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voidaan jakaa kolmeen teemaan; hankintakategorioiden luominen ja analysointi,

organisoinnin kehittiminen, suorituskyvyn mittaaminen.
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mahdollista kehittdé 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 ndhddén useissa yrityksissd yhd edelleen vain operatiivisena
toimintona (Tassabehji & Moorhouse 2008). Kairjistettynd hankintatoimi on
kuluja aiheuttava liiketoimintayksikkod, jonka padtehtivd on ndiden kulujen
ajaminen niin alas, kuin litketoimintaa vaarantamatta mahdollista. Kustannusten
alentamisella operatiivisin keinoin on kuitenkin rajansa, ja kuten eris tutkimuksen
haastateltavista sanoi ” Pyyhekumin saa vain niin monta kertaa puoliksi”.
Nikemys hankintatoimen strategisen kehittdmisen merkityksestd onkin
viimeisten vuosien aikana vahvistunut etenkin tutkijoiden, mutta myds yritysten

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

Tyossd  hankintatoimen  strategisen  kehittdmisen  vilineeksi  valittiin
kategoriajohtamisen késite. Hankintatoimen kategoriajohtaminen voidaan
madritelld prosessiksi, jonka tarkoituksena on aktiivisesti haastaa aiempia
kasityksid, sekd etsid ja toimeenpanna uusia ja innovatiivisia, koko yritykselle
arvoa tuottavia ratkaisuja (O’Brien 2009, 2). Kategoriajohtamista hyodynnetéan
useissa yrityksissd, mutta aiheen késittely akateemisessa kirjallisuudessa on yha
vahdistd (Heikkild & Kaipia 2009; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012).
Tieteellisten tutkimusten maard hankinnan kategoriajohtamiseen liittyen onkin

selkedssd epdsuhdassa kdytantoon verrattaessa (Heikkilda & Kaipia 2009, 12).

Kuten mainittu, kategoriajohtamiseen liittyvd akateeminen tutkimus on vield
lapsenkengissi, kirjallisuuden rajoittuessa pddasiassa johtajille tarkoitettuihin,
kaytannonldheisiin oppikirjoihin (mm. Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012;
Monczka, Handfield, Patterson, & Waters 2010; O’Brien 2009) ja muutamaan

aihetta sivuavaan akateemiseen tutkimukseen (mm. Heikkild & Kaipia 2009;



Trautmann, Bals, & Hartmann 2009). Yksi harvoista artikkeleista, jossa
hankinnan kategoriajohtamisesta keskustellaan nimenomaisesti, on Heikkild &
Kaipian laatima artikkeli vuodelta 2009. Empiirisessd tutkimuksessa tutkijat
selvittividt seitsemin tapausyrityksen avulla, miten yritykset muodostavat
hankinnan kategorioita, ja mikd vaikutus kategorioiden muodostamisella oli

hankintafunktion organisointiin.

Teoreettisen tutkimuksen haasteista huolimatta kategoriajohtaminen néhtiin
oikeana keinona kohdeyrityksen hankintatoimen kehittimiseen. Tutkimuksen
tarkoituksena on tutkia kohdeyrityksen, Steveco Oy:n, hankintatoimen nykytilaa,
samalla pohtien miten kategoriajohtamisen kasitettd voidaan hyodyntia yrityksen
hankinnan strategisessa kehittimisessd. Kategoriajohtamisen menetelmien
soveltaminen néhtiin oikeaksi ratkaisuksi useammistakin syistd. Kéytdnnossa
yrityksessd kaivattiin keinoa, jonka avulla laajaa hankittavien tuotteiden kirjoa
olisi mahdollista hallita ammattimaisesti ja tehokkaasti, kuitenkaan menettimatta
tamidn hetkisten kédytintojen etuja. Isoja puutteita ndhtiin  etenkin
hankintainformaation kulussa. Yhdelldkdén yksittidiselld henkilolld ei ollut
kattavaa kuvaa siitd, mité tuotteita tai palveluita kukin organisaation jésen ostaa,
keitd ovat toimittajat, minkélaisia sopimuksia toimittajien kanssa on solmittu tai
miten tehokkaasti hankintoja suoritetaan. Toisaalta yrityksessd kaivattiin myos
tyokalua,  joka mahdollistaisi suuremman koordinoinnin tason
hankintaorganisaation rakenteellisella tasolla.  Tyokalua, joka lisdisi seka

hankintoja suorittavien yksikdiden yhteistyotd keskenddn, ettd suhteessa johtoon.

Koska kategoriajohtamiseen liittyvia tutkimustietoa on hyvin niukasti saatavilla,
tuli aihetta ldhestyd laajemmalla ndikokulmalla. Tyon teoreettiseen viitekehykseen
on keritty tutkimustietoa aiheeseen liittyvistd teemoista, kuten strategisen
hankintatoimen merkityksestd, hankintastrategiasta, portfoliomalleista ja
hankintatoimen organisoinnista. Uuden organisointimallin implementoinnin
kannalta oleelliseksi koettiin tulosten mittaaminen, ja niin ollen tutkimukseen

siséllytettiin my0s hankinnan suorituskykyyn liittyvé teema.



