Yhdessakaan analysoimassani hankinnan
portfoliomallissa ei otettu kantaa siihen kuinka matriisin asteikko oli

maaritelty eli minka takia paadyttiin 2x2- tai 3x3-matriisiin.

Malleja vertailemalla hankintojen portfolioiden matriisien ulottuvuuksista
I6ytyy kolme erilaista tapaa luokitella tuotteita. Ensimmaéinen tapa rakentaa
hankintojen portfolion matriisi on maaritella ulottuvuudet ensinnédkin tuoton
ja toisaalta kustannuksien tai toimitusriskien mukaan. Naissd malleissa
matriisin  toisena ulottuvuutena on tuotteen mahdollinen tuotto tai
mahdollisuudet yritykselle ja toisena ulottuvuutena on toimitukseen tai
tuotteeseen liittyvat riskit ja epavarmuustekijat. Analysoiduissa malleissa
kasitteesta tuotto kaytetaan erilaisia termeja. Kraljic seka Olsen ja Ellram
puhuvat hankintojen merkityksesta tai tarkeydesta, Van Weele hankinnan
vaikutuksesta taloudelliseen tulokseen, Steele ja Court suhteellisesta
hinnasta. Elliot-Shircore ja Steele sek&a Hadeler ja Evans puhuvat
arvopotentiaalista. Sakin mallissa ulottuvuus on ostavan yrityksen
houkuttelevuus jota symboloi ostovolyymi. Ensimmaisen teeman
mukaisissa portfolioissa matriisin toinen ulottuvuus liittyy toimitukseen ja
tuotteeseen liittyviin riskeihin ja ep&avarmuustekijoihin. Kraljic puhuu
toimitusmarkkinoiden monimutkaisuudesta, Elliot-Shircore ja Steele
toimituksen haavoittuvuudesta, Van Weele toimitusriskista. Steele ja Court
puhuvat riskista tai altistumisesta, Sakki liketoimintariskeista ja Hadeler ja
Evans tuotteen monimutkaisuudesta. Tulokseen ja riskeihin perustuvat

portfoliot on koottu taulukkoon 11:

Lahde 1. ulottuvuus 2. ulottuvuus

Kraljic (1983) Hankintojen merkitys Toimittajamarkkinoiden

monimutkaisuus

Elliot-Shircore ja | Tuotto/arvopotentiaali Toimituksen haavoittuvuus
Steele (1985)

Hadeler ja Evans | Arvopotentiaali Tuotteen monimutkaisuus




42

(1994)

Steele ja Court Suhteellinen hinta Riski tai altistuminen

(1996)

Olsen ja Ellram Hankintojen strateginen tarkeys | Hankintojen hallitsemisen vaikeus

(1997)

Sakki (2009) Ostavan yrityksen Toimittajan asema, yrityksen
houkuttelevuus (ostovolyymi) liketoimintariskit

Van Weele (2010) | Hankintojen vaikutus Toimitusriski
taloudelliseen tulokseen

Taulukko 11: Luokittelu tuloksen ja riskin mukaan

Toinen tapa rakentaa matriisi on maaritella ulottuvuudet ostajan ja
toimittajan valisen riippuvuuden mukaan. Naissa malleissa puhutaan joko
suoraan riippuvuuksista tai sitten riippuvuuksia aiheuttaa suhteen luonne
(Olsen ja Ellram), ostajan ja toimittajan tekemat investoinnit (Bensaou),
tietopanokset (Moeller ym.). Svenssonin (2004) matriisissa ulottuvuuksissa
kaytetadn teemana haavoittuvuutta, mutta l&ahtékohtana on taas ostaja ja
toimittaja. Hallikas ym. (2005) jakaa my6s ulottuvuudet ostajan ja
toimittajan mukaan. Tassa mallissa teemana on riippuvuusriski. Samaa
matriisien ulottuvuuksien kasitteistoa kayttdd myos Caniels ja Gelderman
(2007). Ostajan ja toimittajan riippuvuuteen perustuvat portfoliot on koottu

taulukkoon 12:

Lahde 1. ulottuvuus 2. ulottuvuus

Kraljic (1983) Yrityksen vahvuus Toimitusmarkkinan vahvuus
Olsen ja Ellram Suhteen vahvuus Suhteellinen toimittajan
(1997) houkuttelevuus

Bensaou (1999) Ostajan spesifiset investoinnit | Toimittajan spesifiset investoinnit
Nellore ja Suhteen vahvuus Markkinoiden houkuttelevuus
Soderquist (2000)

Moeller ym. (2000) | Ostajan tietopanos Toimittajan tietopanos
Svensson (2004) Ostajan haavoittuvuus Toimittajan haavoittuvuus
Hallikas ym. (2005) | Ostajan riiippuvuusriski Toimittajan riippuvuusriski
Caniels ja Ostajan riippuvuus Toimittajan riippuvuus
Gelderman (2007)

Taulukko 12: Luokittelu rippuvuuden mukaan
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Luokittelun kolmanteen taulukkoon (taulukko 13) on keratty muut
portfoliomallit, jotka selvasti liittyvat hankintoihin, mutta joissa matriisin
ulottuvuudet poikkeavat kahdesta edellisestd luokittelusta. Taméan
luokittelun mukaisilla malleilla yhteisend tekijand ei ole ostajan ja

toimittajan valinen vertailu, vaan suhteet perustuvat moniin erilaisiin

tekijoihin.
Lahde 1. ulottuvuus 2. ulottuvuus
Dyer ym. (1998) Itsendiset toimittajat vastaan Yleiset piirteet,
kumppanuustoimittajat suhderiippuvainen pddoma,
informaation jakaminen,
luottamus
Tang (1999) Ostajan neuvotteluvoima Strateginen merkittéavyys
ostajalle
Kaufman ym. Yhteistyd Teknologia
(2000)
Wynstra ja Kehittamisen riski Toimittajan vastuulla oleva
Pierick (2000) osuus kehittamisesta
Cox ym. (2003) Tyon laajuus toimittajalla ja Ostajan kayttamat resurssit
toimitusketjulla toimittajaan

Taulukko 13: Muita luokittelutapoja

Dyerin ym. (1998) taulukon ulottuvuuksina kaytetty Itsendiset toimittajat
vastaan kumppanuustoimittajat ja Yleiset piirteet, suhderiippuvainen
pddoma, informaation jakaminen, luottamus vastaan sopimukset eivat
oikein sovi kummankaan teeman mukaan ryhmiteltyyn taulukkoon. Tang
(1999) rakentaa matriisin muodostamalla ulottuvuudet ké&sitteilla Ostajan
neuvotteluvoima seka Strateginen merkittavyys ostajalle. Cox ym. (2003)
on nimennyt matriisin ulottuvuudet Tybn osuus toimittajalla ja

toimitusketjuilla sek& Ostajan kayttamat resurssit toimittajaan.

Kuvaan 4 on keratty yhteen tutkielmassa analysoidut hankintojen

portfolioiden matriisien ulottuvuudet.
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Kuva 4: Hankintojen porfolioiden vertailu matriisien ulottuvuuksien

perusteella.
Matriisien kategoriat ja luokittelun perusteena kaytetyt muuttujat

Hankintojen portfoliomallien matriisien kategoriat on kuvattu liitteessa 2.
Dyer (1998) ei nimea mallissaan matriisin soluja. Tangin (1999) ja
Moellerin ym. (2000) osalta tutkielmaan ei saatu tietoa matriisien
kategorioiden sisallostd. Useissa malleissa on kaytéssa samankaltainen
luokittelu matriisien soluille. 2x2-matriiseissa yrityksen merkityksellisimmat
tuotteet sijoitetaan soluun, joka on nimetty strategisiksi tuotteiksi. Liséksi
naistd matriiseista 10ytyy solut pullonkaulatuotteille. volyymituotteille ja ei-
kriittisille tuotteille. TAmé&nkaltaista solujen nimeamista kaytetdan Krajlicin
(1983) ja Olsenin ja Ellramin ensimmaisessa matriisissa (1997), Van
Weelen (2010) matriisissa sekd Nelloren ja Sdderquistin (2000) 3x3-

matriisissa. Kraljic nimeda 2x2-matriisin solut tuotteille sovellettavan
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hankintapolitikan mukaan, mutta matriisi on silti tarkoitettu edella

nimetyille tuoteryhmille.

Bensaou (1999) ja Hallikas ym. (2005) muodostavat matriisien solut
samankaltaisesti. Molemmista malleista [6ytyy solut Strateginen
kumppanuus, Ostajan riippuvuus toimittajasta ja Toimittajan riippuvuus
ostajasta. Neljas solu on Bensaoun mallissa Hyodynnetddn markkinoita ja
Hallikkaan ym. mallissa Ei strateginen. Molemmat viittaavat vdhemman
tarkeisiin tuotteisiin yrityksen kannalta. Kraljic ja Olsen ja Ellram rakentavat
myds toisen matriisin, joka on kooltaan 3x3 solua. Olsen ja Ellram eivat
anna taman matriisin soluille nimid. Kraljic antaa matriisin soluille arvoja
hyddynné, tasapainota ja monipuolista, jotka kuvaavat karkealla tasolla
soluun sijoitettuihin tuotteisiin sovellettavia strategioita. Sakki (2009)
nimeéda 3x3 matriisissaan solut kuten Kraljic. Elliot-Shircore ja Steele
(1985) seka Steele ja Court (1996) kayttavat malleissaan keskenaan
samoja kategorioita: strateginen kriittinen, strateginen turvallisuus, taktinen

tuotto ja taktiset hankinnat.

Muissa tutkielman malleissa matriisien solujen nimeamiskaytannot
poikkeavat edella mainituista ja toisistaan. Tallaisia malleja ovat Hadeler ja
Evans (1994), Kaufman ym. (2000), Wynstra ja Pierick (2000), Cox ym.
(2003), Svensson (2004) seka Caniels ja Gelderman (2007). Yhteista
naille malleille on se, ettd nelikentan soluihin sijoitetaan toimittajia, ostajien
ja toimittajien valisid suhteita tai toimintoja. N&aissdkin malleissa patee
kaikkien portfolioiden yhteinen ominaisuus siita, etta jotkut matriisin solut

ovat yritykselle merkityksellisempia ja osa vahemman merkityksellisia.

Hankintojen portfoliomallien luokittelun perusteena kaytetyt mittarit on
kuvattu liitteessa 1. Keskeinen huomio on, se ettd luokittelun perusteena
kaytettyja mittareita loytyy runsaasti ja ne liittyvat laheisesti matriisin
ulottuvuuksien pysty- ja vaaka-akseleita kuvaaviin nimiin. Eri malleissa

kaytetdaan erilaisia mittareita ja yhdestakaan mallista ei 16ydy kaikkia
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kaytettyja mittareita. Yhdessékdan mallissa mittareille ei anneta

suosituksia tai maariteta asteikkoa ja arvoja.

Mallien tarjoamat strategiset suositukset

Mallien tarjoamia strategisia suosituksia on kuvattu liitteessa 3. Jokaisella
mallilla on omat strategiset suositukset perustuen mallin perustana
kaytettyyn empiriaan tai teoriamalliin. Mallien perusajatus on luokitella
tuotteita tarkeysjarjestykseen ja taman pohjalta my0ds strategisista
suosituksista voi tehd& yleistyksia. Mallien luokittelemiin yritykselle
tarkeimpiin kategorioihin suositellaan yleisesti suurempaa huomiota ja
panostuksia yrityksessa. Ei-kriittiset tai rutiinituotteita sisaltavat kategoriat
pitaisi pyrkia hoitamaan mahdollisimman edullisesti ja pienella huomiolla.
Volyymituotteita pyritadn ostamaan kilpailuttamalla kuitenkin laatutaso
sdilyttaen. Pullonkaulatuotteita sisaltavat kategoriat vaativat toimitusten
varmistamiseen liittyvia toimenpiteitd. Kraljicin (1983) ja Sakin (2009)
malleissa kaytetyt 3x3-matriisit ja niiden kategorioiden saamat arvot
hyodynna, tasapainota ja monipuolista ovat jo itsessaan korkean tason

strategisia suosituksia.

3.3 Hankintojen portfolioiden yhteenveto

Hankintojen portfoliomallit jakavat kesken&&n paljon yhteisia piirteita.
Kaytannossa kaikkien mallien kayttaminen perustuu kolmeen yhteiseen
vaiheeseen. Kaikkiin malleihin liittyy joko yksi tai kaksi matriisia ja ne
sisaltavat 2x2 tai 3x3 kategoriaa. Kaikkien hankinnan portfoliomallien
tavoitteena on erotella yritykselle tarkeitéa tuotteita vahemman tarkeista.
Mallit  pyrkivat osoittamaan erilaisia  strategioita eri  matriisin
tuotekategorioille. Hankintojen portfoliomalleissa on toki myds eroja. Osa
malleista keskittyy luokittelemaan tuotteita niiden tarjoaman tuoton ja riskin
perusteella. Osa malleista luokittelee tuotteita ostajan ja toimittajan

valisten riippuvuussuhteiden perusteella. Mallit eroavat toisistaan myds
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matriisien ulottuvuuksien sek& luokittelun perusteena kaytettyjen

muuttujien osalta.

Hankintojen portfolioita vastaan on nostettu myos kritiikkia. Armstrong and
Brodie (1994) menevat jopa niin pitkalle, ettéa suosittelevat ettei matriiseja
kaytettaisi ollenkaan, jos matriisien hyodyista ei saada uutta nayttoa.
Hankintojen portfolioita kohtaan nostetun kritiikin keskeinen argumentti on
se, etta liiketoimintapaatdosten monimutkaisuuden takia yksinkertaiset
suositukset eivat ole mahdollisia (Gelderman ja van Weele 2005).
Toimittajan ja ostajan valisen suhteen yksinkertaistaminen haivyttaa
suhteen tarkeita piirteitd kuten verkoston luonteen (Dubois ja Pedersen
2002), tuotteiden keskinaiset riippuvuudet (Ritter 2000) ja yrityksen
sisaisten suhteiden merkityksen kilpailuedun lahteen& (Wagner ja Johnson
2004). Kuinka rakentaa ostamisen strategoita portfolioanalyysilla, joka
perustuu vain kaksiulotteiseen taulukkoon (Dubois ja Pedersen 2002).
Kraljicin mallin neuvot ovat keskenaan ristiriitaisia (Gelderman ja van
Weele 2005) tarjoten suosituksia hyodyntéaé valtaa (Olsen ja Ellram 1997)
tai valttaa riskia, joka liittyy toimittajan valta-asemaan (Dupois ja Pedersen
2002). Cox (1997) kritisoi sita, etteivat hankintojen portfoliomallit tarjoa
ajatuksia siitd kuinka toimittajan ja ostajan valisia valtasuhteita voitaisiin
muuttaa. Day (1986) kritisoi hankintojen portfoliomallista seuraavien
paatosten olevan herkkia malleihin valikoituneille ulottuvuuksille, tekijGille
ja painotuksille. Nellore ja Soderquist (2000) nostavat esiin vaikeuden
maarittad sopivat muuttujat toimittajien valintaan. Homburg (1995) nostaa
esiin rajaamisongelmat muuttujien mittaamisessa. Olsen ja Ellram (1997)
korostavat matriisien ulottuvuuksien ja kategorioiden valinnan ja
kuvaamisen haavoittuvuutta. Monimutkaiset ulottuvuudet ja mittarit
haittaavat  portfolion  hyddyntdmista  resurssien  allokoinnin  ja

kommunikoinnin apuvéalineena.

Kritiikista huolimatta tutkimukset ovat osoittaneet portfolioiden merkityksen
hankinnoille ja hyodyllisyydestd |0ytyy my6s empiirisia todisteita.

Geldermanin ja Van Weelen (2005) tutkimuksessa hankintojen
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ostoportfolioita kayttavien yritysten ostotoiminta havaittiin
kehittyneemmaksi verrattuna yrityksiin, joissa hankintojen portfoliomallit
eivat olleet kaytdssa. Tutkimus paljasti lisaksi sen, ettd ostotoiminnan tulisi
nakya yrityksen organisaatiorakenteessa. Hankintojen portfoliomallit
auttavat koordinoimaan yrityksen eri yksikdiden hankintamalleja ja taméa
antaa hankintoihin lisda vipuvartta ja synergiaetuja (Carter 1997; Van
Weele 2002). Hankintojen portfolioiden avulla yritys pystyy
differentioimaan hankintojen strategiaa maarittelemalla erilaiset strategiat
eri toimittajille (Lilliecreutz ja Ydreskog 1999). Portfoliot helpottavat
differentioivien hankintastrategioiden kehittamistd visualisoimalla ja
havainnollistamalla mahdollisuuksia (Gelderman ja Van Weele 2002).
Lisédksi mallit auttavat toimittajasuhteiden maarittamista ja hallintaa
paljastamalla suhteiden erilaisia riippuvuussuhteita ja kompromisseja
(Wagner ja Johnson 2004).

Portfolioanalyysin hyddyt l0ytyvat mallien diagnosoivasta ja ohjailevasta
luonteesta. Malleihin liitetyt strategiset suositukset suositukset ovat melko
yleisella tasolla. (Gelderman 2003). Hankintojen portfolioita tulee kayttaa
hankintoihin liittyvan paatdksenteon yhtend apuvalineend eikd niiden

tarjoamia ratkaisuja tule ottaa ehdottomina totuuksina.
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Luku nelja kuvaa tutkielmassa kéaytetyt tutkimusmenetelmat. Empiirinen
osa suoritettiin tutkimalla kohdeyritysta laadullisin menetelmin. Aineistoa
varten haastateltiin yrityksen edustajia, seka perehdyttiin yrityksen
l[&ahettamiin tarjouspyyntoéihin, hankinnan voittaneiden yritysten tarjouksiin,

palvelusopimuksiin ja muihin yrityksen dokumentteihin.

4.1 Tutkimusaineiston kerdaminen

Tutkimusaineiston keruun yhteydessa usein pohdittu kysymys on, kuinka
paljon aineistoa tulee kerata, jotta tutkimus olisi tieteellistd, edustavaa ja
yleistettavissa. Erityisen kiinnostavaa on kysya opinnaytteeksi riittavan
aineiston kokoa. Opinnéayte on harjoitusty®, jonka tavoitteena on osoittaa
omalta alalta kertynyt oppineisuus. Tassa mielessa aineiston koko ei ole
merkittavin tutkimuksen arvon mittari. (Tuomi ja Sarajarvi 2009).
Ratkaisevinta onkin tulkintojen kestavyys ja syvyys (Eskola ja Suoranta
2000). Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan ilmidita ja tapahtumia seké
pyritadn  ymmartdmaan toimintaa. Taman takia laadullisessa
tutkimuksessa on tarkedd loytaa ihmisia, jotka tietavat tutkittavasta
iimi6std ja mieluiten mahdollisimman paljon. Henkildiden, joilta tietoa
keratdéan, ei tule olla sattumanvaraisesti valittuja, vaan valinnan on
tapahduttava harkiten ja tarkoitukseen sopivasti. (Tuomi ja Sarajarvi
2009).

Tutkielman keskeisend tavoitteena on rakentaa case-yritykselle
hankintojen portfoliomalli. Tahan liittyen kohdeyrityksesta selvitettiin miten
ja millaisia hankintoja yritys harjoittaa seka millaisia palveluita ostetaan.
Tutkimuksen tavoitteet ohjasivat tutkielman tiedonhankinnan strategian
valintaa. Strategiaksi valittin tapaustutkimus, jossa yhta tai useampaa

tapausta tutkimalla voidaan luoda teoreettisia rakennelmia, ehdotuksia tai
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teoriaa tapauskohtaisesta empiirisesta todistusaineistosta (Eisenhardt
1989). Tapaustutkimuksissa kaytetaan tyypillisesti useita erilaisia tiedon
lahteita (Yin 2003). Tapaustutkimuksen teorian rakentamisessa keskeista
on teorian toistamisen logiikka, jossa jokainen tapaus muodostaa oman
itsendisen todellisuutensa toteuttaen tai laajentaen kuitenkin samalla
olemassa olevaa teoriaa (Eisenhardt 1989). Tutkimuksessa oli myos
toimintatutkimuksen piirteitd. Toimintatutkimuksella pyritddn ratkaisemaan
erilaisia kaytdanndn ongelmia (Syrjala 1994). Toimintatutkimus sopii hyvin
tilanteisiin, jossa halutaan antaa mahdollisuus subijektiiviselle ja
impressionistiselle lahestymistavalle ratkaista ongelmia (Cohen ja Manion
1995). Sita tutkielman hankintojen portfoliomallin rakentaminen case-

yrityksen tarpeisiin mita suurimmassa maarin onkin.

Tutkimusaineistoa kerattiin ensinnakin haastattelemalla valikoituja case-
yrityksen hankintoja tuntevia henkilditd. Haastateltaviksi valittin kolme
yrityksen hankintoihin osallistuvaa henkildd. Haastateltavana oli yrityksen
hankinnoista vastaava johtaja, jonka vastuualueelle kuului yrityksen
hankintojen johtaminen. Lisdksi haastateltin hankintoihin palkattua
yrityksen ulkopuolista konsulttia seka yrityksen prosesseista vastaavaa
kehityspaallikkoa. Haastattelut suoritettiin puolistruktroituina
teemahaastatteluina. Teemahaastattelurunko (lite 5) muodostettiin osin
teoreettisen  viitekehyksen  pohjalta.  Viitekehystd  hyddynnettiin
hankintoihin, hankintojen strategiaan ja tuotteisiin liittyviin kysymyksiin.
Teemahaastattelurunko laadittiin strukturoituun muotoon. Itse
haastatteluissa haastattelurunkoa noudatettiin paésaantodisesti, mutta
asioista saatettiin keskustella myds laajemmin sekd haastattelijan etté
haastateltavan toimesta. Kysymykset l&hetettiin haastateltaville etukateen
sahkdpostilla. Itse haastattelut nauhoitettiin ja translitteroitiin tutkielman

kirjoittajan toimesta.

Case-yritykseen perehdyttin  myods tutustumalla yrityksestd I6ytyvaan
dokumentaatioon. Kirjallista aineistoa yrityksesta I0ytyy runsaasti, joten

aineiston etsimisen yhteydesséa hakua rajattiin. Dokumentaatiosta etsittiin
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hankintoihin, kilpailutuksiin, hankittaviin tietojarjestelmépalveluihin ja
hankintastrategiaan  liittyvdd materiaalia.  Yritys on  muuttanut
hankintamenettelyddn lahimenneisyydessa, joten tutkielmaan haettavaa
aineistoa rajattiin edelleen uuden hankintamenettelyn mukaan tehtyihin
hankintoihin. Naihin liittyen aineistoksi valikoitui kolme tietojarjestelmien
yllapitoon, pienkehitykseen ja tukipalveluihin liittyvaa kilpailutusta. Naista
hankinnoista paastiin perehtymaan hankintasopimuksiin seké sopimuksien
liitteisiin. Tutkimuksen edetessa kavi selvéksi, ettd case-yritys ostaa
monenlaisia tietojarjestelmépalveluja toimittajilta ja liséksi palveluihin
liittyvat mittarit ovat hienostuneita ja monimutkaisia. Ostettavat palvelut ja
niihin liittyvat mittarit on kuvattu case-yrityksen ja toimittajien valisiin
sopimuksiin, sopimuksiin liittyviin palvelukuvauksiin sekéa laatumittareita ja
palvelutasoja kuvaaviin dokumentteihin. Kaytannossa palveluita ja
mittareita on niin paljon, ettei nita pysty haastattelutilanteessa
muistamaan tai edes pienelld vaivalla selvittaméaan. Tasta johtuen case-

yrityksen dokumentaation hyddyntaminen oli tirkeéa osa tutkimusta.

