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Pro Gradun tarkoituksena on tutkia, miten kategoriajohtamisen käsitettä voidaan 

hyödyntää kohdeyrityksen hankintatoimen strategisessa kehittämisessä. 

Hankintatoimeen liittyvän kategoriajohtamisen ollessa teoreettisesti vielä hyvin 

vähän tutkittu, rakennettiin työn teoreettinen viitekehys aiheeseen liittyvistä 

teemoista, kuten strategisen hankintatoimen merkityksestä, hankintastrategiasta, 

portfoliomalleista, hankintatoimen organisoinnista ja hankinnan suorituskyvyn 

mittaamisesta. 

Työ toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimusaineisto koostui 
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voidaan jakaa kolmeen teemaan; hankintakategorioiden luominen ja analysointi, 

organisoinnin kehittäminen, suorituskyvyn mittaaminen.  

Kategoriajohtamista ei ollut mahdollista implementoida yritykseen, mutta työn 

tuloksena havaittiin, että jo kategoriajohtamiseen liittyvillä suunnitteluprosesseilla on 

mahdollista kehittää yrityksen hankintatoimea. 
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The aim of this thesis was to study how the processes of category management can 

be used to develop the purchasing function of a case company. As the research on 

category management is extremely limited, the theoretical background was derived 

from themes such as strategic procurement, purchasing strategy, portfolio models, 

purchasing organization structure and performance measurement.  

From the theoretical background, processes were identified thru which the 

procurement function of the case company was analyzed and developed. There were 

three distinct themes; category formation and analysis, organization structure 

development and performance measurement. Even thou there were no resources to 

implement category management to the case company, it was discovered that even 

the design process can bring great benefits to a company’s procurement.  
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1. JOHDANTO 

1.1 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TAVOITTEET 

Hankintatoimi nähdään useissa yrityksissä yhä edelleen vain operatiivisena 

toimintona (Tassabehji & Moorhouse 2008). Kärjistettynä hankintatoimi on 

kuluja aiheuttava liiketoimintayksikkö, jonka päätehtävä on näiden kulujen 

ajaminen niin alas, kuin liiketoimintaa vaarantamatta mahdollista. Kustannusten 

alentamisella operatiivisin keinoin on kuitenkin rajansa, ja kuten eräs tutkimuksen 

haastateltavista sanoi ” Pyyhekumin saa vain niin monta kertaa puoliksi”. 

Näkemys hankintatoimen strategisen kehittämisen merkityksestä onkin 

viimeisten vuosien aikana vahvistunut etenkin tutkijoiden, mutta myös yritysten 

keskuudessa (Tan 2001; Baier et al. 2008).  

Työssä hankintatoimen strategisen kehittämisen välineeksi valittiin 

kategoriajohtamisen käsite. Hankintatoimen kategoriajohtaminen voidaan 

määritellä prosessiksi, jonka tarkoituksena on aktiivisesti haastaa aiempia 

käsityksiä, sekä etsiä ja toimeenpanna uusia ja innovatiivisia, koko yritykselle 

arvoa tuottavia ratkaisuja (O’Brien 2009, 2). Kategoriajohtamista hyödynnetään 

useissa yrityksissä, mutta aiheen käsittely akateemisessa kirjallisuudessa on yhä 

vähäistä (Heikkilä & Kaipia 2009; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012). 

Tieteellisten tutkimusten määrä hankinnan kategoriajohtamiseen liittyen onkin 

selkeässä epäsuhdassa käytäntöön verrattaessa (Heikkilä & Kaipia 2009, 12). 

Kuten mainittu, kategoriajohtamiseen liittyvä akateeminen tutkimus on vielä 

lapsenkengissä, kirjallisuuden rajoittuessa pääasiassa johtajille tarkoitettuihin, 

käytännönläheisiin oppikirjoihin (mm. Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012; 

Monczka, Handfield, Patterson, & Waters 2010; O’Brien 2009) ja muutamaan 

aihetta sivuavaan akateemiseen tutkimukseen (mm. Heikkilä & Kaipia 2009; 
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Trautmann, Bals, & Hartmann 2009). Yksi harvoista artikkeleista, jossa 

hankinnan kategoriajohtamisesta keskustellaan nimenomaisesti, on Heikkilä & 

Kaipian laatima artikkeli vuodelta 2009. Empiirisessä tutkimuksessa tutkijat 

selvittivät seitsemän tapausyrityksen avulla, miten yritykset muodostavat 

hankinnan kategorioita, ja mikä vaikutus kategorioiden muodostamisella oli 

hankintafunktion organisointiin.  

Teoreettisen tutkimuksen haasteista huolimatta kategoriajohtaminen nähtiin 

oikeana keinona kohdeyrityksen hankintatoimen kehittämiseen. Tutkimuksen 

tarkoituksena on tutkia kohdeyrityksen, Steveco Oy:n, hankintatoimen nykytilaa, 

samalla pohtien miten kategoriajohtamisen käsitettä voidaan hyödyntää yrityksen 

hankinnan strategisessa kehittämisessä. Kategoriajohtamisen menetelmien 

soveltaminen nähtiin oikeaksi ratkaisuksi useammistakin syistä. Käytännössä 

yrityksessä kaivattiin keinoa, jonka avulla laajaa hankittavien tuotteiden kirjoa 

olisi mahdollista hallita ammattimaisesti ja tehokkaasti, kuitenkaan menettämättä 

tämän hetkisten käytäntöjen etuja. Isoja puutteita nähtiin etenkin 

hankintainformaation kulussa. Yhdelläkään yksittäisellä henkilöllä ei ollut 

kattavaa kuvaa siitä, mitä tuotteita tai palveluita kukin organisaation jäsen ostaa, 

keitä ovat toimittajat, minkälaisia sopimuksia toimittajien kanssa on solmittu tai 

miten tehokkaasti hankintoja suoritetaan. Toisaalta yrityksessä kaivattiin myös 

työkalua, joka mahdollistaisi suuremman koordinoinnin tason 

hankintaorganisaation rakenteellisella tasolla.  Työkalua, joka lisäisi sekä 

hankintoja suorittavien yksiköiden yhteistyötä keskenään, että suhteessa johtoon. 

Koska kategoriajohtamiseen liittyvää tutkimustietoa on hyvin niukasti saatavilla, 

tuli aihetta lähestyä laajemmalla näkökulmalla. Työn teoreettiseen viitekehykseen 

on kerätty tutkimustietoa aiheeseen liittyvistä teemoista, kuten strategisen 

hankintatoimen merkityksestä, hankintastrategiasta, portfoliomalleista ja 

hankintatoimen organisoinnista. Uuden organisointimallin implementoinnin 

kannalta oleelliseksi koettiin tulosten mittaaminen, ja näin ollen tutkimukseen 

sisällytettiin myös hankinnan suorituskykyyn liittyvä teema.  
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Työn kirjallisuuskatsauksen pohjautuen määriteltiin työkalut, joiden avulla voitiin 

analysoida yrityksen hankintatoimen nykytilaa, sekä menetelmiä hankinnan 

kategorialähtöiseen kehittämiseen. Tutkimusprosessista teki mielenkiintoisen se, 

ettei kategoriajohtamisen soveltamiseen ja implementointiin ole määritelty 

valmista mallia, vaan menetelmät oli kerättävä kirjallisuudesta pala palalta, 

peilaten niitä jatkuvasti yrityksen realiteetteihin.  

1.2 TUTKIMUSKYSYMYKSET 

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, Miten kategoriajohtamisen käsitettä 

voidaan hyödyntää kohdeyrityksen hankintatoimen strategisessa kehittämisessä?  

Edellä mainittua päätutkimuskysymystä tukemaan määriteltiin myös kolme 

apukysymystä: 

 Miten hankinnan kategoriat voidaan muodostaa?  

Miten kohdeyrityksen hankintatoimi tulisi organisoida kategoriajohtamisen 

käyttöönottamiseksi?  

Miten ja miksi kategoriakohtaista suorituskykyä tulisi mitata?   

1.3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 

Työ on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus on hyvin 

suosittu yritystutkimuksen muoto, sillä sen avulla on mahdollista kuvata 

monimutkaisiakin ilmiöitä kokonaisvaltaisella tavalla (Moore, Lapan & 

Quartaroli 2012, 243). Tapaustutkimuksen kohteena on usein yksittäinen yritys, 

tai yrityksen osa (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154). Tässä työssä 

mielenkiinnon kohteena on Steveco Oy:n hankintafunktio. Tutkimuksessa 

hankintatoimi nähtiin erittäin laajana kokonaisuutena, ja tarkastelun alle otettiin 

mukaan lähes kaikki hankinnat aina epäsuorista ostoista alihankintaan.  
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Tutkimuksen pääasiallinen aineisto voidaan jakaa kahteen luokkaan; sisäisten 

teemahaastattelujen avulla saavutettuun laadulliseen tietoon sekä 

tietojärjestelmistä kerättyyn kvantitatiiviseen kustannustietoon. Edellä 

mainittujen menetelmien lisäksi tutkimuksen teon aikainen läsnäolo yrityksessä 

mahdollisti lukuisat vapaamuotoiset keskustelut sekä oman havainnoinnin, joista 

molempia käytettiin tukemaan pääasiallisia aineistonkeruumenetelmiä. 

Työ on toteutettu pääasiallisesti laadullisin menetelmin, mutta tutkimuksen teossa 

hyödynnettiin myös kvantitatiivisen aineiston analyysiä. Kuten Alasuutari (2011) 

ja Metsämuuronen (2006) ehdottavat, eri tutkimusmenetelmiä ei suinkaan tulisi 

nähdä toisiaan poissulkevina, vaan samaan tutkimukseen voi, ja joskus jopa tulisi, 

hyödyntää sekä laadullisia että määrällisiä menetelmiä. Tämän työn kohdalla eri 

näkökulmat toivatkin työlle lisäarvoa, jota vain yhden menetelmän avulla ei olisi 

ollut mahdollista saavuttaa.  

1.4 TUTKIMUKSEN RAKENNE 

Seuraavassa luvussa käydään läpi tutkimuksen teoreettinen viitekehys. 

Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on määritellä tutkimuksen kannalta 

keskeisimmät käsitteet, sekä esitellä aiheen teoreettinen tausta. Ensimmäisen ala-

luvun avulla luodaan tausta hankintatoimen strategisen kehittämisen tarpeelle. 

Toisessa luvussa pureudutaan kategoriajohtamiseen, sekä kategoriajohtamiseen 

perustuvan hankintastrategian implementoinnin työkaluihin. Teoriakatsauksen 

viimeisessä luvussa käsitellään hankintatoimen suorituskyvynmittauksen 

käsitteitä, aina merkityksestä implementointiin.  Aiemman kirjallisuuden laaja-

alainen läpikäyminen nähtiin työn kannalta oleellisena, sillä tämän avulla 

tunnistettiin myös työkalut, joilla yrityksen hankintatoimea lähdettiin tutkimaan 

ja kehittämää. 

Metodologia-luvussa käydään läpi työssä hyödynnetyt tutkimusmenetelmät, 

tutkimuksen vaiheet sekä tutkimusaineisto. Luvun lopussa esitetään myös 

tutkimusaineiston avulla yritykselle luotu kategoriarakenne. 
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Työn empiria-luvussa keskitytään kerätyn tutkimusaineiston analysointiin. 

Yrityksen hankintatoimen nykytilaa analysoidaan spend-analyysin, sekä 

haastatteluaineiston avulla. Yrityksen hankintatoimen nykytilaa analysoidaan 

hankintakategorioiden, organisoinnin ja suorituskyvyn mittaamisen 

näkökulmasta. Nykytila-analyysin jälkeen esitellään yritykselle kehitetty 

organisointimalli, sekä hahmotellaan kategoriakohtaisen suorituskyvyn mittareita 

ja mittauksen edellytyksiä.    

Viidennessä ja viimeisessä luvussa pohditaan työn tuloksia sekä näiden 

linkittymistä aiempaan kirjallisuuteen. Luvussa vastataan työn 

tutkimuskysymyksiin, pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten 

yleistettävyyttä, sekä esitetään ehdotuksia jatkotutkimuskohteille. 
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2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS 

2.1 MOTIVAATIO STRATEGISELLE HANKINTATOIMELLE 

Käsitteenä hankintatoimi voidaan määritellä ”yrityksen ulkopuolisten resurssien 

hallinnaksi siten, että kaikkien yrityksen pää- ja tukitoimintojen johtamisen ja 

hallinnoimisen kannalta välttämättömien tavaroiden, palveluiden, kyvykkyyksien 

ja tiedon hankinta on turvattu mahdollisimman edullisin ehdoin” (Van Weele 

2005, 12). Hankintatoimen käsite pitää sisällään siis kaikki ne aktiviteetit, joita 

yritys suorittaa saadakseen tuotteen tai palvelun toimittajalta sen lopulliseen 

määränpäähän (Van Weele 2005, 14). Osin jo vanhentuneen käsityksen mukaan 

hankintatoimen tehtävänä on ostaa oikea määrä oikean laatuisia tuotteita tai 

palveluita, oikeaan hintaan ja oikeasta lähteestä (Alijan, 1984, 3). Tällainen, 

operatiivinen näkemys hankintatoimesta on kuitenkin pikkuhiljaa väistymässä 

strategisemman otteen tieltä. 

Uusi globaali liiketoimintaympäristö ajaa myös hankintatoimea muutokseen. Van 

Weele & Rozemeijer (1996) mukaan muutosta eivät aja vain ohi menevät trendit, 

vaan kyseessä ovat paljon suuremmat voimat, jotka luovat pysyvän muutoksen 

yritysten koko liiketoimintaympäristöön. Tutkijat jakavat muutokset kolmeen 

vallankumoukseen; vaihdon globalisoituminen, informaatioyhteiskunnan 

rakentuminen sekä asiakkaiden vaatimusten vahvistuminen. (Van Weele & 

Rozemeijer, 1996) Yritysmaailman muutokset luovat huomattavia paineita myös 

hankintatoimelle, jonka merkitystä koko yrityksen menestyksen kannalta ei ole 

turhaan korostettu. 

Trent & Monczka (1998) mukaan liiketoimintaympäristön muutokset näkyvät 

hankintatoimessa seitsemällä eri tavalla, joita ovat i) suorituskyvyn parantamisen 

paineet, ii) toimittajasuhteiden tärkeys, iii) hankintaorganisaatio, iv) järjestelmien 

kehittäminen, v) suorituskyvyn mittaaminen, vi) toimittajakannan hallinta, sekä 

vii) hankinnan aktiviteetit ja vastuut.  Tutkijat tunnistivat edellä luetellut trendit 
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jo yli vuosikymmen sitten, mutta muutosten merkitystä hankintatoimen hallintaan 

voidaan pitää yhä hyvin ajankohtaisena. 

Viimeisten vuosikymmenten aikana, perinteinen hankintafunktio ja logistiikka -

ajattelu on siirtynyt laajemman, strategisen otteen tieltä (Tan 2001, 39). 

Hankintatoimesta on muodostunut strategisesti tärkeä osa-alue, jonka merkitys 

kilpailtaessa globaaleilla markkinoilla on huomattava (Baier et al. 2008, 36). 

Hankintatoimen strategisen merkityksen ymmärrys on noussut erityisesti 

toimitusketjun hallinta – ajattelun myötä (Paulraj, Chen, & Flynn 2006, 107). 

Hankintafunktiolla on merkittävä rooli uusien toimitusketjun hallinnan prosessien 

toteuttajana ja hallinnoijana (Andersen & Rask 2002, 83) ja näin ollen 

hankintatoimen strateginen merkitys osana kokonaisvaltaista 

toimitusketjunhallintaa on alati kasvanut (Chen, Paulraj, & Lado 2004, 505). 

Kuten Bernardes & Zsidisin (2008, 209) toteavat, tehokkaan toimitusketjun 

saavuttaminen vaatii hankinnalta strategista roolia. 

Hankintatoimi on kehittynyt operatiivisesta ostamisesta kohti 

kokonaisvaltaisempaa hankintojen johtamisen käsitettä (Paulraj, Chen, & Flynn 

2006, 107). Käsitteenä ”ostaminen” on vaihtunut termeihin kuten ”strategic 

purchasing” (mm.Carr & Smeltzer, 1997; Ogden, Rossetti, & Hendrick, 2007; 

Paulraj et al., 2006), ”strategic supply management” (mm. Bernardes & Zsidisin, 

2008; Day & Lichtenstein, 2006; Yeung, 2008) ja ”strategic sourcing” (mm. 

Gottfredson, Puryear, & Phillips, 2005; Hult, 1998). Eri käsitteet kuvaavat kukin 

hiukan erilaista näkökulmaa hankintatoimeen. Käsitteiden taustalla olevat 

periaatteet ovat kuitenkin hyvin samankaltaisia, minkä takia kaikista käsitteistä 

puhutaan tässä työssä strategisena hankintana, tai pelkästään hankintana. 

Strateginen hankinta voidaan määritellä prosessiksi, jossa suunnitellaan, 

implementoidaan, arvioidaan ja kontrolloidaan strategiaa, sekä hallitaan 

hankintapäätöksiä ja ohjataan aktiviteetteja niin, että yrityksen on mahdollista 

saavuttaa pitkän aikavälin tavoitteensa (Carr & Smeltzer 1997, 201) Siihen, millä 

tasolla hankintatoimen strategisuus yrityksessä on, vaikuttavat esimerkiksi 
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hankintatoimen status ja näkyvyys yrityksessä, mahdollisuus osallistua 

strategiseen päätöksentekoon, hankintahenkilöstön omaamat tiedot ja taidot, 

hankintafunktion valmius ottaa riskejä sekä resurssit, kuten sähköiset 

hankintajärjestelmät. (Carr & Smeltzer, 1997; Paulraj et al., 2006) 

Hankinnan volyymien kasvu ja yhä suurempi riippuvuus ulkoisiin toimittajiin on 

laajentanut merkittävästi hankintafunktion vastuuta (Feisel, Hartmann, & 

Giunipero 2011, 54) ja hankintahenkilöstöltä vaaditaankin yhä strategisempaa 

roolia. Syitä muutokseen ovat muun muassa hankintatoimen tarve solmia 

strategisia suhteita, keskittyminen kokonaiskustannuksiin ja strategiseen 

kustannusten alentamiseen sekä tarve tehdä yhteistyötä toimittajien kanssa, 

samalla integroiden toimittajien prosesseja yrityksen omiin prosesseihin.  