Tyon kirjallisuuskatsauksen pohjautuen méaériteltiin tyokalut, joiden avulla voitiin
analysoida yrityksen hankintatoimen nykytilaa, sekd menetelmid hankinnan
kategorialdhtdiseen kehittdmiseen. Tutkimusprosessista teki mielenkiintoisen se,
ettei kategoriajohtamisen soveltamiseen ja implementointiin ole mdiéritelty
valmista mallia, vaan menetelmét oli keréttivd kirjallisuudesta pala palalta,

peilaten niité jatkuvasti yrityksen realiteetteihin.

1.2 TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, Miten kategoriajohtamisen kdsitettd

voidaan hyédyntdd kohdeyrityksen hankintatoimen strategisessa kehittdmisessd?

Edelld mainittua paatutkimuskysymystd tukemaan maédiriteltiin my0s kolme

apukysymysta:

Miten hankinnan kategoriat voidaan muodostaa?

Miten kohdeyrityksen hankintatoimi tulisi organisoida kategoriajohtamisen

kdyttoonottamiseksi?

Miten ja miksi kategoriakohtaista suorituskykyd tulisi mitata?

1.3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tyd on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus on hyvin
suosittu yritystutkimuksen muoto, silld sen avulla on mahdollista kuvata
monimutkaisiakin i1lmiditd kokonaisvaltaisella tavalla (Moore, Lapan &
Quartaroli 2012, 243). Tapaustutkimuksen kohteena on usein yksittdinen yritys,
tai yrityksen osa (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154). Tassd tyOssd
mielenkiinnon kohteena on Steveco Oy:n hankintafunktio. Tutkimuksessa
hankintatoimi néhtiin erittdin laajana kokonaisuutena, ja tarkastelun alle otettiin

mukaan ldhes kaikki hankinnat aina epésuorista ostoista alihankintaan.



Tutkimuksen piddasiallinen aineisto voidaan jakaa kahteen luokkaan; sisdisten
teemahaastattelujen  avulla  saavutettuun  laadulliseen  tietoon  seka
tietojarjestelmistd  kerdttyyn  kvantitatiiviseen  kustannustietoon.  Edelld
mainittujen menetelmien lisdksi tutkimuksen teon aikainen ldsnéolo yrityksessa
mahdollisti lukuisat vapaamuotoiset keskustelut sekd oman havainnoinnin, joista

molempia kdytettiin tukemaan padasiallisia aineistonkeruumenetelmi.

Ty on toteutettu padasiallisesti laadullisin menetelmin, mutta tutkimuksen teossa
hyddynnettiin my6s kvantitatiivisen aineiston analyysid. Kuten Alasuutari (2011)
ja Metsdmuuronen (2006) ehdottavat, eri tutkimusmenetelmid ei suinkaan tulisi
ndhda toisiaan poissulkevina, vaan samaan tutkimukseen voi, ja joskus jopa tulisi,
hyodyntédé sekd laadullisia ettd madrallisia menetelmid. Tamin tyon kohdalla eri
ndkokulmat toivatkin tyolle lisdarvoa, jota vain yhden menetelmén avulla ei olisi

ollut mahdollista saavuttaa.

1.4 TUTKIMUKSEN RAKENNE

Seuraavassa luvussa kidyddan ldpi tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on maééritelld tutkimuksen kannalta
keskeisimmat késitteet, seka esitelld aiheen teoreettinen tausta. Ensimmaisen ala-
luvun avulla luodaan tausta hankintatoimen strategisen kehittimisen tarpeelle.
Toisessa luvussa pureudutaan kategoriajohtamiseen, sekd kategoriajohtamiseen
perustuvan hankintastrategian implementoinnin tydkaluihin. Teoriakatsauksen
viimeisessd luvussa késitellddn hankintatoimen suorituskyvynmittauksen
késitteitd, aina merkityksestd implementointiin. Aiemman kirjallisuuden laaja-
alainen ldpikdyminen néhtiin tyon kannalta oleellisena, silld tdmén avulla
tunnistettiin my0s tyokalut, joilla yrityksen hankintatoimea ldhdettiin tutkimaan

ja kehittdmaa.

Metodologia-luvussa kdydddan lapi tydssd hyodynnetyt tutkimusmenetelmat,
tutkimuksen vaiheet sekd tutkimusaineisto. Luvun lopussa esitetiin myds

tutkimusaineiston avulla yritykselle luotu kategoriarakenne.