4.2 Aineiston analysointi

Tutkimusaineistoa keréttiin sekd haastattelemalla, ettd tutkimalla case-
yrityksen dokumentaatiota. Aineiston lahteet olivat erilaiset ja eri lahteilla
haettiin vastauksia erityyppisiin kysymyksiin. Tutkielman tarkoituksena oli
empirian ja teoreettisen viitekehyksen avulla rakentaa yritykselle
hankintojen portfoliomalli. Haastattelukysymykset rakennettiin vastaamaan
kysymykseen:  Miten case-yritys ostaa palveluita?  Yrityksen
dokumentaatiota tutkimalla pyrittin vastaamaan kysymyksiin: Millaisia
palveluita case-yritys ostaa? ja Millaisilla mittareilla ja kriteereilla hankittuja
palveluita voidaan luokitella? Hankintojen portfoliomallista ei voinut
suoraan kerata case-yrityksesta aineistoa, silla sellaista ei yrityksella viela

ollut olemassa.
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Laadullisen analyysin tarkoitus on tuoda aineistosta uutta tietoa. Analyysi
tiivistdaa aineiston sisaltamaa tietoa, silti sitd kadottamatta. (Eskola ja
Suoranta 2001). Analyysi suoritettin kolmessa vaiheessa. Ensinnakin
litteroidusta haastatteluaineistosta poimittiin case-yritykseen, hankintoihin
ja palveluihin liittyvd materiaali ja se teemoiteltin liitteen 4
haastattelukysymysten avulla. Analyysin toisessa osassa kaytiin lapi case-
yrityksesta kerattyjd dokumentteja. Hankintoihin liittyvista sopimuksista
etsittin palvelut ja palveluihin liittyvat mittarit sekd arvot. Lisaksi
perehdyttin  yrityksen hankintastrategiaan ja kilpailutuksen apuna
kaytettyihin  dokumentteihin. Tulokset teemoiteltin palveluiden ja
mittareiden osalta yhteen taulukkoon ja hankintastrategian ja
kilpailutusmateriaalin perusteella  toiseen  taulukkoon. Lopuksi
kolmannessa vaiheessa teemoiteltua aineistoa verrattin teoriaan ja
aineistosta etsittiin merkityksia ja tehtiin tulkintoja. Tulokset purettiin auki

pro gradun luvuissa viisi ja kuusi.

4.3 Tutkimuksen arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa on l&ahtokohtana tutkijan avoin subjektiviteetti
ja se, etta tutkija itse on tarkein tutkimusvéline (Eskola ja Suoranta 2001).
Perinteisesti tutkimuksen laatua on arvioitu Kké&sitteilla validiteetti ja
reliabiliteetti. Makela (1990) on sitd mieltd, ettd nama kasitteet eivat
suoraan sovellu laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin
perustaksi, vaan kuuluvat suoraan tulkittuina kvantitatiivisen aineiston
luotettavuuden arviointiin. Eskolan ja Suorannan (2001) mukaan
validiteettia ja reliabiliteettia voidaan kuitenkin hyédyntaa myos
laadullisessa tutkimuksessa ja he nostavat esiin ndkokulmia, joita vasten

tutkielmaa seuraavaksi peilataan.

Onko tutkielma realistinen? Realistisuudella tarkoitetaan tutkimuksen
luotettavuutta ikkunana todellisuuteen, jolloin luotettavuus maaraytyy

sisdisen ja ulkoisen validiteetin kautta. Siséisella validiteetilla tarkoitetaan
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tutkimuksen teoreettisten ja kasitteellisten maarittelyjen sopusointua.
(Eskola ja Suoranta 2001). Tahan on tutkielmassa pyritty teoreettiseen
kirjallisuuteen perehtymalld, kasitteiden huolellisella maarittelylla seka
tutkimusaineiston keraamiseen ja analysointiin liittyvien menetelmien
sovittamisella tapaustutkimuksen tarpeisiin. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa
tulkintojen ja johtopaatosten seka aineiston valisen suhteen patevyytta
(Eskola ja Suoranta 2001). Tahan on panostettu pohtimalla
tutkimuskysymysten ja teorian valistd suhdetta, sovittamalla aineiston
keruuseen liittyvat haastattelukysymykset ja tutkijan materiaalien
lapikaynnissa vaadittavat tutkijan sisaiset suodattimet tutkimuskysymyksiin
sopiviksi, seka tulkitsemalla aineistoa varovasti ja harkintaa
hyvaksikayttden. Realistisuuteen liittyy myods reliabiliteetti ja laadullisessa
tutkimuksessa se tarkoittaa aineiston olevan reliaabelia, kun aineiston
tulkinnasta ei 10ydy ristiritaisuuksia (Eskola ja Suoranta 2001).
Reliabiliteettia on tutkielmassa pyritty vahvistamaan
aineistotriangulaatiolla, jossa aineistoa on kerétty seké haastatteluilla, etta

case-yrityksen dokumentaatiosta.

Onko tutkielma vakuuttava? Relativistisen nakokulman mukaan tutkielman
vakuuttavuuden mitta on teksti eika se kuinka hyvin tutkielma vastaan
todellisuutta. Tassa ndkokulmassa tutkielman kieli, tutkimuskaytannot ja
niiden kuvaaminen ovat tutkimuksen oikeellisuuteen liittyvia asioita.
(Eskola ja Suoranta 2001). Tutkielman kieleen ja tutkielman kaytantéihin
on  pyritty vaikuttamaan  tutkimuskaytantbjen yhteensopivuuden
pohdinnalla, huolellisella suunnittelulla seké& tutkielman tekstin sujuvuuden
hiomisella. ~Tutkielman vakuuttavuuden paattavat viime kadesséa

tutkielman arvioijat.

Reflektiivisen ndkdkulman mukaan myods tiedon lahteet osallistuvat
tutkimuksen tekoon. Luotettavuus on reflektiivisten toimijoiden yhteisen
sopimisen tulos (Eskola ja Suoranta 2001). Tutkielmaa on reflektoitu
haastattelujen yhteydesséa. Lisdksi haastatellulta on jalkikateen varmistettu

esiin nousseita asioita puhelinkeskustelun valityksella.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Luvussa viisi kdydaan lapi tutkimustulokset. Tutkielmassa kaydaan lapi
kohdeyrityksen tietojarjestelmapalveluiden hankinnan prosessi ja kuvataan
hankinnan tuloksena syntyneitd palveluita, palvelutasoja ja mittareita.
Lopuksi esitetddn kuinka nadma palvelut ja niiden mittarit sopivat
luokitteluun hankinnan portfoliossa.

5.1 Case-yritys ja hankinnat

Case-yritys tarjoaa asiakkailleen tietojen kasittely- ja rekisterdintipalveluita
noin parinkymmenen erilaisen tietojarjestelman avulla. Yrityksen asiakkaat
ovat samalla omistajia. Tasta syysta yrityksen keskeinen tavoite ei ole
voiton maksimointi. Palveluiden hinnoittelulla pyritdédan ennen kaikkea
kattamaan toiminnasta aiheutuvat kulut. Yrityksen keskeiset tavoitteet
ovatkin toiminnallisia ja naita ovat kustannustehokkuus,
jarjestelmapalveluiden korkea kaytettavyys seka tietojarjestelmiin liittyvien

toiminnallisten riskien kattava hallinta. Tavoitteita pyritdan saavuttamaan

osaavan henkildkunnan, ohjeistuksien, riskien hallinnan,
toimittajasopimuksien ja seka sopimuksissa maariteltyjen
tietojarjestelmapalveluiden palvelutasojen mittaamisen avulla.

Kustannustehokkuuksen todentamiseksi yrityksella on kaytdssaan
vertailuaineistoa alan erilaisten hankintojen kustannuksista muissa
yrityksissa. Jarjestelméapalveluiden kaytettavyytta mitataan mittareilla, jotka
seuraavat asiakkaille tarjottavien palveluiden saatavuutta. Toiminnallisia
riskeja katetaan projektikohtaisilla  riskisuunnitelmilla, laadun- ja
riskienhallinnan ohjeistuksilla. Lisdksi kaytdssad on riskisalkku, johon on
koottu yrityksen riskit, vastuuhenkil6t, jatkuvat hallintakeinot ja

toimenpiteet riskin realisoituessa.
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Case-yritys on erikoistunut ostamaan ja tietojarjestelmépalveluita. Case-
yrityksen tapauksessa tietojarjestelmapalvelut ovat laitteistoihin ja
ohjelmistoihin tarvittavia  lisensejd ja  kayttboikeuksia  seka
tietojarjestelmien rakentamiseen ja  yllapitamiseen  tarvittavaa
asiantuntijaty6ta. Yrityksen tietojarjestelmien ik& vaihtelee vuodesta
useisiin  kymmeniin vuosiin ja tasta johtuen tietojarjestelmat toimivat
erilaisilla laitteistoilla, erilaisilla kayttojarjestelmilla, eri ohjelmointikielilla ja
eri arkkitehtuureilla rakennettuna. Liséksi tietojarjestelmien yhteydet
asiakkaisiin on osin rakennettu erilaisilla tekniikoilla. Jarjestelmien ja
teknologia-alustojen moninaisuudesta johtuen yrityksella on joukko
toimittajia, joilta hankitaan tietojarjestelmapalveluita. Case-yrityksen

hankinnat eivat kuulu julkisen hankintalain piiriin.

Tybnjako case-yrityksen, toimittajien ja asiakkaiden valilla on maaritelty
hankintastrategiassa. Case-yrityksen tehtaviin kuuluu kilpailuttaa, vastata
toimituksien johtamisesta seka jarjestelméakehityksen kokonaishallinnasta.
Toimittajat vastaavat tilattujen toimitusten l&piviennista seka varsinaisista
jarjestelmakehitystehtavistéa. Asiakkaat vastaavat jarjestelmékehityksen
tarvitsemasta liiketoimintaosaamisesta ja uusien jarjestelmaversioiden

hyvaksymistestauksesta.

Case-yrityksen erds tarkeimmista tehtdvistda on hankinnat. Kuten
teoriaosuudesta kay ilmi, on hankintojen luonne muuttunut yrityksissa
yleisesti. Sama piirre on néhtavissd myds tutkimuksen kohteena olevassa
yrityksesséd. Perinteisen hankinnan eli palveluiden ostamisen liséksi
yrityksen keskeinen tehtdva on johtaa palvelua ja projekteja, jotta

palveluille asetetut tavoitteet tayttyvat.

Case-yrityksessa puhutaan keskitetystd hankinnasta, jossa hankintatiimi
kootaan tapauskohtaisesti. Timia vetda aina hankinnoista vastaava johtaja
ja tiimissa tyoskentelee myods konsultti sekd hankintaan liittyvan alueen
palvelupaallikkd sekd mahdollisesti myds jarjestelmaasiantuntijoita.

Hankintaprosessi voi kaynnistyd monesta eri syysta. Yleisin syy on
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sopimusten paattyminen seké joskus myds tilanne jossa voimassa oleva
sopimus ei enaa vastaa liiketoimintatarpeita eika neuvottelu kesken
sopimuskauden toimittajan kanssa johda suoriin tuloksiin. Lisaksi
toimintakentdssd voi tapahtua muutoksia. Esim. yllapito- ja
kehityspalvelujen kilpailutus voi vaikuttaa tukipalveluihin ja tukipalveluita
pitdd taman vuoksi tarkastella uudestaan. Hankinta voidaan tarvittaessa
kilpailuttaa uudelleen kesken sopimuskauden tai sopimustoimittajan

kanssa voidaan neuvotella hintojen ja palvelujen sisallon tarkastuksista.

Kaikki yrityksen kannalta merkittavat kokonaisuudet kilpailutetaan. Jos
yhdella kerralla on monta isoa Kkilpailutettavaa kohdetta, niin jokin
hankinnan kohteena oleva pienempi osa voidaan ostaa ilman kilpailutusta

pelkalla case-yrityksen ja toimittajan valisella neuvottelulla.

Tarjouspyynnot toimitetaan vakiotoimittajille. Myds markkinoita pyritaan
seuraamaan ja potentiaalisia toimittajia etsitddn myds hankintaan ostetun
konsultin yrityksen tietojen avulla. Oma verkostoituminen on téarkeda ja
case-yritys pitdd myos yhteyksid toimittajiin. Haastateltava tiivistaa asian

seuraavasti:
"Kussakin kilpailutuksessa péétetédén, miké on jérkevé toimittajakentta”.

Uudet toimittajat kayvat myos aktiivisesti tarjoamassa palveluitaan
yritykselle. Riippuen Kkilpailutettavasta kohteesta, on uusien toimittajien
mukana olo suotavaa. Toimittajaehdokkailta tulee loytya uskottavaa

osaamista.

Hankinnan paatoksentekoprosessi etenee seuraavasti: kun tarjoukset
saadaan toimittajilta, hankintaan koottu case-yrityksen projektiryhma
osallistuu tarjousten arviointeihin. Jo ennen kilpailuttamisen aloittamista
yrityksen  johtoryhm&  maarittelee  kriteereille  hankintakohtaiset
painokertoimet. Tarjoukset pisteytetddn hankinnoista vastaavan johtajan
johdolla kriteerien ja painokertoimien avulla ja vertailupohjaa kaytetaan
paatoksenteon tukena. Pisteytyksissa viimeinen sana on tassa vaiheessa

hankinnoista vastaavalla johtajalla.
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Pisteytyksen jalkeen case-yrityksen johtoryhmda tai tarvittaessa hallitus
tekevat lopullisen paatéksen valinnasta hankinnoista vastaavan johtajan
esityksen perusteella. Kun hankinta tehdéén jo Case-yrityksessa ko. osa-
alueelle palveluja tuottavan yrityksen kanssa, tiettyyn eurorajaan saakka
paatokset tekee hankinnoista vastaava johtaja itse.

Toimittajien tarjoamille palveluille 16ytyy vaihtoehtoja eli substituutteja:

“Toimittajakenttd on kohtalainen. Meillla on joitakin osa-alueita joissa
toimittajat ovat niin syvéosaajia, ettd ei ole helppo l6ytda korvaavia.
Toisaalta me olemme talla hetkella l|ahteneet vahan rohkeammin
hakemaan vaihtoehtoja. Jos tuolta yht'akkia joku iso toimittaja lopettaisi,
niin kylla me saisimme palvelun uudelle toimittajalle viiden kuukauden

transitiolla”.

Case-yrityksen toimittajat ovat péa&saantdisesti isoja palvelutaloja ja
maailmanlaajuisesti katsottaessa taloilta I6ytyy monenlaista osaamista.
Offshoren eli kaukoulkoistuksen kayttaminen on myds Case-yrityksen

osalta ajankohtainen vaihtoehto ja siihen on jo lahdettykin mukaan.

Tarjouspyynnoissa vaaditaan referensseja eli nayttdja onnistuneista

toimituksista:

“Yhdessékin tuoreessa hankinnassa pyydettiin toimittajilta kirjallisesti
tuloksia toimittajien asiakastyytyvaisyysmittauksista offshoren kayton

osalta”.

Yritys ostaa toimittajilta palveluita. Aiemmin ostettiin resursseja. Yritys
haluaa kirjauttaa sopimuksiin toimittajan avainhenkil6t, mutta muuten
toimittaja tarjoaa palvelua eikd henkildita. Uuden tydskentelytavan myé6ta
toimittajalla on aiempaa enemman valtaa siihen miten palvelu tuotetaan ja
minkalaisella miehityksella. Seurantamekanismi on kolmiportainen ja case-
yritys seuraa toimittajayhteistyota strategisella, taktisella ja operatiivisella
tasolla. Mittareita seurataan palvelukokouksissa ja palvelutasoihin on
sidottu toimittajan bonukset ja sanktiot. Toimittaja raportoi sdanndéllisesti

palveluiden toiminnasta ja case-yrityksessa palvekokonaisuudesta vastaa
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palvelupaallikkd. Seurantamekanismi on tiivis ja mahdollisista ongelmista
saadaan tietoa nopeasti. Case-yritys pitdd uusien sopimusten mittareiden

ja sanktioiden tasoa melko tiukkoina.

Yrityksella on strategia hankintoja varten. Strategiassa kuvataan yrityksen
hankinnan tavoitteet, yrityksen ja sen toimittajien seké asiakkaiden vélinen
tyonjako eri osa-alueilla, tulevia kilpailutuksia ja kaukoulkoistuksen
kayttaminen. Osana strategian noudattamista yritys pohtii saanndllisesti
toimittajien lukumaaria. Tahan liittyen lasketaan toimittajaprosentteja el
kuinka paljon kukin toimittaja jakaa case-yrityksen hankintojen
kokonaiseuroméaarasta. Muutaman toimittajan sailyttaminen
osaamisaluetta kohden antaa case-yritykselle turvaa, lisda kilpailuttamisen

mahdollisuutta ja varmistaa toimittajilla osaamisen sailymista.

Hankinnoissa hinta on tarkea tekija, mutta liséksi toimittajien tarjouksista

haetaan uskottavuutta:

"Parin vuoden aikana Kkilpailuttamisissa on korostunut sana, jota on
toistettu toimittajille. Se on uskottavuus. Eli jos sielta tullaan tarjouksella,
jonka hinta on tosi alhainen, mutta siihen ei voi uskoa, niin ei mene

tarjouksella kovin hyvin”.

Case-yrityksella on tiettyihin toimittajiin tiettyjen jarjestelmien osalta
teknologiaan tai toimialaosaamiseen liittyvdd riippuvuutta, mutta
riippuvuudesta on mahdollista paasta eroon. Siihen case-yritys pyrkiikin
aktiivisesti vahvistamalla omaa osaamistaan ja tarjoamalla riippuvuutta

aiheuttavan osa-alueen tai tietojarjestelméan yllapitoa uusille toimittajille.
Kysyttdessa onko toimialalla ostajan vai toimittajan markkinat, niin vastaus
oli:

*Jos pitdé valita, niin sanoisin ettd ostajan markkinat”. Palvelutalot joutuvat
kilpailemaan nykyisessd markkinatilanteessa tarjolla olevista kaupoista

todella kovasti”.

Haastateltava halusi kuitenkin samalla korostaa yrityksen ja toimittajan
valisen yhteistydon merkitysta:



59

“Toimittajat ovat kaikki osaavia ja erot ovat suhteellisen pienida seka
toiminta alalla vaatii yhteisty6ta. Sina tarjoat, mind ostan ja suhde on
tietylla tavalla tasavertainen”.

Case-yritys on muuttanut toimittajasuhteitaan viimeisten vuosien aikana
niin, ettd yhdellakaan toimittajalla ei enda ole hallussaan yli 50 % yrityksen
kokonaishankinnoista. Uudet toimittajachdokkaat tulevat mielellaan
tarjpamaan palvelua, mutta kaikki eivat pysty tayttamaan yrityksen

vaatimia ehtoja:

"Tarjousten jattovaiheessa palvelut erottuvat yleensa edukseen aika
nopeasti. Kun meilla lavéaistéan tarjouspyynnon mukana alustavat
sopimusehdot ja kaydaan alustavaa keskustelua, niin  uusi
toimittajaehdokas huomaa nopeasti pystyyké se siihen vai ei. Eli aika
pitkalle vaatii isojen toimittajien kyvykkyytta, mutta on myds pienempia
osa-alueita, jonne otetaan pienia toimittajia. En sanoisi etta on kynnysta.
Ne tulevat mielellaan, mutta sitten ne huomaa kylla taman tietynlaisen

vaativuuden ja hankinta tehdéén meilla aika tarkasti.”

5.2 Tietojarjestelmapalveluiden hankinta ja palveluiden mittarit

Tutkielmaa varten on analysoitu kolme case-yrityksen uuden
hankintamenettelyn mukaista hankintaa palveluiden ja palveluiden
mittarien nakokulmasta. Kaikki kolme hankintaa on kilpailutettu.
Kilpailutuksia varten yritys on tehnyt aluksi suunnitelman Kkilpailutuksen
valmistelusta, tarjouspyynnon kokoamisesta tarjouspyynnon
julkaisemiseen ja tarjousten vastaanottoon liittyvista  asioista.
Kilpailutuksen valmistelun yhteydessa on selvitetty mahdollisuutta
kaukoulkoistuksen  hyddyntdmiseen, toimittajavalinnan  aikataulua,
mahdollisen transitiovaiheen kestoa, hinnoittelumallia, seka muita
kilpailutettavalle  alueelle  asetettuja  vaatimuksia.  Lisaksi  jos
kilpailutettavalle alueelle haetaan uudenlaista toimintatapaa, niin on
selvitetty kuinka kohdealuetta on yleisesti hoidettu, mitd uusia nédkemyksia
toimittajilla on kohdealueelle, seka miten case-yrityksen tulisi muuttaa

omaa toimintaansa jotta tavoitteet saavutettaisiin. Taman jalkeen case-
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yrityksen johtoryhméa tai hallitus tekevat paatoksen lahdetddnkdo

kilpailuttamaan.

Jos ja kun hankintaa on lahdetty edistdméaan, niin seuraavaksi on tehty
analyysi kilpailutuksen kohteena olevasta alueesta tai tietojarjestelmasta.
Analyysi on sisaltdnyt arvioita kohteen  monimutkaisuudesta,
dokumentoinnin  tasosta, osaamistarpeista, teknologiavaikutuksista,
asiakkaiden ja sidosryhmien aikatauluista seka voimassaolevan
sopimuksen valisistd vakiintuneista kaytanndista ostajan ja toimittajan
valilla. Lisaksi on asetettu tavoitteet uudelle sopimukselle. Tavoitteet ovat
littyneet kustannuksiin, sopimuksen voimassaoloon, hinnoittelumalleihin,
palvelun luonteeseen, sekad toimittajalle tarjottavaan liikkumavaraan

sopimusta rakennettaessa.

Samaan aikaan yritys on tutkinut toimittajamarkkinoita ja valinnut sielta
ehdokkaat, joille tarjouspyynnot on lahetetty. Tarjouspyyntd on sisaltanyt
varsinaisen tarjouspyynnon, seka kuvauksia palveluista, ehdotuksen
palvelutasoista ja —hyvityksistd, hinnoitteluehdotuksen, keskeiset
sopimusehdot, tietoturvavaatimukset, Kkilpailutuksen kohteena olevan
tietojarjestelman dokumentaation, yrityksen sovelluskehityksen yleisen
ohjeistuksen, seka kuvauksia tuotanto- ja testiymparistdista, tuotannon

tapahtumista, seka teknisesta ymparistosta.