(Giunipero, Handfield, & Eltantawy 2006, 841) Hankintahenkilöstön on luotava 

ja ylläpidettävä pitkän aikavälin strategisia toimittajasuhteita, vähettävä 

kustannuksia, hallittava riskejä sekä osattava hyödyntää innovaatioita ja uusia 

kyvykkyyksiä (Feisel, Hartmann, & Giunipero 2011, 54). 

Uudet vaatimukset ja toimintatavat vaativat hankintahenkilöstöltä uusia taitoja, 

kuten teknistä osaamista, kommunikaatio- ja ihmissuhdetaitoja, sisäiseen 

toimintaan liittyviä taitoja, kuten taloudellista osaamista, ulkopuolisiin suhteisiin 

liittyviä taitoja sekä strategisia taitoja (Giunipero et al. 2006, 837; Tassabehji & 

Moorhouse 2008, 66) Uusia toimintatapoja on implementoitava ostaja-toimittaja 

rajapinnan hallinnan, sekä sisäisen että ulkoisen tuotannon ja tuotekehityksen 

integroimiseksi. Ostohenkilöstölle uusien toimintatapojen oppiminen, ja usein 

vanhojen toimintatapojen unohtaminen, voi olla pitkä ja vaikea prosessi. 

Tutkijoiden mukaan liian vähän huomiota onkin kiinnitetty organisaation sisäisiin 

haasteisiin, sen kohdatessa muuttuvat hankinnan realiteetit. (Andersen & Rask 

2003,83) 
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Vaikka hankintatoimi saa usean yrityksen kohdalla osakseen yhä enemmän 

huomiota, hankintafunktiot ovat silti hyvin erilaisissa kehitysvaiheissa, sen roolin 

vaihdellessa rutiinityöstä kokonaisvaltaiseen hallintaan (Cavinato 1999, 82; 

Paulraj et al., 2006). Tassabehji & Moorhouse (2008, 66) toteavat, että vaikka 

hankinnan johtava henkilöstö kokee roolinsa usein strategisena, vielä tänäkään 

päivänä roolia ei tunnusteta sisäisesti. Sekä poliittiset, että organisaatiokulttuuriset 

raja-aidat estävät hankinnan strategisen merkityksen tunnustamisen, ja tämä 

vaikuttaa myös hankintatoimen tehokkuuteen. 

Cousins (2005, 422) havaitsi, että yrityksen kilpailuedun perustuessa 

kustannuksiin, ei yritys todennäköisesti näe hankintatoimea strategisena 

prosessina. Vastakohtaisesti kilpailuedun perustuessa erilaistamiseen, nähdään 

hankintatoimi todennäköisemmin strategisena, yritystenvälisten suhteiden 

hallinnan välineenä ja kilpailuedun lähteenä. Ristiriitaisesti Van Weele (2005, 

253) toteaa, että yritykset, jotka kohtaavat huomattavaa hintoihin ja 

marginaaleihin, sekä kustannusten alentamiseen liittyvää painetta, käsittävät 

hankintatoimen roolin usein strategisempana. Ajatuksena kustannuksiin 

keskittyvien yritysten näkemys hankintatoimesta vain taktisena tai operatiivisena 

funktiona voikin tuntua hyvin epäloogiselta, sillä syntyyhän yrityksen 

kustannuksista suuri osa nimenomaisesti hankinnoista. 

Tänä päivänä lukuisat yritykset luottavat yhä enemmän hankintafunktion 

mahdollisuuksiin kilpailuedun tuottamisen lähteenä. Riittävillä kyvykkyyksillä ja 

mahdollisuuksilla hankintojen johtaminen voi toimia yrityksen sisäisten 

kyvykkyyksien ja strategisen suunnan vipuna, sekä suuntaajana suhteessa 

toimittajakantaan. (Bernardes & Zsidisin 2008, 209) Hankintatoimesta onkin 

tullut yrityksille kriittinen kilpailukyvyn lähde, jonka avulla on mahdollista 

parantaa koko organisaation menestystä kustannusten alentamisen, laadun 

parantamisen, sekä innovaation kautta (Baier et al., 2008; Carr & Pearson, 2002; 

González-Benito, 2007). Strategisen hankinnan avulla yrityksen on mahdollista 

vaikuttaa sekä taloudelliseen menestykseen, että luoda pysyviä strategisia 

kyvykkyyksiä (Chen et al. 2004, 518). 
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Strateginen hankinta voi tuoda yrityksille kestävää kilpailuetua etenkin 

toimittajasuhteiden hallinnan kautta. Yrityksissä, joissa hankintafunktion 

strateginen merkitys on tunnustettu, odotetaankin hankinnalta yhä tehokkaampien 

ja tuottavampien toimittajasuhteiden luomista (Easton et al. 2002, 123). 

Hankintatoimen odotetaan toimivan suunnannäyttäjänä ulkoisten markkinoiden 

analyysissä, suhteiden kehittämisessä sekä yrityksen ja toimitusketjun kannalta 

tuottavien sopimusten luomisessa (Cox 1996, 69). 

Yhä useamman yrityksen ottaessa käyttöön sopimuksiin ja pitkän aikavälin 

suhteisiin perustuvia hankintakäytäntöjä (Andersen & Rask 2003; Paulraj et al. 

2006), on optimaalisen toimittajakannan valinta strategisesti yhä merkittävämpää 

(Andersen & Rask 2002). Toimittajien karsiminen ja tämän avulla saavutetut 

läheisemmät toimittajasuhteet, sekä toimitusketjussa tapahtuvan 

informaationvaihdon parantuminen mahdollistavat strategisemman suhteen ja 

yhteisten tavoitteiden asettamisen (Chen et al. 2004, 505). Strateginen hankinta 

onkin merkittävä mahdollistava tekijä luotaessa pitkäaikaisia, strategisia suhteita 

ja avointa, kahden välistä kommunikaatiota (Chen et al. 2004, 516). 

Strategisemman hankinnan avulla yrityksen on mahdollista saavuttaa korkeampi 

integraation taso toimitusketjussa, läheisemmät ostaja-toimittajasuhteet sekä 

vaikuttaa merkittävästi toimitusketjun suorituskykyyn, luoden niin sanottuja win-

win tilanteita sekä ostajan että toimittajan kannalta (Paulraj et al. 2006, 118). 

Ajatusta hankintatoimen strategisuuden tavoittelemisen tärkeydestä on myös 

kritisoitu. Ramsay & Croom (2008, 202) mukaan aktiivinen hankintatoimen 

strategisuuden kehittäminen ja sisäisen statuksen nostamisen tavoittelu johtaa 

ajatustapaan, jossa niin sanotut operatiiviset rutiinitehtävät, kuten 

sopimusneuvottelut, tilausten tekeminen, laskujen käsittely ja tietokantojen 

ylläpito, ovat alkeellisia eivätkä vaadi huomiota. Kritiikistä huolimatta konsensus 

strategisen hankintatoimen potentiaalista parantaa koko yrityksen suorituskykyä 

ja tuottaa kestävää kilpailuetua on vahva (mm. Bernardes & Zsidisin, 2008; Chen 

et al. 2004; Paulraj et al. 2006) Toisaalta, vaikka hankintatoimen strateginen 

merkitys koko yrityksen kannalta on yleisesti tunnistettu, kaipaa aiheeseen liittyvä 



11 

 
tutkimus vielä uusia ja yhtenäisiä näkökulmia. Kuten Chen et al. (2004, 505) 

toteaa, tutkimus hankintatoimen strategisesta roolista on vielä puutteellista ja 

olemassa olevat tutkimukset ovat suurelta osin hataria ja teoreettisesti 

kehittymättömiä. 

2.2 HANKINTASTRATEGIAN IMPLEMENTOINTI 

KATEGORIATASOLLE 

Käsitteet strateginen hankinta ja hankintastrategia sekoitetaan usein keskenään, 

mutta termien merkitysten eroavaisuudet on kuitenkin tärkeää ymmärtää. Siinä 

missä strateginen hankinta on hankinnan suunnitteluprosessi, voidaan 

hankintastrategia määritellä toimiksi, joita hankintafunktio toteuttaa tavoitteiden 

saavuttamiseksi (Carr & Smeltzer 1997, 200). Sekä Baier (2008) että Paulraj et al. 

(2006) toteavat, että taloudellisen suorituskyvyn kannalta yrityksen strategian ja 

hankintastrategian, sekä hankintastrategian ja hankintakäytäntöjen, tulee olla 

yhtenäisessä linjassa. Toisin sanoen strateginen valinta hankintatoimen 

prioriteeteista ja kilpailukyvyn lähteistä tulisi aina perustua koko yrityksen 

strategiaan. 

Strategisiin valintoihin liittyen, ehkäpä tunnetuimman mallin vaihtoehtoisiin 

kilpailukyvyn lähteisiin tarjosi Porter jo 1980-luvulla. Tutkijan mukaan on 

olemassa kolme strategista vaihtoehtoa, joiden avulla kilpailukykyä voidaan 

tavoitella. Liiketoimintastrategioita ovat kustannusjohtajuus, erilaistaminen ja 

segmentointi. Yritysten tavoitellessa erilaisia liiketoimintastrategioita, on myös 

hankintatoimen roolin muututtava (Van Weele 2005, 146). Tämä ei kuitenkaan 

tarkoita, että yrityksen liiketoimintastrategian perustuessa esimerkiksi 

kustannusjohtajuuteen, tulisi kaikkien hankintapäätösten tärkeimpänä kriteerinä 

pitää hankintahintaa. Yritysten keskittyessä yhä enemmän vain 

ydintoimintoihinsa, on myös organisaation ulkopuolisilta toimijoilta hankittujen 

tuotteiden ja palveluiden määrä kasvanut. Selvää on, että hankinnan kohteiden 

monimuotoisuuden ja määrän kasvu vaatii joustavuutta myös hankintastrategialta. 
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Ei voida olettaa, että esimerkiksi toimistotarvikkeiden, IT-ohjelmistojen ja 

tuotannon raaka-aineiden hankinnoissa käytetään samoja hankintakriteerejä. 

Viimeaikaisissa tutkimuksissa onkin nostettu esille, että yritysten tulisi määritellä 

erilaisia strategioita eri hankintakategorioille ja myös hankintatoimen rakenne 

tulisi määritellä erikseen hankinnan kategoriatasoille (Karjalainen, 2011; 

Trautmann et al., 2009a). Laajaa hankittavien tuotteiden ja palveluiden 

valikoimaa tulisi siis hallita kategoriatasolla, suunnittelemalla ja 

implementoimalla erilaisia kategoriastrategioita (Caniëls & Gelderman, 2007; 

Olsen & Ellram, 1997). Tällaista, kategorioiden strategista suunnittelua, 

implementointia ja hallintaa kutsutaan kategoriajohtamiseksi. 

2.2.1 KATEGORIAJOHTAMINEN 

Category management -käsitteen, suomeksi esimerkiksi kategoriajohtaminen tai 

tuoteryhmänhallinta, juuret ovat markkinoinnin ja vähittäiskaupan maailmassa, ja 

hankintatoimeen käsite on tullut eri yritysten etsiessä tapaa strategiseen 

hankintatoimen johtamiseen (O’Brien 2009, 4). Ajatus eri hankintakohteiden 

käsittelemisestä eri tavoin on tuskin käytännön hankintatyötä tekevälle uusi. Mikä 

ajatuksesta tekee nyt erilaisen ja merkittävän, on eri toimintamallien tietoinen 

kehittäminen ja analysointi yhdessä muun organisaation, kuten tuotekehityksen, 

markkinoinnin ja talouden kanssa (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 147).  

Kategoriajohtamista on sivuttu jonkun verran aiemmassa hankinnan 

akateemisessa tutkimuksessa, mutta muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta 

tutkimukset ovat keskittyneet hyvin vahvasti mittakaavaetujen saavuttamisen 

tutkimukseen (Heikkilä & Kaipia, 2009; Trautmann et al., 2009a). Ajatuksen 

mukaan oleellista on samankaltaisuuksien etsiminen eri hankintakohteiden 

välillä, hankinnan kohteiden ryhmittely ja muodostuneiden ryhmien hankintojen 

keskittäminen (Heikkilä & Kaipia, 2009). 
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Kategoriajohtaminen voidaan määritellä prosessiksi, jonka tarkoituksena on 

aktiivisesti haastaa aiempia käsityksiä, sekä etsiä ja toimeenpanna uusia 

innovatiivisia ratkaisuja, jotka luovat arvoa koko yritykselle (O’Brien 2009, 2). 

Myös Monczka,et al. (2010) määrittelevät kategoriajohtamisen prosessiksi. 

Tutkijoiden mukaan prosessin avulla kehitetään ja analysoidaan ulkoista 

ympäristöä, sisäistä kysyntää, toimittajakannan kyvykkyyksiä, sekä operatiivisia 

riskejä. Kategoriajohtamisprosessi sisältää useampia askeleita. Osa askeleista 

tulee suorittaa ennen siirtymistä seuraavaan vaiheeseen, osa tapahtuu 

yhtäaikaisesti, osa koko prosessin ajan (O’Brien 2009, 42). Kategoriajohtaminen 

voidaan siis nähdä prosessina, jonka tarkoitus on saattaa yritys pisteestä a 

pisteeseen b. Kuitenkin, muutokset liiketoimintaympäristössä sekä yrityksen 

sisällä tekevät mahdottomaksi lopullisen parhaan ratkaisun saavuttamisen. Tämän 

seurauksena kategoriaprosessi tulisikin mieltää kehänä (kuva 1) (O’Brien 2009, 

42), joka prosessin loppuunsaattamisen jälkeen aloitetaan aina uudestaan. 

 

Kuva 1. Kategoriaprosessi (O’Brien 2009) 

Myös Iloranta & Pajunen-Muhonen (2012) tarjoavat ehdotuksen vaiheittaisen 

kategoriaprosessin kulkuun. Tutkijoiden mukaan kategoriastrategian 
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työstämisprosessi voidaan jakaa seitsemään erilaiseen vaiheeseen, joista 

seuraavaksi keskitymme tarkemmin kahteen ensimmäiseen. Vaiheita ovat: 

1. Määrittele kategoriat 

2. Analysoi hankintahistoria 

3. Tunnista toimittajamarkkinat 

4. Mieti tarve uudelleen 

5. Tunnista mahdollisuuksia, ideoi ja innovoi 

6. Tee kategoriastrategian hahmotelma 

7. Etsi toimittajia, tutustu ja arvioi 

8. Toteuta, seuraa, arvioi ja mieti uudelleen 

 

2.2.2 HANKINTAKATEGORIOIDEN MÄÄRITTÄMINEN 

Kategoriaprosessin ensimmäinen, haastava vaihe on hankintakategorioiden 

määrittely. Kategorioiden määrittelyssä olennaista on rajoitusten asettaminen niin, 

että jaottelu ohjaa mahdollisimman voimakkaaseen kilpailuun toimittajien 

kesken, kuitenkaan luomatta liian laajoja kokonaisuuksia. (Iloranta & Pajunen-

Muhonen 2012, 147). Kategoriaprosessin aikana organisaation 

hankintakustannukset segmentoidaan erillisiksi tuote- tai palveluryhmiksi, 

hankintakategorioiksi (O’Brien 2009, 2). Hankintakategoria voidaan määritellä 

yhtenäiseksi valikoimaksi tavaroita ja palveluita, jotka ostetaan samoilta 

toimittajamarkkinoilta ja joilla on samankaltaiset tuote- ja kustannuspiirteet 

(Trautmann, 2009; Van Weele, 2010). Segmentointi perustuu siis eri 

hankintakohteiden funktionaalisiin eroavaisuuksiin; miten tuotteen tai palvelun 

markkinat on järjestetty, miten/mihin yritys tuotetta tai palvelua käyttää ja 

minkälaisia ovat tuotteen tai palvelun toimittajat (O’Brien 2009, 2). 

Yleisin tapa hankintakustannusten segmentointiin on jakaa hankinnat suoriin, eli 

suoraan lopputuotteeseen liittyviin hankintoihin, ja epäsuoriin, eli ei tuotteisiin 

liittyviin, mutta yritystoiminnan mahdollistaviin, hankintoihin (O’Brien 2009, 2). 

Van Weele (2005, 18) esittää hankintakohteille yksityiskohtaisempaa, kahdeksan 
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luokan jaottelua. Luokkia ovat: i) raaka-aineet, ii) tuotannon lisä-materiaalit, iii) 

puolivalmisteet, iv) komponentit, v) valmiit tuotteet, vi) investoinnit, vii) 

kunnossapitomateriaalit sekä viii) palvelut. Edellä mainitut hankintakohteiden 

luokittelut voivat toimia lähtökohtana hankinnan kategoriajohtamiselle, mutta 

eivät ole segmentoinnin lopputulos. Kategoriajohtamisessa hankinnat jaotellaan 

useammalle eri hierarkkiselle tasolle, ylimmän hierarkian koostuessa vain 

muutamasta kategoriasta ja jakautuvan yhä yksityiskohtaisempiin kategorioihin 

(Heikkilä & Kaipia 2009, 1). 