Tyon empiria-luvussa keskitytddn kerdtyn tutkimusaineiston analysointiin.
Yrityksen hankintatoimen nykytilaa analysoidaan spend-analyysin, seka
haastatteluaineiston avulla. Yrityksen hankintatoimen nykytilaa analysoidaan
hankintakategorioiden,  organisoinnin  ja  suorituskyvyn  mittaamisen
nidkokulmasta. Nykytila-analyysin jidlkeen esitellddn yritykselle kehitetty
organisointimalli, sekd hahmotellaan kategoriakohtaisen suorituskyvyn mittareita

ja mittauksen edellytyksia.

Viidennessd ja viimeisessd luvussa pohditaan tyon tuloksia sekd nédiden
linkittymistd  aiempaan  kirjallisuuteen. Luvussa  vastataan  tyon
tutkimuskysymyksiin, pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten

yleistettavyyttd, sekd esitetdén ehdotuksia jatkotutkimuskohteille.



2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 MOTIVAATIO STRATEGISELLE HANKINTATOIMELLE

Kisitteend hankintatoimi voidaan mééritelld “yrityksen ulkopuolisten resurssien
hallinnaksi siten, ettd kaikkien yrityksen pdé- ja tukitoimintojen johtamisen ja
hallinnoimisen kannalta valttdméattomien tavaroiden, palveluiden, kyvykkyyksien
ja tiedon hankinta on turvattu mahdollisimman edullisin ehdoin” (Van Weele
2005, 12). Hankintatoimen kaisite pitdd sisdllddn siis kaikki ne aktiviteetit, joita
yritys suorittaa saadakseen tuotteen tai palvelun toimittajalta sen lopulliseen
madrdnpadhidn (Van Weele 2005, 14). Osin jo vanhentuneen kisityksen mukaan
hankintatoimen tehtdvdnid on ostaa oikea miérd oikean laatuisia tuotteita tai
palveluita, oikeaan hintaan ja oikeasta ldhteestd (Alijan, 1984, 3). Tillainen,
operatiivinen nikemys hankintatoimesta on kuitenkin pikkuhiljaa vaistyméassa

strategisemman otteen tielta.

Uusi globaali liiketoimintaympaéristd ajaa myds hankintatoimea muutokseen. Van
Weele & Rozemeijer (1996) mukaan muutosta eivit aja vain ohi menevit trendit,
vaan kyseessd ovat paljon suuremmat voimat, jotka luovat pysyvian muutoksen
yritysten koko liiketoimintaympéristoon. Tutkijat jakavat muutokset kolmeen
vallankumoukseen;  vaihdon globalisoituminen, informaatioyhteiskunnan
rakentuminen sekd asiakkaiden vaatimusten vahvistuminen. (Van Weele &
Rozemeijer, 1996) Yritysmaailman muutokset luovat huomattavia paineita myos
hankintatoimelle, jonka merkitystd koko yrityksen menestyksen kannalta ei ole

turhaan korostettu.

Trent & Monczka (1998) mukaan liiketoimintaympariston muutokset nakyvéat
hankintatoimessa seitsemdlld eri tavalla, joita ovat 1) suorituskyvyn parantamisen
paineet, 11) toimittajasuhteiden tirkeys, ii1) hankintaorganisaatio, iv) jarjestelmien
kehittiminen, v) suorituskyvyn mittaaminen, vi) toimittajakannan hallinta, seka

vii) hankinnan aktiviteetit ja vastuut. Tutkijat tunnistivat edelld luetellut trendit



jo yli vuosikymmen sitten, mutta muutosten merkitystd hankintatoimen hallintaan

voidaan pitdd yhd hyvin ajankohtaisena.

Viimeisten vuosikymmenten aikana, perinteinen hankintafunktio ja logistiikka -
ajattelu on siirtynyt laajemman, strategisen otteen tieltd (Tan 2001, 39).
Hankintatoimesta on muodostunut strategisesti tiarked osa-alue, jonka merkitys
kilpailtaessa globaaleilla markkinoilla on huomattava (Baier et al. 2008, 36).
Hankintatoimen strategisen merkityksen ymmaérrys on noussut erityisesti
toimitusketjun hallinta — ajattelun myo6td (Paulraj, Chen, & Flynn 2006, 107).
Hankintafunktiolla on merkittdva rooli uusien toimitusketjun hallinnan prosessien
toteuttajana ja hallinnoijana (Andersen & Rask 2002, 83) ja ndin 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 kisitettd (Paulraj, Chen, & Flynn
2006, 107). Kasitteend “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 késitteet kuvaavat kukin
hiukan erilaista nidkokulmaa hankintatoimeen. Késitteiden taustalla olevat
periaatteet ovat kuitenkin hyvin samankaltaisia, minka takia kaikista késitteista

puhutaan tdssa tyOssé strategisena hankintana, tai pelkéstdén hankintana.