Hankintaprosessin péaatteeksi case-yritys ja toimittaja ovat tehneet
sopimuksen kohteena olevasta alueesta. Sopimuksen lisaksi erillisissa
dokumenteissa on kuvattu sopimuksen piirissa olevat palvelut,
palveluympariston kuvaus, palveluiden kehitysmalli, palvelutasot ja -
hyvitykset,  hinnasto,  palveluiden  hallintomalli, tietoturva-asiat,
tietoaineistojen luokittelu- ja kasittely, avainhenkilét sek&a auditointien
suunnitelma. Lisaksi transitiosta, jossa vanha toimittaja luovuttaa vastuun
uudelle toimittajalle, tehdaan erillinen projektisopimus,
projektisuunnitelma, transition kommunikointisuunnitelma ja

riskinhallintasuunnitelma.
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Kehitys- ja yllapitopalvelut

Case-yritys kilpailutti kehitys- ja yllapitopalvelut. Valitun toimittajan kanssa
tehtiin  sopimus, jonka liitteissa kuvattiin hankittavat palvelut, seka
palvelutasot ja -hyvitykset. Palveluiden osalta maariteltiin palveluymparisto
eli tietojarjestelmat, joissa toimittaja tarjoaa palvelua. Palvelukuvauksessa
kuvattiin palveluiden toiminnallinen ja tekninen laajuus seka palveluiden
piiriin kuuluvat tuotanto-, testi- ja kehitysymparistot. Lopuksi kuvattiin
toimittajan tarjoamat palvelut ja niiden sisaltdé. Sopimuksen kuuluvat
palvelut jaettiin vield peruspalveluihin ja lisdpalveluihin. Peruspalvelut
kuuluivat sopimuksen piiriin ja toimittaja suorittaa naitd normaalina tyona
ilman erillistd sopimista. Lisdpalvelut kuuluivat my6s sopimuksen piiriin,
mutta niiden suorittamisesta sovitaan erikseen. Palvelut on kuvattu

taulukossa 14:

Peruspalvelut Lisapalvelut

- Service Desk —palvelu, josta viela - Pienkehityksen palvelun, joka
erikseen kuvataan palvelupyyntdjen siséltdd muutoshallintaan kuuluvien
kasittely toimenpiteiden suorittamisen,

- Jarjestelmatuki, johon sisaltyy ohjelmistokehityksen ja
testiympariston tuki, versiopaivitykset, versionhallinnan sovitut menettelyt,
ohjeistuksen yllapito ja sovelluksiin ja kehitykseen liittyvan
konfiguraationhallinta konfiguraationhallinnan, sovelluksen

- Palvelunhallinta ja raportointi, joka testaamisen sovittujen kaytantdjen ja
kasittaa palvelutoimituksen ohjauksen, suunnitelman mukaan, versioiden
yhteistyon jarjestelmaympariston koostamisen ja paketoinnin,
muiden toimijoiden kanssa, virheiden roadmapin yllapidon, vakioimattomien
ja hairididen hallinnan, palvelupyyntdjen kasittelyn, sekéa
palvelupyyntdjen hallinnan, seka dokumentaation yllapidon.
muutostenhallinnan - Tasonnostot, joka kéasittaa

kéayttoymparistdon liittyvien
kayttojarjestelmien, varusohjelmistojen
tai muiden versiotasonnostot.

Taulukko 14: Kehitys- ja yllapitopalvelut
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Palveluiden mittaamiseen maariteltin sopimuksessa palveluaika ja
palvelutasojen kohteet. Palveluajalla tarkoitetaan aikaa, jolloin toimittaja
tarjoaa palvelua ja palvelukohteilla mittauksen piirissa olevia
tietojarjestelmid. Lisdksi maéaariteltin palvelukohtaiset palvelutasot ja -
hyvitykset, seuraaville mittareille: palveluaika, palvelukieli, puheluihin
vastaamiseen kaytetty aika, reagointiaika s&hkopostitse lahetettyihin
palvelupyyntoihin, sek& hylattyjen puheluiden maksimimaara. Naille

mittareille maariteltiin sopimuksessa arvot.

Kehitys- ja yllapitosopimuksen piiriin  kuuluville tietojarjestelmille
maadritettiin  tuotantoympariston virheettomyyden ja hairiéttbmyyden
palvelutasomittarit. Arvot muodostuivat tuotannon virheiden lukumaarien
perusteella. Lisédksi mitattin hairididen reagointiaikaa ja korjausaikaa.
Naille kaikille palvelutasoille mé&ariteltin neliportainen asteikko, joka voi

saada arvoja: 1. Kriittinen, 2. Vakava, 3. Haittaava ja 4. Matala.

Lisdksi maariteltin  sopimuksen piiriin  kuuluvien tietojarjestelmien
korjauspaivitysten hallinta neliportaisella asteikoilla hairion kriittisyyden
mukaan ja Kkaikille syntyneille hairidluokille maariteltin korjauksen
testaukseen ja tuotantoon saamisen toimitusajat. Sopimuksen piiriin
kuuluvien tietojarjestelmien palvelupyyntdjen hallintaa  varten
palvelupyynndille  madariteltin ~ kolmiportainen  asteikko  pyynnén
merkityksen perusteella seka vakioiduille, ettd vakioimattomille
palvelupyynnoille sovitut ratkaisuajat. Lisdksi muutoshallinnalle maariteltiin

reagointiaika ja muutospyynnon kasittelyn ratkaisuaika.

Kaikki edella mainitut palvelut ja mittarit kuuluvat sanktioiden piiriin. Jos
mittarit lukumdaarien tai aikataulujen osalta vylittivat raja-arvot, niin
toimittajalle  syntyi  hyvitysvelvollisuus  case-yritykselle.  Erilaiset
hyvityskaytannot maariteltin ~ Service Desk -palvelulle, tuotannon
virheettdmyydelle, héairididen reagointigjoille, hairididen ratkaisuajoille,

korjauspaivitysten  hallinnalle, sekd palvelupyyntbjen hallinnalle.
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Palvelutasohyvityksissa sovellettiin liséaksi takaisinansaintamallia, jossa

tietylla palvelutasolla voi kompensoida syntyneita hyvityksia.

Taulukkoon 15 on kuvattu ensimmaiseen sarakkeeseen palvelun nimi ja
toiseen sarakkeeseen palveluun liittyvat mittarit. Mittareiden saamia arvoja
ei ole julkaistu, silla ne ovat yrityksen liikesalaisuuksia. Mittarin arvo
laukeaa esim. Kehityksen ja yllapidon Service Desk —palvelussa, kun raja-
arvo Yylittyy eli esimerkiksi tiettyyn maardan puheluista ei ole onnistuttu
vastaamaan tavoiteajassa tai pienkehityksen palvelussa on kuukaudessa
tuotannossa tavoitem&draa enemman Kkriittisia tai muita virheitd. Tasta

seuraa toimittajalle rahallinen hyvitysvelvoite.

Palvelu Mittarit
Kehitys ja yllapito: - Palveluaika
- Service Desk —palvelu - Palvelukieli

- Puheluihin vastaamiseen kaytetty aika

- Reagointiaika sdhkopostitse lahetettyihin
palvelupyyntdihin

- Hylattyjen puheluiden maksimimaara

Kehitys- ja yllapito: - Jarjestelmien virheettémyys tuotannossa
- Pienkehityksen palvelu - Hairididen reagointiajat
- Palvelunhallinta ja - Hairididen korjausajat
raportointi
- Tasonnostot

- Jarjestelmatuki

Taulukko 15: Kehitys- ja yllapitopalveluiden mittarit luokittelua varten.

Tybasema- ja tukipalvelut

Case-yritys Kkilpailutti yrityksen lahitukeen, tydasemiin ja tybasemien
sovelluksiin liittyvat palvelut. Sopimuksen piiriin  kuuluivat seuraavat
palvelut ja naistd tehtiin erilliset palvelukuvaukset. Jokaisessa
palvelukuvauksessa kuvattiin palvelun siséltd ja palvelutasot. Sovitut

palvelut on kuvattu taulukossa 16:
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Tydasema- ja tukipalvelut

- Service Desk ja kayttajatukipalvelut

- Tybasemien tietoturvapalvelu

- Elinkaari- ja asennuspalvelut

- Palvelin ja kapasiteettipalvelut

- Active Directory ja kayttévaltuuksien
hallinta

- Sharepoint-ympaéristt ja ympéaristén
hallinta

- Tulostaminen

- Virtuaalitydasemaymparisto ja
sovellusten julkaisu

- Sovellusten hallinta

- Kehitysprojektien ja

asiantuntijapalveluiden tukeminen

Tybasemien ja laitteiden hallintapalvelut
Tybasema palveluna

Tallennus- ja varmistuspalvelu

MS Exchange sahkopostipalvelu
Tietoverkkopalvelut, lahiverkko ja
langaton verkko, palomuuripalvelu ja
internetkapasiteetti

Asiakassuhteen hallinta

Hairididen hallinta ja niiden
tiedottaminen

Raportointi

Huoltokatkot

Taulukko 16: Tydasema- ja tukipalvelut

Sopimuksen piiriin - kuuluville palveluille ma&ariteltin  palvelukohtaiset
palvelutasot ja -hyvitykset, seuraaville mittareille: palveluaika, palvelukieli,
puheluihin vastaamiseen kaytetty aika, reagointiaika sahkopostitse
|&hetettyihin palvelupyyntdihin, sek& hylattyjen puheluiden maksimimaara.

Naille mittareille maariteltiin sopimuksessa arvot.

Hairididen hallintaa varten maariteltiin reagointi- ja korjausajat. Lisaksi
mahdolliset hairiot luokiteltiin sopimuksessa neliportaisen vakavuusluokan
perusteella ja eri luokkien virheille maaritettin  esimerkkeja.
Palvelupyyntéjen hallintaa varten maaritettin neliportainen luokitus
pyynnon kiireellisyyden perusteella ja mittareiksi maaritettiin ratkaisuaika
ja ratkaisuaste. Palvelupyyntdjen luokittelua varten sopimukseen
maadritettin - matriisi (kuva 6), jossa palvelupyynnét luokiteltiin
kolmiasteisella vakavuusluokituksella kiireellisyyden ja vaikutuksen
perusteella. Matriisin  soluille  maariteltin  luokittelun  perusteella
toimintasuunnitelma kiireellisyyden perusteella, seka aikaan sidottu mittari

suunnitelman toteutumisen seuraamiseen.
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Kiireellisyys
Vaikutus 1 — korkea 2 — keskitaso 3 - matala
1 — korkea ; Kriittinen Korkea
2 — keskitaso Kriittinen Korkea Normaali
3 - matala Korkea Normaali Normaali

Kuva 6: Palvelupyynnén luokittelu tybasema- ja tukipalveluissa. (case-yrityksen
dokumentaatio)

Kaytettavyyden osalta eri palveluile maariteltin palveluaikaan ja
kaytettavyyteen perustuvat palvelutasomittarit. Kaytettavyyden piiriin
kuuluvia palveluita olivat tuotantojarjestelmat, tulostaminen,
levykapasiteetti, testijarjestelmat, tietoturva, l&hituki, sekd palveluiden
toimitus. Lisaksi jokaiselle palvelulle maariteltin palvelutasomittarin

mittaustapa.

Edella mainitut palvelut ja mittarit kuuluvat sanktioinnin piiriin. Jos
palvelulle maaritelty palvelutaso alittuu, niin siitd seuraa hyvitysvelvoite
toimittajalle. Lisaksi kaytettavyyden mittareiden alittaminen aiheuttaa
hyvitysvelvollisuuden  toimittajalle.  Taulukkoon 17 on  Kkuvattu
ensimmaiseen sarakkeeseen palvelun nimi ja toiseen sarakkeeseen
palveluun liittyvat mittarit. Mittareiden saamia arvoja ei ole julkaistu, silla

ne ovat yrityksen liikesalaisuuksia.

Tybdasema- ja Mittarit

tukipalvelut

Service Desk —palvelu - Palveluaika
- Palvelukieli

- Puheluihin vastaamisen kaytetty aika

- Reagointiaika sahkopostitse lahetettyihin
palvelupyyntdihin

- Hylattyjen puheluiden maksimimaara

- Eskalointi 3 osapuolelle

- Ratkaisu ensimmaisella tukitasolla

- Kayttooikeuksien hallinta

Tuotantojarjestelmat - Palveluaika
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Kaytettavyys

Tulostaminen

Palveluaika

Kaytettavyys

Levykapasiteetti

Palveluaika

Kaytettavyys

Testijarjestelmat

Palveluaika

Kaytettavyys

Tietoturva

Ajantasainen virussuoja tydasemissa

Lahituki

Palveluaika

Saapuminen asiakkaan tiloihin

Palveluiden toimitus

Uuden tybaseman toimitus

Sovelluksen paketointi ja jakelu

Sovellusten jakelun ja korjauspaivitysten taso 5
vuorokauden kuluttua jakelun aloittamisesta
Paketoidun sovelluksen asennus yksittdiseen

tydasemaan

Taulukko 17: Tydasema- ja tukipalveluiden mittarit luokittelua varten.

Kayttopalvelut

Case-yritys sopi toimittajan kanssa kayttépalveluihin liittyvista palveluista.

Palvelut kuvattin sopimuksen liitteessd Palveluyhteenveto. Sovitut

palvelut on kuvattu taulukossa 18:

Tydasema- ja tukipalvelut

- Tietojarjestelmien sovellusalustan - Palvelinalustapalvelut joihin kuuluivat
palvelut joihin kuuluivat tietokantojen jarjestelman valvonta,
hallinta, valiohjelmistojen hallinta, palvelinymparistdn operointi, tekninen
sovellusympéristojen tekninen hallinta tuki, konesalitilat, korkean

seka erdajojen hallinta

- Levyjéarjestelmépalvelut

kéaytettdvyyden ratkaisu, varmistukset,

suojakopioiden ottaminen, sailytys ja

- Palvelinympéristdon kehittdminen yllapito, varusohjemien paivitykset,
- Varmistusnauhojen séailytys kayttajaprofiilien hallinta, suorituskyvyn
- Keskuskoneympaériston palvelut ja kapasiteetin suunnittelu seka
joihin kuuluivat yleiset palvelinpalvelut virustorjunta
- Jarjestelmiin ja kayttdétoimintoihin - Tietoliikenteen hallinta

liittyvat palvelut

Taulukko 18: Kayttopalveluiden palvelut
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Kayttopalveluita tarjoavan toimittajan palveluille maariteltiin
kaytettavyysmittarit tietojarjestelma- ja ymparistokohtaisesti. Ne kuvattiin
sopimuksen liitteessa Palvelutasot. Ymparistdja olivat testi-, kehitys- ja
tuotantoympaéristot. Naiden perusteella laskettin mahdolliset hyvitykset ja
bonukset. Hyvitykset ja bonukset laskettin myds testi-, kehitys- ja
tuotantoymparistokohtaisesti. Liséksi maariteltiin reagointi-  ja
ratkaisuaikavelvoitteet neliportaiselle vikatilanteiden
vakavuusluokitukselle. Palvelupyynnét luokiteltin  luokkiin  normaali ja
pikatilaus, ndille asetettiin ratkaisuaikavaade ja Yylityksestda seuraava
sanktio. Myds palveluiden kapasiteetin muutoksien toimituksille asetettiin
toimitusaikaan perustuva mittari. Huoltokatkoille asetettiin vuosikohtaiset
tunteihin perustuvat mittarit tuotanto-, kehitys- ja testiymparistoille. Lisaksi
toimittaja  sitoutui  mittaamaan palvelun laatua  vuosittaisilla

asiakastyytyvaisyyden mittauksilla. Talle ei kuitenkaan asetettu mittareita.

Kayttopalveluiden sopimuksessa liitteessd Palveluyhteenveto lueteltiin
siihen kuuluvat palvelut. Palveluiden mittarit kuvattin dokumentissa
Palvelutasot.  Mittarit  liittyivat  yrityksen  tuotanto-, testi- ja
kehitysymparistdjen tietojarjestelmiin, seka palvelupyyntéjen
ratkaisuaikoihin, eikd Palvelutasot-dokumentissa suoraan viitattu
dokumentissa Palveluyhteenveto kuvattuihin palveluihin. Asiaa on
tulkittava niin, ettd kaikki dokumentissa Palvelutasot kuvatut mittarit ja
niiden arvot voivat liittyd dokumentissa Palveluyhteenveto liittyviin
palveluihin. Asiaa havainnollistaa taulukko 19, jonka vasemmassa
sarakkeessa on palvelut ja oikeassa sarakkeessa niihin liittyvat mittarit.
Taulukossa palveluaika ja kaytettavyys liittyvat sarakkeen Kayttdpalvelut
palveluihin. Esimerkiksi palvelinalustan ja tietojarjestelmien
sovellusalustan palveluaika on tuotannossa palvelutasossa maaritelty
maard tunteja vuorokaudesta. Jos palvelinalustaan tai tietojarjestelmien
sovellusalustaan kohdistuu palvelupyyntond normaalitilauksia, niin
palvelutasossa méaaritelty maara tilauksista tulee olla ratkaistuna sovitussa

ajassa.
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Kayttopalvelut Mittarit
- Palvelinalustapalvelut Palveluaika
- Tietojarjestelmien - tuotantoymparistd
sovellusalustapalvelut - testiymparisto
- Levyjéarjestelmépalvelu - kehitysympéristot
- Keskuskoneympariston Kaytettavyys
palvelut - tuotantoympérist®
- Tietoliikenteen hallinta - testiymparistot
- Varmistunauhojen sailytys - kehitysymparisttt

- Palvelinymparistdn

kehittdminen Palvelupyynttjen ratkaisuaika:
- Varmistusnauhojen sailytys | - normaalit tilaukset
- Jéarjestelmiin ja - pikatilaukset

kayttétoimintoihin liittyvat

palvelut

Taulukko 19: Kayttopalveluiden mittarit ja arvot luokittelua varten.

5.3 Hankintojen portfoliomalli case-yritykselle

Akateemisessa kirjallisuudessa on tutkittu hankintojen portfolioita 30
vuotta aina Kraljicin (1983) julkaisemasta artikkelista lahtien. Hankinnan
portfolioita on rakennettu joko teoreettisilla malleilla, jotka ovat perustuneet
aiempaan tutkimustulokseen tai sitten selvittamalla asiaa empiirisesti
tutkimalla yrityksid. Empiriaa on keratty esimerkiksi kyselytutkimuksilla,
joita on lahetetty vastaanottajille yrityksiin. Tuloksista on johdettu uusia

hankinnan portfoliomalleja.

Tutkielmassa rakennetaan hankintojen portfoliomalli case-yritykselle.
Aluksi maaritelladn tavoitteet siitda mita case-yrityksen portfoliomallilla
pyritddn mittaamaan. Tavoitteena on luokitella hankintojen portfolion
avulla case-yrityksen ostamia tietojarjestelmapalveluita siitéd nakokulmasta,
ettd ostettavat palvelut edistavat yrityksen tavoitteita parhaalla
mahdollisella tavalla. Taman johdosta luokittelun perusteena kaytetaan
yrityksen ostamista palveluista keraamia tietoja. Tietojen avulla yritys

arvioi palveluiden suorituskykya ja toimittajasopimusten palvelutasojen




69

tayttymista. Tietojarjestelmapalveluille toimittajasopimuksissa asetettujen
tavoitteiden tayttymiselld on yhteys case-yrityksen keskeisten tavoitteiden

saavuttamiseen.

Analyysin seurauksena pyritéan arvioimaan kuinka akateemisen
kirjallisuuden tuntemat portfoliomallit soveltuvat case-yrityksen ja sen
toimittajilta  ostamien  palveluiden luokitteluun.  Olemassaolevista
portfoliomalleista pyritadan hakemaan sopivia tekijoita case-yritykselle
rakennettavaan hankintojen portfoliomalliin. Jos sellaisia ei |0ydy, niin
pyritddn johtamaan luokittelun tavoitteista ja case-yrityksen erityispiirteista

uusia tekijoita hankintojen portfoliomalliksi.

5.3.1 Case-yrityksen erityispiirteet ja hankintojen portfoliot

Case-yrityksen kuvauksessa luvussa 5.1 todettiin yrityksen keskeisiksi
tavoitteiksi  kustannustehokkuuden, jarjestelmapalveluiden  korkean
kaytettavyyden seka tietojarjestelmiin liittyvien toiminnallisten riskien
kattavan hallinnan. Tavoitteita pyritdan saavuttamaan o0saavan
henkilokunnan, ohjeistuksien, riskien hallinnan, toimittajasopimuksien ja
sekd sopimuksissa maariteltyjen palvelutasojen mittaamisen avulla.
Keskeinen tapa toimia on tietojarjestelmépalveluiden hankinta
tietojarjestelmapalveluita tarjoavilta yrityksiltd. Kustannustehokkuuksen
todentamiseksi yrityksella on kaytdossaan vertailuaineistoa alan erilaisten
hankintojen kustannuksista muissa yrityksissa. Jarjestelmépalveluiden
kaytettavyyttd mitataan mittareilla, jotka seuraavat asiakkaille tarjottavien
palveluiden saatavuutta. Toiminnallisia riskeja katetaan projektikohtaisilla
riskisuunnitelmilla, laadun- ja riskienhallinnan ohjeistuksilla. Kaytdéssa on
riskisalkku, johon on koottu yrityksen riskit, vastuuhenkilot, jatkuvat
hallintakeinot ja toimenpiteet riskin realisoituessa. Lisdksi case-yritys
mittaa toimittajilta ostamiaan tietojarjestelmé@palveluita luvussa 5.2
taulukoissa 15, 17 ja 19 kuvattujen palvelutasojen ja mittareiden avulla.
Case-yrityksen  keskeiset tavoitteet ja tietojarjestelmépalveluiden

suorittamista mittaavat suureet on koottu taulukkoon 20.
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Case-yrityksen keskeiset tavoitteet

Kustannustehokkuus

Jarjestelmapalveluiden korkea kaytettavyys

Tietojarjestelmiin liittyvien toiminnallisten riskien kattava hallinta

Tietojarjestelméapalveluiden mitattavat suureet

- Palveluaika - Eskalointi 3 osapuolelle

- Palvelukieli - Ratkaisu ensimmaisella tukitasolla

- Puheluihin vastaamiseen kaytetty aika | _ Kayttdoikeuksien hallinta

- Reagointiaika sdhkdpostitse . . . L .
- Ajantasainen virussuoja tydasemissa

l&hetettyihin palvelupyynt6ihin
yinnp Pyy - Saapuminen asiakkaan tiloihin

- Palvelupyyntéjen ratkaisuaika: . .
- Uuden tybaseman toimitus

- Hylattyjen puheluiden maksimimaara L
- Sovelluksen paketointi ja jakelu

- Jarjestelmien virheettomyys . .
- Sovellusten jakelun ja

tuotannossa . e
korjauspaivitysten taso 5 vuorokauden

- Hairididen reagointiajat . . .

kuluttua jakelun aloittamisesta
- Hairididen korjausajat )
- Paketoidun sovelluksen asennus

yksittdiseen tydasemaan

Taulukko 20: Case-yrityksen keskeiset tavoitteet ja tietojarjestelmapalveluiden mitattavat

suureet

Tutkielman kappaleessa 3.2 on analysoitu hankintojen portfoliomalleja.
Mallien keskeisid piirteitd ovat matriisien ulottuvuudet ja asteikko,
kategoriat ja niissa luokiteltavat asiat, sek& mallien tarjoamat strategiset
suositukset. Portfoliomallien keskeisin rakennetta ja luonnetta kuvaava
ominaisuus on matriisien ulottuvuudet. Ne maaraavat millaisia mittareita
matriisiin  sijoitettujen tuotteiden tai palveluiden mittaamiseen tarvitaan.
Analysoiduissa malleissa matriisien ulottuvuuksien perusteella I6ytyi kolme
erilaista ryhmaa portfolioita, joilla tuotteita luokitellaan. Ensimmaisessa
ryhméssa on portfoliot joissa tuotteiden luokittelu perustuu ensinnakin
tuloksen tekemiseen ja toisaalta riskeihin. Toisen ryhman muodostavat
hankintojen portfoliot joissa luokittelu perustuu ostajan ja toimittajan
valisen riippuvuuden analysointiin. Kolmannen ryhméan muodostavat muut
analysoidut hankintojen portfoliomallit ja néaissa tuotteita ja palveluita

luokitellaan muiden tekijéiden avulla.
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Jotta akateemisen kirjallisuuden tuntemien portfolioiden hyddyntaminen
olisi case-yrityksessd mahdollista, niin portfolioiden ulottuvuuksien ja
muuttujien  olisi kyettava  luokittelemaan  yrityksen  ostamia
tietojarjestelmapalveluita suhteessa yrityksen tavoitteisiin ja ostettaville
tietojarjestelmapalveluille yrityksen ja toimittajien valisissa sopimuksissa
maariteltyihin palvelutasoihin ja mittareihin. Tutkielmassa arvioidaan
analysoitujen portfoliomallien matriisien ulottuvuuksien ja luokittelun
perusteena kaytettyjen muuttujien soveltuvuutta luokittelemaan case-
yrityksen ostamia tietojarjestelmapalveluita. Matriisien ulottuvuudet ja
muuttujat 6ytyvat liitteestd 4. Case-yrityksen tavoitteet ja ostettavien
tietojarjestelmapalveluiden palveluihin  liittyvat mittarit on  kuvattu
taulukkoon 20. Arvioinnin tulos arvostellaan tutkielman kirjoittajan toimesta
asteikolla soveltuu / ei sovellu. Arvioinnin kriteeri on se, voidaanko
tutkittujen hankintojen portfolioiden matriisien ulottuvuuksien ja muuttujien
avulla luokittelemaan case-yrityksen hankkimia tietojarjestelmapalveluita.
Luokittelun perustana on se data, joka case-yrityksella on kaytdssaan
yrityksen ja toimittajien valisten sopimuksien ja palvelutasojen mittareiden
kautta. Suurempi arvoasteikon luku viittaa suurempaan mahdollisuuteen
hyodyntaa arvioitua mallia case-yrityksen tarpeisiin ja pienempi luku
osoittaa vahaisempdd mahdollisuutta hyoddyntdd tutkittua porfoliota.
Hankintojen portfolioiden jaottelussa on kaytetty aiemmin tassa
kappaleessa sekd kappaleessa 3.2 esiteltya tapoja ryhmitella matriiseja
ulottuvuuksien perusteella. Tulokset on kerétty liitteeseen 4. Seuraavaan
on koottu arvostelun myoéta syntyneita huomioita matriisien ulottuvuuksien

nakodkulmasta.