Heikkilä & Kaipia (2009) havaitsivat empiirisessä tutkimuksessaan, että tavat 

joilla kategorioita muodostetaan ja hallitaan, vaihtelevat huomattavasti 

yrityksestä toiseen. Yritysten keskuudessa ongelmaksi usein koetaan 

kategorioiden muodostamisen logiikan, ja eri kategoriatasojen suhteiden 

ymmärtäminen. Tutkijat peräsivätkin enemmän tutkimusta liittyen siihen, miten 

kategorioita ja kategoriahierarkioita tulisi muodostaa. (Heikkilä & Kaipia, 2009) 

2.2.3 HANKINTATIEDON ANALYSOINTI 

Koska kategoriajohtamisprosessiin liittyy olennaisena osana hankintojen 

nykytilan analysointi ja hankinnan kohteiden segmentointi, on prosessin ehdoton 

edellytys riittävä tieto kaikista hankinnoista. Tieto toimittajien 

kokonaislaskutuksesta ei ole riittävää, vaan tiedot on kytkettävä toimituksiin, 

tarpeeseen sekä tehtyjen hankintojen sisältöön. Tärkeitä tietoja ovat muun muassa 

hintahistoria, hinnan korotukset, korotusten suuruudet ja ajankohdat, sekä 

hintojen hajonta eri hankintakertojen ja yksiköiden välillä. (Iloranta & Pajunen-

Muhonen 2012, 104) Etenkin useammista divisioonista koostuvissa yrityksissä 

hankintatieto on usein hyvin hajallaan eri henkilöillä ja eri IT-systeemeissä, jolloin 

kokonaisvaltaista kuvaa hankintojen jakautumisesta ei ole. Kokonaisvaltaista 

hankintatiedon kehittämistä varten on siis täytynyt kehittää kustannusten 

analysointi -työkalu, jota kutsutaan spend-analyysiksi.   
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Spend-analyysi, tai kustannusanalyysi, on yksi ensimmäisistä askelista kohti 

strategisempaa hankintaa (Pandit & Marmanis 2008, xiv). Analyysin avulla on 

mahdollista saada kokonaiskuva rahavirroista, niiden suhteista, ja hankintojen 

suhteellisesta tärkeydestä yrityksessä. Analyysin kautta saadaan siis ”kuva 

toimittajista, hankintavolyymeista, toimittajamarkkinoista ja keskinäisistä 

suuruussuhteista”. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 104-105) Analyysissä 

hankinnat organisoidaan toimittajien, tuotteiden ja käytetyn rahan suhteen. Tämän 

avulla on mahdollista selvittää todelliset kategoriakohtaiset kulut, tunnistaa 

mahdollisuuksia kysynnän yhdistämiselle ja toimittajakannan rationalisoinnille, 

sekä parantaa sisäistä valvontaa, sopimusten noudattamista ja budjetissa 

pysymistä, sekä vähentää niin sanottua maverick-ostamista. (Pandit & Marmanis 

2008, 5) 

Spend-analyysillä etsitään vastauksia seuraaviin kysymyksiin: i) Paljonko koko 

yritys käytti rahaa kuhunkin kustannusyksikköön viime vuoden aikana? Tuoko 

yhdistetty summa potentiaalia suuremman vaikutusvallan käyttämiseksi 

toimittajiin? ii) Mitkä ovat tärkeimmät hyödykkeet? Minkä suuntainen on 

kustannustrendi ollut viimeisten vuosien aikana? Minkä hyödykkeiden kohdalla 

on potentiaalia kustannusten alentamiseen? iii) Mitkä toimittajat ovat kaikkein 

tärkeimpiä ja strategisempia? iv) Kuinka paljon käytän ensisijaisiin toimittajiin? 

Kuinka paljon käytän huonosti suoriutuviin toimittajiin? v) Kuinka suuri osa 

kustannuksista liittyy sopimuksiin? (Pandit & Marmanis 2008, 5) 

Pandit & Marmanis (2008, 5) mukaan ideaali spend-analyysi koostuu neljästä 

vaiheesta; i) datan määrittäminen ja siirtäminen, ii) datan siistiminen, 

lajitteleminen ja rikastuttaminen, iii) spend-datan analyysi ja iv) spend-

tietokannan hallinta. Spend-analyysin implementointi noudattaa hyvin pitkälti 

tietovarastojen implementoinnissa käytettävää, niin sanottua ETLA-menetelmää. 

Analyysi eroaa perinteisestä ETLA-prosessista kuitenkin erityisesti tiedon 

muuntamisen kohdalla. Spend-analyysissä huomioon tulisi ottaa erityisesti 

toimittaja-datan laatu, joka voi tarkoittaa esimerkiksi yhdestä toimittajasta 

käytettävän nimityksen standardisointia. Huomioon tulisi ottaa myös 
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liiketoiminnallisen datan laatu, eli oikein määritellyt tuotekoodit sekä – 

kategoriat. Spend-analyysin kannalta joskus myös toimittajatiedon 

rikastuttaminen esimerkiksi luottoluokituksilla tai laatuarvioinnilla voi olla 

tärkeää. (Pandit & Marmanis 2008) 

Kategoriaprosessiin liittyvän spend-analyysin avulla etsitään tietoa nimenomaan 

hankinnan kustannuksista. Kategorisointia tehtäessä on muistettava, että kaikkiin 

kustannuksiin ei kannata, tai edes voi vaikuttaa. Esimerkiksi verot ja 

viranomaismaksut ovat kolmannelle osapuolelle maksettuja kustannuksia, joiden 

mukaan ottamisella kategoriajohtamisen piiriin ei ole perusteita (O’Brien 2009, 

11). Kuitenkin, jotta kategoriajohtamisen koko potentiaali saadaan valjastettua, 

yrityksen on tarkasteltava hyvin kriittisesti kustannusten lähteitä, eikä jättää 

kaikkia haastavia ja näennäisesti kiinteitä kustannuksia kategorisoinnin 

ulkopuolelle. 

2.2.4 PORTFOLIOMALLIT 

Hankinnan kohteiden kategorisoinnista ei voida puhua, mainitsematta erilaisia 

portfoliomalleja. Hankinnan portfoliomallit ovat työkaluja, joiden tarkoituksena 

on lajitella hankinnan kohteet järkeviin, hallittaviin luokkiin. Erilaisista malleista 

ehdottomasti tunnetuin on Kraljicin portfolio, jonka tutkija esitteli työssään 

”Purchasing must become supply management” vuonna 1983. Malli on hyvin 

suosittu työkalu sekä tutkijoiden, yritysten että konsulttien keskuudessa, ja sitä 

käytetään edelleen laajasti (Caniëls & Gelderman, 2007; Luzzini, Caniato, 

Ronchi, & Spina, 2012). Krajlicin mallin inspiroimana on hankintaan syntynyt 

lukuisia muitakin portfoliomalleja, joista mainitsemisen arvoisia ovat esimerkiksi 

Olsen & Ellram (1997) ja Bensaou (1991). 

Kraljicin (1983) mukaan se, minkälaista strategiaa tietylle tuotteelle tai 

tuoteryhmälle tulisi hyödyntää, on riippuvainen kahdesta ulottuvuudesta; 

taloudellinen merkitys sekä hankintariski. Tuotteen tai palvelun taloudellinen, tai 

strateginen (Olsen & Ellram 1997), merkitys voidaan johtaa kolmen muuttujan 
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avulla; kyvykkyydet, talous ja imago (Olsen & Ellram 1997, 104). Huomioon 

otettavia asioita ovat esimerkiksi kokonaiskustannukset, hankintavolyymi, 

kustannusten prosentuaalinen osuus tai vaikutus liiketoimintaan (Van Weele 2005, 

149). Hankintariskiin vaikuttavat puolestaan tuotteen ominaisuudet, 

toimittajamarkkinoiden ominaisuudet sekä ympäristö (Olsen & Ellram 1997, 

104). Kriteerinä on mahdollista käyttää esimerkiksi saatavuutta, potentiaalisten 

toimittajien lukumäärää, toimittajan vaihtokustannuksia, toimittajamarkkinoiden 

rakennetta tai vaihtoehtoisten tuotteiden määrää (Van Weele 2005, 149). Edellä 

mainittujen dimensioiden avulla on mahdollista muodostaa 2x2 matriisi, joka 

pitää sisällään neljä erilaista ja eri keinoin hallittavaa luokkaa. Visuaalinen kuvaus 

Kraljicin matriisista on nähtävissä kuvassa 2. 

 

 

Kuva 2. Kraljicin matriisi 

Malli jakaa hankinnat neljään kategoriaan; rutiinituotteet, volyymituotteet, 

pullonkaulatuotteet ja strategiset tuotteet, joista jokaista tulisi Kraljicin mukaan 

hallita erilaisin menetelmin. Rutiini-, tai ei-kriittisten-, tuotteiden taloudelliset 

vaikutukset ja tekniset spesifikaatiot ovat alhaisia ja tuotteita usein hankitaan 
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hyvin kilpailluilta markkinoilta. Ryhmään kuuluvia tuotteita ovat esimerkiksi 

toimistotarvikkeet sekä siivousmateriaalit. Van Weele (2005, 151) toteaa, että 

usein suurin osa yrityksen hankinnoista kuuluu nimenomaan rutiinituotteiden 

ryhmään ja ostajien ajasta noin 80 prosenttia käytetään rutiinihankintojen 

suorittamiseen. Rutiinituotteiden kohdalla tärkeää olisikin hankinnan prosessien 

tehostaminen ja standardisointi (Olsen & Ellram 1997, 105), jolloin ostajien aika 

suuntautuu taloudellisesti ja vaikutuksellisesti tärkeämpien hankintojen 

suorittamiseen. 

Volyymituotteiden kategoria pitää sisällään tuotteita, joita on helppo hallita, mutta 

jotka ovat yritykselle strategisesti ja taloudellisesti merkittäviä (Olsen & Ellram 

1997, 105). Tällaisille tuotteille on ominaista, että vaihtoehtoisten toimittajien 

määrä on suuri, mutta pienikin hankintakustannusten nousu vaikuttaa melko 

vahvasti lopputuotteen kustannuksiin. Esimerkkejä volyymituotteista ovat 

esimerkiksi raaka-aineet tai pakkausmateriaalit.(Van Weele 2005, 151) Siinä 

missä Van Weele (2005, 151) painottaa volyymituotteiden hankinnassa ennalta 

valittujen toimittajien aktiivista kilpailuttamista, korostavat Olsen & Ellram 

(1997, 105) enemmän kahden-välisten suhteiden huolellista luomista ja hallintaa. 

Pullonkaulatuotteiden taloudellinen merkitys on suhteellisen pieni, mutta niiden 

hankintaan liittyy haasteita. Useimmiten pullonkaulatuotteille on vain yksi 

toimittaja, joka voi aiheuttaa korkeampia hintoja, pitkiä toimitusaikoja sekä 

huonontaa palvelun laatua (Van Weele 2005, 151). Pullonkaulatuotteiden kohdalla 

yrityksen tulisi joko pyrkiä hankinnan standardisointiin, tai etsiä hankinnan 

kohteelle vaihtoehtoisia ratkaisuja (Olsen & Ellram 1997, 105). 

Strategisten tuotteiden kategoria pitää sisällään hankintoja, joiden sekä 

taloudellinen vaikutus että hankintariski on korkea. Toisin sanoen tuotteiden 

volyymi on suuri, ne sisältävät korkeaa teknologiaa, ovat usein käyttäjäyritykselle 

räätälöityjä ja potentiaalisia toimittajia on vain yksi (Van Weele 2005, 151). Olsen 

& Ellram (1997, 105) mukaan strategisten tuotteiden hankintaa tulisi hallita 

luomalla pitkän aikavälin yhteistyösuhteita toimittajaan, korostaen toimittajan 
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aikaista mukaan ottamista tuotekehitykseen ja keskittymällä tasaisen laadun 

ylläpitoon. 

Kraljicin portfoliomallista on kehittynyt yksi merkittävimmistä hankinnan ja 

toimitusketjun hallinnan työkaluista, jonka suosio sekä yritysten, että 

akateemikkojen keskuudessa on kiistatonta. Suosiosta huolimatta on Kraljicin 

mallia, yhdessä muiden portfoliomallien kanssa, kritisoitu ankarasti (Gelderman 

& Van Weele 2005, 19). Kritiikki on kohdistunut muun muassa strategioiden 

rajallisuuteen, sillä käytännössä yhteen luokkaan on käytettävä useampia 

strategioita (Caniëls & Gelderman, 2007; Gelderman & Van Weele, 2005; Olsen 

& Ellram, 1997; Pagell, Wu, & Wasserman, 2010). Huomioitavaa on, että 

portfoliomalleja kritisoivat tutkijat perustavat johtopäätöksensä useimmin 

teoreettisiin ja käsitteellisiin tutkimuksiin, kun taas portfoliomallien tukijat 

nojaavat määrällisiin tapaustutkimuksiin (Gelderman & Van Weele 2005, 25). 

Kritiikistä huolimatta portfoliomallien implementoinnilla on huomattu olevan 

positiivinen yhteys esimerkiksi hankintatoimen ammattitaitoon ja asemaan 

(Gelderman & Van Weele, 2005). On myös oleellista muistaa, että 

portfolioanalyysin suunnitteluprosessi kategoriatöineen antaa yrityksille jopa 

enemmän, kuin itse portfoliomallin käyttö (Olsen & Ellram 1997, 103). 

2.2.5 STRATEGIAN IMPLEMENTOINTIA TUKEVA ORGANISAATIO 

Kategoriaprosessin implementointi vaatii tarkkaa hankinnan organisaatiomuodon 

uudelleentarkastelua, sillä organisaation rakenne vaikuttaa merkittävästi 

mahdollisuuteen realisoida prosessin hyötyjä (Monczka et al. 2010). 

Hankintatoimen organisointi on hyvin tiukasti sidoksissa yrityskohtaisiin 

piirteisiin sekä siihen, mitä hankitaan (Van Weele 2005, 229). Iloranta & Pajunen-

Muhonen (2012, 322) toteavat, että toimittajamarkkinoiden piirteet ovat yksi 

keskeisimmistä hankinnan organisointiin vaikuttavista tekijöistä. Kun ostaja 

paneutuu huolella tietyn tuoteryhmän ja toimialan piirteisiin, on mahdollista 

kehittää tarkempi kuva alan kustannusrakenteista, teknologioista ja siellä 

toimivista yrityksistä, sekä ymmärtää liiketoiminnan menestystekijät ja logiikka. 
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Tämä alan tuntemus luo pohjan viisaalle, tuoteryhmäkohtaisen hankintastrategian 

luonnille. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 323) Hankintaorganisaation 

rakenteen tulisi siis olla yhtenäinen tuotemarkkinoiden ominaisuuksien kanssa, ja 

rakenteen tulisi mahdollistaa erityisosaamista omaavien henkilöiden 

osallistuminen strategiseen päätöksentekoon, sekä tuotekohtaisten strategioiden 

muodostamiseen (Kraljic 1983, 116). 

Optimaaliseen hankintatoimen organisoinnin rakenteeseen liittyvät tekijät ovat 

saaneet jonkun verran huomiota akateemisessa keskustelussa. Tutkimus on 

kuitenkin ollut usein hyvin hajanaista, ja keskittynyt eri suorituskykyyn 

vaikuttavien tekijöiden tutkimiseen erillisinä kokonaisuuksina (Trautmann et al. 

2009). Yksi tapa, jolla optimaalinen hankinnan organisaatiorakenne voidaan 

määritellä, on yrityksen sisäisten ominaisuuksien mukaan. Tutkijat ovat 

ehdottaneet, että hankinnan organisaatiorakenteen valintaan tulisi vaikuttaa sekä 

eri yksiköiden yhtenäisyys, että hankintatoimen kypsyys (kuva 3) (Rozemeijer et 

al. 2003; Rozemeijer 2000). Yhtenäisyydellä viitataan yrityksen eri osa-alueiden 

yhtenäiseen toimintaan ja hallintaan. Esimerkiksi yksiköiden erilaiset 

hallintatyylit, visio, strategia, kulttuuri ja rakenne ovat merkkejä alhaisesta 

yhtenäisyydestä. Hankintatoimen kypsyyttä kuvaavat puolestaan 

hankintafunktion status, tietojärjestelmien käyttö, henkilöstön asiantuntevuus, 

sekä yhteistyö toimittajien kanssa.  Tutkijat huomauttavat, että yritysjohtajat eivät 

luo arvoa vain valitsemalla tietyn, kilpailuetua ajavan toimintatavan, vaan arvoa 

luodaan valitsemalla toimintatapa, joka on linjassa yrityksen yhtenäisyyden sekä 

hankinnan kypsyyden kanssa. (Rozemeijer et al. 2003) 



22 

 

  

Kuva 3. Organisaation ominaisuuksien vaikutus hankintatoimen 

organisointirakenteeseen (Rozemeijer et al. 2003) 

Hankinnan organisointivaihtoehdot jaetaan kirjallisuudessa usein kolmeen 

päätyyppiin; keskitettyyn, hajautettuun, sekä näiden erilaisiin välimuotoihin, 

hybridirakenteisiin (Van Weele 2005; Trautmann et al. 2009).  

Keskitetty hankintaorganisaatio 

Keskitetyn hankinnan potentiaalisiin hyötyihin kuuluvat esimerkiksi suurempi 

erikoistuminen, käytäntöjen ja järjestelmien koordinointi sekä vaatimusten 

yhdentyminen (Johnson & Leenders, 2006). Keskitetystä hankinnasta voidaan 

puhua silloin, kun koko yrityksen kaikki tärkeimmät hankinnat suoritetaan, ja niitä 

kontrolloidaan, yhdessä paikassa (Leenders, Johnson, Flynn, & Faeron, 2006). 

Keskitetyssä rakenteessa yrityksestä on löydettävissä hankintaosasto, jonka 

tehtävänä on hoitaa sekä strategisen, että taktisen tason hankintoja. Osaston 

vastuulla ovat esimerkiksi tuotespesifikaatioiden määrittely sekä 

toimittajasuhteiden hallinta, kun taas operatiivinen ostaminen suoritetaan eri 

yksiköiden toimesta. (Van Weele 2005, 234)   
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Keskitetyn hankinnan etuihin viitataan usein synergiaetuina (Karjalainen, 2011). 

Termi synergia juontuu kreikan kielen sanasta ”synergos” joka suoraan 

suomennettuna tarkoittaa yhdessä työskentelemistä tai tekemistä. Käsitettä 

kuvataan usein kaavalla 1+1=3. (Rozemeijer 2000, 6).  Hankintatoimessa synergia 

voidaan määritellä ”arvoksi, joka syntyy kun kaksi tai useampi 

liiketoimintayksikkö (tai hankintaosasto) yhdistää voimansa ja jakaa resurssejaan, 

informaatiota sekä tietoa hankintatoiminnasta” (Rozemeijer 2000, 7).  Synergian 

tuomat hyödyt voivat realisoitua kuudella tavalla; yhdistetyn neuvotteluvoiman, 

aineettomien resurssien eli tiedon jakamisen, aineellisten resurssien jakamisen, 

vertikaalisen integraation, yhtenäisten strategioiden ja/tai uuden liiketoiminnan 

kehittämisen kautta (Rozemeijer 2000, 6). Edut voidaan jakaa myös kolmeen 

pääluokkaan; mittakaavaedut, tiedon ja oppimisen edut sekä prosessiedut 

(Trautmann et al., 2009a). 