Strateginen hankinta voidaan mairitelld prosessiksi, jossa suunnitellaan,
implementoidaan, arvioidaan ja kontrolloidaan strategiaa, sekd hallitaan
hankintapditoksid ja ohjataan aktiviteetteja niin, ettd yrityksen on mahdollista
saavuttaa pitkdn aikavélin tavoitteensa (Carr & Smeltzer 1997, 201) Siihen, milla

tasolla hankintatoimen strategisuus yrityksessd on, vaikuttavat esimerkiksi



hankintatoimen status ja ndkyvyys yrityksessi, mahdollisuus osallistua
strategiseen padatoksentekoon, hankintahenkiloston omaamat tiedot ja taidot,
hankintafunktion valmius ottaa riskejd sekd resurssit, kuten sdhkoiset

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

Hankinnan volyymien kasvu ja yhé suurempi riippuvuus ulkoisiin toimittajiin on
laajentanut merkittdvasti hankintafunktion vastuuta (Feisel, Hartmann, &
Giunipero 2011, 54) ja hankintahenkilostolta vaaditaankin yhéd strategisempaa
roolia. Syitd muutokseen ovat muun muassa hankintatoimen tarve solmia
strategisia suhteita, keskittyminen kokonaiskustannuksiin ja strategiseen
kustannusten alentamiseen sekd tarve tehdd yhteistyGtd toimittajien kanssa,
samalla integroiden toimittajien prosesseja yrityksen omiin prosesseihin.
(Giunipero, Handfield, & Eltantawy 2006, 841) Hankintahenkiloston on luotava
ja yllapidettavd pitkdn aikavédlin strategisia toimittajasuhteita, vidhettiva
kustannuksia, hallittava riskejd sekd osattava hyodyntdd innovaatioita ja uusia

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

Uudet vaatimukset ja toimintatavat vaativat hankintahenkilost6ltd uusia taitoja,
kuten teknistd osaamista, kommunikaatio- ja ihmissuhdetaitoja, sisdiseen
toimintaan liittyvié taitoja, kuten taloudellista osaamista, ulkopuolisiin suhteisiin
liittyvid taitoja sekd strategisia taitoja (Giunipero et al. 2006, 837; Tassabehji &
Moorhouse 2008, 66) Uusia toimintatapoja on implementoitava ostaja-toimittaja
rajapinnan hallinnan, seka sisdisen ettd ulkoisen tuotannon ja tuotekehityksen
integroimiseksi. Ostohenkildstdlle uusien toimintatapojen oppiminen, ja usein
vanhojen toimintatapojen unohtaminen, voi olla pitkd ja vaikea prosessi.
Tutkijoiden mukaan liian véhdn huomiota onkin kiinnitetty organisaation sisisiin
haasteisiin, sen kohdatessa muuttuvat hankinnan realiteetit. (Andersen & Rask

2003,83)



Vaikka hankintatoimi saa usean yrityksen kohdalla osakseen yhd enemmén
huomiota, hankintafunktiot ovat silti hyvin erilaisissa kehitysvaiheissa, sen roolin
vaihdellessa rutiinity0std kokonaisvaltaiseen hallintaan (Cavinato 1999, 82;
Paulraj et al., 2006). Tassabehji & Moorhouse (2008, 66) toteavat, ettd vaikka
hankinnan johtava henkil6std kokee roolinsa usein strategisena, vield tdndkdan
pdivénd roolia ei tunnusteta sisdisesti. Sekd poliittiset, ettd organisaatiokulttuuriset
raja-aidat estdvdat hankinnan strategisen merkityksen tunnustamisen, ja tdma

vaikuttaa my0s hankintatoimen tehokkuuteen.

Cousins (2005, 422) havaitsi, ettd yrityksen kilpailuedun perustuessa
kustannuksiin, ei yritys todenndkoisesti nde hankintatoimea strategisena
prosessina. Vastakohtaisesti kilpailuedun perustuessa erilaistamiseen, ndhdidin
hankintatoimi todenndkodisemmin strategisena, yritystenvélisten suhteiden
hallinnan vilineend ja kilpailuedun ldhteend. Ristiriitaisesti Van Weele (2005,
253) toteaa, ettd yritykset, jotka kohtaavat huomattavaa hintoithin ja
marginaaleihin, sekd kustannusten alentamiseen liittyvdd painetta, késittavit
hankintatoimen roolin wusein strategisempana. Ajatuksena kustannuksiin
keskittyvien yritysten ndkemys hankintatoimesta vain taktisena tai operatiivisena
funktiona voikin tuntua hyvin epéloogiselta, silld syntyyhdn yrityksen

kustannuksista suuri osa nimenomaisesti hankinnoista.