Tulokseen ja riskeihin perustuvat hankintojen portfolioiden matriisien
ulottuvuudet sopivat vaihtelevasti luokittelemaan case-yrityksen ostamia
tietojarjestelmapalveluita. Kraljicin Toimittajamarkkinoiden
monimutkaisuus, Elliot-Shircoren ja Steelen Tuotto/arvopotentiaali,
Hadelerin ja Evansin Arvopotentiaali ja Tuotteen monimutkaisuus, Steelen

ja Courtin Suhteellinen hinta, Olsenin ja Ellramin Hankinnan hallitsemisen
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vaikeus ja Hankinnan strateginen tarkeys, Sakin Ostovolyymi ja tuotteen
ABC-luokka; Kayttokerrat (kpl) ja Van Weelen Hankinnan vaikutus
taloudelliseen tulokseen mittaavat heikosti case-yrityksen taulukossa 20
kuvattuja keskeisia tavoitteita. Tulokseen ja riskiin perustuvista matriiseista
l6ytyy myos Case-yrityksen tavoitteita paremmin mittaavia ulottuvuuksia ja
muuttujia. Tallaisia ovat Kraljicin Hankintojen merkitys, Elliot-Shircoren ja
Steelen Toimituksen haavoittuvuus, Steelen ja Courtin Riski tai
altistuminen ja Van Weelen Toimitusriski. Yleisesti ottaen yrityksen tulosta
mittaavat ulottuvuudet eivat sovi case-yrityksen tavoitteiden tai
sopimukssissa maariteltyjen palvelutasojen ja mittareiden mittaamiseen.
Case-yrityksen keskeinen tavoite ei ole tuloksen tekeminen. Riskeihin
liittyvat ulottuvuudet soveltuvat case-yrityksen tarpeisiin paremmin, silla
niiden avulla voidaan arvottaa ja arvioida case-yrityksen korkeaan
kaytettavyyteen ja tietojarjestelmiin liittyvien toiminnallisten riskien

kattavaan hallintaan liittyvia tekijoita.

Ostajan ja toimittajan riippuvuuteen perustuvat hankintojen portfoliot ja
niiden ulottuvuudet eivat sovellu luokittelemaan case-yrityksen ostamia
tietojarjestelmapalveluita. Case-yrityksen tavoitteiden tayttymisen tai
sopimuksissa maariteltyjen palvelutasojen ja mittareiden kannalta ei ole
oleellista arvioida Kraljicin Yrityksen vahvuutta ja Toimittajamarkkinoiden
vahvuutta, Olsenin ja Ellramin Suhteen vahvuutta ja Suhteellista
toimittajan houkuttelevuutta, Bensaoun Ostajan spesifisia investointeja ja
Toimittajan spesifisia investointeja, Nelloren ja Sdderquistin Markkinoiden
houkuttelevuutta ja Suhteen vahvuutta, Moellerin ym. Toimittajan
tietopanosta ja Ostajan tietopanosta, Svenssonin Ostajan haavoittuvuutta
ja Toimittajan haavoittuvuutta, Hallikkaan ym. Ostajan riippuvuusriskia ja

Toimittajan riippuvuusriskia.

Muut hankintojen portfoliot ja niiden ulottuvuudet eivat sovellu case-
yrityksen ostamien tietojarjestelmé&palveluiden luokitteluun. Dyerin ym.
Yleiset piirteet, suhderiippuvainen p&aoma, informaation jakaminen,

luottamus versus sopimukset ja Itsendiset toimittajat vastaan
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kumppanuustoimittajat, Tangin Strateginen merkittdvyys ostajalle ja
Ostajan neuvotteluvoima, Kaufmanin ym. Teknologia ja Yhteistyo,
Wynstran ja Pierickin Toimittajan vastuulla oleva osuus esittamisesta ja
Kehittamisen riski, sekd Coxin ym. Ostajan kayttamat resurssit toimittajaan
ja Tyon laajuus toimittajalla ja toimitusketjulla eivat ole keskeisia mittareita
case-yrityksen tavoitteiden tai sopimuksissa maariteltyjen palvelutasojen

ja mittareiden nakokulmasta.

5.3.2 Case-yrityksen matriisin ulottuvuudet ja asteikko

Maaritetddn matriisin pysty- ja vaaka-akselit. Tyypillisesti kaksiulotteisessa
X- ja y-koordinaatistossa matriisin ulottuvuudet aukeavat ylospain ja
oikealle, niin ettd akselien pienet arvot sijoittuvat koordinaatiston tai
matriisin vasempaan alalaitaan ja suuret oikealle ylos. Kaytantta
noudatetaan kaikissa  viitekehyksesséd  tutkituissa  hankintojen
portfoliomalleissa ja samaan ratkaisuun paadytddn myos tutkielman

mallissa.

Seuraavaksi pohditaan koordinaatiston asteikkoa. Tama maarittda sen
kuinka monta solua matriisi tulee sisaltamaan. Analysoiduissa hankintojen
portfoliomalleissa kaytettiin yleisesti 2x2-matriisia, poikkeuksena Kraljicin
sekd Olsenin ja Ellramin mallit joilta 16ytyy seka 2x2- etta 3x3-matriisit.
Yleisimmat asteikon arvot 2x2-matriisien ulottuvuuksissa olivat matala ja
korkea ja soluja muodostuu yhteensa nelja (matala-matala, matala-korkea,
korkea-matala ja korkea-korkea). Tutkituissa 3x3-matriiseissa olivat
kaytdossa arvot matala, keskitaso sek& korkea ja soluja syntyy yhteensa
yhdeksén. Yhdessékaan analysoidussa hankinnan portfoliomallissa ei
suoraan sanottu kuinka matriisin asteikko oli maaritelty eli kuinka ja miksi
paadyttin  2x2- tai 3x3-matriisiin. Case-yritykselle rakennettavan
hankinnan portfoliomallin matriisin asteikossa kaytetddn kahta arvoa:
matala ja korkea. Nain matriisista tulee nelisoluinen. Perustelut valintaan

ovat sellaiset, ettd 2x2-matriisi on yleisin kdytossa oleva tapa rakentaa
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matriisi ja taman takia todenndkaoisimmin riittdva tapa luokitella palveluita.
Lisdksi useampi arvo ja monisoluisempi matriisi  vaatisivat
hienovaraisempaa ja tarkempaa palveluiden luokittelua. Tutkielmassa
kaytetaan lapikaydyista portfoliomalleista poiketen luokittelun perustana
yrityksen ja toimittajan valisten sopimusten palvelutason mittareita ja

karkeampi 2x2-matriisin lahestymistapa sopii uudenlaiseen tilanteeseen.

Viitekehyksessa tutkituissa malleissa yleisin |&hestymistapa matriisin
pystyakselin maarittelemiseen on arvoida yrityksen tuottoa tai tuoton
mahdollisuutta. Toinen yleinen tapa maaritella pystyakseli on rakentaa se
ostajan riippuvuuden varaan. Muita kirjallisuudesta tuttuja tapoja ovat
toimittajien itsendisyys, ostajan neuvotteluvoima, yhteistyd, kehittamisen
riski ja tyon laajuus toimittajalla ja toimitusketjuilla. Case-yrityksen
liketoiminnan luonnetta, palveluita ja niiden mittareita analysoimalla on
todettava, ettei mikdan edella mainituista tavoista vastaa tarvetta. Case-
yrityksen kuvauksesta kay ilmi, ettd yrityksen asiakkaat ovat samalla sen
omistajia. Yrityksen menestyksen paras mittari ei ole tuotto tai tuoton
mahdollisuus, silla case-yritys ei yritd maksimoida taloudellisen tuloksen
maaraa asiakasomistajiensa kustannuksella. Mydskaan
riippuvuussuhteiden analysointi ei ole tdssd mielekastda. Caniels ja
Gelderman (2007) analysoivat ostajan riippuvuutta ja loytavat akselille
muuttujat: logistinen valttamattomyys, toimittajan teknisen osaamisen
tarve, vaihtoehtoisten toimittajien saatavuus, vaihtamisen kustannukset
ostajalle ja ostajan kokonaisriippuvuus. Tutkielman analyysi keskittyy
haastatteluista saatuihin yleisiin ndkemyksiin hankinnoista, seka valittujen
hankintasopimusten analysointiin. Canielsin ja Geldermanin
lahestymistapa vaatisi syvallistd perehtymistd yrityksen liiketoiminnan
ytimeen. Téallaista tietoa ei tutkielman rajausten puitteissa edes pyritty

l6ytamaan.

Yrityksen keskeiset toiminnalliset tavoitteet ovat kustannustehokkuus,
jarjestelmapalveluiden korkea kaytettavyys seka tietojarjestelmiin liittyvien

toiminnallisten riskien kattava hallinta. Naille tavoitteille 16ytyy yrityksesta
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yhteinen  mittari, jota myds mitataan vuosittain.  Mittari on
asiakastyytyvaisyys. Asiakastyytyvaisyytta on kuitenkin kaytdnnossa
erittdin vaikeaa jakaa yksittaiselle toimittajalta ostettavalle palvelulle, joka
ei lisaksi useinkaan suoraan ndy case-yrityksen asiakkaalle. Tallaiseen
tarkoitukseen asiakastyytyvaisyysmittausta ei myoskaan ole rakennettu,

joten tama vaihtoehto on hylattava.

Case-yritys seuraa kustannuksiaan tarkasti ja toimittajat joutuvat
erittelem&an laskuissaan tarkasti mihin toimintaan ja palveluun tyd liittyy.
Toimittajien  laskuttamat  kustannukset pystytdan siis jakamaan
palvelukohtaisesti. Yritykselle aiheutuu muitakin kuluja toimittajien tyosta.
Tyota pitdd valvoa ja koordinoida ja siitd aiheutuu henkildtarpeita ja
kustannuksia. Toimittajan ja sopimuksen vaihtuessa syntyy erilaisia
transitiokustannuksia. Toimittajat voivat tyoskennella case-yrityksen
tiloissa ja myods tastd aiheutuu kustannuksia. Kaikki edella mainitut
kustannukset voi jakaa palvelukohtaisesti ja naistd maéaaritetdan case-
yrityksen  hankintojen portfoliomallin  pystyakseli sekd& muuttujat.

Pystyakselin nimeksi tulee: Toimitusten kustannukset.

Yrityksen toiminnallisten tavoitteiden ja yrityksen seka toimittajien valisten
sopimusten perusteella case-yritykselle tarkedd on palveluiden laadukas
tuottaminen ja ohjauskeinoina ovat erilaiset sopimuksiin maaritellyt
palvelutasot ja niiden hyvitykset. Tutkielman johtopaatés sopimusten
palvelutasojen ja hyvitysten luonteesta on se, etta mitd ankarampi
palvelutason vaatimus on ja mita suurempi rahallinen hyvitys palvelutason
tayttamatta jattamisesta seuraa, niin sitd tarkedmpi on kyseinen palvelu
case-yritykselle. Taméan avulla johdetaan matriisin vaaka-akselin nimi, joka
on Palvelutasot ja hyvitykset. Tallaista matriisin ulottuvuutta ei

akateeminen kirjallisuus tunne.

Case-yrityksen hankintojen portfoliomallin  matriisin  ulottuvuuksiksi
maariteltiin Toimitusten kustannukset ja Palvelutasot ja hyvitykset (kuva
7).
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Korkea

Toimitusten
kustannukset

Matala
Matala Palvelutasot ja hyvitykset Korkea

Kuva 7: Case-yrityksen matriisin ulottuvuudet ja asteikko

5.3.3 Matriisin kategoriat

Hankintojen portfolioiden perusidea  on luokitella  tuotteita
tarkeysjarjestykseen. Tahan liittyen matriisin  maaritelladn erilaisia
kategorioita, joihin tuotteet sijoitetaan. Yleisin tapa muodostaa matriisin
kategoriat on jakaa matriisi 2x2-ruudukoksi ja nimetd syntyneet solut
strategisiksi, volyymi-, pullonkaula- ja rutiini- tai ei-merkityksellisiksi

tuotteiksi.

Portfoliossa matriisien soluilta taytyy luonnollisesti I6ytyd side matriisin
ulottuvuuksiin seka asteikkoon. Case-yrityksen portfolioon on maaritelty
ulottuvuuksiksi Toimitusten kustannukset seka Palvelutasot ja hyvitykset.
Mitd korkeampia ovat toimitusten kustannukset ja toisaalta mita
korkeampia ovat palvelutasot ja hyvitykset, niin sitd merkityksellisempi on
kategoriaan sijoitettu palvelu. Tassa mielessd ndma ovat yritykselle
strategisia palveluita. Palvelut joiden toimitusten kustannukset ovat
korkeita, mutta joita valvotaan matalilla palvelutasoilla ja hyvityksilla ovat
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nimensd mukaisesti volyymituotteita. Palvelut joiden toimitusten
kustannukset ovat matalia, mutta joihin kohdistetaan korkeita
palvelutasoja sekéd hyvityksia ovat yritykselle pullonkaulatuotteita. Lopuksi
palvelut joiden toimitusten kustannukset ovat pienid ja joita ei valvonta
kovin korkeilla palvelutasoilla tai hyvityksilla ovat rutiinituotteita. Case-
yrityksen matriisin  kategorioiksi maaritelladn  Strategiset palvelut,
Volyymipalvelut, Pullonkaulapalvelut ja Rutiinipalvelut.

5.3.4 Matriisiin sijoitettavien palveluiden mittarit

Portfoliomalleissa tuotteita ja palveluita luokitellaan matriisin soluihin
mittareiden  perusteella. Tutkielmassa analysoiduissa hankintojen
portfoliomalleissa maariteltin  padsaantdisesti vaaka- ja pystyakselien
mittarit, mutta malleista eikd niiden kuvauksista l6ytynyt mittareille sen
tarkempia arvoja. Ensinnakin syyna lienee se, ettd osa malleista ol
puhtaasti teoreettisia, jolloin ei syntynyt tarvetta maarittaa mittareille
tarkempia arvoja. Toiseksi useissa empirian perusteella syntyneissa
malleissa data kerattiin kyselyilla ja kysymysten perusteella malleissa
tuskin paastdédn mittareiden arvottamiseen vaadittavalle tarkkuustasolle.
Voidaan tietysti sanoa ettei se valttamattd ollut naiden mallien
tarkoituskaan. Kolmas ja ehka tarkein syy on tavaroiden ja palveluiden
luonteen erilaisuudet. Tavaroille tarvitaan spesifikaatiot ja laatua taytyy
toki seurata, mutta palveluiden toimittamisessa korostuu viela suuremmin
palveluiden mittaamisen merkitys. Tahan eivat kirjallisuuden portfoliomallit

ole kiinnittaneet erityista huomiota.

Case-yrityksen tekemia sopimuksia tutkimalla paljastuu, etta, etta erilaisia
palveluita on paljon ja ne ovat hyvinkin erilaisia toisiinsa nahden. Kuitenkin
niitd mitataan samankaltaisin mekanismein ja samanlaisilla mittareilla.
Tastda huolimatta mittareiden arvot vaihtelevat samankaltaistenkin
palveluiden osalta. Esimerkiksi kehitys- ja yllapitopalveluiden service desk

-palvelun mittarit poikkeavat tydasema- ja tukipalveluiden service desk -
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palvelun mittareista sek& mittareiden lukumaaran etta mittareiden
siséltdmien arvojen osalta. Asia havainnollistuu taulukossa 21. Tybéasema-
ja tukipalveluiden service desk -palvelua mitataan kahdeksalla mittarilla,
kun taas kehitys- ja yllapitopalveluiden vastaavaa palvelua mitataan vain
viidella mittarilla. Lisaksi palveluiden yhteisissa mittareissa palveluaika,
palvelukieli, reagointiaika sahkopostitse lahetettyihin palvelupyyntoihin
sekd hylattyjen puheluiden maksimimdara on eroja mittareiden arvojen
osalta. Asia selittyy silla, ettd samoista nimistddn huolimatta palvelut ovat
keskendan erilaisia. Tybasema- ja tukipalvelut poikkeavat sisalloltdan
Kehitys- ja  yllapitopalveluista. Tama kay ilmi  palveluiden
palvelukuvauksista. Tydasema- ja tukipalveluiden asiakkaina ovat case-
yrityksen henkilokunnan lisaksi yrityksella tyotd tekevat konsultit
esimerkiksi juuri kehitys- ja yllapitopalveluissa ja offshoren el
kaukoulkoistuksen takia konsultit eivat valttaméattd ole suomenkielta
taitavia. Kehitys- ja yllapitopalveluiden service desk —palveluun otetaan
yhteytta case-yrityksen asiantuntijoiden toimesta ja

palvelukielivaatimukseksi riittdd suomen kieli.

Tydasema- ja tukipalvelut Kehitys- ja yllapitopalvelut

Service Desk —palvelu Service Desk —palvelu

- Palveluaika: klo xx-xx sovittuina - Palveluaika: klo xx-xx sovittuina
paivina viikossa péivina viikossa

- Palvelukieli: kieli a ja kieli b - Palvelukieli: kieli a

- Puheluihin vastaamisen kaytetty - Puheluihin vastaamisen kaytetty
aika: xx% xx sekunnin kuluessa aika: xx% xx sekunnin kuluessa

- Reagointiaika sdhkopostitse - Reagointiaika sdhkopostitse
lahetettyihin palvelupyyntdihin: xx% lahetettyihin palvelupyyntdihin: xx%
XX minuutin kuluessa XX minuutin kuluessa

- Hylattyjen puheluiden - Hylattyjen puheluiden
maksimimaara: x%, yli xx sekunnin maksimimaara: x%, vahaisen
jalkeen puheluméaéran kohdalla kuitenkin x

- Eskalointi 3 osapuolelle: Prioriteetin kappaletta
mukaan eskalointiaika x tuntia

- Ratkaisu ensimmaisella tukitasolla:
Xx%
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- Kayttooikeuksien hallinta:

Prioriteetin mukaan x tuntia

Taulukko 21: Service Desk —palveluiden erot eri sopimuksissa

Yritys maarittelee lisdksi palvelukohtaisesti minkéalaisia sanktioita ja
hyvityksia palvelutason tayttamatta jattamisestd seuraa. Case-yrityksen
palveluiden luokittelussa onkin oleellista huomioida mittarien lisaksi
mittareille arvot sek& hyvitykset. Taulukossa 22 on esimerkki palveluiden

kirjaamisesta taulukkoon luokittelua varten.

Palvelu Mittari ja arvo Sanktio

Kehitys- ja Palveluaika: klo xx-xx sovittuina paivina X euroa

yllapitopalvelun | viikossa

Service Desk — | Palvelukieli: kieli a X euroa

palvelu Puheluihin vastaamisen kaytetty aika: X euroa

xXx% xx sekunnin kuluessa

Reagointiaika sahkdpostitse lahetettyihin X euroa

palvelupyyntéihin: xx% xx minuutin kuluessa

Hylattyjen puheluiden maksimimaara: X euroa

X%, vahaisen puhelumaaran kohdalla kuitenkin

x kappaletta

Taulukko 22: Palveluiden mittarit, arvot ja sanktiot.

Kirjaaminen taulukkoon helpottaa palveluiden vertailua toisiinsa seka
palveluiden sijoittamista  hankintojen  portfolioon.  Case-yrityksen
hankintojen portfolio-malli on esitetty kuvassa yhdekséan. Viime kédessa
yrityksen asiantuntijoiden tehtdvana on sijoittaa palvelut taulukon

portfolion eri kategorioihin.




80

Korkea

Toimitusten
kustannuksst

Matala

Matala Palvelutasaot ja hyvitykset Korkea

Kuva 8: Hankintojen portfoliomalli case-yrityksessa

5.3.5 Portfoliomallin tarjoamat strategiset suositukset

Strategisten suositusten antaminen yrityksen hankintojen tueksi
teoreettisen mallin pohjalta on hieman arveluttavaa puuhaa. Suositukset
ovat pakostakin yleistyksid, eikd niiden perusteella voi varmasti sanoa
kuinka yksittaisen yrityksen tulisi toimia missakin tilanteessa. Suosituksiin
tulee suhtautua samalla tavalla kuin hankintojen portfolioihin yleisestikin.
Ne ovat yksi apuvaline muiden joukossa tarkasteltaessa hankintoja ja
toimittajien johtamista. Tutkielman tavoitteena ei ole keksid hankintojen
johtamisen strategioita uudelleen ja tassa annetut strategiset suositukset
on poimittu taulukkoon 23 Van Weelen (2010) kirjoituksesta.

Strategiset palvelut | Tehokkuuteen perustuva kumppanuus

Kategoria on erityisen tarkea ostajalle. ja tuotteiden kustannuksia ja
hintaa, seké toimittajamarkkinoita on seurattava tarkasti. Riippuen
ostajan ja toimittajan vélisesta valtasuhteesta tAméan kategorian
hankinta perustuu kumppanuuteen tai yhteistydhon. Tavoite on luoda
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toimittajan kanssa yhteistydkuvio kustannuksien ja operationaalisen
tehokkuuden kehittdmiseksi.

Volyymipalvelut

Kilpailutus

Volyyymituotteiden osalta on tarkeaé ostaa minimihinnalla kuitenkin
sailyttden vaadittava laatutaso ja varmistaen jatkuvat toimitukset. Tuote-
ja toimittajamarkkinoita on seurattava aktiivisesti parhaan ratkaisun
Ioytamiseksi. Hankinnoissa suositaan seka pitkia sopimuksia, etta

yksittaisostoja tilanteen mukaan.