Synergian etujen realisoinnin kannalta tärkeää on neljän sidosryhmän, eli 

toimitusjohtajan, hankintajohtajan, tulosyksiköiden johdon sekä tulosyksiköiden 

hankinnan, yhteistyö. Oleellista on eri sidosryhmien keskinäinen tehokas 

vuorovaikutus, jonka hallintaan yritys voi käyttää virallisia organisatorisia keinoja 

kuten kategoriatiimejä, epävirallisia verkostoja kuten rekrytointiin ja 

koulutukseen liittyviä toimia, IT-systeemejä, tai edistyneitä hallinta- ja 

kontrollijärjestelmiä kuten prosessiohjeita. Erilaisia vuorovaikutustapoja voidaan 

käyttää myös rinnakkain ja tilanteeseen sopivien menetelmien valintaan 

vaikuttavat liiketoimintakonteksti, yrityksen kypsyys sekä hankintatoimen 

kypsyys. (Rozemeijer et al., 2003) 

1980-luvulta 1990-luvun alkuun useat yritykset luopuivat synergiasta 

saavuttaakseen suurempaa liiketoimintayksiköiden itsenäisyyttä (Rozemeijer et 

al. 2003).  Synergiaa onkin vaikea saavuttaa menettämättä hajautetun hankinnan 

tuomaa tehokkuutta ja tuottavuutta, mutta sen avulla saavutettavat potentiaaliset 

edut ovat houkuttelevia; enemmän hyötyä vähemmällä työllä (Rozemeijer, 2000). 

Yritysten kannalta oleellista on siis selvittää, miten yhteistyön avulla 
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saavutettavaa synergiaa hallitaan, kuitenkaan menettämättä hajautetun hankinnan 

hyötyjä. 

Hajautettu hankintaorganisaatio 

Hajautettu organisointirakenne on löydettävissä eri liiketoimintayksiköihin 

perustuvissa yrityksissä ja rakenteen luonteeseen kuuluu, että jokainen yksikön 

päällikkö on vastuussa omasta hankinnastaan (Van Weele 2005; Leenders et al. 

2006).  Hajauttaminen voi parantaa palvelutasoa, alentaa kustannuksia 

työntämällä päätöksentekovastuuta lähemmäs loppukäyttäjää, edistää parempia 

ostaja-toimittaja suhteita sekä lisätä loppukäyttäjien mahdollisuutta 

kokonaiskustannusten hallintaan (Johnson & Leenders, 2006). 

Hajautetun rakenteen hyödyt tulevat esiin erityisesti tilanteissa, joissa jokainen 

liiketoimintayksikkö toimii niin erilaisilla markkinoilla, että hankinnan kohteiden 

monimuotoisuus yksiköiden välillä on erittäin suuri. Tällaisessa tilanteissa 

yhdistetystä hankintavoimasta olisi vain marginaalista hyötyä. Tilanteen ollessa 

käänteinen, eli eri yksiköiden toimiessa samoilla markkinoilla, tulevat esiin 

hajautetun hankinnan heikkoudet. Pahimmassa tilanteessa eri yksiköt kilpailevat 

samasta toimittajasta, nostaen hintoja ja huonontaen toimitusehtoja. (Van Weele 

2005, 234) Näin ollen hajauttamisen eduista huolimatta, useissa tutkimuksissa 

korostetaan jonkin asteisen keskittymisen välttämättömyyttä strategisen 

hankintatoimen hallintaan (Johnson & Leenders 2006, 333). Tämä ajatuksena 

tukee jonkunlaisen hybridirakenteen hyödyntämistä hankintatoimen 

organisoinnissa. 

Hankinnan tehtäviin perustuva organisointi 

Iloranta & Pajunen-Muhonen (2012) esittämässä hankinnan organisointimallissa 

(kuva 4) jako keskitettyyn ja hajautettuun tapahtuu hankinnan tehtävien 

perusteella. Mallissa strategiset ja osin taktiset hankinnan tehtävät järjestetään 

keskitetysti, kun puolestaan operatiiviset tehtävät järjestetään hajautetusti. 
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Kuva 4. Hankintatehtävät ja niiden organisointi (Iloranta & Pajunen-

Muhonen 2012) 

Strategisilla linjanvedoilla tarkoitetaan koko yrityksen hankintastrategiaan 

liittyviä päätöksiä, päätöksiä toimittajienhallinnan perusperiaatteista, sekä 

suorituskykyyn liittyvää mittausta ja palkitsemista. Strategiset linjanvedot tulisi 

aina suorittaa keskitetysti hankintavastaavan toimesta, toki ottaen huomioon 

yrityksen liiketoimintayksiköiden edustajat. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012) 

Hankintapolitiikalla tarkoitetaan esimerkiksi eri kategoriastrategioiden sekä 

hankintatehtävien määrittelyä. Myös hankintapolitiikkaan ja -käytäntöihin 

liittyvät päätökset tulisi tehdä hyvin keskitetysti, mutta ottaen kuitenkin huomioon 

eri kategorioiden vaatimat erityispiirteet. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012) 

Uusien toimittajien etsiminen, kilpailuttaminen, neuvottelut, sopimukset sekä 

toimittajien auditointi kuuluu myös hyvin pitkälti hankinnan strategisiin tehtäviin. 

Kategoriavastaavat ovat omimmillaan juuri toimittajien hallintaan liittyvissä 

päätöksissä. Hankintavastaavan tehtävänä on antaa tukea, neuvoja ja työkaluja 

toimittajahallinnan tueksi, mutta itse päätöksissä on hyvä hyödyntää 
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kategoriavastaavien, sekä joskus myös muiden hankintaan liittyvien henkilöiden 

asiantuntevuutta. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012) 

Päivittäinen ostaminen on puhtaasti operatiivista suorittamista, jota toteutetaan jo 

solmittujen sopimusten puitteissa. Päivittäistä ostamista voi, ja usein tulisikin, 

suorittaa hyvin hajautetusti, jolloin hajautetun hankintatoimen joustavuutta on 

mahdollista saavuttaa myös keskitetymmässä mallissa. Oleellista myös on, 

etteivät operatiiviset tehtävät, kuten tilausten tekeminen ja toimitusten 

valvominen, vie liikaa aikaa strategisimmilta tehtäviltä. (Iloranta & Pajunen-

Muhonen 2012) 

2.3 HANKINNAN SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN 

Vaikka aihealuetta ei suoraan sellaisenaan olekaan tutkittu, on viittauksia 

kategoriakohtaisen suorituskyvyn mittaamisen tärkeydestä löydettävissä osana 

suurempia kokonaisuuksia. Esimerkiksi Pohl & Fröstl (2011, 231) toteavat, että 

hankintatoimen kyvykkyys määritellään nimenomaan kategoriatasolla, jolloin 

myös suorituskyvyn mittariston tulisi mukautua kategoriatason mittaviksi 

tavoitteiksi. Puolestaan Hofmann, Maucher, Kotula, & Kreienbrink (2013, 231) 

toteavat, että toisen hyödykkeen hinnannousu tai hankintavolyymien kasvu 

peittää hyvin todennäköisesti toisen hyödykkeen kohdalla neuvotellut hyödyt, 

jolloin säästöjen saavuttaminen, ja niistä raportoiminen on haasteellista. Tämän 

takia tutkijat ehdottavat, että suorituskyvyn mittariston tulisi aina pitää sisällään 

kategoriatason mittareita. Kategoriatason suorituskyvyn mittareiden taustalla 

tulisi olla hankintastrategiasta johdetut kategoriastrategiat, jotka ohjaavat kullekin 

materiaalille, tarvikkeelle, palvelulle tai investoinnille omat tavoitteensa. 

Suorituskyvyn mittaamiselle ei ole ainakaan vielä olemassa yhtä, yleisesti 

hyväksyttyä määritelmää. Pelkästään suorituskyvyn ollessa terminä hyvin 

monikäsitteinen (Otley 1999, 364) on luonnollista, että myös suorituskyvyn 

mittaamisen yksiselitteinen määritteleminen on hyvin haasteellista. Franco-

Santos et al. (2007, 799) toteavatkin, että tutkijoiden keskuudessa vallitseva 
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konsensuksen puute aiheuttaa sekaannusta, vaikeuttaa eri tutkimuksien vertailua, 

sekä estää aihealueen syvällisemmän kehityksen. Suorituskyvyn mittaamisesta on 

kuitenkin muodostunut tärkeä osa johtamistutkimusta, joka on saanut osakseen 

hyvin paljon huomiota niin akateemisessa tutkimuksessa, kuin yritysmaailmassa. 

Yritysten suorituskykyä on tutkittu lukuisista eri perspektiivistä, jota kuvaa hyvin 

se fakta, että esimerkiksi pelkästään vuosina 1994–1996 julkaistiin 3615 

suorituskyvyn mittaamiseen liittyvää tieteellistä artikkelia (Neely 2005b, 207). 

Suorituskyvyn mittaamiseen liittyvän tutkimuksen laajuus tekee haastavaksi vain 

yhden, universaalin käsitteen määritelmän olemassaolon. Kuitenkin, kirjallisuutta 

tutkiessa esiin nousee muutamia piirteitä, jotka toistuivat hyvin pitkälti 

samanlaisina määritelmästä toiseen 

Yhdessä aihealueen merkittävimmistä tutkimuksista Neely et al. (1995, 80) 

määrittelevät suorituskyvyn mittaamisen tehokkuuden (efficiency) ja 

tuloksellisuuden (effectiveness) kvantifioimiseen tähtääväksi prosessiksi. Hyvin 

samankaltaisen määritelmän esittävät myös Lardenoije et al. (2005, 3), mutta 

lisäävät, että mittaamisprosessin avulla voidaan vertailla tuloksia ja odotuksia, 

tarkoituksena motivoida, ohjata ja parantaa päätöksentekoa. Myös Rouse & 

Putterill (2003) painottavat suorituskyvyn mittaamisen roolia tuloksia ja 

odotuksia yhdistävänä tekijänä, tavoitteena organisatorinen oppiminen ja 

toimintojen parantaminen. 

Kuten mainittu, suorituskykyä on mahdollista lähestyä hyvin erilaisista 

perspektiiveistä. Tässä työssä näkökulmaksi onkin valittu nimenomaisesti 

hankintatoimen suorituskyvyn mittaaminen. Hankinnan suorituskyvyn 

mittaamisesta ollaan oltu kiinnostuneita jo vuosikymmenten ajan. Aihetta on 

tutkittu jo 30- ja 40-luvuilla, mutta ehkäpä tärkein käännekohta oli kuitenkin 

Hayesin ja Renardin vuonna 1962 ilmestynyt, hankinnan suorituskyvyn 

mittaamisen käytäntöihin liittyvä laaja kyselytutkimus. Tämän jälkeen alan 

kehittymiseen eniten vaikuttivat esimerkiksi Monczka et al. (1979) ja Van Weele 

(1984). (Lardenoije et al. 2005, 1-2) Pitkään jatkuneesta kiinnostuksesta 

huolimatta nimenomaisesti hankinnan suorituskyvyn mittaamiseen liittyvä 
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tutkimus on edelleen suhteellisen vähäistä (Caniato et al. 2014, 617) ja keskittynyt 

lähinnä toimittajien suoriutumisen mittaamiseen (Caniato, Iloranta-Pajunen yms 

yms.).   

Myös hankintatoimen suorituskyky voidaan määritellä kahden elementin kautta; 

tuloksellisuus, eli miten hankinnan tulokset vastaavat tehtyjä suunnitelmia, sekä 

tehokkuus, eli kuinka paljon resursseja on tulosten saavuttamiseksi käytetty (Van 

Weele 2005, 254). Edellä mainitusta määritelmästä voidaan huomata, että kuten 

useat muutkin tutkijat, myös Van Weele nojaa vahvasti ajatukseen suorituskyvyn 

kahdesta osa-alueesta; tuottavuus ja tehokkuus. Lardenoije et al. (2005) ottavat 

hankinnan suorituskykyyn hieman erilaisen näkökannan, jakaen suorituskyvyn 

strategiseen ja operatiiviseen osa-alueeseen. Heidän mukaansa strategisesta 

näkökulmasta hankinnan suorituskyvyn määrittelee se, miten laajasti hankinta 

pystyy vaikuttamaan organisaation tavoittelemaan innovaation, laadun, 

joustavuuden ja kustannusten tasoon. Operatiivisesta näkökulmasta hankinnan 

suorituskyvyn määrittelee se, miten tehokkaasti hankinta onnistuu toimittamaan 

hyödykkeitä sisäisille asiakkaille parhailla mahdollisilla ehdoilla. (Lardenoije et 

al. 2005, 12) Edellä käsiteltyjen määritelmien pohjalta, tässä työssä hankinnan 

suorituskyvyn mittaaminen määritellään kvantitatiiviseksi kuvaukseksi siitä, 

miten hankintatoimi on onnistunut sille asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa, 

ja miten paljon resursseja tavoitteiden saavuttaminen on vaatinut. 

2.3.1 MIKSI HANKINNAN SUORITUSKYKYÄ TULISI MITATA 

Suorituskyvyn mittaristo voidaan määritellä joukoksi mittareita, joiden avulla 

toimien tehokkuutta ja tuloksellisuutta kvantivfioidaan (Neely et al. 1995, 80). 

Hankinnan suorituskyvyn mittariston avulla yrityksen on mahdollista saada 

konkreettista, usein numeerista, tietoa siitä, miten tuloksellisesti ja tehokkaasti 

yrityksen hankinta toimii. Mittaamisen avulla on näin ollen mahdollista parantaa 

sekä hankintafunktion, että koko yrityksen suorituskykyä useammalla eri tavalla. 

Hankinnan suorituskyvyn mittaamiseen avulla saavutettava lisäarvo voi esiintyä 

esimerkiksi alentuneiden kustannusten, parantuneen laadun, tai parantuneiden 
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toimittajanvalintapäätösten myötä (Pohl & Förstl 2011, 253; Van Weele 2005, 

253). 

Lardenoije et al. (2005) mukaan hankintatoimen suorituskykyyn mittaamiselle 

löytyy useampia erilaisia tehtäviä. Tutkijoiden mukaan mittariston tulisi avustaa 

i) suorituskyvyn arviointia, johtamista ja kehittämistä kaikkien relevanttien, 

tuottavuutta edistävien tekijöiden suhteen, ii) strategian muodostamista ja 

selkiyttämistä, iii) strategisen dialogin tehostamista iv) päätöksentekoa ja 

priorisointia sekä v) motivoinnin ja oppimisen stimulointia. (Lardenoije et al. 

2005, 4) Lähes samanlaisen näkökannan ottavat myös Caniato et al. (2014, 618), 

joiden mukaan hankinnan suorituskyvyn mittaaminen tukee strategiaan 

pohjautuvia päätöksentekoprosesseja, mahdollistaa tavoitteiden ja vastuiden 

kommunikointia hankintaorganisaation sisällä, avustaa työntekijöiden arviointia 

ja motivointia sekä mahdollistaa vertailun suhteessa muihin yrityksiin. 

Akateemisessa keskustelussa hankinnan suorituskyvyn mittaamisen suurimmaksi 

hyödyksi usein mainitaan mittaamisen avulla saavutettava hankinnan 

sitouttaminen strategiaan. Hankinnan suorituskyvyn mittausjärjestelmillä on 

merkittävä rooli hankintafunktion ja strategian yhdentämisprosessissa (Pohl & 

Förstl 2011, 241) ja suorituskyvyn mittarit tulisikin aina johtaa strategiasta (Esim. 

Bourne 2000, 757). Suorituskyvyn mittaaminen voidaan nähdä kriittisimpänä 

osana hankintastrategian ja koko yrityksen strategian yhtenäisyyden säilyttämisen 

kannalta (Caniato et al. 2014, 618) ja suorituskyvyn mittariston käyttöönoton 

avulla yrityksen on mahdollista saavuttaa korkeamman tason toiminnallista, 

strategista integraatiota (Pohl & Förstl 2011, 231). 

Suorituskyvyn mittaamista voidaan pitää luotettavimpana indikaattorina 

hankintafunktion prioriteeteista, sekä sen kontribuutiosta koko yrityksen 

kilpailuetuun (Caniato, Luzzini, & Ronchi, 2014, 616). Mittausjärjestelmä tarjoaa 

yritykselle puolueetonta ja objektiivista tietoa hankintatoimen suoriutumisesta ja 

mittaamisen avulla hankintafunktion on mahdollista saavuttaa tärkeää tietoa siitä, 

miten operaatioita voi ja tulisi parantaa. (Kumar et al. 2005, 155) Vertaamalla ja 
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analysoimalla suunnitellun ja toteutuneen suorituskyvyn varianssia yritysten on 

mahdollista parantaa päätöksentekoprosessejaan. Ongelmatilanteissa vertaileva 

analyysi mahdollistaa korjaavien toimenpiteiden aloittamisen, jolloin ongelmalta 

voidaan todennäköisemmin välttyä tulevaisuudessa. (Van Weele 2005, 253). 

Van Weelen (2005, 253) mukaan oikein suunniteltu mittausjärjestelmä on tehokas 

työkalu hankintahenkilöstön motivoimiseksi ja tavoitteiden määrittelemiseksi. 

Suorituskykyä tulisi arvioida säännöllisesti, jolloin yksittäisten ostajien toimintaa 

on mahdollista arvioida ylhäältä käsin ja hankintahenkilöstön on itse mahdollista 

arvioida suoriutumistaan. Hankinnan suorituskyvyn mittausjärjestelmien tulisikin 

tuoda läpinäkyvyyttä hankintatoimen kyvykkyyksiin (Pohl & Förstl 2011, 241) ja 

näin ollen antaa perusteet työntekijöille annettavalle palautteelle ja motivoinnille 

(Caniato et al. 2014, 618). 

2.3.2 HANKINNAN SUORITUSKYVYN MITTAUSJÄRJESTELMÄN VAATIMUKSET 

Van Weelen (2005, 255) mukaan hankinnan suorituskykyä tulisi mitata neljällä 

ulottuvuudella, joita ovat hinta/kustannukset, tuote/laatu, logistiikka sekä 

organisaatio. Hofmann et al. (2013, 16) mukaan kokonaisvaltaisen kuvan 

varmistamiseksi hankinnan suorituskyvyn mittauksen tulisi pitää sisällään 

kategoriataso, organisaatiotaso, toimittajataso sekä toimittajan ja ostajan välistä 

suhdetta arvioiva taso. Lardenoije et al. (2005, 13) erittelevät suorituskyvyn 

mittariston laajuudelle viisi vaatimusta, heidän mukaansa mittariston tulisi kattaa 

i) hankinnan strategiset ja operatiiviset näkökulmat, ii) suorituskyvyn suhteessa 

kolmeen tärkeimpään sidosryhmään, eli sisäisiin asiakkaisiin, toimittajiin ja 

ylimpään johtoon, iii) osoittajia hukalle (lead) ja viivästyksille (lag), iv) 

yksilötason suorituskyvyn sekä v) tehokkuuteen ja tuottavuuteen liittyviä 

mittareita. 