Tédnd pidivand lukuisat yritykset luottavat yhd enemmin hankintafunktion
mahdollisuuksiin kilpailuedun tuottamisen ldhteend. Riittdvilld kyvykkyyksillé ja
mahdollisuuksilla hankintojen johtaminen voi toimia yrityksen sisdisten
kyvykkyyksien ja strategisen suunnan vipuna, sekd suuntaajana suhteessa
toimittajakantaan. (Bernardes & Zsidisin 2008, 209) Hankintatoimesta onkin
tullut yrityksille kriittinen kilpailukyvyn ldhde, jonka avulla on mahdollista
parantaa koko organisaation menestystd kustannusten alentamisen, laadun
parantamisen, sekd innovaation kautta (Baier et al., 2008; Carr & Pearson, 2002;
Gonzalez-Benito, 2007). Strategisen hankinnan avulla yrityksen on mahdollista
vaikuttaa sekd taloudelliseen menestykseen, etti luoda pysyvid strategisia

kyvykkyyksid (Chen et al. 2004, 518).
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Strateginen hankinta voi tuoda yrityksille kestivdd kilpailuetua etenkin
toimittajasuhteiden hallinnan kautta. Yrityksissd, joissa hankintafunktion
strateginen merkitys on tunnustettu, odotetaankin hankinnalta yha tehokkaampien
ja tuottavampien toimittajasuhteiden luomista (Easton et al. 2002, 123).
Hankintatoimen odotetaan toimivan suunnanndyttdjand ulkoisten markkinoiden
analyysissd, suhteiden kehittimisesséd sekd yrityksen ja toimitusketjun kannalta

tuottavien sopimusten luomisessa (Cox 1996, 69).

Yhia useamman yrityksen ottaessa kdyttoon sopimuksiin ja pitkdn aikavélin
suhteisiin perustuvia hankintakdytdantdja (Andersen & Rask 2003; Paulraj et al.
2006), on optimaalisen toimittajakannan valinta strategisesti yhd merkittavampaa
(Andersen & Rask 2002). Toimittajien karsiminen ja tdmin avulla saavutetut
laheisemmat toimittajasuhteet, seka toimitusketjussa tapahtuvan
informaationvaihdon parantuminen mahdollistavat strategisemman suhteen ja
yhteisten tavoitteiden asettamisen (Chen et al. 2004, 505). Strateginen hankinta
onkin merkittdva mahdollistava tekijd luotaessa pitkdaikaisia, strategisia suhteita
ja avointa, kahden wvilistd kommunikaatiota (Chen et al. 2004, 516).
Strategisemman hankinnan avulla yrityksen on mahdollista saavuttaa korkeampi
integraation taso toimitusketjussa, ldheisemmit ostaja-toimittajasuhteet seka
vaikuttaa merkittdvasti toimitusketjun suorituskykyyn, luoden niin sanottuja win-

win tilanteita sekd ostajan ettd toimittajan kannalta (Paulraj et al. 2006, 118).

Ajatusta hankintatoimen strategisuuden tavoittelemisen tirkeydestd on myos
kritisoitu. Ramsay & Croom (2008, 202) mukaan aktiivinen hankintatoimen
strategisuuden kehittdminen ja sisdisen statuksen nostamisen tavoittelu johtaa
ajatustapaan, jossa niin sanotut operatiiviset rutiinitehtdvit, kuten
sopimusneuvottelut, tilausten tekeminen, laskujen késittely ja tietokantojen
ylldpito, ovat alkeellisia eivitkd vaadi huomiota. Kritiikistd huolimatta konsensus
strategisen hankintatoimen potentiaalista parantaa koko yrityksen suorituskykyé
ja tuottaa kestivaa 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 liittyva
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tutkimus vield uusia ja yhtendisid nakokulmia. Kuten Chen et al. (2004, 505)
toteaa, tutkimus hankintatoimen strategisesta roolista on vield puutteellista ja
olemassa olevat tutkimukset ovat suurelta osin hataria ja teoreettisesti

kehittymattomia.

2.2 HANKINTASTRATEGIAN IMPLEMENTOINTI

KATEGORIATASOLLE

Kasitteet strateginen hankinta ja hankintastrategia sekoitetaan usein keskeniin,
mutta termien merkitysten eroavaisuudet on kuitenkin tirkedd ymmaértaa. Siind
missd strateginen hankinta on hankinnan suunnitteluprosessi, voidaan
hankintastrategia madritelld toimiksi, joita hankintafunktio toteuttaa tavoitteiden
saavuttamiseksi (Carr & Smeltzer 1997, 200). Sekd Baier (2008) ettd Paulraj et al.
(2006) toteavat, ettd taloudellisen suorituskyvyn kannalta yrityksen strategian ja
hankintastrategian, sekd hankintastrategian ja hankintakédytidntdjen, tulee olla
yhtendisessd linjassa. Toisin sanoen strateginen valinta hankintatoimen
prioriteeteista ja kilpailukyvyn ldhteistd tulisi aina perustua koko yrityksen

strategiaan.