Pullonkaulapalvelut

Toimituksen jatkuvuuden varmistaminen

Pullonkaulatuotteiden kohdalla on tarke&a varmistaa jatkuvat
toimitukset, vaikka siitd syntyisikin ylimaaraista kustannusta. Tilanteen
parantamiseksi riippuvuutta tallaisista toimittajista tulee pyrkia
vahentdmaan. Tama tapahtuu etsimalla vaihtoehtoisia toimittajia tai
tuotteiden substituutteja.

Rutiinipalvelut

Hankinnan ulkoistaminen tai rutiinihankinta
Rutiinituotteiden ostamisessa kaytetaan strategiaa joka vahentaa
hallinnollista ja logistista monimutkaisuutta.

Taulukko 23: Mallin tarjpamat strategiset suositukset (Lahde: Mukaillen

Van Weele 2010).
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6 KESKUSTELU

Luvussa kuusi keskustellaan tutkimustuloksista ja niiden suhteesta
teoriaan.  Hankintojen  suhteen  case-yrityksestd  I0ytyi  useita
viitekehykseen kuvattuja piirteitd. Portfolioissa keskeinen huomio ol
portfolioiden tutkimuksessa vahalle huomiolle jd&neet palveluiden ja

tavaroiden luokittelun erot.

6.1 Hankinnat

Case-yritykselle lahdettiin  rakentamaan hankintojen portfoliomallia
selvittamalla aluksi yrityksen hankintoja. Tahan liittyvat
tutkimuskysymykset olivat: Mitkd ovat case-yrityksen hankintojen

keskeiset piirteet ja millaisia palveluita case-yritys ostaa?

Haastatteluissa kavi ilmi, etta yrityksessa on lahimenneisyydessa muutettu
hankintaprosessia ja hankintojen organisaatiota. Uutta tapaa kutsutaan
keskitetyksi hankinnaksi. Sakin (2009) mukaan hankintaorganisaation
rakenne ja tehtdvat ovat hankintastrategian sisdltamia asioita. Case-
yrityksen hankintoja johtaa yrityksen hankinnoista vastaava johtaja.
Hankinnoissa ovat mukana myo6s hankintoihin erikoistunut konsultti,
yrityksen jarjestelmaalueen palvelupdallikkd seka yrityksen muita
asiantuntijoita. Ryhma kootaan hankintaa varten aina tapauskohtaisesti.
Hankintapaatosten kannalta keskeisida toimijoita ovat ensimmaisessa
vaiheessa hankinnoista vastaava johtaja, seuraavaksi yrityksen

johtoryhma ja suurien hankintojen osalta myo6s yrityksen hallitus.

Verrattaessa yrityksen keskitetyksi hankinnaksi nimeamaa toimintoa
Kosken (2007) hankintaorganisaation keskittdmisen ja hajauttamisen etuja
ja haittoja luettelevaan taulukkoon (taulukko 3), case-yrityksen
hankinnasta loytyy piirteita sek& keskitetysta ettda hajautetusta
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hankinnasta. Hankintaan osallistuminen on organisaatiossa hajautettu,

mutta paatoksenteko on keskitettya.

Bemelmans ym. (2012) korostavat toimittajien lukumaaréan ja laadun
optimointia tarjonnan perusteiden varmistamiseksi. Case-yrityksessa
koetaan, ettd hankinnoissa on yleisesti ostajan markkinat. Uusia toimittajia
on tarjolla ja toimittajat ovat valmiita kilpailemaan hankinnoista kovasti.
Case-yrityksessa lasketaan eri toimittajien osuutta hankinnoista ja
optimoidaan yritykselle toita tekevien toimittajien lukuméaaria tavoitteena
varmistaa riittdva osaaminen ja mahdollisuus aidosti kilpailuttaa yrityksen

hankintoja.

Case-yritys johtaa toimittajia kolmiportaisella mallilla. Toimittajien
tarjpamien palveluiden laatua varmistetaan strategisella, taktisella ja
operatiivisella tasolla. Van Weelen (kuva 1) maarittelema vaatimusten,
realisaation, verifioinnin ja palautteen sykli laadun varmistamiseksi
toteutuu yrityksen ja toimittajien valisissa palvelukokouksissa, joissa
palveluita mittaavien mittareiden tuloksia ja palautteita kaydaan

saanndllisesti lavitse.

Toimittajayhteistydn pohjaksi tarvitaan hankintastrategia, joka ohjaa
kaytannon hankintaty6ta (Sakki 2009). Case-yrityksessa on kaytossa
hankintastrategia, joka kuvaa yrityksen hankinnan tavoitteet, yrityksen ja
sen toimittajien sekad asiakkaiden valisen tyonjaon eri osa-alueilla, tulevia
kilpailutuksia ja offshoren eli kaukoulkoistuksen kayttamista. Yleiset
hankintastrategiaan liittyvat paatokset siita mitd ostetaan ja mita tehdaan
itse on my6s maaritelty yrityksen hankintastrategiaan. Case-yritys
kilpailuttaa, valvoo ja vastaa kokonaishallinnasta. Toimittajat tekevéat
varsinaisen jarjestelmékehitykseen liittyvan tyon ja asiakkaat tuovat
jarjestelmékehitykseen liketoimintaosaamisen ja vastaavat

hyvaksymistestauksesta.

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012) kuvaavat tyypillisen palveluiden
hankintaprosessin ja sita esitellddn luvussa 2.2. Case-yritys tekee

hankintoja saanndllisesti ja kayttda naissa yhteyksissa joukkoa
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vakiintuneita kaytantdja. Yritykseltd 16ytyy dokumentaatiota kilpailutuksen

etenemisesta, mutta varsinaista hankintaprosessia ei l0ydy kirjallisesti.

Tavaroiden ja palveluiden luonne on muuttumassa. Uuden nakemyksen
mukaan tavarat ovat palveluiden valittdmisen keinoja (Vargo ja Lusch
2004b). Tama havainnollistuu case-yrityksessa, jossa esim. tydasema

ostetaan palveluna tydasema- ja tukipalveluita tarjoavalta toimittajalta.

6.2 Portfoliot

Tutkielman paatutkimuskysymys oli:  Millainen portfoliomalli  sopii
tietojarjestelmapalveluiden hankintoihin? Tata selvitettin rakentamalla
case-yritykselle  hankintojen  portfoliomalli.  Hankintojen  portfolion
rakentaminen ja kayttaminen ei ole eksaktia tiedettd. Arvioinnit ovat
kaytdnnossa suhteellisia ja taman takia hankintojen portfolioita tulee
kayttaa yhtend valineend muiden joukossa yrityksen hankintoja

johdettaessa.

Kirjallisuudesta loytyvéat hankintojen portfoliomallit eivat ole kiinnittaneet
huomiota tavaroiden ja palveluiden toimittamiseen liittyviin eroihin.
Tutkielman tulosten perusteella tavarat ja palvelut poikkeavat toisistaan
erityisesti palveluiden vaatiman valvonnan takia. Tavaroille tarvitaan
spesifikaatiot ja laatua seurataan, mutta palveluiden toimittamisessa

korostuu viela suuremmin palveluiden mittaamisen merkitys.

Case-yritys hankkii monia erilaisia palveluita, joita kuitenkin mitataan
samankaltaisin mekanismein ja samanlaisilla mittareilla. Uusi ka&sitys
korostaa palveluiden prosessiluonnetta. Prosesseille 10ytyy yhteisia
mittareita ja tdssa voi olla syy siihen, miksi erilaisiakin palveluita mitataan
samalla tavalla. Case-yrityksen samankaltaistenkin mittarien arvot
vaihtelivat sopimuskohtaisesti. Tahan vaikuttivat ensinndkin erot

mitattavissa palveluissa ja toiseksi eri aikaan tehtyjen sopimusten
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mittareiden ja mittausmenetelmien kehittyminen. Haastateltu yrityksen
konsultti kertoi, ettd monet mittareista on melko universaaleja ja ovat
yleisessa kaytossa laajemminkin. Uusia mittareita ei ole tarpeen kehittaa,
kun hyvia vaihtoehtoja I0ytyy jo alan kirjallisuudesta. Palveluiden
luokittelussa portfoliota varten yhteiset mittarit eivat riitd, vaan tarvitaan
palvelukohtaisia mittareita seka mittareille arvoja. Portfoliota kayttavan

yrityksen on kerattava dataa mittareita varten.

Akateemisen  kirjallisuuden  tuntemien  hankintojen  portfolioiden
sovittaminen luokittamaan case-yrityksen ostamia
tietojarjestelmapalveluita nosti esiin joukon havaintoja. Tulokseen ja
riskeihin perustuvat hankintojen portfoliot sopivat muita hankintojen
portfolioita paremmin luokittelemaan case-yrityksen
tietojarjestelmépalveluita. Nekaan eivét tunnista tilanteita, joissa yrityksen
voiton maksimointi ei ole se keskeisin yrityksen tavoite. Tilanteessa jossa
yrityksen omistajat ovat samalla yrityksen asiakkaita, yrityksen tavoitteet
loytyvat muualta. Tallaisessa tilanteessa toiminnan voiton maksimointia
tavoittelevat hankintojen portfoliomallit eivat toimi. Toinen havainto on se,
ettd akateemisen Kkirjallisuuden tuntemia hankintojen portfolioita ei tule
hyodyntaa suoraan yrityksen tarpeisiin. Kirjallisuuden tuntemat portfoliot
ovat rakennettu tietyille matriisin ulottuvuuksille ja luokittelun perustana
kaytetyille muuttujille. Naiden suora soveltaminen yrityksen tarpeisiin ei
valttamatta ole mahdollista. Yrityksen erityispiirteet, kuten keskeiset
tavoitteet, sekd& yrityksen toiminnastaan keradma tieto ja
mittaamismenetelmét ovat keskeisia tekijoitd maariteltdessa yritykselle

hankintojen portfoliota.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tutkielmassa rakennettiin case-yritykselle hankintojen portfoliomalli.
Portfolioihin liittyen tutkittiin hankintoja, palveluita ja palveluiden mittareita.
Tuloksia haettiin laadullisella tutkimuksella, joka perustui haastatteluihin ja
case-yrityksen dokumentaation tutkimiseen. Hankintojen portfoliomallin
lisdksi tutkimuksessa l0ydettiin palveluiden luokitteluun liittyvia piirteita,

joita portfolioiden kirjallisuudessa ei ole aiemmin korostettu.

7.1 Tarkeimmat teoreettiset I6ydokset

Hankinnan luonne on muuttunut viimeisen vuosikymmenen aikana
yrityksissa. Tastd kertoo viitekehyksessd kuvatut hankintoihin ja
palveluiden ostamiseen keskittynyt tutkimus. hankintojen portfolioiden
tutkimus on myds kehittynyt Krajlicin  (1983) mallista, mutta tata

hankintojen luonteen muutosta portfoliotutkimus ei ole korostanut.

Tutkielmassa rakennettiin hankintojen portfoliomalli
tietojarjestelmapalveluiden hankintoihin erikoistuneelle case-yritykselle.
Portfolioihin  rakentamiseen tarvittavia tietoja etsittin case-yrityksen
hankinnoista, palveluista sekd palveluihin liittyvistd mittareista ja
mittareiden arvoista. Palvelut ovat ndennéisestd samankaltaisuudestaan
huolimatta keskenaan erilaisia ja tasta johtuen myds palveluiden
merkitystd ja suoritusta mittaavien mittareiden taytyy olla erilaisia.
Palveluiden hankintaan liittyvien hankintojen portfolioiden mittarit ja
suureet pitdd maaritella jokaisen palvelun osalta erikseen. Case-yrityksen
palveluiden analysointi paljasti joukon uusia mittareita, joita voi kayttaa

hankintojen portfolion rakentamiseen.
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7.2 Johtop&atdkset johtamista varten

Hankintojen portfolion avulla yritys voi luokitella toimittajilta ostamiaan
tuotteita tai palveluita niiden merkityksen mukaan. Palvelut voidaan
luokitella yrityksen ja toimittajien valisistd sopimuksista I6ytyvien
palveluiden laatua ja toimintaa ohjaavien mittareiden avulla. Luokittelun
tavoitteena on I6ytaa yrityksen tarkeimmat tuotteet, joihin voidaan soveltaa
erilaisia strategioita kuin vahemman tarkeisiin tuotteisiin. Portfoliomallien
tarjoamat strategiset suositukset ovat suuntaa antavia ja malleja tulee
hyodyntaa yrityksissa yhtena hankintojen johtamiseen liittyvan
paatoksenteon apuvalineend muiden vélineiden joukossa. Akateemisen
kirjallisuuden tuntemien hankintojen portfolioiden suora hyédyntaminen ei
ole suositeltavaa. Parempi tapa toimia on analysoida yrityksen tavoitteita
ja hankintoja, seka hankintoihin ja suoriutumiseen liittyvia mittareita ja

rakentaa taméan pohjalta hankintojen portfolio yrityksen tarpeisiin.

7.3 Aiheita tuleviin tutkimuksiin

Loydokset perustuvat yhdestd case-yrityksesta tehtyihin havaintoihin.
Loydosten yleistettavyyttd varten tarvittaisiin laajempia tutkimuksia
palveluita ostavista yrityksista. Lisdksi vaaditaan lisd& tutkimusta siita,
patevatko case-yrityksen tietojarjestelmépalveluiden hankintaan liittyvét

havainnot palveluiden ostamiseen toisilla toimialoilla.
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LITTEET

Liite 1. Luokittelun perusteena kaytetyt muuttujat

Kraljic (1983)

2x2-matriisi
Hankintojen merkitys

materiaalien hinta, arvonlisén profiili, kannattavuuden profiili

Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus
toimittajamarkkinan kilpailuolosuhteet, teknisen kehityksen nopeus, alalle tulon esteet, logistiset

kustannukset, monimutkaisuus

3x3-matriisi:

Yrityksen vahvuus

ostojen volyymit, kysynnan kasvu versus kapasiteetti, kapasiteetin kayttdaste, markkinaosuus
suhteessa kilpailijoihin, tuotteiden kannattavuus, kustannus- ja hintarakenne, toimituksen
epaonnistumisen hinta, oman tuotannon valmius, uusien léhteiden alalle pa&asyn kustannus,

logistiikka

Toimittajamarkkinan vahvuus
markkinoiden koko versus toimittajan kapasiteetti, markkinoiden kasvu, pullonkaulojen riski,
kilpailullinen asetelma, sijoitetun p&&oman tuotto, kustannus- ja hintarakenne, nollatuloksen

stabiliteetti, tuotteen ainutlaatuisuus, logistinen tilanne

Elliot-Shircore ja Steele (1985)

Tuotto/arvopotentiaali

Toimituksen haavoittuvuus

Hadeler ja Evans (1994)

Arvopotentiaali
volyymi dollareissa, hinnan pienentamisen potentiaali, toimittajien lisdarvon potentiaali, pulasta

johtuva voitto tai turvariski

Tuotteen monimutkaisuus

tuotteen tekninen luonne, kayttajasydtteen suuruus ostossa, tuotteen spesifikaatioiden suuruus




Steele ja Court (1996)

Riski tai altistuminen
tilanneriippuvainen, mutta tarkeimmat tekijat ovat toimituksen saatavuus, laatuvaatimukset ja

turvallisuus tai ymparistéllinen luotettavuus

Suhteellinen hinta

tuote joka vastaa enemmasté kuin 0,5% koko kustannuksesta sijoitettuna keskelle akselia

Olsen ja Ellram (1997)
2x2-matriisi
Hankinnan hallitsemisen vaikeus

Tuotteen ominaispiirteet: uutuusarvo, monimutkaisuus; Toimittajamarkkinoiden ominaispiirteet —

toimittajan voima ja tekninen osaaminen; Ympaéristolliset ominaispiirteet — riski, epavarmuus

Hankinnan strateginen tarkeys
Osaamistekijat: hankitun tuotteen laheisyys ydinosaamiseen, ostamisen tietdmys ja teknologinen
vahvuus;

Taloudelliset tekijat: volyymi ja rahallinen arvo, arvonlisan kontribuutio, lopputuotteen

kannattavuuden luonne, vipuvaikutuksen potentiaali; Mielikuvatekijat: mielikuva toimittajasta,
ympéariston/turvallisuuden vaikutus

3x3-matriisi

Suhteellinen toimittajan houkuttelevuus

Rahoitus/talous: toimittajien marginaali, taloudellinen vakaus, mittakaava, kokemus, alalle tulon ja
alalta lahdon esteet, I6yséan maéra; Suorituskyky: toimitus, laatu, hinta; Teknologinen: kyky
sopeutua muutoksiin, teknisen ja suunnittelun kyvykkyyden syvallisyys, kehityksen nopeus ja
patenttien suojaus; Organisaationaaliset ja kulttuurilliset tekijat: vaikutusmahdollisuudet yrityksen

asemaan verkostossa, toimittajan ulkoinen/siséinen integraatio, ostajan ja toimittajan strateginen
yhteensopivuus, hallinnon asenne ja ajattelutapa, ylimman johdon kyvykkyys, tasojen vélinen
yhteensopivuus, yleiset riskit ja epavarmuus, luottamuksen tunteet; Muut tekijat: kyky sopeutua

muutoksiin, turvallisuustaso

Suhteen vahvuus

Taloudelliset tekijat: volyymi tai rahallinen hankinnan arvo, ostajan tarkeys toimittajalle,
lopettamiskulut;

Vaihtosuhteen luonne: vaihtamisen luonne, henkilékohtaisten kontaktien taso ja lukumaéaré, muiden

kumppaneiden méarg, vaihtamisen kesto; Yhteistyd ostajan ja toimittajan valilla: kehityksessa,

teknisisséa asioissa, hallinnon integraatiossa; Ostajan ja toimittajan vélinen etdisyys: sosiaalinen,

kulttuurillinen, teknologinen, ajallinen ja maantieteellinen etéisyys

Dyer ym. (1998)

Yleiset piirteet, suhderiippuvainen pddoma, informaation jakaminen, luottamus versus

sopimukset




vuosittainen myynti, autovalmistajan prosenttiosuus myynnista, tehtaiden etaisyys toisistaan,
prosenttiosuus tarkeimmasta laitteistosta joka ei ole toimintavalmiudessa, tyontekijéiden
vuosittaiset kasvotusten tapahtuvat kontaktit, vierailevien insinddrien maéra, laajuus jolla toimittaja
jakaa luottamuksellista tietoa, laajuus jolla toimittaja jakaa tietoa kustannuksista, laajuus jolla
autonvalmistaja auttaa toimittajaa kustannusten vahentamisessa, laajuus jolla autonvalmistaja
auttaa toimittajaa laadussa, toimittajan luottamuksen maéara autonvalmistajan reiluudesta,
toimittajan autonvalmistajalta odottaman epareilun kohtelun maara jos autonvalmistajalla on tahén
mahdollisuus, sopimuksen keskimaarainen pituus

Itsendiset toimittajat vastaan kumppanuustoimittajat
itsendiset ja tasaveroiset toimittajat, partneritoimittajat

Bensaou (1999)

Ostajan spesifiset investoinnit
informaation jakamisen mekanismit, prosessin piirteet , suhteen vaatimukset, resurssit joiden avulla

opitaan toimittajan tydskentelytavat, toimittajasuhteen kehittdminen

Toimittajan spesifiset investoinnit
informaation jakamisen mekanismit, prosessin piirteet , suhteen vaatimukset, vierailevien

insindorien lahettdminen asiakkaalle, asiakkaan ICT:n kehittaminen, suhteen rakentaminen

Tang (1999)

Strateginen merkittavyys ostajalle

tuotteiden vaikutus toiminnallisuuteen, tuotteen markkinoinnin aika, avainasiakkaan kokema arvo

Ostajan neuvotteluvoima

kyky valmistaa itsendisesti, informaatio ja tietAmys tuotantoprosessista, vaihtokustannukset,
asikkaan merkitys volyymimielesséd, sopimuksen ja hinnan pitkaikaisyys, maine markkina-aseman
nakokulmasta, maksujen ja toimittajan kehittymisen luotettavuus, toimittajien lukuméaéara

markkinoilla

Nellore ja S6derquist (2000)

Markkinoiden houkuttelevuus

Nellore ja Stderquist eivat maarittele mallissaan matrsiisin ulottuvuksien muuttujia

Suhteen vahvuus

Nellore ja Séderquist eivat maarittele mallissaan muuttujia

Moeller ym. (2000)

Toimittajan tietopanos

Ostajan tietopanos

Kaufman ym. (2000)




Teknologia:
taitava ja taitamaton koneellistumisen hyddyntaminen, laatutoiminnon kayttéonotto, prosessimaisen

valmistuksen tietotaito, edistyneen prosessiteknologian tietotaito.

Yhteistyo
erilaisista osaamisista koostetut tiimit, toimittajan aikainen osallistuminen tuotteen kehitykseen,
strateginen nakemys, tyontekijdiden kouluttaminen, toimittajan sertifiointi

Wynstra ja Pierick (2000)

Toimittajan vastuulla oleva osuus kehittdmisesta

tekniset spesifikaatiot ja hankintoihin liittyvat spesifikaatiot, yksityiskohtainen suunnittelu, globaali
tuotesuunnittelu, toiminnalliset spesifikaatiot

Kehittamisen riski

missa laajuudessa uuden komponentin kehittdminen antaa uutta toiminnallisuuden kontribuutiota
verrattuna edelliseen, missa laajuudessa komponentti vaikuttaa muiden komponenttien teknisiin
spesifikaatioihin ja suunnitteluun, missé laajuudessa komponentin kehitys- tai tilausaika vaikuttaa
koko kehitysprojektin lapimenoaikaan, kuinka montaa eri teknologiaa kaytetddn komponentissa,
miss& maarin komponentin tuotantotekniikat tai ainekset ovat uusia ja/tai ovatko
teknologian/komponenttien sovellutukset uusia yritykselle

Cox ym. (2003)

Ostajan kayttamat resurssit toimittajaan

toimittajamarkkinoiden niukkuuden luonne

Tyén laajuus toimittajalla ja toimitusketjulla
ostajan valtaresurssit (operatiivinen ja kaupallinen merkitys), etsimisen kustannukset (informaation
epasymmetrisyys, moraalikato, haitallinen valikoituminen), kysynnan niukkuus (jaljittelevan kilpailun

esteet, omaisuuden suoja, salakartellit)

Svensson (2004)

Ostajan haavoittuvuus
Seka pysty-, ettd vaaka-akseli akselit siséltéavat riippuvuudet ajasta, teknisesta tietoudesta,

sosiaalisesta interaktiosta, taloudellisista ja oikeudellisista siteistd, markkina- ja IT-linkeista

Toimittajan haavoittuvuus
Seka pysty-, etté vaaka-akseli akselit sisaltavét riippuvuudet ajasta, teknisesta tietoudesta,

sosiaalisesta interaktiosta, taloudellisista ja oikeudellisista siteisté, markkina- ja IT-linkeista

Hallikas ym. (2005)

Ostajan riippuvuusriski
arvonlisays asiakkaalle (tuote on arvokas), toimittajan korvaamattomuus/vaihdettavuus (toiset

toimittajat, tuotteiden substituutit)




Toimittajan riippuvuusriski

kiinnijadminen/opportunismi (taloudellisen resurssin spesifisyys ja tietimyksen spesifisyys) ja
toimittajien kysyntariski (sdannélliset piikit kysynnassa jotka ylittavat toimittajan kapasiteetin, OEM
kontaktihenkilén vaihtaminen muuttaisi suhdetta OEM-toimittajaan)

Caniels ja Gelderman (2007)

Toimittajan riippuvuus
taloudellinen merkitys, ostajan teknisen osaamisen tarve, vaihtoehtoisten ostajien saatavuus,

vaihtamisen kustannukset toimittajalle, toimittajan kokonaisriippuvuus

Ostajan riippuvuus
logistinen valttamattomyys, toimittajan teknisen osaamisen tarve, vaihtoehtoisten toimittajien

saatavuus, vaihtamisen kustannukset ostajalle, ostajan kokonaisriippuvuus

Sakki (2009)

Ostovolyymi (eur), tuotteen ABC-luokka
Tuotteiden rahassa mitattava kulutuksen arvo ko. hetkelld ja ennuste méaérien kehityksestéa

Kayttdkerrat (kpl)
toimittajien lukumé&ara ja maantieteellinen etéisyys, hankittavan tuotteen merkitys yrityksen omien
tuotteiden laadun ja toimituskyvyn kannalta, toimitusajan pituus, korvattavuus ja ostamiseen

tarvittava tydmaara

Van Weele (2010)

Hankinnan vaikutus taloudelliseen tulokseen
tuotteen voluumi verrattuna hankintojen kokonaisvoluumiin, tuotteiden osuus
kokonaiskustannuksista, tuotteiden osuus yrityksen koko marginaalista, kustannussaastojen

potentiaali kilpailuttamisen tai voluumialennusten kautta, hintajoustot, hyvitys ja bonus jarjestelmat

Toimitusriski

brandituotteet vastaan standardituotteet, patentoidut tai lisensoidut tuotteet, subsituuttien
saatavuus, spesifiset laatu ja logistiikka vaatimukset, kuinka paljon yrityksen asiakkaat ovat
madaranneet toimittajan kaytosta, toimittajan osuus ostajan hankintojen volyymista, ostajan osuus
toimittajan myynnin lilkkevaihdosta, markkinan rakenne: vapaa kilpailu vastaan monopoli,
markkinatilanne: ostajan vai toimittajan markkinat, toimittajan tuotantokapasiteetin kayttdaste,

toimittajan taloudellinen asema, toimittajan vaihtokustannukset




Liite 2: Matriisin kategoriat

2

4

2x2-matriisi

1
3

9

INF-matriisi

Kuva 9: Matriisin solun/kategorian jarjestys 2x2- ja 3x3-matriiseissa.