Gunasekaran et al. (2004, 336) rajasivat hankintatoimen suorituskyvylle kuusi 

kriittistä menestystekijää. Menestystekijöitä ovat yritysten kokemassa 

tärkeysjärjestyksessä: toimitusvarmuus, toimitusaika suhteessa alan normeihin, 
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toimittajien hinnat suhteessa markkinahintoihin, hankintatilauksen kierron 

tehokkuus, kassavirran hallinnan tehokkuus sekä supplier booking in procedures. 

Gunasekaran et al. (2004, 336) määrittelivät kriittiset menestystekijät 

suorituskyvyn mittareiksi, joilla on merkittävä vaikutus yrityksen 

kokonaisvaltaiseen suoritukseen niin strategisen, taktisen että operatiivisen 

hallinnan ja suunnittelun kannalta. 

Tänä päivänä suosiota ovat nostaneet uudet, joustavuuteen, innovaatioon ja 

kestävään kehitykseen liittyvät mittarit, mutta useimmiten yritykset yhä 

keskittyvät hankintatoimen suorituskyvyn ulkoiseen näkökulmaan, eli lähinnä 

toimittajien suorituskyvyn mittaamiseen. Useimmiten implementoidut 

mittareiden liittyvät kustannuksiin, aikaan ja laatuun. (Caniato et al. 2014, 619) 

Kuitenkin, hankinnan suorituskyvyn mittausjärjestelmän tulisi ottaa huomioon 

koko hankinnan toimitusketju, sisäisestä asiakkaasta, hankintaorganisaatioon ja 

toimittajiin. (Kumar, Ozdamar, & Ng 2005, 154) 

2.3.4 MITTARISTON IMPLEMENTOINTI JA MITTAREIDEN VALINTA 

Suorituskyvyn mittaamisessa ei ole kysymys vain oikeiden mittareiden 

määrittämisestä ja toimeenpanemisesta, vaan se vaatii myös tavoitteiden 

asettamisen ja suunnitelman siitä, miten prosessia tulisi hallita tavoitteiden 

saavuttamiseksi (miten ja kuka prosessin suorittaa, miten ja mistä hankitaan 

tietoja ja miten tietoa analysoidaan ja raportoidaan) (Caniato et al. 2014, 619). 

Bourne et al. (2000) mukaan suorituskyvyn mittausjärjestelmän implementointi 

koostuu kolmesta vaiheesta: i) suunnittelu, ii) implementointi ja iii) käyttö. 

Vaiheet seuraavat toisiaan, mutta ne voivat ilmentyä osittain myös 

samanaikaisesti, kun eri mittareita implementoidaan eri tahtiin. 

Suunnitteluvaihe voidaan jakaa kahteen osaan; tärkeimpien mitattavien 

tavoitteiden tunnistaminen ja itse mittareiden suunnittelu. Suunnittelu on hyvin 

pitkälti kognitiivinen prosessi, jossa asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeita 

muutetaan bisnesobjektiiveiksi ja suorituskyvyn mittareiksi (Bourne et al. 2000, 
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757, 767). Mittareiden implementoinnilla tarkoitetaan vaihetta, jossa määritellään 

järjestelmät ja toimintamallit, joiden avulla mittaamiseen tarvittavaa dataa 

voidaan kerätä ja prosessoida säännöllisesti. Tämä voi tarkoittaa järjestelmien 

ohjelmointia niin, että olemassa olevaa dataa on helpompi tulkita, tai toisaalta 

myös kokonaan uusien toimintatapojen käyttöönottoa. (Bourne 2000, 758) 

Mittareiden implementointi on ensisijaisesti mekaaninen prosessi, jota tulisi 

hallita perinteisten projektinhallinta – työkalujen avulla. Implementointiprosessia 

on mahdollista nopeuttaa aikaisemmalla IT osaston mukaanotolla, tiedon 

hankintaan ja käsittelyyn liittyvien työkalujen avulla, sekä allokoimalla 

resursseja. (Bourne et al. 2000, 767) 

Mittareiden käyttövaihe voidaan jakaa kahteen osaan. Koska mittareiden tulisi 

aina perustua yrityksen strategiaan, tulee ensimmäisen mitattavan alueen liittyä 

siihen, miten onnistuneesti strategia on implementoitu. Toiseksi, mittauksesta 

saatua tietoa ja palautetta tulisi käyttää oletuksien ja strategian validiteetin 

haastamiseen. Mittareiden käyttö on edellisiä vaiheitaan huomattavasti 

vähemmän tutkittu, eikä sen toteuttamista varten ole montaakaan työkalua tai 

tekniikkaa. (Bourne  2000, 758) 

Hofmann et al. (2013) jakavat hankinnan suorituskyvyn mittaristojärjestelmän 

implementointiprosessin Bourne et al:ia tarkempiin askelmerkkeihin. Tutkijoiden 

kymmenen askeleen implementointiprosessi koostuu seuraavista vaiheista: i) 

määritä projektin rajaukset ja nimitä suorituskyvyn mittaamiselle vastuuhenkilöt, 

ii) analysoi mitä tekijöitä jo (mahdollisesti) mitataan, iii) määritä prosessille 

tasapainoinen, laadullinen ja määrällinen päämäärä, joka on linjassa sekä 

hankintastrategian, että koko yrityksen strategian kanssa, iv) kehitä 

suorituskyvylle taso-kohtaiset tavoite viitekehykset yhdessä hankinnan sisäisten 

sidosryhmien kanssa, v) määritä tasokohtaiset mittaamistavat, suhteet, 

referenssiarvot ja tavoitearvot yhdessä laskentaosaston kanssa, vi) määrittele ja 

kehitä säästämiseen tähtäävä ohjenuora ja integroi se hankintatoimen ja koko 

yrityksen strategiaan, vii) integroi hankintatoimen suorituskyvyn mittaristo 

yrityksen raportointijärjestelmään, esimerkiksi Balanced Scorecardin muodossa, 
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viii) kehitä kannustinjärjestelmä ostajille, hankintaorganisaatiolle sekä 

toimittajille, ix) implementoi mittausjärjestelmä ja kommunikoi sen 

käyttöönotosta organisaatiossa, x) jatka suorituskyvyn mittariston jatkuvaa 

arviointia ja kehittämistä. (Hofmann et al., 2013) 

Kumpikin edellä käsitellyistä implementointiprosesseista on esitetty kuvassa 5. 

Hofmann et al. (2013) esittämä implementointiprosessi on luonteeltaan selkeästi 

yksityiskohtaisempi ja käytännön implementointiprosessia tukevampi, mutta 

perusperiaatteiltaan esitetyt mallit ovat hyvin samankaltaisia. Huomioitavaa 

kuitenkin on käyttövaiheen painotukseen liittyvät eroavaisuudet. Kuten aiemmin 

mainittiin, suorituskyvyn mittariston käyttö on huomattavasti kahta edeltävää 

vaihettaan vähemmän käsitelty, ja tämä aukko on nähtävissä myös Hofmann et al. 

(2013) esittämässä prosessikuvauksessa. 

 

Kuva 5. Suorituskyvyn mittausjärjestelmän implementoinnin prosessi 

(mukaillen Bourne et al. 2000; Hofmann et al. 2013) 
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Suorituskyvyn mittaamisen lopputuloksena ei ole miksi jotain tapahtui tai mitä 

tapahtuneelle tulisi tehdä, vaan mitä tapahtui. Tämän takia, jotta yritykset saisivat 

todellista hyötyä suorituskyvyn mittaamisesta, yritysten tulee suhtautua 

suorituskyvyn mittaamiseen suorituskyvyn johtamisen näkökulmasta. 

(Lardenoije et al. 2005, 3) Hankintatoimen mittauksen tulee siis tapahtua tavalla, 

jossa päätöksentekijän on helppo ymmärtää toimien suhde tuloksiin. (Kumar et 

al. 2005, 154) 
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3. METODOLOGIA 

3.1 TUTKIMUSSTRATEGIA 

Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena. Laadullinen ja 

määrällinen tutkimus nähdään usein vastakkaisina lähestymistapoina tieteelliseen 

tutkimukseen, joista tutkija joutuu jo hyvin aikaisessa vaiheessa valitsemaan 

puolensa. Alasuutari (2011, 32) kuitenkin huomauttaa, että tällainen kahtiajako 

vastaa hyvin heikosti todellisuutta, sillä kaikessa tieteellisessä tutkimuksessa, 

sekä määrällisessä että laadullisessa, on paljon yhteisiä periaatteita. Samaan 

tutkimukseen, sekä saman aineiston käsittelyyn, voidaan soveltaa molempia 

tutkimusmenetelmiä ja menetelmät tulisikin nähdä vastakkainasettelun sijaan 

toistensa jatkumoina. Erilaisten metodien yhdistämisen yhteydessä puhutaan 

usein triangulaatiosta, eli saman ilmiön tarkastelemisesta useammasta eri 

suunnasta, jolloin saatu tieto on myös varmempaa (Metsämuuronen 2006, 134). 

Myös tämän tutkimuksen tekoon on käytetty sekä laadullisia, että määrällisiä 

menetelmiä. Tutkimuksen aineistona käytettiin haastatteluja sekä yrityksen 

reskontrajärjestelmästä kerättyä määrällistä hankintatietoa, sillä kummankaan 

materiaalin ei yksin nähty olevan riittävä näin monitahoisen aiheen käsittelyyn. 

Määrällisen kustannustiedon tehtävänä oli antaa tarvittavat esitiedot yrityksen 

hankintatoimesta; sen laajuudesta ja jakautumisesta. Tämän lisäksi aineistoa 

käytettiin apuna kategorioiden muodostamisprosessissa sekä analysoinnissa. 

Tutkimuksen empiirisen osion nykytilan analyysi ja tavoitetila on kuitenkin luotu 

pääasiallisesti haastatteluaineistojen avulla, sillä kuten Metsämuuronen (2006, 

134) toteaa, tutkimusotteiden eroavaisuuksien takia tutkijan on järkevää valita 

menetelmistä toinen päätutkimusmenetelmäksi. 

Kuten aiemmin mainittu, työ toteutettiin tapaustutkimusstrategiaa hyödyntäen. 

Tapaustutkimus on tutkimuksellinen lähestymistapa, jonka tarkoituksena on 

kuvata monimutkaisia ilmiöitä kokonaisvaltaisella tavalla (Moore, Lapan & 

Quartaroli 2012, 243) Tapaustutkimuksen avulla tutkijan on mahdollista keskittyä 
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yksittäiseen tapaukseen ja näin saavuttaa kokonaisvaltainen näkemys tosielämän 

tapahtumasta (Yin 2014, 4) Tapaustutkimus soveltuu erityisesti tutkimuksiin, 

joissa i) päätutkimuskysymykset vastaavat kysymyksiin ”miten” tai miksi”, i) 

tutkijalla on vähän tai ei lainkaan vaikutusvaltaa käyttäytymiselementteihin ja iii) 

tutkimuksen fokus on ajankohtaisessa ilmiössä. (Yin 2014, 2) 

3.2 TUTKIMUSMENETELMÄT 

Tutkimuksen ensisijainen aineisto kerättiin kahdeksan yksilöhaastattelun sekä 

yhden kolmen hengen ryhmähaastattelun avulla (käsitellään tutkimuksessa 

yhtenä), jotka toteutettiin vuoden 2014 kesällä ja syksyllä. Tämän lisäksi neljälle 

muulle henkilölle lähetettiin kyselylomake. Lomakkeella kerätyt vastaukset olivat 

kuitenkin niin sanottua good to know – tietoa, joiden syvällisemmälle analyysille 

ei nähty tarvetta. Haastattelu nähtiin loogisena päätiedonkeruumenetelmä, sillä 

sen avulla on mahdollista saada monipuolista, kontekstiin sidottua tietoa laajasta 

tutkimusalueesta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Haastattelua 

voidaankin pitää perustutkimusmenetelmänä, joka sopii monenlaisiin 

tutkimuksiin. Jatkoanalyysien työläisyydestä ja haasteista huolimatta haastattelun 

soveltamista suositellaan aina, kun se tiedon hankkimisen kannalta on mielekästä. 

(Metsämuuronen 2006, 113) 

Haastatelluista kolme kuuluivat yrityksen johtoryhmään, viisi keskijohtoon ja 

kolme toimihenkilöihin. Haastateltaviksi valittiin henkilöitä, jotka omassa 

työssään tekevät hankintatoimeksi luettavia tehtäviä, tai vaikuttavat vahvasti 

hankintatoimen toimintatapoihin. Haastattelututkimuksen ensimmäinen kierros 

toteutettiin heti tutkimusprosessin alussa, kesällä 2014, jolloin haastattelu 

suoritettiin kahdelle ylimpään johtoon kuuluvalle henkilölle. Muut seitsemän 

haastattelua suoritettiin myöhemmin syksyllä, kun tutkimuksen teoreettinen 

viitekehys oli selvillä. 
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Haastateltava Ajankohta 

Johtaja, tuotannon palvelut 2.7.2014 

Johtaja, myynti- ja markkinointi / Yksikönpäällikkö konttioperointi 2.7.2014 

Yksikönjohtaja RoRo-operointi 22.10.2014 

Yksikönjohtaja Steveco Logistics 28.10.2014 

IT-päällikkö 28.10.2014 

Myynti: Myyntijohtaja & kaksi avainasiakaspäällikköä 29.10.2014 

Päällikkö, Suomen Satamatekniikka 30.10.2014 

Ostaja 4.11.2014 

Konttori ja hankintapäällikkö 6.11.2014 

Taulukko 1. Haastatteluaikataulu 

Haastateltaviksi valitut edustivat jokaista hankintakategoriaa, mutta haastattelujen 

ulkopuolelle jäi henkilöitä, jotka tekevät myös satunnaisesti hankintoja näiden 

kategorioiden sisällä. Haastatteluissa toistuivat kuitenkin hyvin samankaltaiset 

ajatukset hankintatoimen nykytilasta, ongelmista ja mahdollisista 

kehitystarpeista. Näin ollen voidaan arvioida, että haastateltavien määrän 

lisääminen ei olisi merkittävästi lisännyt tutkimuksen kannalta oleellisen tiedon 

määrää.   

Teemahaastattelun sanotaan soveltuvan tilanteisiin, ”joissa kohteena ovat intiimit 

tai arat aiheet tai joissa halutaan selvittää heikosti tiedostettuja asioita: 
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arvostuksia, ihanteita ja perusteluja” (Metsämuuronen 2006, 115).  Strukturoituun 

haastatteluun verrattuna teemahaastattelu mahdollistaa vapaamman keskustelun 

kulun, jonka avulla dialogien tietoa tuottava potentiaali saadaan paremmin 

valjastettua (Brinkmann 2013, 21). Edellä mainituista syistä teemahaastattelu 

nähtiin oikeana vaihtoehtona myös tämän tutkimuksen kannalta. Haastatteluiden 

tarkoituksena oli selvittää haastateltavien omia mielipiteitä, ehdotuksia ja 

haasteita suhteessa yrityksen hankintatoimeen. Näin ollen liian tiukasti rajatut 

aihealueet eivät olisi antaneet niin mielenkiintoista ja monipuolista tietoa, kuin 

nyt saatiin.   

Mikä erottaa haastattelun tavallisesta keskustelusta, on huomattavasti kattavampi 

valmistelu ennen haastattelua, sekä perusteellinen tiedon analysointi haastattelun 

jälkeen (Brinkmann 2013). Tutkimuksen haastatteluissa käsitellyt teemat 

johdettiin ensisijaisesti tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Kysymysten 

suunnittelussa otettiin huomioon myös vapaamuotoisissa keskusteluissa, sekä 

ylimmän johdon haastatteluissa esiin nousseita teemoja, jolloin kysymykset olivat 

paremmin linjassa kohdeyrityksen realiteettien kanssa. Teemat jaettiin neljään 

yläluokkaan; hankinnan käytännöt, hankintakategoriat, organisointi ja 

suorituskyvyn mittaaminen. Yläluokkia tukemaan määriteltiin tiettyjä 

alakysymyksiä, joiden avulla abstraktit käsitteet saatiin helpommin 

ymmärrettävään muotoon. Apukysymysten lisäksi haastateltaville oli mahdollista 

esittää vielä tarkentavia kysymyksiä, jos tutkija koki että kyseinen aihepiiri vaati 

laajempaa keskustelua. 

Jokainen teemahaastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin. Litterointi suoritettiin 

tutkijan toimesta mahdollisimman pian jokaisen haastattelun jälkeen, jolloin myös 

nauhalle tallentumattomat aspektit, kuten eleet ja nyanssit olivat muistissa ja 

tulivat huomioiduksi (Brinkmann 2013, 28). Litteroinnin tuloksena syntyi 

yhteensä 90-sivua tekstiä. Tekstiä lähdettiin analysoimaan teemoitellen, joka on 

luonteva menettelytapa teemahaastatteluaineiston analysoimisessa (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka). Teemoittelu aloitettiin keräämällä kunkin etukäteen 

suunnitellun teeman alle aiheeseen liittyviä sitaatteja. Haastatteluaineistosta nousi 
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vahvasti esille myös kaksi etukäteen määrittelemätöntä teemaa, jotka otettiin 

analysoinnissa huomioon omina teemoinaan. Uusien, haastattelurungon 

ulkopuolisten teemojen esille nousu ei ole epätavallista, vaan varsin yleinen ilmiö 

teemahaastatteluihin perustuvissa tutkimuksissa (Kananen, 80). 

Haastattelujen lisäksi tutkimusaineistoa kerättiin yrityksen 

ostoreskontrajärjestelmästä. Kerätty Excel-muotoinen aineisto koostui 

tapausyrityksen sekä tytäryhtiön kaikista vuoden 2013 ostolaskuista. Aineisto ei 

sellaisenaan soveltunut hankintatoimen arviointiin, vaan ennen itse analyysin 

suorittamista aineistosta karsittiin pois hankintojen kannalta epäolennaisia, 

esimerkiksi vakuutuksiin, työlainsäädäntöön, vahingonkorvauksiin, lahjoituksiin 

ja pakollisiin viranomaiskuluihin liittyviä laskuja. Tämän jälkeen aineiston 

läpikäymisen aikana havaittuja virhetiliöintejä korjattiin ja toimittajatiedot 

muunnettiin yhtenäiseen muotoon. Koska työn tavoitteena oli tarkastella 

konsernin hankintatoimea kokonaisuutena, myös emoyhtiön ja tytäryhtiön väliset 

sisäiset laskut poistettiin. Muokkaamisen ja karsimisen jälkeen jäljelle jäi 28 732 

laskuriviä sisältävä aineisto. 