Strategisiin valintoihin liittyen, ehkdpd tunnetuimman mallin vaihtoehtoisiin
kilpailukyvyn ldhteisiin tarjosi Porter jo 1980-luvulla. Tutkijan mukaan on
olemassa kolme strategista vaihtoehtoa, joiden avulla kilpailukykyd voidaan
tavoitella. Liiketoimintastrategioita ovat kustannusjohtajuus, erilaistaminen ja
segmentointi. Yritysten tavoitellessa erilaisia liiketoimintastrategioita, on myds
hankintatoimen roolin muututtava (Van Weele 2005, 146). Tama ei kuitenkaan
tarkoita, ettd yrityksen liiketoimintastrategian perustuessa esimerkiksi
kustannusjohtajuuteen, tulisi kaikkien hankintapdétosten tdrkeimpénd kriteerind
pitdd  hankintahintaa.  Yritysten  keskittyessd ~yhd enemméin  vain
ydintoimintoihinsa, on myds organisaation ulkopuolisilta toimijoilta hankittujen
tuotteiden ja palveluiden midrd kasvanut. Selvdd on, ettd hankinnan kohteiden

monimuotoisuuden ja médran kasvu vaatii joustavuutta myos hankintastrategialta.
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Ei voida olettaa, ettd esimerkiksi toimistotarvikkeiden, IT-ohjelmistojen ja

tuotannon raaka-aineiden hankinnoissa kiytetdén samoja hankintakriteereja.

Viimeaikaisissa tutkimuksissa onkin nostettu esille, ettd yritysten tulisi maaritella
erilaisia strategioita eri hankintakategorioille ja myds hankintatoimen rakenne
tulisi madritelld erikseen hankinnan kategoriatasoille (Karjalainen, 2011;
Trautmann et al., 2009a). Laajaa hankittavien tuotteiden ja palveluiden
valikoimaa  tulisi  siis  hallita  kategoriatasolla, suunnittelemalla ja
implementoimalla erilaisia kategoriastrategioita (Cani€ls & Gelderman, 2007;
Olsen & Ellram, 1997). Tillaista, kategorioiden strategista suunnittelua,

implementointia ja hallintaa kutsutaan kategoriajohtamiseksi.

2.2.1 KATEGORIAJOHTAMINEN

Category management -kdsitteen, suomeksi esimerkiksi kategoriajohtaminen tai
tuoteryhminhallinta, juuret ovat markkinoinnin ja véhittdiskaupan maailmassa, ja
hankintatoimeen késite on tullut eri yritysten etsiessd tapaa strategiseen
hankintatoimen johtamiseen (O’Brien 2009, 4). Ajatus eri hankintakohteiden
késittelemisesti eri tavoin on tuskin kidytdnnon hankintatyo6ta tekevélle uusi. Mika
ajatuksesta tekee nyt erilaisen ja merkittdvin, on eri toimintamallien tietoinen
kehittiminen ja analysointi yhdessd 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 (Heikkild & Kaipia, 2009; Trautmann et al., 2009a). Ajatuksen
mukaan oleellista on samankaltaisuuksien etsiminen eri hankintakohteiden
vililld, hankinnan kohteiden ryhmittely ja muodostuneiden ryhmien hankintojen

keskittdminen (Heikkild & Kaipia, 2009).
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Kategoriajohtaminen voidaan maééritelld prosessiksi, jonka tarkoituksena on
aktiivisesti haastaa aiempia késityksid, sekd etsid ja toimeenpanna uusia
innovatiivisia ratkaisuja, jotka luovat arvoa koko yritykselle (O’Brien 2009, 2).
My6s Monczka,et al. (2010) mdiérittelevdt kategoriajohtamisen prosessiksi.
Tutkijoiden mukaan prosessin avulla kehitetddn ja analysoidaan ulkoista
ymparistod, sisdistd kysyntdd, toimittajakannan kyvykkyyksié, sekd operatiivisia
riskejd. Kategoriajohtamisprosessi sisdltdd useampia askeleita. Osa askeleista
tulee suorittaa ennen siirtymistd seuraavaan vaiheeseen, osa tapahtuu
yhtéaikaisesti, osa koko prosessin ajan (O’Brien 2009, 42). Kategoriajohtaminen
voidaan siis ndhdd prosessina, jonka tarkoitus on saattaa yritys pisteestd a
pisteeseen b. Kuitenkin, muutokset liiketoimintaympéristossd sekd yrityksen
sisdlld tekeviat mahdottomaksi lopullisen parhaan ratkaisun saavuttamisen. Tdmén
seurauksena kategoriaprosessi tulisikin mieltdd kehdnd (kuva 1) (O’Brien 2009,

42), joka prosessin loppuunsaattamisen jilkeen aloitetaan aina uudestaan.