Kraljic (1983)
Matriisi 1, 2x2-
matriisi:
1. Toimitusten
hallinta
2. Materiaalien
hallinta
3. Hankintojen
hallinta

4. Ostojen hallinta

Matriisi 2, 3x3-
matriisi:
Soluja ei ole

nimettty, mutta
voivat saada arvot

Tasapainota,

Elliot-Shircore ja
Steele (1985)
2Xx2-matriisi:

1. Strateginen,
kriittinen

2. Strateginen,
turvallisuus

3. Taktinen, tuotto
4. Taktinen,
hankinnat

Hadeler ja Evans
(1994)
2x2-matriisi:

1. Strateginen
kumppanuus

2. Laheiset
suhteet

3. Globaali
kauppa

4. Yksinkertaiset

sopimukset

Steele ja Court
(1996)
2Xx2-matriisi:

1. Strateginen,
kriittinen

2. Strateginen,
turvallisuus

3. Taktinen, tuotto
4. Taktinen,
hankinnat




Hyddynna ja

Monipuolista

Olsen ja Ellram
(1997)

Matriisi 1, 2x2-
matriisi:

1. Strateginen
2. Pullonkaula
3. Voluumi

4. Ei kriittinen

Matriisi 2, 3x3-
matriisi:

Olsen ja Ellram eivat
nime& matriisin 2

soluja

Dyer ym. (1998)
Matriisin soluja ei ole

nimetty

Bensaou (1999)
2x2-matriisi:

1. Strateginen
kumppanuus

2. Ostaja
toimittajan
armoilla

3. Toimittaja
ostajan armoilla
4. Hyddynnetaan
markkinoita

Nellore ja
Soderquist (2000)
3x3-matriisi:

1. Strategiset tuotteet
2. Volyymituotteet

3. Volyymituotteett
4.
Pullonkaulatuotteet
5.
Pullonkaulatuotteet
6.
Pullonkaulatuotteet
7. (ei nimetty)

8. (ei nimetty)

9. Ei kriittiset tuotteet

Kaufman ym.
(2000)

2x2-matriisi:

1. Ongelmia
ratkaiseva toimittaja
2.
Teknologiaspesialisti
3. Yhteistyon
spesialisti

4. Hyddyketoimittaja

Wynstra ja Pierick
(2000)

2x2-matriisi:

1. Strateginen
kehittdminen

2. Toimittajan
vastuulla tapahtuva
kehittaminen

3. Kriittinen
kehittdminen

4. Rutiininomainen

kehittaminen

Cox ym. (2003)
2x2-matriisi:

1.
Toimitusketjujen
hallinta

2. Toimittajan
kehittdminen

3. Toimitusketjun
hankinta

4. Toimittajan

valitseminen

Svensson (2004)
2x2-matriisi:

1. Toimittajalla ja
ostajalla korkea
haavoittuvuus

2. Ostajalla
haavoittuvuus

3. Toimittajalla ja
ostajalla
haavoittuvuus

4. Toimittajalla ja
ostajalla matala

haavoittuvuus

Hallikas ym. (2005)
2x2-matriisi:

1. Strateginen

2. Epasymmetrinen
(Ostajan riippuvuus
toimittajasta)

3. Epasymmetrinen
(Toimittajan

riippuvuus ostajasta)

Caniels ja
Gelderman (2007)
2x2-matriisi:

1. Sailyta
kumppanuus

2. Edullinen
neuvotteluasema
3. Pida

varmuusvarastoa

Sakki (2009)
3x3-matriisi:

1. Tasapaino,
kulujen
minimointo
(strategisesti
tarkeét tuottee)
2. Hyvaksikaytto
3. Hyvaksikaytto

Van Weele (2010)
2x2-matriisi:

1. Strategiset tuotteet
2. Volyymituotteet

3.
Pullonkaulatuotteet

4. Rutiinituotteet




4. Ei strateginen

4. Vaatimusten

yhdistdminen

4. Monipuolista-
minen

5. Tasapaino,
kulujen minimointi
6. Hyvaksikayttd
7. Monipuolista-
minen

8. Monipuolista-
minen

9. Tasapaino,

kulujen minimointi

Tang (1999)

(ei suoraa lahdetta
eik& kategorioista
saatu tietoa)

Moeller ym. (2000)
(ei suoraa lahdetta eika
kategorioista saatu
tietoa)




Liite 3: Yhteenveto hankintojen portfolioiden luokittelusta matriisin

ulottuvuuksien ja luokittelun suureiden avulla

Tekija(t) ja vuosi

Matriisin ulottuvuudet

Matriisin solu

Suositeltu strategia

ja luokittelun / kategoria

muuttujat
Kraljic (1983) Matriisi 1 vaaka- 1. Strategiat suositellaan vasta
Kraljicin malli akseli: Toimitusten toisen matriisin yhteydessa
perustuu 2x2- ja Toimittajamarkkinoid hallinta
3x3-matriisiin. en monimutkaisuus (y=korkea,

x=korkea)

2x2-matriisissa Muuttujat:
kategorisoidaan toimittajamarkkinan 2.
erilaisia kilpailuolosuhteet, Materiaalien
hankintojen teknisen kehityksen hallinta
hallinnointeja nopeus, alalle tulon (y=korkea,
hankinnan esteet, logistiset x=matala)
tarkeyden ja kustannukset,
toimitusmarkkinoi | monimutkaisuus
den Matriisi 1 pystyakseli: | 3.
monimutkaisuude | Hankintojen merkitys Hankintojen
n perusteella. hallinta

Muuttujat: materiaalien | (y=matala,
3x3-matriisissa hinta, arvonlisan profiili, | x=korkea)
yrityksen kannattavuuden profiili | 4. Ostojen
vahvuuksista ja hallinta
toimitusmarkkinoi (y=matala,
den vahvuuksista X=matala)
tehdaan Matriisi 2 vaaka- 1. Voluumi: sailyta tai muuta
kategoriat joiden | akseli: Tasapainota | varovasti
perusteella Toimittajamarkkinan (y=korkea, Hinta: neuvottele
hankintoja vahvuus x=korkea) opportunistisesti
hyodynnetéaéan, Sopimuksen kattavuus:
tasapainotetaan Muuttujat: tasapainota sopimuksia ja tee

tai hajautetaan

Analyysissa on
nelja vaihetta: 1)
luokitellaan
hankinnat tuoton

ja riskin

markkinoiden koko
versus toimittajan
kapasiteetti,
markkinoiden kasvu,
pullonkaulojen riski,
kilpailullinen asetelma,

sijoitetun pddoman

yksittaisostoja

Uudet toimittajat: valikoidut
toimittajat

Varastot: kayta varastoja
puskureina

Oma tuotanto: paata tilanteen

mukaan




nakokulmasta 2)
analysoidaan
toimittajamarkkina
t 3) asemoidaan
hankinnat
matriisiin 4) kehita
strategiat ja
toimintasuunnitel

mat hankinnoille

tuotto, kustannus- ja
hintarakenne,
nollatuloksen
stabiliteetti, tuotteen
ainutlaatuisuus,

logistinen tilanne

Substituutit: tartu hyviin
tilaisuuksiin

Tuotteiden arvon muokkaaminen:
suorita valikoivasti

Logistiikka: optimoi valikoivasti

2. Hyédynna
(y=korkea,
x=keskitaso)

Voluumi: levita

Hinta: paina hintaa alas
Sopimuksen kattavuus: tee
yksittdisostoja

Uudet toimittajat: pysy
kosketuksissa

Varastot: pid& pienina

Oma tuotanto: pienennad tai ala
ryhdy

Substituutit: pysy kosketuksissa
Tuotteiden arvon muokkaaminen:
painosta toimittajaa

Logistiikka: minimoi

kustannukset
3. Hyddynnéa Katso matriisin 2 solu 2
(y=korkea,
X=matala)
4. Voluumi: keskita

Monipuolista
(y=keskitaso,
x=korkea)

Hinta: pida matalaa profiilia
Sopimuksen kattavuus: varmista
toimitukset sopimuksien avulla
Uudet toimittajat: etsi aktiivisesti
Varastot: vahvista varastoja
Oma tuotanto: kasvata tai ryhdy
Substituutit: etsi aktiivisesti
Arvon muokkaaminen: aloita
oma ohjelma

Logistiikka: varmista riittavat

varastot

Matriisi 2 pystyakseli:
Yrityksen vahvuus

Muuttujat: ostojen
volyymit, kysynnan
kasvu versus
kapasiteetti,
kapasiteetin kayttdaste,

markkinaosuus

5.
Tasapainota
(y=keskitaso,

x=keskitaso)

Katso matriisin 2 solu 1

6. Hyddynna Katso matriisin 2 solu 2
(y=keskitaso,

X=matala)

7. Katso matriisin 2 solu 4

Monipuolista




suhteessa kilpailijoihin, | (y=matala,

tuotteiden x=korkea)

kannattavuus, 8. Katso matriisin 2 solu 4
kustannus- ja Monipuolista

hintarakenne, (y=matala,

toimituksen x=keskitaso

epaonnistumisen hinta, | 9. Katso matriisin 2 solu 1
oman tuotannon Tasapainota

valmius, uusien (y=matala,

lahteiden alalle paasyn | x=matala)
kustannus, logistiikka

Elliot-Shircore ja | Vaaka-akseli: 1. strateginen | turvaa toimitukset, suljett hintojen
Steele (1985) Toimituksen — kriittinen hallinta, toiminnan jatkuva
Mallissa listataan | haavoittuvuus (y=korkea, arviointi

aluksi x=korkea)

organisaation 2. strateginen | turvaa toimitukset, ei likaa
hankkimat —turvallisuus huomiota hintaan, toiminnan
tuotteet ja (y=korkea, saanndllinen arviointi

palvelut ja ne x=matala)

luonnostellaan Pystyakseli: 3. taktinen - etsi mahdollisuuksia, ota riskeja,
2x2-matriisiin. Tuotto/arvopotentiaali | tuotto

Tuloksena (y=matala,

"hankinnan x=korkea)

asemoinnin 4, taktinen — minimoi huomio, delegoi
yleisndkyma”. hankinnat toimittajille, automatisoi
Kategorian (y=matala,

tunnistaminen X=matala)

mahdollistaa

suunnittelun ja

paatbksenteon

liittyen

resursointiin ja

toimintaan.

(Gelderman

2003)

Hadeler ja Evans | Vaaka-akseli: 1. Strateginen | Tahan kategoriaan kuuluvat
(1994) Tuotteen kumppanuus | tuotteet joiden ostamisessa
Hadeler ja Evan monimutkaisuus (y=korkea, yrityksen on oltava erinomainen.
kehittivat mallin: x=korkea) Tama vaatii 1aheisia, syvillisia ja
Toimitusstrategia | Muuttujat: tuotteen pitk&aikaisia suhteita toimittajiin.
n nelié (Supply tekninen luonne, T&han on myds tehtava rahallisia
Strategy Square). | kayttajasyotteen investointeja. Toimittajalle on

suuruus ostossa, tarjottava kannustimia ja

Mallissa tuotteen toimittajien on oltava sitoutuneita




hankittavat
tuotteet
sijoitetaan
tuotteiden
monimutkaisuude
nja
arvopotentiaalin
avulla 2x2-
matriisiin ja eri
kategorioille
sovelletaan
erilaisia

toimintatapoja.

spesifikaatioiden

suuruus

yrityksen tavoitteisiin.

2. Laheiset
suhteet
(y=korkea,
X=matala)

Tuotteet, jotka ovat
monimutkaisia, mutta eivat ole
merkittavia yrityksen
kokonaiskulutuksen
nakodkulmasta. Naita tuotteita ovat
esim. venttiilit, turbiinit, moottorit,
instrumentit. TAsséa kategoriassa
on tarkedd muodostaa laheisia
suhteita toimittajiin. Innovatiiviset,
uusia aplikaatioita ja
substituutteja etsivat toimittajat
ovat kriittisia yrityksen
menestykselle. Tavoitteena
pienentaa operatiivisia
kustannuksia innovatiivisilla

tuotteilla.

Pystyakseli:
Arvopotentiaali

Muuttujat: volyymi
dollareissa, hinnan
pienentédmisen
potentiaali, toimittajien
lisdarvon potentiaali,
pulasta johtuva voitto

tai turvariski

3. Globaali
kauppa
(y=matala,

x=korkea)

Tuotteille, jotka eivat ole
teknisesti monimutkaisia, mutta
joihin yritys kayttaa paljon rahaa.
Tuotteita ovat esim. kemikaalit,
metallit, erilaiset raaka-aineet ja
pakkausmateriaalit. Etsi ndiden
hankintaan maailmanlaajuisesti
parhaita sopimuksia. Suosi
volyymia. Taméan kategorian
ajureina ovat hinta ja

lapimenoajan pienentéaminen.

4.
Yksinkertaise
t sopimukset
(y=matala,

Xx=matala

Yksinkertaiset ja pieniarvoiset
tuotteet tulisi ostaa yksinkertaisilla
prosesseilla sellaisten henkildiden
toimesta, jotka ovat hyvia
hallinnollisen hankinnan
menetelmissa. On tarke&a |oytaa
luotettava toimittaja ja antaa
toimittajalla mahdollisimman
paljon vastuuta esim. varastojen

tayttamisesta.

Steele ja Court
(1996)
Perustuu Elliot-
Shircoren ja
Steelen (1985)

Vaaka-akseli:

Suhteellinen hinta

Muuttujat: tuote joka

vastaa enemmasta kuin

1. strateginen
— kriittinen
(y=korkea,

x=korkea)

Toimittajien hallinnan merkitys on
téssa kategoriassa suuri.
Tarvitaan korkean tason
hankintaosaamista. Etsitaan

uusia toimittajia ja keinoja jolla




menetelmaan,
jota on jalostettu
ja nimeltaan:
Toimituksen
asemoinnin
analyysi.
Mallissa tuotto- ja
arvopotentiaali
osoittaa tuotteen
suhteellisen
tarkeyden
taloudellisessa
ulottuvuudessa.
Toinen ulottuvuus
koostuu
toimituksen
saatavuudesta,
laatuvaatimuksist
a ja turvallisuus
seka
ympaéristollisesta

luotettavuudesta

0,5% koko
kustannuksesta
sijoitettuna keskelle

akselia

voidaan lisata toimittajien
kilpailua. Varmistetaan, etta
olemassa olevat toimittajat
pystyvat vastaamaan
tulevaisuuden haasteisiin.
Ostajien on kerattava tietoa
yksittaisista toimittajista, jotta
pystyvat kehittamaan suhdetta
molempien osapuolten eduksi.
Pyrittava kohti strategisit
kumppanuutta

2. strateginen

P&aatavoite on varmistaa

—turvallisuus | toimituksia. Hinnat ovat tdssa
(y=korkea, kategoriassa toissijaisia.
x=matala) Toimituksia voidaan varmistaan
pitkilla sopimuksilla ja esim.
indeksien avulla muuttuvilla
hinnoilla. Toinen keino on
kasvattaa varastopuskuria tai
antaa toimittajan tehda se.
Pystyakseli: Riski tai 3. taktinen - Etsitdan keinoja leikata
altistuminen tuotto kustannuksia. Helpoilla
(y=matala, toimitusmarkkinoilla voi ottaa
Muuttujat: x=korkea) riskid ja hyddyntaa potentiaalisten
tilanneriippuvainen, toimittajien valista kilpailua.
mutta tarkeimmat Keinoina lyhyet sopimukset,
tekijat ovat toimituksen Ostamisen ammattilaisilta
saatavuus, odotetaan suurta roolia ja
laatuvaatimukset ja markkinoiden seka toimittajien
turvallisuus tai tuntemusta.
ymparistdllinen 4. taktinen — Minimoidaan hankintoihin
luotettavuus hankinnat vaadittava huomio
(y=matala, automatisoimalla, delegoimalla
x=matala) hankinnan

prosesseja.ryhmittelemalla pienia
hankintoja suuremmiksi

kokonaisuuksiksi.

Osa hankinnasta kannattaa pitaa
omissa kasissa (spesifikaatiot,
toimittajien valinta, neuvottelut ja
sopimukset) ja osa ulkoistaa

(kéytéannon tilaukset)




Olsen ja Ellram
(1997)

Kolmiportainen
analyysi
toimittajasuhteista
. Ensimmaisessa
vaiheessa
analysoidaan
yrityksen
hankintoja 2x2-
matriisin avulla.
Toisessa
vaiheessa
analysoidaan
toimittajasuhteita
3x3-matriisin
avulla.
Kolmannessa
vaiheessa
vertaillaan kahta
rakennettua
matriisia ja
luodaan vertailun
perusteella
kehityssuunnitelm

at.

Matriisi 1 Vaaka-
akseli: Hankinnan

strateginen tarkeys

Muuttujat:
Osaamistekijat:
hankitun tuotteen
laheisyys
ydinosaamiseen,
ostamisen tietdmys ja
teknologinen vahvuus,

Taloudelliset tekijat:

volyymi ja rahallinen
arvo, arvonlisén
kontribuutio,
lopputuotteen
kannattavuuden
luonne,
vipuvaikutuksen
potentiaali
Mielikuvatekijat:
mielikuva toimittajasta,
ympaériston/turvallisuud

en vaikutus

1. strateginen
(y=korkea, x=
korkea)

laheiset suhteet

2. pullonkaula
(y=korkea, x=

matala)

standardoi ja etsi substituutteja

Matriisi 1 Pystyakseli:

Hankinnan

hallitsemisen vaikeus

Muuttujat:
Tuotteen
ominaispiirteet:
uutuusarvo,
monimutkaisuus;

Toimittajamarkkinoiden

3. volyymi
(y=matala,

x=korkea)

vaikuta volyymilla

ominaispiirteet —
toimittajan voima ja
tekninen osaaminen;
Ympdéristélliset
ominaispiirteet — riski,
epavarmuus

4. ei-kriittinen
(y=matala,

X=matala)

standardoi ja vakauta

Matriisi 2 Vaaka-
akseli: Suhteen

vahvuus

1. (y=korkea,

x=matala)

Solut 1,2, ja 4 sisaltavat suhteita
joissa toimittaja on mieluinen

ostavalle yritykselle.




Muuttujat:

Taloudelliset tekijat:

volyymi tai rahallinen
hankinnan arvo,
ostajan tarkeys
toimittajalle,
lopettamiskulut;
Vaihtosuhteen luonne:

vaihtamisen luonne,
henkilokohtaisten
kontaktien taso ja
lukumaara, muiden
kumppaneiden maara,
vaihtamisen kesto;
Yhteisty6 ostajan ja
toimittajan valilla:
kehityksessa,

teknisissé asioissa,
hallinnon
integraatiossa;
Ostajan ja toimittajan

vdlinen etaisyys:
sosiaalinen,

kulttuurillinen,
teknologinen, ajallinen
ja maantieteellinen

etaisyys

Jos toimittaja tarjoaa strategisesti
tarkeaa tavaraa/palvelua tai
hankintatilanteen hallinta on
vaikeaa, on tarkeda vahvistaa
suhdetta ja varmistaa lojaali
toimittaja. Suhdetta voi vahvistaa
liséamalla kommunikaatiota,
ostamalla toimittajlta suuremmalla
volyymilla tai ottamalla toimittaja
mukaan tuotekehitykseen tai
arvon analysointiin. Tallaiset
suhteet ovat ostavalle yritykselle
tarkeita.

Jos hankinta on ei-kriittinen tai
volyymi, niin ostava yritys voi
harkita suhteen vavhistamista
kuitenkaan panostamatta siihen
paljon resursseja. Yksi téllainen
tapa on lisaté ostoja toimittajalta.

2. (y=korkea,
x=keskitaso)

katso. matriisin 2 solu 1.

Matriisi 2 Pystyakseli:

Suhteellinen
toimittajan

houkuttelevuus

Muuttujat:
Rahoitus/talous:
toimittajien marginaali,
taloudellinen vakaus,
mittakaava, kokemus,
alalle tulon ja alalta
lahdon esteet, |6yséan
maara;

Suorituskyky: toimitus,

laatu, hinta;

Teknologinen: kyky
sopeutua muutoksiin,

3. (y=korkea,
x=korkea)

Solut 3,5 ja 6 sisaltavat
toimittajasuhteita joissa toimittaja
on keskitasoisesti tai korkeasti
houkutteleva ja suhde on

suhteellisen vahva.

Strategia naille suhteille voisi olla
suhteen vahvuuden sailyttdminen,
resurssien uudelleenallokoinnin
avulla. Lisaksi suhteen hallinnan

tehokkuutta voisi parantaa.

Jos toimittajan houkuttelevuus on
keskitasoa ja hankinnat ovat ei-
kriittisia tai volyymiostoja, niin
yritys voi harkita toimittajan

houkuttelevuuden lisaamista




teknisen ja suunnittelun
kyvykkyyden
syvallisyys, kehityksen
nopeus ja patenttien
suojaus;

Organisaationaaliset ja

kulttuurilliset tekijat:

vaikutusmahdollisuudet
yrityksen asemaan
verkostossa, toimittajan
ulkoinen/sisainen
integraatio, ostajan ja
toimittajan strateginen
yhteensopivuus,
hallinnon asenne ja
ajattelutapa, ylimman
johdon kyvykkyys,
tasojen valinen
yhteensopivuus, yleiset
riskit ja epavarmuus,
luottamuksen tunteet;
Muut tekijat: kyky
sopeutua muutoksiin,

turvallisuustaso

vahentdmalla suhteen hallintaan
tarvittavia resursseja, vaikka tama
heikentaisi suhteen vahvuutta.
Téllaisessa tilanteessa vahvan
suhteen hyddyt ovat suhteellisesti

pienia.