Koska aineisto on kerätty ostoreskontrajärjestelmästä, on analysointi tehtävä 

hyvin pitkälti tiliöintitietojen perusteella. Yrityksessä ei tällä hetkellä ole käytössä 

yhtenäistä linjaa hankintojen luokittelulle, eikä reskontrajärjestelmästä ole 

mahdollista saada suoraan kategoriakohtaista tietoa. Näin ollen ennen varsinaisen 

analyysin aloittamista, oli yrityksen hankintakategoriat luotava, sillä aineiston 

jäsentäminen kategorioihin on spend-analyysin edellytys (O'Brien 2009; Pandit & 

Marmanis 2008). Kategorisoinnin ajatuksena on, että tällöin hankintatietoa on 

mahdollista luokitella ja tarkastella järkevinä, hallittavina kokonaisuuksina. 

Spend-aineiston perustuminen laskutietoihin ja tiliöinteihin asetti rajoituksia sille 

tarkkuudelle, miten kategorioita oli mahdollista muodostaa.  Kategoriat luotiin 

ennen kaikkea tutkijan oman arvioinnin, mutta myös yrityksen tilikartan sekä 

yrityksessä käytyjen vapaamuotoisten keskustelujen pohjalta. Tavoitteena oli 

saada aikaan looginen kategorioiden kokonaisuus, jossa yhtä kategoriaa on 
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mahdollista hallita lähestulkoon samanlaisin keinoin. Kategorisoinnissa 

tavoiteltiin pelkästään analyysin ylittäviä hyötyjä, jotka mahdollistaisivat 

nykyistä tehokkaamman vastuunjaon ja hallinnan yrityksen hankintatoimessa. 

Yrityksen toimialan, ja sitä kautta hankintojen, erikoisuus ei antanut tilaa 

valmiiden kategorisointimallien käyttöön. Yritys tuottaa pääasiallisesti B to B 

palveluita, eikä sillä ole käytännössä lainkaan suoraa hankintaa. Näin ollen paljon 

käytetty jaottelu; suorat hankinnat, epäsuorat hankinnat, investoinnin, ei tullut 

kyseeseen.  Kuitenkin samaan ajattelutapaan nojaten kategorisoinnissa lähdettiin 

liikkeelle kahdesta ylimmän tason kategoriasta; tuotanto ja yleishallinto. 

Tuotannon hankintoihin kuuluvat kaikki asiakkaille tuotettaviin palveluihin 

liittyvät tarvikkeet sekä palvelut, ja kategoriaa voisikin näin ollen verrata suoraan 

hankintaan. Yleishallinnon hankinnat ovat puolestaan hankintoja, jotka eivät 

suoraan liity tuotettaviin palveluihin, eli ovat niin sanottua epäsuoraa hankintaa.  

Kummankin pääkategorian hankinnat jaettiin vielä useampaan hierarkkiseen 

alakategoriaan.  Valmis kategorialuokittelu on nähtävissä kuvasta 6. Jokainen 

spend-aineiston laskurivi yhdistettiin oikeaan kategoriaan, ja näin muodostettua 

aineistoa alettiin analysoida Excelin Pivot-taulukon avulla. 
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Kuva 6. Steveco Oy, hankintatoimen kategoriarakenne 
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4. TULOKSET 

4.1 YRITYS LYHYESTI 

Steveco Oy on suomalainen logistiikka-alan yritys, jolla on jo pitkä historia 

satamapalvelujen tuottajana. Yrityksen juuret ulottuvat 1800- luvulle ja nykyisen 

muotonsa yritys sai vuonna 1987. Steveco on Suomen johtava satamaoperaattori 

sekä markkinajohtaja Suomen metsäteollisuuden kuljetuksissa ja 

kauttakulkuliikenteessä. Vuonna 2013 konsernin henkilöstömäärä oli keskimäärin 

924 ja liikevaihto 156,5 miljoonaa euroa. Stevecon satamaterminaalit sijaitsevat 

Kotkan satamissa sekä Vuosaaren satamassa, jonka lisäksi yrityksellä on 

toimintaa Kouvolassa, Haminassa ja Saimaan alueen satamissa. (Steveco 2014) 

Steveco Oy konserni pitää sisällään emoyhtiön Stevecon, sekä tytäryhtiöt Suomen 

Satamatekniikka Oy, Oy Saimaa Terminals Ab ja Kiinteistö osakeyhtiö Kotkan 

Kipparinkulma. (Steveco 2014) Tässä työssä huomio on kohdistettu Stevecon ja 

Suomen Satamatekniikan hankintatoimeen (tästä lähtien Steveco, jollei toisin 

mainita). Kiinteistö osakeyhtiö on jätetty työn ulkopuolelle ilmeisistä syistä, 

mutta tutkija suosittelee, että käsiteltyjen toimintatapojen implementointia 

harkitaan myös Saimaa Terminalsiin myöhemmässä vaiheessa.   
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4.2 HANKINNAN ORGANISOINTI 

Hankintatoimen organisointi työn aloitushetkellä on nähtävissä kuvasta 7. Itse 

organisaatiokaavio on jonkun verran muuttunut työn aikana, mutta muutokset 

eivät juuri vaikuta siihen, miten hankintatoimi käytännössä toteutetaan. Kuten 

kuvasta voidaan havaita, on hankinta hyvin laajasti hajautunut organisaation 

sisällä. Varsinaisen hankintapalvelu-yksikön vastuulla on vain suhteellisen pieni 

osa hankinnoista, kuten osa yleishallinnon hankinnoista, tuotannon 

materiaalihankinnat sekä tytäryhtiön tavarahankinnat. Suurimpia täysin osto-

organisaation ulkopuolisia hankintoja ovat puolestaan rahdit, IT, sekä tuotannon 

alihankinta.  

Kuva 7. Organisointikaavio, merkittävimmät hankintapaikat ympyröity 
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4.3 HANKINTATOIMELLE ASETETUT TAVOITTEET 

Yrityksen hankintatoimelle asetettiin seuraavat tavoitteet vuoden 2010 

hankintastrategian laatimisen yhteydessä. Hankintatoimen tavoitteena on: 

1.) Tuoda kustannussäästöjä tavoitteiden mukaisesti 

2.) Varmistaa saatavuus kaikissa tilanteissa, ottaen kuitenkin huomioon 

varastoon sitoutunut pääoma 

3.) Noudattaa yhtenäistä hankintapolitiikkaa ja keskittää hankinnat valituille 

sopimustoimittajille 

4.) Suorittaa hankinta mahdollisimman kustannustehokkaasti toimittajia 

kilpailuttaen ja uusia ratkaisumalleja etsien 

5.) Dokumentoida kaikki hankinnan vaiheet, jolloin yhtenäisyyden 

säilyttäminen ja tehokkuuden tarkasteleminen on mahdollista (sähköisen 

hankintajärjestelmän käyttö) 

6.) Jatkuva toimittajien arviointi ja seuranta 

7.) Tuote- ja palveluvalikoima noudattaa laadulle asetettuja vaatimuksia 

8.) Hankintahenkilöstön pätevyydestä ja asiantuntevuudesta huolehtiminen 

*Mukaillen Steveco Oy (2010) 

 

4.4 SPEND-ANALYYSI 

4.4.1 HANKINNAN KUSTANNUKSET SUHTEESSA LIIKEVAIHTOON 

Spend-aineiston laskut sisältävät arvonlisäveron, joka vaikeuttaa 

hankintakustannusten vertaamista yrityksen liikevaihtoon. Voidaan kuitenkin 

karkeasti arvioida, että hankintakustannukset ovat noin 40 prosenttia Stevecon 

Oy:n ja Satamatekniikan liikevaihdosta. 
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4.4.2 HANKINNAN KUSTANNUKSET TOIMITTAJATASOLLA 

Yrityksellä oli vuonna 2013 816 aktiivista toimittajaa. Steveco Oy:llä aktiivisia 

toimittajia oli 697 ja Satamatekniika Oy:llä 207, joten yhteensä 88 toimittajaa 

toimitti tuotteita ja/tai palveluita molempiin yrityksiin. Tarkastelujakson aikana 

yksittäisen toimittajan mediaani laskutussumma oli vain 2310 euroa. Jo tämä 

yksin kertoo, että yrityksellä on runsaasti hyvin pieniä toimittajia. 

Aihetta voidaan lähestyä myös ABC-analyysin kautta. Analyysi on työkalu, jonka 

avulla voidaan arvioida, miten yrityksen käyttämät rahat jakautuvat. Ryhmään A 

kuuluvat toimittajat muodostivat 75 % yrityksen euromääräisistä hankinnoista, B-

ryhmän toimittajat 20 % ja C ryhmän 5 %. Analyysi ei sellaisenaan anna vielä 

valmiuksia varsinaiseen päätöksentekoon, mutta sen avulla voidaan arvioida, 

minkä toimittajasuhteiden kehittämiseen tulisi entisestään panostaa (A) ja mistä 

toimittajien karsiminen kannattaa aloittaa (C). Mielenkiintoinen huomio Stevecon 

kannalta on, että yrityksen jakauma poikkeaa täysin klassisesta Pareton 80/20-

periaatteesta, jota käytetään paljon myös hankintatoimen analysoinnissa. 

Stevecolla vastaava suhde on 75/4, joka tukee jo aiemmin esille tullutta havaintoa, 

että yrityksellä on erittäin paljon hyvin pieniä toimittajia, ja toisaalta muutama 

poikkeuksellisen suuria toimittajia. ABC-analyysin tulokset on nähtävissä 

tarkemmin kuvasta 8. 
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Kuva 8. ABC-analyysi  

4.4.3 HANKINNAN KUSTANNUKSET KATEGORIATASOLLA 

Kuten taulukosta 2 voidaan havaita, tuotannon palvelut ovat rahamääräisesti 

ehdottomasti suurin hankinnan kategoria koko konsernissa. Tuotannon 

palveluiden jälkeen seuraavaksi merkittävimmät kustannukset muodostuvat 

tuotannon tarvikkeista. Yleishallinnon yläkategoriaan kuuluvat hankinnat ovat 

kustannuksiltaan huomattavasti vähemmän merkittäviä, yhteenlasketun 

kustannuksen ollessa noin 15 % kaikista hankinnan kustannuksista. 

Kategoria 

Osuus 

kaikista 

hankinnoista 

Palvelut 60,33 % 

Tarvikkeet 24,74 % 

Toimitilat 6,63 % 

IT 4,81 % 

Hallinto 1,79 % 

Henkilöstö 1,00 % 

Edustus ja 

markkinointi 
0,70 % 
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4.5 HANKINTAKATEGORIOIDEN ANALYYSI 

Kuten mainittu, hankintakustannusten kategorisoinnissa lähdettiin liikkeelle 

kahdesta ylimmän tason hankintakategoriasta, tuotanto ja yleishallinto, joista 

tuotannon hankinnat luokiteltiin vielä kahteen alaluokkaan; tuotannon palvelut ja 

tuotannon tarvikkeet. Seuraavaksi analysoimme tarkemmin näitä kolmea 

hankintakategoriaa. Analyysin tiedot pohjautuvat sekä haastatteluihin, että Spend-

analyysiin. Tutkimuksen läpinäkyvyyden ja jäljitettävyyden takaamiseksi väitteen 

tietolähde on identifioitu tekstissä koodilla H1-H9.    

4.5.1 TUOTANNON PALVELUT 

Palvelut kategorian alla suurimmat alakategoriat ovat rahdit (33,8 %) ja tuotannon 

alihankinta (31,7 %). Haastatteluissa kävi ilmi, että palveluiden ja alihankinnan 

osto on yrityksessä varsin uusi asia. Vielä noin kymmenen vuotta sitten 

alihankintaa ei juuri ollut (H1), kun tänä päivänä palveluiden hankinta muodostaa 

yritykselle ehdottomasti suurimman hankinnan kustannuksen. Palveluiden oston 

yhteyttä hankintatoimeen ei ole täysin tunnistettu (H1, H2) ja hankinnat 

tehdäänkin usein täysin ilman hankintaosaston osallistumista. 

”meidän osto-organisaatio, joka ostaa kaikkia laitteita, niin jos 

kärjistetään niin ne ei edes tunne näitä meidän alihankkijoita. Niillä 

ei ole mitään tekemistä niiden asioiden kanssa.” -H1 

Vuonna 2013 tuotannon palvelut kategorialla oli 322 aktiivista toimittajaa. 

Toimittajan keskimääräinen laskutussumma oli 123 517 €, mediaanin ollessa 4 

343 €. Tämä jo kertoo, että eri toimittajien välisissä laskutussummissa oli 

huomattavia eroja. Merkittävimmältä 5 prosentilta hankittiin euromääräisesti noin 

70 prosenttia palveluhankinnoista.  Suurehkoa toimittajien määrää voidaan 

selittää toisaalta kategorian sisällä olevien eri palveluiden eroavaisuuksilla, mutta 

toisaalta myös runsaalla ostajien lukumäärällä ja toimittajatiedon henkilö-/ 

yksikkösidonnaisuudella (H1, H4). 
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Kun hankintojen jakautumista tarkastellaan kustannuspaikkakohtaisesti 

kategoriatasolla, huomataan, että jokaiselle kustannuspaikalle ostetaan useamman 

kuin yhden kategorian palveluita. Esimerkiksi tuotannon alihankinnan ostoja 

tehdään 19 kustannuspaikassa 21:stä, rahteja 13:ssa, tuotannon vuokria 16:ssa ja 

huoltopalveluja 12:ssa. Tästä voidaan päätellä, että kategorian sisällä on 

saavutettavissa synergiaa yhteistyötä lisäämällä. 

Haastateltavista useampi totesi, että palvelut kategoriassa on vielä kehitettävää, 

erityisesti rahtien oston piirissä (H9, H1, H4). Mielenkiintoista kuitenkin on, että 

tämän kategorian ostajat eivät itse tunnistaneet merkittäviä kehityskohteita (H2). 

Rahdeilla tarkoitetaan pääasiassa yrityksen ostamia meri-, maa- tai 

rautatiekuljetuksia sekä varustamopalveluita, jotka myydään edelleen asiakkaille. 

Pääasiallisesti rahtien ostosta vastaa itsenäisesti yrityksen oma myyntiosasto. 

Rahtien ostot työllistävät myyntiosastoa hyvin vaihtelevasti, keskimäärin noin 10-

20 % kokonaistyöajasta (H2). Hankinta perustuu aina asiakkaan tarjouspyyntöön 

ja hankintaan kuluu eniten aikaa silloin, kun pyyntö on luonteeltaan laaja tai 

tavallisuudesta poikkeava (H2). Ostoon liittyvää esityötä tehdään kuitenkin lähes 

jatkuvasti, sillä alan luonteeseen kuuluu, että toimittajat päivittävät jatkuvasti 

hinnastojaan (H1, H2). Kategoriasta riippuen päivittäminen tapahtuu esimerkiksi 

kuukausittain tai kvartaaleittain. Kehitys on mennyt kokoajan yhä 

nopeatempoisempaan suuntaan, jolloin hintojen muutoksia tapahtuu yhä 

useammin (H1, H2). Tämä luonnollisesti lisää myös rahtien ostamiseen liittyvää 

työmäärää, sekä vähentää ennakoitavuutta.    

Rahtien ostajilla on myynnissä periaatteessa omat vastuualueensa, mutta myös 

muiden henkilöiden on mahdollista tehdä yksittäisiä kyselyjä. Alan asiantuntijat 

otetaan mukaan usein silloin, kun kyse on laajemmista kokonaisuuksista (H2). 

”Ei ole mitään kiveen hakattua, että pakko mennä kysymään tuolta. 

Toki voi itsekin tehdä. Ja kaikki sitä osittain tekeekin.” -H2 
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4.5.2 TUOTANNON TARVIKKEET 

Tuotannon tarvikkeiden alakategorioita ovat suuruusjärjestyksessä 

käyttöomaisuuden ylläpito (9 196 973€), vuokrakoneet (5 421 864€), investoinnit 

(1 316 801€) sekä dunnage (883 266€).  Kategorian nimi, tuotannon tarvikkeet, 

voi olla aluksi harhaanjohtava, mutta kyse on kaikista tuotantoon tai tuotannon 

koneisiin liittyvistä tarve- ja apuaineista. 

Ryhmän suurin alakategoria käyttöomaisuuden ylläpito pitää sisällään 

nimenomaan koneisiin ja laitteisiin liittyviä hankintoja. Kategorian mediaani 

laskurivinarvo (601€) on kategorioista kaikkein pienin, josta voidaan päätellä, että 

käyttöomaisuuden ylläpito -kategoriassa tehdään määrällisesti huomattavan 

paljon pieniä hankintoja.  Havainto sai tukea myös haastatteluissa, joissa monet 

totesivat vanhan konekannan aiheuttavan haasteita hankintatoimelle (H5, H6, 

H7). Ongelma on kaksitahoinen; vanha konekanta vaatii tiheämpää korjausta, kun 

samaan aikaan varaosien ja tarvikkeiden saatavuudessa on isoja ongelmia. 

”Hankintastrategian mukainen keskittäminen ei ole ollut täysin 

mahdollista, koska joudutaan ostamaan mistä saadaan. Joudutaan 

aukomaan uusia toimittajia, koska ei enää saada muualta kuin 

tarvikkeena jostakin, pieneltä toimittajalta.” – H7 

Toisaalta koska koneen hajotessa tarvittavat varaosat ja tarvikkeet on saatava 

mahdollisimman pian, ei aina voida tarpeeksi laajasti kartoittaa mahdollisuuksia, 

yhdistää tilauksia ja valita kokonaistaloudellisesti halvinta vaihtoehtoa (H3, H6, 

H7).  Ongelmaa on yritetty taklata toimittajien hallinnan keinoin, mutta tavoite 

siitä, että toimittajat pitäisivät niin sanottua kaupintavarastoa Stevecoa varten, ei 

ole toteutunut. Osasyy tähän on se, että hankintaan liittyviä päätöksiä tekee 

useampi taho (ostajat, työnjohtajat, varastonhoitajat) (H5, H6, H7). Eri tahoilla on 

luonnollisesti erilaisia näkökulmia ja intressejä suhteessa siihen, miten ja mistä 

hankinta tulisi suorittaa. Tämä aiheuttaa sen, ettei tavoiteltua kanavointia tapahdu 

ja toimittajakenttä laajenee. Ilmiöstä kertoo jo se, että tuotannon tarvikkeiden 166 
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toimittajasta 139 on käyttöomaisuuden ylläpidon toimittajia. Myös varastoarvot 

kasvavat, kun eri henkilöt hankkivat erilaisia kappalemääriä ns. mututuntumalla. 