1. Prosessin aloitus
- Tiimin kerddminen
- Alustavat
suunnitelmat
- Hyodyn ja arviointi

5. Kehitys 2.Ndkemyksen
- Arvioi onnistumista kerdaminen
ja jatka jatkuvaa - Sisdisen ja ulkoisen
kehittamistd vastaten datan kerddminen ja
uusiin vaatimuksiin analysointi
/ 3. Innovointi
- Kehita

4, Implementointi
- Tarkka suunnitelma
jasenimplementointi

hankintastrategiaa
edellisen vaiheen
datanavulla

-

Kuva 1. Kategoriaprosessi (O’Brien 2009)

My®ds Iloranta & Pajunen-Muhonen (2012) tarjoavat ehdotuksen vaiheittaisen

kategoriaprosessin ~ kulkuun.  Tutkijoiden = mukaan kategoriastrategian
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tyOstdmisprosessi voidaan jakaa seitsemédédn erilaiseen vaiheeseen, joista

seuraavaksi keskitymme tarkemmin kahteen ensimmaéiseen. Vaiheita ovat:

1. Madrittele 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 MAARITTAMINEN

Kategoriaprosessin ensimmadinen, haastava vaihe on hankintakategorioiden
madrittely. Kategorioiden madrittelyssé olennaista on rajoitusten asettaminen niin,
ettd 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 maaritella
yhtendiseksi 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 jdrjestetty, miten/mihin yritys tuotetta tai palvelua kayttid ja

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

Yleisin tapa hankintakustannusten segmentointiin on jakaa hankinnat suoriin, eli
suoraan lopputuotteeseen liittyviin hankintoihin, ja epédsuoriin, eli ei tuotteisiin
liittyviin, mutta yritystoiminnan mahdollistaviin, hankintoihin (O’Brien 2009, 2).

Van Weele (2005, 18) esittdd hankintakohteille yksityiskohtaisempaa, kahdeksan
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luokan jaottelua. Luokkia ovat: i) raaka-aineet, ii) tuotannon lisd-materiaalit, iii)
puolivalmisteet, iv) komponentit, v) valmiit tuotteet, vi) investoinnit, vii)
kunnossapitomateriaalit sekd viii) palvelut. Edelld mainitut hankintakohteiden
luokittelut voivat toimia ldhtokohtana hankinnan kategoriajohtamiselle, mutta
eivit ole segmentoinnin lopputulos. Kategoriajohtamisessa hankinnat jaotellaan
useammalle eri hierarkkiselle tasolle, ylimmén hierarkian koostuessa vain
muutamasta kategoriasta ja jakautuvan yha yksityiskohtaisempiin kategorioihin

(Heikkila & Kaipia 2009, 1).

Heikkild & Kaipia (2009) havaitsivat empiirisessd tutkimuksessaan, ettd tavat
joilla kategorioita muodostetaan ja hallitaan, vaihtelevat huomattavasti
yrityksestd toiseen. Yritysten keskuudessa ongelmaksi wusein koetaan
kategorioiden muodostamisen logiikan, ja eri kategoriatasojen suhteiden
ymmartdminen. Tutkijat perdsivitkin enemmain tutkimusta liittyen siithen, miten

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

2.2.3 HANKINTATIEDON ANALYSOINTI

Koska kategoriajohtamisprosessiin liittyy olennaisena osana hankintojen
nykytilan analysointi ja hankinnan kohteiden segmentointi, on prosessin ehdoton
edellytys  riittdvd  tieto  kaikista  hankinnoista.  Tieto  toimittajien
kokonaislaskutuksesta ei ole riittdvdd, vaan tiedot on kytkettdvd toimituksiin,
tarpeeseen sekd tehtyjen hankintojen sisdltoon. Téarkeitd tietoja ovat muun muassa
hintahistoria, hinnan korotukset, korotusten suuruudet ja ajankohdat, seka
hintojen hajonta eri hankintakertojen ja yksikoiden vililld. (Iloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 104) Etenkin useammista divisioonista koostuvissa yrityksissa
hankintatieto on usein hyvin hajallaan eri henkil6illd ja eri IT-systeemeissé, jolloin
kokonaisvaltaista kuvaa hankintojen jakautumisesta ei ole. Kokonaisvaltaista
hankintatiedon kehittdmistd varten on siis tidytynyt kehittdd kustannusten

analysointi -tyokalu, jota kutsutaan spend-analyysiksi.
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Spend-analyysi, tai kustannusanalyysi, on yksi ensimmadisistd askelista kohti
strategisempaa hankintaa (Pandit & Marmanis 2008, xiv). Analyysin avulla on
mahdollista saada kokonaiskuva rahavirroista, niiden suhteista, ja hankintojen
suhteellisesta tdrkeydestd yrityksessd. Analyysin kautta saadaan siis “kuva
toimittajista, hankintavolyymeista, toimittajamarkkinoista ja keskindisistad
suuruussuhteista”. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 104-105) Analyysissa
hankinnat organisoidaan toimittajien, tuotteiden ja kdytetyn rahan suhteen. Tamén
avulla on mahdollista selvittdd todelliset kategoriakohtaiset kulut, tunnistaa
mahdollisuuksia kysynnédn yhdistdmiselle ja toimittajakannan rationalisoinnille,
sekd parantaa sisdistd valvontaa, sopimusten noudattamista ja budjetissa
pysymistd, sekd vahentda niin sanottua maverick-ostamista. (Pandit & Marmanis

2008, 5)