4,
(y=keskitaso,

X=matala)

katso matriisin 2 solu 1.

5.
(y=keskitaso,
x=keskitaso)

katso matriisin 2 solu 3.

6.
(y=keskitaso,

katso matriisin 2 solu 3.

x=korkea)
7. (y=matala, Solut 7, 8 ja 9 sisaltavéat suhteita
X=matala) joissa toimittajan houkuttelevuus

on pieni. Nama suhteet
ansaitsevat huomiota, silla
jarkeva strategia olisi vaihtaa

toimittajaa.

8. (y=matala,

x=keskitaso)

9. (y=matala,

x=korkea)

Dyer ym. (1998)

Dyerin mallissa
toimittajia
analysoidaan
heidan
toimittamiensa
tuotteiden
yritykselle
tarjpaman
ydinosaamisen

nakokulmasta

Vaaka-akseli: :
Itsendiset toimittajat
vastaan
kumppanuustoimittaj

at

Muuttujat: itsendiset ja
tasaveroiset toimittajat,

partneritoimittajat

Pystyakseli: Yleiset
piirteet,
suhderiippuvainen
p&ddoma, informaation
jakaminen, luottamus

versus sopimukset

Muuttujat: vuosittainen

myynti, autovalmistajan




prosenttiosuus
myynnista, tehtaiden
etaisyys toisistaan,
prosenttiosuus
tarkeimmasta
laitteistosta joka ei ole
toimintavalmiudessa,
tyontekijoiden
vuosittaiset
kasvotusten tapahtuvat
kontaktit, vierailevien
insinddrien maara,
laajuus jolla toimittaja
jakaa luottamuksellista
tietoa, laajuus jolla
toimittaja jakaa tietoa
kustannuksista, laajuus
jolla autonvalmistaja
auttaa toimittajaa
kustannusten
vahentamisessa,
laajuus jolla
autonvalmistaja auttaa
toimittajaa laadussa,
toimittajan
luottamuksen maara
autonvalmistajan
reiluudesta, toimittajan
autonvalmistajalta
odottaman epéreilun
kohtelun maara jos
autonvalmistajalla on
tahan mahdollisuus,
sopimuksen

keskimaarainen pituus

Bensaou (1999)
Bensaou rakensi
mallin, jonka
ulottuvuudet
poikkeuksena
useisiin muihin
hankintojen
portfoliomalleihin

perustuivat

Vaaka-akseli:
Toimittajan spesifiset

investoinnit

Muuttujat:
informaation jakamisen
mekanismit, prosessin
piirteet , suhteen

vaatimukset,

1. strateginen
kumppanuus
(y=korkea

x=korkea)

Bensaoun malli ei tarjoa suoraan
suosituksia eri kategorioille.
Geldermanin (2003) analyysin
mukaan Bensaoun mallissa
suhteet toimittajan ja ostajan
valilla eivat ole parempia tai
huonompia eri kategorioissa ja
ostavan firman tulee sopeutua

kulloiseenkin olosuhteeseen




empiirisen datan
analysoinnille.
Mallista 10ytyy
runsaasti
empiirisesti
koeteltua sisaltd
liittyen suhteiden
toimintaan ja
hallinnan

profiileihin.

vierailevien insin6orien
lahettdminen
asiakkaalle, asiakkaan
ICT:n kehittdminen,
suhteen rakentaminen

parhaalla mahdollisella tavalla.

2. Ostajan
riippuvuus
toimittajasta
(y=korkea, x=

matala)

Pystyakseli: Ostajan
spesifiset investoinnit

Muuttujat:
informaation jakamisen
mekanismit, prosessin
piirteet , suhteen
vaatimukset, resurssit
joiden avulla opitaan
toimittajan
tydskentelytavat,
toimittajasuhteen

kehittaminen

3. Toimittajan
riippuvuus
ostajasta
(y=matala,
x=korkea)

4.
hyddynnetaa
n markkinoita

Tang (1999)

(ei suoraa
lahdetta)

Vaaka-akseli: Ostajan

neuvotteluvoima

Muuttujat: kyky
valmistaa itsenaisesti,
informaatio ja tietdmys
tuotantoprosessista,
vaihtokustannukset,
asikkaan merkitys
volyymimielessa,
sopimuksen ja hinnan
pitkaikaisyys, maine
markkina-aseman
nakokulmasta,
maksujen ja toimittajan
kehittymisen
luotettavuus,
toimittajien lukumaaréa

markkinoilla

Pystyakseli:
Strateginen

merkittavyys ostajalle

Muuttujat:




tuotteiden vaikutus
toiminnallisuuteen,
tuotteen markkinoinnin
aika, avainasiakkaan
kokema arvo

Nellore ja
Sdderquist
(2000)

Nellore ja
Soderquist
rakentavat
autoteollisuuteen
perustuvan
empirian pohjalta
Fioccan (1982)
matriisin
ulottuvuuksiin ja
Kraljicin
kategorioihin
perustuvan 3x3
matriisin OEM-
valmistajien

tuotteille.

Vaaka-akseli: Suhteen

vahvuus

Muuttujat: Nellore ja
Soderquist eivat

maarittele mallissaan

1. Strategiset

Yrityksen tavoitteena on ehtia

tuotteet ensimmaisena markkinoille. Tama
(y=korkea, vaatii laheista yhteistyota
x=korkea) toimittajan kanssa.

2. Volyymituotteita tarjoavien

Volyymituotte

toimittajien kesken vallitsee kova

muuttujia et kilpailu, joten toimittajan tulee
(y=korkea, x= | erottautua massasta hyvan
keskitaso) tietdmyksen avulla.
3. Katso kohta 2
Volyymituotte
et
(y=korkea,
X=matala)
4, Potentiaalisia toimittajia on vahan,
Pullonkaulatu | joten heidén kanssaan tulee sopia
otteet yhteistydsopimuksia.
(y=keskitaso,
x=korkea)
5. Katso kohta 4
Pullonkaulatu
otteet
(y=keskitaso,
x=keskitaso)
Pystyakseli: 6. Katso kohta 4

Markkinoiden

houkuttelevuus

Muuttujat: Nellore ja
Sdderquist eivat
maarittele mallissaan

muuttujia

Pullonkaulatu
otteet
(y=keskitaso,

X=matala)

7. T&han
kategoriaan
Nelloren ja
Sdderquistin
empiria ei

anna tuloksia

8. Tahén
kategoriaan

Nelloren ja




Soéderquistin
empiria ei

anna tuloksia

9. Ei kriittiset | Tuotteita on syyta kehittaa
tuotteet standardeilla spesifikaatioilla tai
(y=matala, vaihtoehtoisesti yritys toimittaa
x=matala) valmiit spesifikaatiot valmistusta
varten.
Moeller ym. Vaaka-akseli: Ostajan
(2000) tietopanos
(Konferenssipa- Muuttujat: ei méaaritelty
peri johon ei Pystyakseli:
I8ytynyt suoraa Toimittajan
lahdetta) tietopanos
Muuttujat: ei maaritelty
Kaufman ym. Vaaka-akseli: 1. Ongelmia Kaufman kertoo suosituksia
(2000) Yhteistyd ratkaiseva toimittajan nékokulmasta:
toimittaja Toimittajan kannattaa joko hallita
Muuttujat: erilaisista (y=korkea, tuotantoprosessiaan ja valmistaa
osaamisista koostetut x=korkea tuotetta mahdollisimman
tiimit, toimittajan tehokkaasti tai sitten kasvattaa
aikainen osallistuminen osaamistaan seka
tuotteen kehitykseen, yhteistyotaitojen, ettd teknologian
strateginen nakemys, osalta.
tyontekijoiden 2. Kaufman ei suosita télle
kouluttaminen, Teknologiasp | kategorialle strategiaa:
toimittajan sertifiointi esialisti
(y=korkea,
X=matala)

Pystyakseli:
Teknologia

Muuttujat: taitava ja
taitamaton
koneellistumisen
hyddyntdminen,
laatutoiminnon
kayttdonotto,
prosessimaisen
valmistuksen tietotaito,

edistyneen

3. Yhteisty6n

Kaufman ei suosita télle

spesialisti kategorialle strategiaa:
(y=matala,

x=korkea)

4. Kaufman ei suosita télle

Hyoddyketoimi
ttaja
(y=matala,

x=matala)

kategorialle strategiaa:




prosessiteknologian
tietotaito.

Wynstra ja
Pierick (2000)

2x2-matriisin
portfoliomalli
toimittajan
osallistumisesta
uuden tuotteen
kehittdmiseen.
Malli pyrkii
vastaamaan
kysymyksiin siita
mik& on
toimittajan
osallistumisen
suhde uuden
tuotteen
kehittamiseen,
sek& minkéalaista
kommunikaatiota
yrityksen ja
toimittajan tulisi
harjoittaa uuden
tuotteen

kehittamisessa.

Vaaka-akseli:

Kehittamisen riski

Muuttujat: missa
laajuudessa uuden
komponentin
kehittdminen antaa
uutta toiminnallisuuden
kontribuutiota
verrattuna edelliseen,
missé laajuudessa
komponentti vaikuttaa
muiden komponenttien
teknisiin
spesifikaatioihin ja
suunnitteluun, missa
laajuudessa
komponentin kehitys-
tai tilausaika vaikuttaa
koko kehitysprojektin
lapimenoaikaan, kuinka
montaa eri teknologiaa
kaytetaan
komponentissa, misséa
maérin komponentin
tuotantotekniikat tai
ainekset ovat uusia
jaltai ovatko
teknologian/komponent
tien sovellutukset uusia

yritykselle

1. Strateginen
kehittaminen

(y=korkea, x=
korkea)

2.
Toimittajan
vastuulla
tapahtuva
kehittaminen
(y=korkea,

X=matala)

Pystyakseli:
Toimittajan vastuulla
oleva osuus

kehittamisesta

Muuttujat: tekniset
spesifikaatiot ja
hankintoihin liittyvat
spesifikaatiot,
yksityiskohtainen
suunnittelu, globaali

3. Kriittinen
kehittaminen
(y=matala,

x=korkea)

4.
Rutiininomain
en
kehittaminen
(y=matala,

X=matala)




tuotesuunnittelu,
toiminnalliset

spesifikaatiot

Cox ym. 2003

Vaaka-akseli: Tydn
laajuus toimittajalla ja

toimitusketjulla

Muuttujat: ostajan
valtaresurssit
(operatiivinen ja
kaupallinen merkitys),
etsimisen kustannukset
(informaation
epasymmetrisyys,
moraalikato, haitallinen

valikoituminen),

1.
Toimitusketju
jen hallinta
(y=proaktiivin
en,

x=toimitusket

ju)

Suosi pidempiad sopimuksia
toimitusketjujen toimittajien
kanssa. Kasvata naista

toimittajista kumppaneita.

2. Toimittajan
kehittaminen
(y=
proaktiivinen
X=

ensimmainen

Suosi pidempia sopimuksia
ensimmaisen tason toimittajien
kanssa. Kasvata néista
toimittajista kumppaneita.

kysynnan niukkuus taso)

(jaljittelevan kilpailun

esteet, omaisuuden

suoja, salakartellit)

Pystyakseli: Ostajan 3. Suosi lyhyita sopimuksia

kayttamat resurssit

toimittajaan

Muuttujat:
Toimittajamarkkinoiden

niukkuuden luonne

Toimitusketju
n hankinta
(y=reaktiivine
n,
x=toimitusket

ju)

toimitusketjujen kumppaneiden
kanssa. Metséasta kyvykkaita
toimittajia, tee kompromisseja
kyvykkyyden ja hinnan suhteen.
Ala paasta toimittajia

partnerisuhteeseen.

4. Toimittajan
valitseminen
(y=ensimmai
nen taso,

x=reaktiivine

Suosi lyhyita sopimuksia
ensimmaisen tason toimittajien
kanssa. Metséasta kyvykkaita
toimittajia, tee kompromisseja

kyvykkyyden ja hinnan suhteen.

n) Ala paasta toimittajia
partnerisuhteeseen.

Svensson (2004) | Vaaka-akseli: 1. Myyjén ja ostajan kannattaa
Toimittajan Toimittajalla vahvistaa keskinaista suhdettaan.
haavoittuvuus ja ostajalla

korkea

Molemmat akselit
sisaltavat riippuvuudet
ajasta, teknisesta
tietoudesta,

sosiaalisesta

haavoittuvuu

S

2. Ostajalla
haavoittuvuu

S

Hallitse riskia pienentamalla

haavoittuvuutta.




interaktiosta,
taloudellisista ja
oikeudellisista siteista,

markkina- ja IT-linkeista

Pystyakseli: Ostajan

haavoittuvuus

Molemmat akselit
sisaltavat riippuvuudet
ajasta, teknisesta
tietoudesta,
sosiaalisesta
interaktiosta,
taloudellisista ja
oikeudellisista siteista,

markkina- ja IT-linkeista

3.
Toimittajalla
haavoittuvuu

S

Hallitse riskia pienentamalla

haavoittuvuutta.

4.
Toimittajalla
ja ostajalla
pieni
haavoittuvuu

S

Ideaalitila

Hallikas ym.
(2005)

Vaaka-akseli:
Toimittajan
riippuvuusriski

Muuttujat:
kiinnijadminen/opportun
ismi (taloudellisen
resurssin spesifisyys ja
tiethmyksen
spesifisyys) ja
toimittajien kysyntariski
(séanndlliset piikit
kysynnéssa jotka
ylittévat toimittajan
kapasiteetin, OEM
kontaktihenkilon
vaihtaminen muuttaisi
suhdetta OEM-
toimittajaan))

1 Strateginen

Voimakas ostajan ja toimittajan
yhteisten riskien hallinnan ja
oppimisen kaytantojen
hyddyntdminen. Yhteistyo liséda
muiden toimittajien allalle tulon

esteita.

2.
Ep&symmetri
nen (Ostajan
riippuvuus

toimittajasta)

Tutkimuksen aineistosta ei
I6ytynyt tAhan tapauksia.

Pystyakseli: Ostajan

riippuvuusriski

Muuttujat: (arvonlisdys
asiakkaalle (tuote on
arvokas), toimittajan
korvaamattomuus/vaih
dettavuus (toiset

toimittajat, tuotteiden

3.
Ep&symmetri
nen

(Toimittajan

Ostajan ja toimittajan yhteisen
riskien hallinnan ja oppimisen
merkitys on merkittavasti

heikompi. Toimittajien tehtava

riippuvuus asiakas-toimittaja —suhteeseen

ostajasta) littyvia investointeja pysyakseen
markkinoilla.

4. Ei Tutkimus ei l6ytanyt




substituutit))

strateginen

merkityksettdomia suhteita. Eli
tallaisia ei pida rakentaa, vaan
pyrkid kehittdmaan suhdetta
olemassa olevien toimittajien
kanssa.

Caniels ja
Gelderman
(2007)

Vaaka-akseli: Ostajan

riippuvuus

Muuttujat: logistinen
valttamattomyys,
toimittajan teknisen

osaamisen tarve,

1. Sailyta

kumppanuus

Tuotteella suuri hankinta riski ja
korkea taloudellinen arvo. Jos
toimittaja suoriutuu erinomaisesti,
niin harkitse strategista

kumppanuutta.

2. Edullinen

neuvotteluas

Neuvottele aggressiivisesti.

Kilpailuta hinnnalla ja sailyta

vaihtoehtoisten ema samalla laatu ja hyvat toimitukset,

toimittajien saatavuus, Tee vain lyhyité sopimuksia.

vaihtamisen

kustannukset ostajalle,

ostajan

kokonaisriippuvuus

Pystyakseli: 3. Pida Tuotteella suhteellisesti pieni

Toimittajan varmuusvara | taloudellinen arvo, mutta suuri

riippuvuus stoa hankintariski. Varmista vakaata
hankintaa suurella varastolla.

Muuttujat: 4., Tuotteella suhteellisesti pieni

taloudellinen merkitys,
ostajan teknisen
osaamisen tarve,
vaihtoehtoisten ostajien
saatavuus, vaihtamisen
kustannukset
toimittajalle, toimittajan

kokonaisriippuvuus

Vaatimusten

yhdistaminen

taloudellinen arvo ja pieni
hankintariski. Tuote ei kriittinen
yritykselle, mutta sité on silti
hankittava. Paketoi tuote muiden
hankintojen yhteyteen samalta

toimittajalta.

Sakki (2009)

Sakki rakentaa
3x3-matriisin,
jossa

pystyakselilla

ostavan yrityksen

houkuttelevuus ja

vaaka-akselilla

toimittajan asema

ja yrityksen

Vaaka-akseli:
Kayttokerrat (kpl)

Muuttujat: toimittajien
lukumaéara ja
maantieteellinen
etaisyys, hankittavan
tuotteen merkitys
yrityksen omien
tuotteiden laadun ja

toimituskyvyn kannalta,

1. Tasapaino,

Strategisesti térkedt tuotteet.

kulujen Varteenotettavien toimittajien

minimointi lukumaara on pieni ja heidan

(y=suuri, x= panoksensa ostajan tarpeiden

suuri) tyydyttdmisessa on suuri.
Tasapainoinen ja léaheinen
yhteistyd ostajan ja toimittajan
valilla, seka varmuusvarastot ovat
keinoja tassé kategoriassa.

2. Sama kuin kategoriassa 3.

Hyvaksikaytt




liiketoimintariskit.

toimitusajan pituus,
korvattavuus ja

ostamiseen tarvittava

5
(y=suuri,

x=keskinkerta

tyémaara inen)
3. Taman kategorian tuotteissa
Hyvéksikaytt kayttévolyymit ovat suuria, mutta
0 hankintariskit suhteellisen pienia.
(y=suuri, Ostajalla paljon
x=pieni) toimittajavaihtoehtoja ja nain
paljon valtaa. Kilpailuttamalla
mahdollisuus painaa hankinnan ja
logistiikan hintaa alas.
4. Sama kuin kategoriassa 7.
Monipuolista
minen
(y=keskinkert
ainen, x=
suuri))
Pystyakseli: 5. Tasapaino, | Hankinnan tulee tasapainottaa

Ostovolyymi (eur),
tuotteen ABC-luokka

Muuttujat: Tuotteiden
rahassa mitattava
kulutuksen arvo ko.
hetkelld ja ennuste

maaéarien kehityksestéa

kulujen
minimointi
(y=keskinkert
ainen,
x=keskinkerta

inen)

riskid ja panostuksia.

6.
Hyvaksikaytt
5
(y=keskinkert
ainen,

X=pieni)

Sama kuin kategoriassa 3.

7.

Monipuolista

Tassa kategoriassa kriittiset
pullonkaulatuotteet, joissa

minen ostavan yrityksen voima on pieni

(y=pieni, x= ja hankintariski suuri. Vaativat

suuri) puolustusstrategian, jossa
varastoidaan enemman ja
seurataan hankintaa tarkasti.

8. Sama kuin kategoriassa 7.

Monipuolista

minen

(y=pieni,

x=keskinkerta




inen)

9. Tasapaino,
kulujen
minimointi
(y=pieni,
X=pieni)

Naiden tuotteiden kayttovolyymi
on pieni. Oleellista muodostaa
ostajan ja toimittajan vélille
yhteistoiminnan muotoja, joissa
kulut minimoituvat. Paallekkaista
tyota tulee valttaa ja toimittajien

lukum&ara minimoida.

Van Weele
(2010)

Van Weelen
mallissa
toimitusriski ja
hankinnan
vaikutus
taloudelliseen
tulokseen
muodostavat 2x2-
matriisin ja
jokaiselle
kategorialle 16ytyy
perusstrategia.
Kirjansa
viidennessa
painoksessa Van
Weele korostaa
perinteisen
hankintojen
portfolion
puutteita ja
korostaa
ostaja/toimittaja —
suhteen
riippuvuuksien

merkitysta.

Vaaka-akseli:

Toimitusriski

Muuttujat:
brandituotteet vastaan
standardituotteet,
patentoidut tai
lisensoidut tuotteet,
subsituuttien
saatavuus, spesifiset
laatu ja logistiikka
vaatimukset, kuinka
paljon yrityksen
asiakkaat ovat
maéranneet toimittajan
kaytosta, toimittajan

osuus ostajan

1. Strategiset
tuotteet
(y=korkea,
x=matala)

Tehokkuuteen perustuva
kumppanuus

Kategoria on erityisen tarkea
ostajalle. ja tuotteiden
kustannuksia ja hintaa, seka
toimittajamarkkinoita on
seurattava tarkasti. Riippuen
ostajan ja toimittajan valisesta
valtasuhteesta taman kategorian
hankinta perustuu
kumppanuuteen tai yhteistyohon.
Tavoite on luoda toimittajan
kanssa yhteistytkuvio
kustannuksien ja operationaalisen
tehokkuuden kehittamiseksi.

2.
Volyymituotte

Kilpailutus

Volyyymituotteiden osalta on

hankintojen volyymista, | et tarkeda ostaa minimihinnalla
ostajan osuus (y=korkea, kuitenkin sailyttden vaadittava
toimittajan myynnin x=matala) laatutaso ja varmistaen jatkuvat
likevaihdosta, toimitukset. Tuote- ja

markkinan rakenne: toimittajamarkkinoita on

vapaa kilpailu vastaan seurattava aktiivisesti parhaan
monopoli, ratkaisun loytamiseksi.
markkinatilanne: Hankinnoissa suositaan seké
ostajan vai toimittajan pitkia sopimuksia, etta
markkinat, toimittajan yksittaisostoja tilanteen mukaan.
tuotantokapasiteetin

kayttdaste, toimittajan

taloudellinen asema,

toimittajan

vaihtokustannukset

Pystyakseli: 3. Toimituksen jatkuvuuden
Hankinnan vaikutus Pullonkaulatu | varmistaminen

taloudelliseen otteet Pullonkaulatuotteiden kohdalla on
tulokseen (y=matala, tarkeaa varmistaa jatkuvat




Muuttujat: tuotteen
voluumi verrattuna
hankintojen
kokonaisvoluumiin,
tuotteiden osuus
kokonaiskustannuksista
, tuotteiden osuus
yrityksen koko
marginaalista,
kustannusséaastdjen
potentiaali
kilpailuttamisen tai
voluumialennusten
kautta, hintajoustot,
hyvitys ja bonus

jarjestelmat

x=korkea)

toimitukset, vaikka siité syntyisikin
ylimaaraista kustannusta.
Tilanteen parantamiseksi
riippuvuutta tallaisista toimittajista
tulee pyrkia vahentamaan. Tama
tapahtuu etsimalla vaihtoehtoisia
toimittajia tai tuotteiden
substituutteja.

4.
Rutiinituottee
t

(y=matala,

X=matala)

Rutiinituotteiden ostamisessa
kaytetaan strategiaa joka
vahentaa hallinnollista ja logistista

monimutkaisuutta.




Liite 4: Kirjallisuudesta I6ytyvien hankintojen portfoliomallien

ulottuvuuksien arviointi case-yrityksen tarpeisiin.

Liitteesséa 4 arvioidaan tutkielmassa analysoitujen hankintojen
portfoliomallien soveltuvuutta case-yrityksen tarpeisiin. Taulukosta loytyvia
matriiseja verrataan tutkielman taulukkoon 20 keréttyihin case-yrityksen
tavoitteisiin ja case-yrityksen hankkimien tietojarjestelmapalveluiden
mitattaviin  suureisiin. Arvioitavan portfolion soveltuvuus arvostellaan

asteikolla soveltuu, ei sovellu tutkielman tekijan toimesta ja perustellaan.