Usean henkilön puuttuminen asioihin saa aikaan kitkaa ja kilpailua eri tahojen 

välille, vaikeuttaa tiedonkulkua ja aiheuttaa jopa tiedon panttaamista (H5, H6, 

H7).  

Ratkaisuksi kategorian sisäisiin ongelmiin nähtiin selkeämpien toimintatapojen 

implementointi, ja ennen kaikkea valvonta (H7, H6, H5). Tällä hetkellä sovituista 

toimintatavoista voi melko vapaasti poiketa ilman seurauksia (H7). 

”Nythän on vähän niin, että se on vähän räjähtänyt käsiin. Tästä 

syystä, että tietyt ihmiset käyttää samojen osien hankintaan eri 

toimittajia.” -H6 

Tuotannon tarvikkeita toimittavien toimittajien kanssa solmitaan harvoin 

sopimuksia. Tämä voi johtua osin siitä, että potentiaalisia hankintapaikkoja ei 

juuri ole ja tiettyyn yhteen tuotekokonaisuuteen tarvitaan usein monta eri 

toimittajaa (H6). Toisaalta nimenomaan tällaisissa tilanteissa 

yhteistyösopimuksien solmiminen tarkoin valittujen toimittajien kanssa olisi 

ensiarvoisen tärkeää. 

”Meillä ei oikein ole sellaisia, sopimusjuttuja.” –H6 

Huomionarvoista on myös, ettei toimittajien kilpailutukseen ole olemassa selviä 

sääntöjä, tai määrämuotoista tarjouspyyntöä. Silloin kun kilpailutukseen on aikaa, 

tarjouspyynnöt lähetetään usein vapaamuotoisesti, esimerkiksi sähköpostilla 

(H6). Tarjouspyyntöihin liittyvän ohjeistuksen puuttuminen ei ole yksin 

tuotannon tarvikkeet – kategorian ongelma, vaan ilmiö on nähtävissä läpi 

kategorioiden 
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”Kaiken maailman tarjouspyyntöjä ja juttuja lähtee pelkällä 

 puhelinsoitolla.  Ei joka kerta tule tehtyä kirjallista taltiointia, 

 kerättyä tarjoukset siihen ja yhteenveto samaan kansioon ja sen 

 jälkeen päätöksentekoprosessi.” –H7 

”Yksi asia mikä täällä joskus pistää silmään niin on, ettei täällä ole 

 määrämuotoisia tarjouspyyntöjä. Sit saadaan sen 

mukaisia tarjouksia  kun on tarjouspyynnötkin” –H9 

Edellä läpikäydyn käyttöomaisuuden ylläpito – kategorian suuri käyttäjä 

(kustannuspaikka) on Satamatekniikka 43 prosentilla kaikista hankinnoista. 

Satamatekniikan kustannuspaikalla tehtiin myös eniten investointeja 79,9 % ja 

käytettiin vuokrakoneita 56,6 %. Toiseksi eniten tuotannon tarvikkeet kategorian 

hankintoja tehtiin kustannuspaikalla konttioperointi. Konttioperointi oli myös 

suurin Dunnage-tarvikkeiden käyttäjä, jonka hankinta on osto-osaston vastuulla. 

Kategoria eroaa sinänsä muista tuotannon tarvikehankinnoista, että ne myydään 

suoraan palvelun yhteydessä katteella eteenpäin. 

4.5.3 YLEISHALLINTO 

Yleishallintokategorian alla on viisi alakategoriaa; edustus ja markkinointi, 

toimitilat, IT, henkilöstö sekä hallinto. Osa alakategorioista jakautuu vielä 

tarkempiin ryhmiin, ja näiden euromääräinen jakauma on nähtävissä kuvasta 9. 

Kategorioista lähes jokainen on osittain osto-osaston alaisuudessa (H7), pois 

lukien IT, joka on keskitetysti IT osaston hallinnassa. 
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Kuva 9. Yleishallinnon kustannukset ala-kategorioittain 

Yleishallinnon hankinnat pitävät sisällään käytännössä kaiken, mitä ei voida 

suoraan kohdistaa tuotantoon. Kategoria pitääkin sisällään hyvin erityyppisiä 

hankintoja. Ilmiötä kuvaa hyvin se, että vuonna 2013 aktiivisia toimittajia oli 

peräti 450.  Kuten mainittu, toimittajien määrää voidaan osin selittää hankintojen 

moninaisuudella. Toisaalta, kun aihetta tutkitaan alakategoriakohtaisesti, 

huomataan, että tietyt kategoriat kasvattavat toimittajien määrää huomattavasti 

enemmän. 

Kuva 10 kertoo, kuinka monta prosenttia kategorian hankinnat ovat koko 

yleishallinnon kustannuksista, ja toisaalta kuinka monta prosenttia kaikista 

yleishallinnon toimittajista toimittaa ko. kategoriaan. 
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Kuva 10. Kustannusten ja toimittajien prosentuaalinen jakauma 

Kuvasta on selkeästi havaittavissa, että tiettyihin pieniin kategorioihin, kuten 

henkilöstöhallinto ja yhteiset, tehdään paljon pieniä hankintoja ja käytetään 

suhteessa erittäin paljon eri toimittajia. Havainnosta voidaan päätellä, ettei 

kategorioilla ole selkeitä pelisääntöjä tai toimittajalinjauksia, joka aiheuttaa turhaa 

työkuormitusta sekä ostajille, että laskujen käsittelijöille. Toisaalta edellä 

mainittujen kategorioiden toimittajien lukumäärää voidaan selittää osin ”yhteiset” 

kategorian laajuudella ja ”henkilöstöhallinnon” alle kuuluvien palveluiden 

ominaispiirteillä (esim. virkistys, lahjat). 

Sama ilmiö on kuitenkin nähtävissä myös edustus- ja markkinointi – 

kategorioiden hankinnoissa. Havainto sai tukea myös haastatteluissa, joissa 

todettiin että kategorioiden sisällä ei ole täysin selkeitä pelisääntöjä, ja ostoja 

tekevien henkilöiden suuri määrä on omiaan aiheuttamaan sekaannusta ja 

päällekkäistä työtä (H7). Vastaavasti ehdottomasti suurimmassa yleishallinnon 

kategoriassa IT:ssä, jonka hankinnat ovat hyvin tiukasti vain yhden yksikön 

vastuulla, toimittajien määrä on suhteellisen pieni.  



54 

 
4.6 MITTAAMINEN 

Hankintatoimen onnistumiselle ei tällä hetkellä ole käytössä lainkaan mittareita. 

Mittareiden määrittäminen ja seuraaminen on haastavaa, sillä yrityksessä ei ole 

käytössä yhteistä järjestelmää, josta tarvittavaa dataa olisi mahdollista kerätä 

(H9). Tällä hetkellä käytössä olevaa hankintajärjestelmää ei ole rakennettu 

tukemaan optimaalisella tavalla kaikkien Stevecon kategorioiden hankintaa (H6, 

H9, H5). Ohjelma sopii parhaiten tuotannon tarvikkeiden ostoon ja hallintaan, 

mutta myös tällä alueella on havaittavissa ristiriitaisia näkemyksiä järjestelmän 

käytettävyydestä (H6, H7, H9). Muiden kuin varaosa- ja tarvikehankintojen 

kohdalla yksi hankintajärjestelmän suurimmista heikkouksista on se, että ohjelma 

taipuu erittäin huonosti hankintasopimusten hallintaan.   

”Se (hankintajärjestelmä) on liian monimutkainen, liian monitahoinen 

meidän käyttöön. Liikaa mahdollisuuksia. Ei sellainen yksinkertainen.” – 

H6 

Tästä huolimatta yrityksessä ei nähty estettä sille, etteivätkö kaikki hankinnat olisi 

mahdollista viedä jollain tasolla käytössä olevaan hankintajärjestelmään. 

”Se sama idea on hyvä edelleen, eli että sinne järjestelmään viedään kaikki 

hankinnat, oli se hankkija kuka tahansa. Että järjestelmä olisi se tavallaan 

ylin. Ja silloin saadaan ne raportit ja euroseurannat kuntoon.” –H9 
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4.7 HANKINTATOIMEN TAVOITETILA 

4.7.1 ORGANISOINTI 

Haastatteluissa korostettiin hyvin vahvasti tällä hetkellä ostoja tekevien 

henkilöiden ammattitaitoa ja sen säilyttämistä. Yrityksen hankintakategoriat ovat 

keskenään niin erilaisia, ettei yhdellä henkilöllä voi olla tarvittavaa tieto-taitoa 

kaikkien kategorioiden hallintaan (H2, H1, H5, H9). Osa haastateltavista näki 

tämän esteeksi hankintojen keskittämiselle (H1, H2). Toisaalta moni oli sitä 

mieltä, että hankintaan liittyvän ammattitaidon säilymistä tulee vaalia, mutta tämä 

ei ole este hankintatoimen keskitetymmälle hallinnalle (H3, H7, H9, H8). 

”Jos joku ottaisi kaikki itselleen niin varmaan uskon että taso laskee 

ostopuolella” – H2 

”…että ne koottaisi yhteen ja sitten olisi yksi joka tavallaan katsoisi sen 

kokonaispaketin, nimenomaan hyödyntäen sitä asiantuntemusta mitä 

meillä valtavasti on tässä yrityksessä”  – H8 

Keskitetympi hallinta ei tarkoittanut kaikkien mielissä perinteistä keskittämistä. 

Eniten kannatusta sai ajatus, jossa hankintatieto, ja jollain tasolla hankinnan 

strategiset päätökset, keskitetään nimetyn hankintahenkilön vastuulle. Tällä 

tavoin operatiivinen päätöksentekoon jää niille henkilöille, joilla tähän liittyvää 

ammattitaitoa on. Hankintatoimen organisoinnin kehittäminen ei siis välttämättä 

vaadi täysin uuden hankintaorganisaation perustamista, vaan uusien 

ajattelutapojen ja toimintaohjeiden implementointia jo olemassa olevan 

organisaation ehdoilla. 

”En tiedä tarviiko massiivista organisaaatiota rakentaa. Enemmänkin 

niin, että se on prosessiasia.” – H9 
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Tästä päästään jakoon operatiivisen ja strategisen hankinnan välillä. Itse 

(operatiivisella)ostamisella ei yksinään ole kovin suurta vaikutusta 

hankintatoimen kannattavuuteen. Oleellisinta olisikin tiedostaa kaikki ne 

aktiviteetit, joita tehdään ennen ja jälkeen itse ostamisen. Tällä hetkellä 

hankintahenkilöstön ajasta suurin osa menee operatiivisten rutiinitehtävien 

hoitoon, eikä pitkän aikavälin suunnitteluun keskitytä sen vaatimalla tavalla (H6, 

H5, H8). Hankintatoimen näkökulman tulisikin siirtyä pois ostamisesta, ja kohti 

kokonaisvaltaista sopimustenhallintaa.   

”Itse ostaminenhan on ihan vihoviimeinen homma, mikä tehdään. 

Mikä on siinä periaatteessa loppujen lopuksi se yksinkertainen” -H4 

Hankintatoimen tehtävät voidaan siis jakaa karkeasti strategisiin ja operatiivisiin. 

Ajatus erilaisista hankinnan tehtävistä luo perustan myös hankinnan 

organisoinnille. Ehdotetussa organisointimallissa hankintaan liittyvät henkilöt 

voidaan jakaa kolmeen ryhmään; hankintavastaava, kategoriavastaavat sekä 

operatiiviset ”ostajat”. Strategiset tehtävät tulisi suorittaa aina keskitetysti, vain 

muutamien ihmisten toimesta, kun taas operatiivisten tehtävien kohdalla hankinta 

voi olla jaettuna useammalle taholle. 

 i)  Strategiset linjanvedot: Keskitetysti hankintavastaavalla 

ii) Hankintapolitiikka: Keskitetysti hankintavastaavan koordinoima, 

mukana kategoriavastaavat 

 iii) Toimittajienhallinta: Pääsääntöisesti hankintavastaava ja 

 kategoriavastaavat yhdessä 

 iv) Päivittäinen ostaminen: Hajautettu yksiköihin 

Esitetty jako pohjautuu Iloranta & Pajunen-Muhonen (2005) esittämään 

organisointimalliin.  
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Kuten aiemmin esitellystä kuvasta 7 ilmeni, Stevecon hankintatoimi on tällä 

hetkellä organisoitu hyvin hajautetusti. Uudessa organisointiehdotuksessa 

hankintatoimi on sijoitettu organisaation ylätasolle. Tämä ennen kaikkea siksi, 

että haastatteluissa hyvin monet mainitsivat nimenomaan hankinnan, ja hankinnan 

vastuuhenkilön, aseman vahvistamisen yhtenä kehittämisen ehtona (H1, H3, H7). 

Yleiskuva hankinnan organisointiehdotuksesta on nähtävissä kuvista 10 ja 11. 

 

     

Kuva 10. Hankintatoimi organisaatiokaaviossa 
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Kuva 11. Hankintatoimi organisaatiokaaviossa, konserniorganisaatio 

 

Keskittäminen ilman tämän hetkisen asiantuntevuuden menettämistä on 

mahdollista hyödyntämällä kategoriajohtamisen periaatteita. 

Organisointiehdotuksessa perusajatuksena on kategoriatiimien muodostaminen, 

jotka omilla osa-alueillaan vastaavat suoraan hankintavastaavalle.. 

Yksinkertainen kuvaus hankintatoimen organisoinnista on nähtävissä kuvasta 12. 

Kunkin kategorian johtajaksi on järkevää valita sellaisen organisaation edustaja, 

joka hankkii/käyttää kyseisiä. tuotteita/palveluita eniten. Kategorian vetäjän 

vastuulla on suunnitella kategoriastrategia, mukaan lukien keskeisimmät 

toimittajapäätökset, yhdessä hankintajohtajan kanssa ja vastata toimien tuloksista. 

Kategorian vastuuhenkilön tehtävänkuva voi koostua vain hankintatoimen 

hallinnasta, mutta tämä ei ole välttämätöntä. 
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Kuva 12. Hankintaorganisaatio, kategoriatiimit 

4.7.2 MITTAAMINEN JA RAPORTOINTI 

Kun yrityksen kanssa käytiin ensimmäisiä keskusteluja, ajatuksena oli 

nimenomaan suorituskyvyn mittariston kehittäminen. Hankintatoimen tämän 

hetkistä tilaa tarkemmin tarkasteltaessa on kuitenkin selvää, että yksinomaan 

suorituskyvyn mittariston implementointi ei tällä hetkellä ole ratkaisu 

hankintatoimen kehittämiseen. Tämä ei kuitenkaan tarkoita, etteikö 

hankintatoimen suoriutumista tulisi lainkaan mitata.  Jo tällä hetkellä on hankintaa 

mahdollista tarkastella tässä työssä esitellyn spend-analyysin tapaan. Analyysin 

avulla on mahdollista saada hyvää tietoa esimerkiksi hankintakustannusten 

kehittymisestä, toimittajamääristä, ja niin edelleen.  Heikkoutena edellä 

mainitussa on kuitenkin se, ettei reskontrasta saatu tieto ole erityisen tarkkaa, eikä 

reaaliaikaista. Suorituskyvyn mittauksen onnistuminen vaatisikin laajempaa 

hankintajärjestelmän käyttöä. Tällä hetkellä hankintajärjestelmä ei ole käytössä 

kuin muutamissa hankintakategorioissa ja tämä on iso este hankintatiedon 

seuraamiselle, ja loppupeleissä koko hankinnan kehittämiselle.  

Stevecon hankinnoista suuri osa liittyy sopimuksiin. Näin ollen olisi erittäin 

tärkeää, että nämä sopimukset ovat vaivattomasti hankintavastaavan (tai muun 

oleellisen osapuolen) saatavilla. Tämän hetkinen hankintajärjestelmä ei taivu 

sopimuksenhallintajärjestelmäksi, joten tieto sopimuksista on tallennettava 

muutoin, yksinkertaisimmillaan excel-tiedostoon, pidemmälle vietynä 

esimerkiksi yrityksen CRM-järjestelmään. Tässäkään kohtaa tieto tai sen muoto 

ei ole itseisarvo. Oleellista on esimerkiksi se, että tietoa käytetään hankintatoimen 



60 

 
monitorointiin ja kehittämiseen. Toisaalta pelkästään tiedon kokoaminen yhteen 

paikkaan voi kannustaa (parempien ja useampien) sopimusten solmimiseen 

toimittajien kanssa. Tämä itsessään voi tuoda yritykselle lukuisia 

kustannussäästöjä. 

Varsinaisten mittareiden suunnittelussa tulisi ottaa huomioon jokaisen 

hankintakategorian erityispiirteet. Tuotannon tarvikkeiden kategoriaa voidaan 

pitää niin sanotusti perinteisenä hankintatoimena, ja tälle asetetut mittareiden 

tulisi liittyä esimerkiksi hankintakustannuksiin, saatavuuden varmistamiseen ja 

varastonarvon sekä toimittajakannan optimoimiseen. Tuotannon palveluiden 

kategoriassa oleellista on sopimustoimittajien hyödyntäminen ja toimittajien 

laadun varmistaminen. Näin ollen suorituskyvyn mittareiksi voi asettaa 

esimerkiksi sopimushankintaprosentti, toimittajanhallinnointiin käytetty aika 

sekä toimitusten laatutaso. Yleishallinnon kategoriassa oleellista on hankintaan 

käytetyn ajan minimointi, ja toisaalta hankintakustannusten alentaminen. 

Suorituskyvyn mittareiksi voidaan asettaa esimerkiksi toimittajien lukumäärä, 

ostolaskujen lukumäärä, managed spend (=nimettyjen henkilöiden tekemät 

hankinnat/kaikki hankinnat) ja hankintakustannukset. 

  



61 

 
5. TULOSTEN POHDINTAA JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

Luvun tarkoituksena on arvioida työn empiirisiä tuloksia suhteessa esitettyihin 

tutkimuskysymyksiin, sekä pohtia, miten havainnot linkittyvät aiempaan 

kirjallisuuteen.  

Työn empiirinen osio keskittyi kohdeyrityksen hankintatoimen nykytilan 

analyysiin. Analyysin tavoitteena oli aikaansaada kokonaisvaltainen kuva 

yrityksen hankintatoimen heikkouksista, mutta toisaalta myös vahvuuksista. 

Analyysissä hyväksikäytettiin prosesseja, joista on keskusteltu aiemmassa 

teoreettisessa tutkimuksessa, kategoriajohtamisen yhteydessä. Kattavan nykytila-

analyysin jatkumona yritykselle kehitettiin kategoriajohtamiseen perustuva 

organisointimalli, sekä hahmoteltiin uuden organisointimallin implementointia 

tukevia mittareita. 

Hankintatoimen kategoriajohtamiseen liittyvä teoreettinen tutkimus on edelleen 

hyvin niukkaa ja hajanaista, eikä kategoriajohtamisen suunnittelua ja 

implementointia varten ollut löydettävissä menetelmiä tai työkaluja. Näin ollen 

tutkimuksessa lähdettiinkin kehittämään prosessia, jonka avulla 

kategoriajohtamiseen perustuva hankintatoimi voidaan implementoida 

kohdeyritykseen. Kehitetyn prosessin askeleet on nähtävissä tarkemmin kuvasta 

13. 
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Kuva 13. Kategoriajohtamisen suunnittelu- ja implementointiprosessi 
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Hankinnan kategorioiden muodostaminen 

Hankintakategorioiden luonti aloitettiin syvällisellä hankintakustannusten 

tarkastelulla. Kategorioiden luontiprosessi oli iteratiivinen; kustannuksia 

analysoimalla hahmoteltiin kategoriarakenne, jota hyödyntäen kustannusten 

analyysiä tarkennettiin. Spend-analyysi oli avainasemassa selvitettäessä yrityksen 

hankintatoimen nykytilaa ja analyysin avulla oli mahdollista saavuttaa hyvin 

kattava kuva yrityksen hankintakustannuksista. Kuten tutkijat ovat ehdottaneet, 

kustannusjakaumaa analysoitiin sekä kategoria-, toimittaja- että 

liiketoimintayksikkötasolla (Pandit & Marmanis 2008).  

Spend-analyysin teossa noudatettiin pääasiallisesti Pandit & Marmaris (2008) 

ehdottamaa analyysiprosessia. Kuitenkin, resurssien rajallisuus esti yksittäisten 

toimittajien ja toimittajasuhteiden analysoinnin, jonka sekä Pandit & Marmanis 

(2008) että Iloranta & Pajunen-Muhonen (2012) mainitsivat oleelliseksi spend-

analyysin vaiheeksi. Käytetty tietolähde ei myös mahdollistanut 

hankintakustannusten kohdentamista yksittäisten tuotteiden/palveluiden tasolle 

(Iloranta & Pajunen-Muhonen (20012), jolloin analyysin avulla saavutettiin vain 

ylätason kuva kaikista yrityksen hankinnoista tarkasteluvuoden aikana.  

Analyysin avulla onnistuttiin kuitenkin sille asetetussa tärkeimmässä tehtävässä, 

eli hankintakategorioiden luomisessa. 

Kategorioiden luonnissa noudatettiin muun muassa Heikkilä & Kaipian (2009) 

esiin nostamaa ajatusta hierarkkisesta kategoriarakenteesta. Karkeista ”tuotanto” 

ja ”yleishallinto” yläkategorioista kategoriatyötä jatkettiin tarkemmille, toisen ja 

kolmannen asteen alatasoille. Useammissa yhteyksissä on sanottu, että 

optimaalisesti määritellyssä hankintakategoriassa tuotteita/palveluita hankitaan 

samoilta toimittajamarkkinoilta, ja kategorian tuotteilla/palveluilla on samanlaiset 

tuote- ja kustannuspiirteet (Trautmann, 2009; Van Weele, 2010). Tämän työn 

puitteissa ei kuitenkaan nähty oleelliseksi näin tarkasti rajattujen hankinnan 

kategorioiden luontia, vaan tarkoituksena oli rakentaa pohja yrityksen tulevalle 

kategoriatyölle.  
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Tutkimuksessa käytetyt tiedonkeruumenetelmät tukivat toisiaan. Siinä missä 

hankinnan kategorioiden perusta luotiin hyvin pitkälti spend-analyysin pohjalta, 

kategorioiden analysoinnissa hyödynnettiin erittäin paljon myös kerättyä 

haastattelumateriaalia. Haastattelut avasivat tekijöitä, jotka vaikuttavat eri 

kategorioihin ja auttoivat kategoriakohtaisten haasteiden selvittämisessä. 

Toisaalta haastattelut myös vahvistivat spend-analyysin luvuista luettavissa 

olevaa käsitystä yrityksen hankintatoimen hajanaisuudesta.  

Hankintatoimen organisointi kategoriajohtamisen käyttöönottamiseksi 

Empiiriset tutkimustulokset puolsivat Van Weelen (2005) toteamaa, jonka mukaan 

yrityksen hankintatoimen organisointi on, ja tulisi olla, hyvin tiukasti sidoksissa 

yrityskohtaisiin piirteisiin sekä siihen, mitä hankitaan. Sekä hajautetulla että 

keskitetyllä hankintaorganisaatiolla on etunsa, joten useimmissa tapauksissa 

optimaalisin ratkaisu on jonkunlainen hybridirakenne. 

Vaikka Stevecolle on määritelty erillinen hankintaorganisaatio, on sen rooli ja 

vaikutusmahdollisuudet koko hankinnan kentässä hyvin rajalliset ja yrityksen 

hankintatoimea kuvaakin paremmin hajautettu organisaatiomalli, kuin keskitetty. 

Stevecon hankintatoimea analysoidessa havaittiinkin heikkouksia, joista usein 

keskustellaan hajautetun hankintatoimen yhteydessä (mm. Van Weele 2005; 

Johnson & Leenders 2006). Yrityksessä selkeiden hankinnan roolien ja 

organisaatiorakenteen puuttuminen nähtiin monen haastateltavan toimesta 

merkittävänä heikkoutena. Hankinnan roolien epäselvyys aiheutti päällekkäistä 

työtä ja jopa suoranaisia konflikteja. Havainto tukee Rozemeijer (2000) esittämää 

ajatusta, jonka mukaan selkeän organisaatiorakenteen puute aiheuttaa usein 

synergiaetujen menetystä. Rakenteen ja suunnan puutos näkyi myös yrityksen 

toimittajakannassa, sillä monessa hankinnan kategoriassa pienien toimittajien 

määrä oli huomattava. Kuten Andersen & Rask (2002) ja Chen et al. (2004) 

toteavat, toimittajakannan optimointi edellyttää hankintatoimen strategista 

kehittyneisyyttä.  Asiaan tulisikin reagoida nopeasti, sillä laaja toimittajakanta voi 

heikentää koko toimitusketjun suorituskykyä (Chen et al. 2004). 
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Kategoriajohtamiseen perustuvassa organisointimallissa kategoriatiimit 

muodostetaan poikkiorganisatorisesti, ja tiimiin tulisi valikoida henkilöitä 

esimerkiksi ostosta, myynnistä tai logistiikasta. Poikkiorganisatorisen 

kategoriajohtamisen implementointi tukee jo jonkun aikaa hankintatoimen 

tutkimuksessa paljon esillä ollutta teemaa, jonka mukaan hankinta tulisi linkittää 

osaksi kokonaisvaltaisempaa toimitusketjunhallintaa (Chen, Paulraj, & Lado 

2004; Bernardes & Zsidisin 2008) Kun kategoriatiimi koostuu henkilöistä, jotka 

on valikoitu eri liiketoimintayksiköistä ja eri tehtävistä, on yrityksen mahdollista 

hyödyntää hyvin laaja-alaista osaamista. Aiempiin tutkimustuloksiin viitaten 

voidaan siis todeta, että kategoriajohtamiseen pohjautuva, poikkiorganisatorinen 

organisointimalli tukee eri sidosryhmien välistä vuorovaikutusta ja luo näin ollen 

synergiaa.  

Kuten aiemmin todettu, alan tuntemus luo pohjan viisaalle, tuoteryhmäkohtaisen 

hankintastrategian luonnille (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012 & Kraljic 1983) 

ja myös Stevecolla yrityksen sisäisen erityisosaamisen vaaliminen nähtiin erittäin 

tärkeänä kriteerinä uudelle organisointimallille. Organisointimallin 

implementoinnissa onkin oleellista, että kategoriaan määrätyillä henkilöillä on 

syvällinen ymmärrys kategorian toimittajista ja alueen liiketoiminnan logiikasta. 

Koska vuosien varrella kerätyn tietotaidon säilyttäminen nähtiin Stevecolla 

erittäin kriittisenä, oli kategoriaorganisaation rakentaminen yrityksen kannalta 

ehdottomasti parempi ratkaisu, kuin esimerkiksi koko hankintatoimen 

keskittäminen yhdelle osastolle.  

Uuden organisaatiorakenteen muodostamisessa hyödynnettiin Iloranta & 

Pajunen-Muhonen esittämää, hankinnan tehtäviin perustuvaa organisointimallia. 

Kategoriajohtamiseen peruvassa organisaatiorakenteessa suurin osa hankinnan 

tehtävistä on hajautettu niin sanotuille kategoriatiimeille, mutta toisaalta on myös 

oleellista, että kategoriatiimit raportoivat yhdelle hankintajohtajalle. Tällä 

hetkellä Stevecolla ei ole varsinaisesti johtajaa, jonka työnkuvaan hankintojen 

valvominen kuuluisi. Tämä nähtiin yhtenä merkittävimmistä heikkouksista, ja 

tästä syystä suunnitellussa organisaatiorakenteessa hankintajohtaja asetettiin 
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yrityksen organisaatiorakenteessa johtotasolle. Valvonnan lisäksi 

hankintajohtajan tehtävänä on strategisten linjanvetojen määritteleminen, 

noudattaen koko yrityksen strategiaa. Näin varmistetaan, että yrityksen 

hankintastrategia on linjassa koko yrityksen strategian kanssa (Baier 2008; Paulraj 

et al. 2006).  

Kategoriakohtaisen suorituskyvyn mittaaminen 

Hankinnan suorituskyvyn mittausjärjestelmillä on merkittävä rooli 

hankintafunktion ja strategian yhdentämisprosessissa (Pohl & Förstl 2011; 

Caniato et al. 2014) ja näin ollen hankinnan suorituskyvyn mittareiden luonti 

nähtiin hyvin oleellisena tekijänä myös kategoriajohtamisen suunnittelu- ja 

implementointiprosessissa. Jotta kategoriajohtamiseen perustuva, strateginen 

hankintatoimi voidaan onnistuneesti implementoida yritykseen, on tulosten 

seuraamiseksi määriteltävä suorituskyvyn mittarit. Tällä hetkellä hankinnan 

suorituskykyä ei mitata millään tavalla, ja tämä tiedon puute on ollut este 

hankintatoimen kehittämiselle. 

Kuten esimerkiksi Pohl & Fröstl (2011) ja Hofmann et al. (2013) totesivat, 

hankinnan suorituskykyä tulisi mitata myös hankinnan kategoriatasolla. 

Empiirinen tutkimus vahvisti ajatusta, sillä Stevecolla hankinnan kohteet ja 

hankinatoimen prioriteetit eroavat suuresti kategoriasta toiseen. Näin ollen 

suorituskyvyn kannalta kriittisimmät mittarit on lähes välttämätöntä määritellä 

kategoriakohtaisesti. Yrityksen tulisikin miettiä jokaisen kategorian kohdalla 

erikseen, mitkä ovat hankinnan tavoitteet, minkälaisten strategioiden avulla 

tavoitteet saavutetaan ja miten onnistumista mitataan. Stevecolla hankinnan 

mittareiden suunnitteluun tuo lisähaasteita se, että yrityksen toimiala, ja tätä kautta 

myös hankinta, poikkeaa huomattavasti perinteisestä valmistavasta teollisuudesta. 

Hankinnan suorituskyvyn mittaamiseen liittyvän tutkimuksen ollessa vielä hyvin 

alkuvaiheessa, ei nimenomaisesti palveluhankinnan suorituskykyyn liittyvää 

kirjallisuutta ole juuri löydettävissä. 
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Kuten aiemmin mainittu, hankintatoimen suorituskyky voidaan määritellä kahden 

elementin kautta; tuloksellisuus, eli miten hankinnan tulokset vastaavat tehtyjä 

suunnitelmia, sekä tehokkuus, eli kuinka paljon resursseja on tulosten 

saavuttamiseksi käytetty (Van Weele 2005). Suorituskyvyn mittaaminen on 

puolestaan näiden kahden elementin kvantifioimiseen tähtäävä prosessi. 

Määritelmän kautta törmäämme kahteen tekijään, jotka tällä hetkellä estävät 

hankinnan suorituskyvyn mittaamisen Stevecolla. 1) hankintatoimelle ei ole 

määritelty yksityiskohtaisia suunnitelmia ja 2) yrityksellä ei ole (tällä hetkellä) 

resursseja hankintatoimen tulosten monitorointiin. Resursseilla tarkoitetaan sekä 

henkilöresursseja, että tietojärjestelmäresursseja. Yrityksessä seuraavan askeleen 

tulisikin olla kategoriakohtaisten tavoitteiden luonti, ja tämän jälkeen tavoitteita 

tukevien mittareiden ja mittausjärjestelmien määrittäminen. 

5.1 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Työn tarkoituksena oli selvittää, miten kategoriajohtamisen käsitettä voidaan 

hyödyntää Steveco Oy:n hankintatoimen strategisessa kehittämisessä. 

Tutkimuksen resurssit eivät mahdollistaneet uuden hankintatoimen mallin 

implementointia yritykseen käytännössä, mikä luonnollisesti estää lopullisten 

johtopäätösten tekemisen mallin sopivuudesta yritykselle. Tutkimuksen 

perusteella voidaan kuitenkin arvioida, että pelkästään kategoriajohtamisen 

suunnitteluprosessi voi olla yritykselle hyödyllinen. 

Kategoriajohtamiseen kuuluva hankinnan kohteiden kategorisoinnin ja syvällisen 

analyysin avulla yrityksen on mahdollista tunnistaa selkeitä heikkouksia ja 

kehityskohteita hankintatoiminnastaan. Analyysin tulokset olivat yritykselle jopa 

yllättäviä, mikä todistaa, että vastaavaa syvällistä kustannusten analyysiä ei ollut 

ennen tehty.  Analyysin avulla saavutettiin hyvä ylätason kuva yrityksen 

kustannusrakenteesta, mutta syvällisempi tarkastelu olisi vaatinut 

yksityiskohtaisempaa tietoa. Resurssien rajallisuus esti yksittäisten toimittajien ja 

toimittajasuhteiden analysoinnin, joka on oleellinen osa spend-analyysiä. Tämä 



68 

 
on kuitenkin tehtävä, joka on mahdollista suorittaa yrityksessä jälkikäteen 

kategoriatiimien toimesta. 

Yksi kategoriajohtamiseen perustuvan organisaatiorakenteen suurimmista 

vahvuuksia on yrityksen sisäisen erityisosaamisen säilyttäminen. 

Kategoriatiimeihin tulee valita henkilöitä, joilla on paras ymmärrys ja tieto-taito 

hankintakategorian toimialasta. Kategoriatiimien sisällä on mahdollista 

aikaansaada synergiaa, mutta toisaalta synergiaa on saavutettavissa myös 

kategorioiden välillä. Yhden selkeän hankintajohtajan nimeäminen mahdollistaa 

kategorioiden välisen tiedonvaihdon, sekä tulosten mittaamisen ja seuraamisen.  

Kategorioiden luonti on luonnollisesti perusedellytys kategoriakohtaiselle 

suorituskyvyn mittaukselle. Hankinnan tuottavuuden ja tehokkuuden tarkastelu 

kategoriatasolla on erittäin tärkeään etenkin Stevecon kaltaisessa yrityksessä, 

jossa hankintatoimen kriteerit ja prioriteetit vaihtelevat huomattavasti 

kategoriasta toiseen. Kun yritys saa tarkkaa ja ajantasaista tietoa hankintatoimen 

suoriutumisesta, on sillä edellytykset myös kehittää toimintaansa. 

5.2 TULOSTEN YLEISTETTÄVYYS JA JATKOTUTKIMUSKOHTEET 

Tutkimus suoritettiin yhdelle tapausyritykselle, ottaen huomioon sen 

erityispiirteet ja resurssit. Kuten laadullisessa tapaustutkimuksessa yleensä, 

tuloksia ei voi suoraan yleistää muihin yrityksiin. Tutkimus toi kuitenkin lisää 

valoa kategoriaprosessin suunnitteluun. Samaa prosessia; kustannusten 

selvittäminen, hierarkkisen kategoriarakenteen luominen, kategorioiden 

analysointi, kategoriarakenteen suunnittelu, sekä mittareiden asettaminen, 

voidaan hyödyntää myös muiden yritysten hankintatoimen strategisessa 

suunnittelu- ja kehitystyössä. 

Hankintatoimen kategoriajohtamisen ollessa uusi ja vähän tutkittu aihe, kaipaa se 

kokonaisuudessaan lisää teoreettista tutkimusta. Hyvin mielenkiintoinen olisi 

esimerkiksi empiirinen tutkimus kategoriajohtamisen implementointiprosessiin 
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liittyen; sen haasteisiin, hyötyihin ja menetelmiin. Toisaalta vaikka suorituskyvyn 

mittaaminen on erittäin laajasti tutkittu aihe, ei hankintatoimen 

kategoriakohtaisesta suorituskyvynmittauksesta ollut löydettävissä perusteellista 

tutkimusta. Aihe olisi erittäin mielenkiintoinen sekä tieteelliselle yhteisölle, että 

yrityksille. Hankinnan käsitteen laajentuessa olisi erityisen mielenkiintoista 

selvittää, miten epätyypillisiä hankintakategorioita kuten palveluita tai epäsuoraa 

hankintaa mitataan, tai tulisi mitata. 
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