Malli: pystyakseli; vaaka-akseli; Sovel- | Perustelu
luokittelun perusteena kaytetyt muuttujat | tuvuus

Tulokseen ja riskeihin perustuvat porfoliot

Kraljic: 2x2 matriisi: ei Kraljicin matriisin ja ulottuvuuksien avulla
Hankintojen merkitys sovellu | ei voi luokitella case-yrityksen hankkimia
materiaalien hinta, arvonlisén profiili, tietojarjestelmépalveluita.

kannattavuuden profiili
Case-yritys ei keraa tietoja Kraljicin

Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus matriisin luokittelun perusteena
toimittajamarkkinan kilpailuolosuhteet, kaytettavistd muuttujista. Voittoa
teknisen kehityksen nopeus, alalle tulon tavoittelemattomassa ja palveluita
esteet, logistiset kustannukset, ostavassa yrityksessd materiaalien hinta,
monimutkaisuus arvonlisa ja kannattavuus eivét ole

merkityksellisia asioita.

Elliot-Shircore ja Steele: ei Elliot-Shircoren ja Steelen matriisin ja
Tuotto/arvopotentiaali sovellu | ulottuvuuksien avulla ei voi luokitella
volyymi dollareissa, hinnan pienentamisen case-yrityksen hankkimia

potentiaali, toimittajien lisdarvon potentiaali, tietojarjestelmépalveluita.

pulasta johtuva voitto tai turvariski

Tuotto/arvopotentiaali viittaavat tuloksen

Toimituksen haavoittuvuus tekemiseen, joka ei ole case-yrityksen
tuotteen tekninen luonne, kayttajasyotteen keskeinen tavoite eikd mydskaan
suuruus ostossa, tuotteen spesifikaatioiden keskeinen tietojarjestelmépalveluiden
suuruus luokittelun mittari. Matriisin

ulotttuvuusToimituksen haavoittuvuus voi
littya kasitteena case-yrityksen
tavoitteisiin jarjestelmapalveluiden
korkeasta kaytettavyydesta ja
tietojarjestelmiin liittyvien toiminnallisten

riskien kattavasta hallinnasta.

Hadeler ja Evans ei Hadelerin ja Evansin mallin matriisin ja




Arvopotentiaali sovellu | ulottuvuuksien avulla ei voi luokitella

volyymi dollareissa, hinnan pienentamisen case-yrityksen hankkimia

potentiaali, toimittajien lisdarvon potentiaali, tietojarjestelmépalveluita.

pulasta johtuva voitto tai turvariski
Matriisin ulottuvuudet Arvopotentiaali ja

Tuotteen monimutkaisuus Tuotteen monimutkaisuus eivét ole case-

tuotteen tekninen luonne, kayttajasyodtteen yrityksen tietojarjestelmapalveluiden

suuruus ostossa, tuotteen spesifikaatioiden luokittelun nakdkulmasta keskeisia

suuruus asioita.

Steele ja Court ei Steelen ja Courtin matriisin ja

Riski tai altistuminen sovellu | ulottuvuuksien avulla ei voi luokitella

tilanneriippuvainen, mutta tarkeimmat tekijat case-yrityksen hankkimia

ovat toimituksen saatavuus, tietojarjestelmépalveluita.

laatuvaatimukset ja turvallisuus tai

ympaéristollinen luotettavuus Toimituksen saatavuus,
laatuvaatimuksen ja luotettavuus ovat

Suhteellinen hinta tekijoita joiden mittaaminen liittyy case-

tuote joka vastaa enemmasta kuin 0,5% yrityksen keskeisiin tavoitteisiin. Steelen

koko kustannuksesta sijoitettuna keskelle ja Courtin mallin suhteellinen hinta sité

akselia vastoin ei liitty case-yrityksen keskeisiin
tavoitteisiin tai yrityksen
tietojarjestelmapalveluista mittaamiin
suureisiin.

Olsen ja Ellram: 2x2 matriisi Hankinnan ei Olsenin ja Ellramin 2x2 matriisin ja

hallitsemisen vaikeus sovellu | ulottuvuuksien avulla ei voi luokitella

Tuotteen ominaispiirteet: uutuusarvo, case-yrityksen hankkimia

monimutkaisuus; Toimittajamarkkinoiden tietojarjestelmépalveluita.

ominaispiirteet — toimittajan voima ja

tekninen osaaminen; Ympérist6lliset Case-yritys mittaa jo hankkimiensa

ominaispiirteet — riski, epdvarmuus tietojarjestelmapalveluiden suorittamista,
kun taas Olsenin ja Ellramin 2x2

Hankinnan strateginen tarkeys matriisissa luokitellaan tuotteita

Osaamistekijat: hankitun tuotteen laheisyys hankinnan hallitsemisen vaikeuden ja

ydinosaamiseen, ostamisen tietdmys ja toimittajamarkkinoiden ominaispiirteiden

teknologinen vahvuus; kautta. Case-yritys ei kerdd tdméan

Taloudelliset tekijat: volyymi ja rahallinen kaltaista tietoa.

arvo, arvonlisén kontribuutio, lopputuotteen

kannattavuuden luonne, vipuvaikutuksen

potentiaali; Mielikuvatekijat: mielikuva

toimittajasta, ympariston/turvallisuuden

vaikutus

Sakki (2009) ei Sakin matriisin ja ulottuvuuksien avulla ei

Ostovolyymi (eur), tuotteen ABC-luokka sovellu | voi luokitella case-yrityksen hankkimia

Tuotteiden rahassa mitattava kulutuksen

tietojarjestelmapalveluita.




arvo ko. hetkella ja ennuste maarien
kehityksesta

Kayttdkerrat (kpl)

toimittajien lukumaara ja maantieteellinen
etaisyys, hankittavan tuotteen merkitys
yrityksen omien tuotteiden laadun ja
toimituskyvyn kannalta, toimitusajan pituus,
korvattavuus ja ostamiseen tarvittava

tydmaara

Sakin matriisin ulottuvuudet luokittelevat
mittaamalla kappalemaéaria, kulutuksen
arvoa toimittajien maantieteellista
etaisyyttd. Nama sopivat ennemmin
fyysisen tuotteen mittaamiseen kuin

palvelun mittaamiseen.

Van Weele

Hankinnan vaikutus taloudelliseen
tulokseen

tuotteen voluumi verrattuna hankintojen
kokonaisvoluumiin, tuotteiden osuus
kokonaiskustannuksista, tuotteiden osuus
yrityksen koko marginaalista,
kustannusséastojen potentiaali
kilpailuttamisen tai voluumialennusten
kautta, hintajoustot, hyvitys ja bonus

jarjestelméat

Toimitusriski

brandituotteet vastaan standardituotteet,
patentoidut tai lisensoidut tuotteet,
subsituuttien saatavuus, spesifiset laatu ja
logistiikka vaatimukset, kuinka paljon
yrityksen asiakkaat ovat maaranneet
toimittajan kaytosta, toimittajan osuus
ostajan hankintojen volyymista, ostajan
osuus toimittajan myynnin liikevaihdosta,
markkinan rakenne: vapaa kilpailu vastaan
monopoli, markkinatilanne: ostajan vai
toimittajan markkinat, toimittajan
tuotantokapasiteetin kayttdaste, toimittajan
taloudellinen asema, toimittajan

vaihtokustannukset

Van Weelen matriisin ja ulottuvuuksien
avulla ei voi luokitella case-yrityksen
hankkimia tietojarjestelmépalveluita.

Case-yritys ei mittaa hankittavan palvelun
vaikutusta taloudelliseen tulokseen. Van
Weelen toimitusriskida mittaavat muuttujat
sopivat ennemmin tavaran kuin palvelun

mittaamiseen.

Ostajan ja toimittajan riippuvuuteen perustuvat portfoliot

Kraljic: 3x3 matriisi:

Yrityksen vahvuus

ostojen volyymit, kysynnan kasvu versus
kapasiteetti, kapasiteetin kayttdaste,
markkinaosuus suhteessa kilpailijoihin,

tuotteiden kannattavuus, kustannus- ja

Kraljicin 3x3 matriisin ja ulottuvuuksien
avulla ei voi luokitella case-yrityksen

hankkimia tietojarjestelmépalveluita.

Case-yritys ei kerda tietoja Kraljicin 3x3

matriisin luokittelun perusteena




hintarakenne, toimituksen epaonnistumisen
hinta, oman tuotannon valmius, uusien
lahteiden alalle paéasyn kustannus,

logistiikka

Toimittajamarkkinanoiden vahvuus
markkinoiden koko versus toimittajan
kapasiteetti, markkinoiden kasvu,
pullonkaulojen riski, kilpailullinen asetelma,
sijoitetun padoman tuotto, kustannus- ja
hintarakenne, nollatuloksen stabiliteetti,
tuotteen ainutlaatuisuus, logistinen tilanne

kaytettavistd muuttujista

Olsen ja Ellram: 3x3 matriisi
Suhteen vahvuus

Taloudelliset tekijat: volyymi tai rahallinen

hankinnan arvo, ostajan tarkeys toimittajalle,
lopettamiskulut;
Vaihtosuhteen luonne: vaihtamisen luonne,

henkilokohtaisten kontaktien taso ja
lukumaara, muiden kumppaneiden maara,

vaihtamisen kesto; Yhteisty6 ostajan ja

toimittajan valilld: kehityksessa, teknisissa
asioissa, hallinnon integraatiossa; Ostajan ja

toimittajan valinen etédisyys: sosiaalinen,

kulttuurillinen, teknologinen, ajallinen ja
maantieteellinen etaisyys

Suhteellinen toimittajan houkuttelevuus
Rahoitus/talous: toimittajien marginaali,
taloudellinen vakaus, mittakaava, kokemus,
alalle tulon ja alalta Iahdon esteet, I6ysén
maard; Suorituskyky: toimitus, laatu, hinta;
Teknologinen: kyky sopeutua muutoksiin,
teknisen ja suunnittelun kyvykkyyden
syvallisyys, kehityksen nopeus ja patenttien
suojaus; Organisaationaaliset ja

kulttuurilliset tekijat: vaikutusmahdollisuudet

yrityksen asemaan verkostossa, toimittajan
ulkoinen/sisainen integraatio, ostajan ja
toimittajan strateginen yhteensopivuus,
hallinnon asenne ja ajattelutapa, ylimméan
johdon kyvykkyys, tasojen valinen
yhteensopivuus, yleiset riskit ja epavarmuus,
luottamuksen tunteet; Muut tekijat: kyky

sopeutua muutoksiin, turvallisuustaso

Olsenin ja Ellramin 3x3 matriisin ja
ulottuvuuksien avulla ei voi luokitella
case-yrityksen hankkimia
tietojarjestelmapalveluita.

Case-yritys ei keraa tietoja
toimittajasuhteen vahvuudesta tai
houkuttelevuudesta.




Bensaou (1999) ei Bensaoun matriisin ja ulottuvuuksien
Ostajan spesifiset investoinnit sovellu | avulla ei voi luokitella case-yrityksen
informaation jakamisen mekanismit, hankkimia tietojarjestelmépalveluita.
prosessin piirteet , suhteen vaatimukset,
resurssit joiden avulla opitaan toimittajan Case-yritys ei keraa tietoja ostajan tai
tydskentelytavat, toimittajasuhteen toimittajan spesifisista investoinneista.
kehittaminen
Toimittajan spesifiset investoinnit
informaation jakamisen mekanismit,
prosessin piirteet , suhteen vaatimukset,
vierailevien insindodrien lahettdminen
asiakkaalle, asiakkaan ICT:n kehittdminen,
suhteen rakentaminen
Nellore ja Séderquist (2000) ei Nelloren ja Séderquistin matriisin ja
sovellu | ulottuvuuksien avulla ei voi luokitella
Markkinoiden houkuttelevuus case-yrityksen hankkimia
tietojarjestelmépalveluita.
Suhteen vahvuus
Nellore ja Stderquist eivat maarittele
mallissaan muuttujia. Matriisin
ulottuvuudet ovat sellaisia, joista case-
yritys ei ker&a tietoa.
Moeller ym. (2000) ei Moellerin ym. matriisin ja ulottuvuuksien
Toimittajan tietopanos sovellu | avulla ei voi luokitella case-yrityksen
hankkimia tietojarjestelmépalveluita.
Ostajan tietopanos
Moellerin ym. mallin matriisin
(Tutkielmassa ei pystytty selvitimaén ulottuvuudet mittaavat asioita, jotka eivat
Moellerin ym. mallin luokittelun perusteena ole merkityksellisia case-yrityksen
kaytettavia muuttujia) tietojarjestelmépalveluiden luokittelun
nakokulmasta.
Svensson (2004) ei Svenssonin matriisin ja ulottuvuuksien
Ostajan haavoittuvuus sovellu | avulla ei voi luokitella case-yrityksen
hankkimia tietojarjestelmépalveluita.
Toimittajan haavoittuvuus
Svenssonin mallin matriisin ulottuvuudet
Molemmat akselit sisaltavat riippuvuudet mittaavat asioita, jotka eivat ole
ajasta, teknisesta tietoudesta, sosiaalisesta merkityksellisia case-yrityksen
interaktiosta, taloudellisista ja oikeudellisista tietojarjestelmapalveluiden luokittelun
siteistd, markkina- ja IT-linkeista nakokulmasta.
Hallikas ym. (2005) ei Hallikkaan ym. matriisin ja ulottuvuuksien




Ostajan riippuvuusriski sovellu | avulla ei voi luokitella case-yrityksen

arvonlisays asiakkaalle (tuote on arvokas), hankkimia tietojarjestelméapalveluita.

toimittajan korvaamattomuus/vaihdettavuus

(toiset toimittajat, tuotteiden substituutit) Case-yritys ei mittaa arvonlisayksen
maaraa eli yrityksen kontekstissa sité,

Toimittajan riippuvuusriski kuinka paljon hankittava

kiinnijadminen/opportunismi (taloudellisen tietojarjestelmapalvelu luo lisdarvoa

resurssin spesifisyys ja tietdmyksen yrityksen asiakkaalle tarjoamaan

spesifisyys) ja toimittajien kysyntariski palveluun. Case-yritys ei mittaa

(saanndlliset piikit kysynnassa jotka ylittavat toimittajan riippuvuusriskia.

toimittajan kapasiteetin, OEM

kontaktihenkildn vaihtaminen muuttaisi

suhdetta OEM-toimittajaan)

Caniels ja Gelderman (2007) ei Canielsin ja Geldermanin matriisin ja

Toimittajan riippuvuus sovellu | ulottuvuuksien avulla ei voi luokitella

taloudellinen merkitys, ostajan teknisen case-yrityksen hankkimia

osaamisen tarve, vaihtoehtoisten ostajien tietojarjestelmépalveluita.

saatavuus, vaihtamisen kustannukset

toimittajalle, toimittajan kokonaisriippuvuus Case-yritys ei keréa tietoja toimittajan tai
ostajan riippuvuudesta.

Ostajan riippuvuus

logistinen valttamattémyys, toimittajan

teknisen osaamisen tarve, vaihtoehtoisten

toimittajien saatavuus, vaihtamisen

kustannukset ostajalle, ostajan

kokonaisriippuvuus

Muut hankintojen portfoliot

Dyer ym. (1998) ei Dyerin ym. matriisin ja ulottuvuuksien

Yleiset piirteet, suhderiippuvainen sovellu | avulla ei voi luokitella case-yrityksen

p&doma, informaation jakaminen,
luottamus versus sopimukset
vuosittainen myynti, autovalmistajan
prosenttiosuus myynnista, tehtaiden etaisyys
toisistaan, prosenttiosuus tarkeimmastéa
laitteistosta joka ei ole toimintavalmiudessa,
tydntekijoiden vuosittaiset kasvotusten
tapahtuvat kontaktit, vierailevien insinddrien
maara, laajuus jolla toimittaja jakaa
luottamuksellista tietoa, laajuus jolla
toimittaja jakaa tietoa kustannuksista,
laajuus jolla autonvalmistaja auttaa
toimittajaa kustannusten vahentamisessa,
laajuus jolla autonvalmistaja auttaa

toimittajaa laadussa, toimittajan

hankkimia tietojarjestelmépalveluita.

Case-yritys ei kerda tietoja Dyerin ym.

mallin vaatimista tiedoista.




luottamuksen maara autonvalmistajan
reiluudesta, toimittajan autonvalmistajalta
odottaman epéreilun kohtelun maéra jos
autonvalmistajalla on tdhan mahdollisuus,
sopimuksen keskimaarainen pituus

Itsendiset toimittajat vastaan
kumppanuustoimittajat
itsendiset ja tasaveroiset toimittajat,

partneritoimittajat

Tang (1999) ei Tangin matriisin ja ulottuvuuksien avulla

Strateginen merkittavyys ostajalle sovellu | ei voi luokitella case-yrityksen hankkimia

tuotteiden vaikutus toiminnallisuuteen, tietojarjestelmépalveluita.

tuotteen markkinoinnin aika, avainasiakkaan

kokema arvo Case-yritys mittaa tuotteiden vaikutusta
toiminnallisuuteen esim. méadrittelemalla

Ostajan neuvotteluvoima hankittaville tietojarjestelmapalveluille

kyky valmistaa itsenaisesti, informaatio ja sopimuksiin palvelutasoja. Lisaksi case-

tietdmys tuotantoprosessista, yritys mittaa avainasiakkaan kokemaa

vaihtokustannukset, asikkaan merkitys arvoa vuosittaisilla

volyymimielesséa, sopimuksen ja hinnan asiakastyytyvaisyysmittauksilla. Case-

pitkaikaisyys, maine markkina-aseman yritys ei kuitenkaan linkitéd hankkimiensa

nakokulmasta, maksujen ja toimittajan tietojarjestelmépalveluiden palvelutasoja

kehittymisen luotettavuus, toimittajien tai muita mittareita avainasiakkaan

lukumaara markkinoilla kokemaan arvoon. Lisaksi case-yritys ei
mittaa ostajan neuvotteluvoimaan liittyvia
muuttujia.

Kaufman ym. (2000) ei Kaufmanin matriisin ja ulottuvuuksien

Teknologia sovellu | avulla ei voi luokitella case-yrityksen

taitava ja taitamaton koneellistumisen hankkimia tietojarjestelmépalveluita.

hyddyntdminen, laatutoiminnon kayttdonotto,

prosessimaisen valmistuksen tietotaito, Case-yritys ei mittaa Kaufmanin ym.

edistyneen prosessiteknologian tietotaito matriisin teknologiaan ja yhteistyhon

Yhteistyo littyvid muuttujia.

erilaisista osaamisista koostetut tiimit,

toimittajan aikainen osallistuminen tuotteen

kehitykseen, strateginen nédkemys,

tydntekijdiden kouluttaminen, toimittajan

sertifiointi

Wynstra ja Pierick (2000) ei Wynstran ja Pierickin matriisin ja

Toimittajan vastuulla oleva osuus sovellu | ulottuvuuksien avulla ei voi luokitella

esittamisesta
tekniset spesifikaatiot ja hankintoihin liittyvéat

spesifikaatiot, yksityiskohtainen suunnittelu,

case-yrityksen hankkimia

tietojéarjestelmépalveluita.




globaali tuotesuunnittelu, toiminnalliset
spesifikaatiot

Kehittamisen riski

missé laajuudessa uuden komponentin
kehittdminen antaa uutta toiminnallisuuden
kontribuutiota verrattuna edelliseen, misséa
laajuudessa komponentti vaikuttaa muiden
komponenttien teknisiin spesifikaatioihin ja
suunnitteluun, missa laajuudessa
komponentin kehitys- tai tilausaika vaikuttaa
koko kehitysprojektin lapimenoaikaan,
kuinka montaa eri teknologiaa kaytetaan
komponentissa, missd maarin komponentin
tuotantotekniikat tai ainekset ovat uusia ja/tai
ovatko teknologian/komponenttien

sovellutukset uusia yritykselle

Case-yritys ei mittaa Wynstran ja
Pierickin matriisin luokitelun perusteena

kayttdmia muuttujia.

Cox ym. (2003)
Ostajan kayttamat resurssit toimittajaan
toimittajamarkkinoiden niukkuuden luonne

Tyén laajuus toimittajalla ja
toimitusketjulla

ostajan valtaresurssit (operatiivinen ja
kaupallinen merkitys), etsimisen
kustannukset (informaation
epasymmetrisyys, moraalikato, haitallinen
valikoituminen), kysynnén niukkuus
(jaljittelevan kilpailun esteet, omaisuuden

suoja, salakartellit)

ei

sovellu

Coxin ym. matriisin ja ulottuvuuksien
avulla ei voi luokitella case-yrityksen
hankkimia tietojarjestelméapalveluita.

Case-yritys ei mittaa Coxin ym. matriisin
luokitelun perusteena kayttdmia

muuttujia.




Liite 5: Haastattelukysymyksia

Hankintaprosessi

1.
2.

Kuinka yritys on organisoitunut hankintoja varten?
Mika kaynnistaa hankintaprosessin?
a. Paattyyko sopimus? Rakennatteko uutta?
Kilpailutatteko kaikki hankinnat?
a. Jos ette kilpailuta kaikkia hankintoja, niin milloin ette
kilpailuta?

Kenelle lahetatte tarjouspyynnot?

5. Minkélainen paatoksentekoprosessi hankintojen osalta 0ytyy?

Kuka paattaa hankinnasta?

Hankittavien tuotteiden (tavarat/palvelut) luokittelu

6.

Minké&laisia tuotteita (tavarat/palvelut) yritys ostaa toimittajilta?
a. Hankitteko seka tavaroita, ettd palveluita? Poikkeaako
naiden hankinta toisistaan?
Onko nailla tuotteilla sisdltonsd puolesta eroa vai ovatko ne
keskenaan samanlaisia?
a. Jos tuotteissa on eroa, niin mitk& ovat niiden erottavat
tekijat? Ovatko jotkin tuotteet toisia tarkeampia?
b. Voisiko tuotteita jaotella niiden merkityksen mukaan
yritykselle?
Pystyvatko kaikki toimittajat tekemaan kaikentyyppisia toita kaikissa

tietojarjestelmissa?

. Loytyyko toimittajan tarjoamille tuotteille (esim. palveluille) helposti

substituutteja eli vaihtoehtoisia tuotteita?

10.Kuinka valvotaan, etta toimittaja tayttaa vaaditut ehdot tarjoamansa

tuotteen/palvelun osalta?

a. Loytyykoé SLA:t? Muita mittareita?



Strateginen hankinta

11.0nko yrityksella strategia hankintoja varten?

a. Jos on, niin |6ytyykd hankintastrategiaa kirjallisessa
muodossa? Mihin strategialla pyritaan?

12.0nko silla merkitystd, ettd toimittajina on yhta aikaa monta
toimittajaa, vai vain yksi toimittaja?

13.Milla  kriteereilla/muuttujilla  laitatte  potentiaaliset  toimittajat
paremmuusjarjestykseen?

a. Korostatteko hankinnassa jotain tekijaa (esim. hinta tai
laatu)?

14. Yrityksessa on paljon erilaisia tietojarjestelmia. Onko yrityksella
riippuvuuksia toimittajiin esim. teknologioiden tai
liketoimintaosaamisen nakdkulmasta?

a. Onko alalla toimittajan vai ostajan markkinat? Vaihtuuko
tilanne erilaisien tuotteiden/palveluiden osalta?

b. Onko jollakin toimittajalla monopoliasema?

c. Millainen kynnys uudella toimittajalla on tulla tarjpamaan

tuotetta/palvelua?