Spend-analyysilld etsitddn vastauksia seuraaviin kysymyksiin: 1) Paljonko koko
yritys kdytti rahaa kuhunkin kustannusyksikkdon viime vuoden aikana? Tuoko
yhdistetty summa potentiaalia suuremman vaikutusvallan kayttdmiseksi
toimittajiin? 1) Mitkd ovat tirkeimmét hyodykkeet? Minkd suuntainen on
kustannustrendi ollut viimeisten vuosien aikana? Minkd hyddykkeiden kohdalla
on potentiaalia kustannusten alentamiseen? iii) Mitké toimittajat ovat kaikkein
tarkeimpid ja strategisempia? iv) Kuinka paljon kdytén ensisijaisiin toimittajiin?
Kuinka paljon kédytdn huonosti suoriutuviin toimittajiin? v) Kuinka suuri osa

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

Pandit & Marmanis (2008, 5) mukaan ideaali spend-analyysi koostuu neljésta
vaiheesta; 1) datan maéérittiminen ja siirtdminen, ii) datan siistiminen,
lajitteleminen ja rikastuttaminen, iii) spend-datan analyysi ja iv) spend-
tietokannan hallinta. Spend-analyysin implementointi noudattaa hyvin pitkalti
tietovarastojen implementoinnissa kéytettdvid, niin sanottua ETLA-menetelméa.
Analyysi eroaa perinteisestd ETLA-prosessista kuitenkin erityisesti tiedon
muuntamisen kohdalla. Spend-analyysissd huomioon tulisi ottaa erityisesti
toimittaja-datan laatu, joka voi tarkoittaa esimerkiksi yhdestd toimittajasta

kaytettdvdn nimityksen standardisointia. Huomioon tulisi ottaa my0s
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litkketoiminnallisen datan laatu, eli oikein madritellyt tuotekoodit sekd —
kategoriat.  Spend-analyysin  kannalta joskus myds toimittajatiedon
rikastuttaminen esimerkiksi luottoluokituksilla tai laatuarvioinnilla voi olla

tarkedd. (Pandit & Marmanis 2008)

Kategoriaprosessiin liittyvin spend-analyysin avulla etsitdén tietoa nimenomaan
hankinnan kustannuksista. Kategorisointia tehtdessd on muistettava, ettd 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 ldhteitd, eikd jattaa
kaikkia haastavia ja ndenndisesti kiinteitd kustannuksia kategorisoinnin

ulkopuolelle.

2.2.4 PORTFOLIOMALLIT

Hankinnan kohteiden kategorisoinnista ei voida puhua, mainitsematta erilaisia
portfoliomalleja. Hankinnan portfoliomallit ovat tyokaluja, joiden tarkoituksena
on lajitella hankinnan kohteet jirkeviin, hallittaviin luokkiin. Erilaisista malleista
ehdottomasti tunnetuin on Kraljicin portfolio, jonka tutkija esitteli tydssddn
”Purchasing must become supply management” vuonna 1983. Malli on hyvin
suosittu tyokalu seké tutkijoiden, yritysten ettd konsulttien keskuudessa, ja sitd
kaytetddn edelleen laajasti (Cani€ls & 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, minkélaista strategiaa tietylle tuotteelle tai
tuoteryhmille tulisi hyOdyntdd, on riippuvainen kahdesta ulottuvuudesta;
taloudellinen merkitys sekd 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 sekd ymparistdé (Olsen & Ellram 1997,
104). Kriteerind on mahdollista kdyttdd esimerkiksi saatavuutta, potentiaalisten
toimittajien lukuméaéraa, toimittajan vaihtokustannuksia, toimittajamarkkinoiden
rakennetta tai vaihtoehtoisten tuotteiden mairda (Van Weele 2005, 149). Edella
mainittujen dimensioiden avulla on mahdollista muodostaa 2x2 matriisi, joka
pitdd sisdlldan nelja erilaista ja eri keinoin hallittavaa luokkaa. Visuaalinen kuvaus

Kraljicin matriisista on néhtavisséd kuvassa 2.

. Strategiset
Volyymituotteet g

tuotteet

c

Q v

g

5 =

=5 @

S E

©

-

Rutiinituotteet Pullonkaula-

tuotteet

Hankintariski

Kuva 2. Kraljicin matriisi

Malli jakaa hankinnat neljdédn 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. Ryhméaan kuuluvia tuotteita ovat esimerkiksi
toimistotarvikkeet sekd siivousmateriaalit. Van Weele (2005, 151) totecaa, ecttd
usein suurin osa yrityksen hankinnoista kuuluu nimenomaan rutiinituotteiden
ryhméén ja ostajien ajasta noin 80 prosenttia kiytetddn rutiinihankintojen
suorittamiseen. Rutiinituotteiden kohdalla tdrkeédé olisikin hankinnan prosessien
tehostaminen ja standardisointi (Olsen & Ellram 1997, 105), jolloin ostajien aika
suuntautuu  taloudellisesti ja vaikutuksellisesti tdrkedmpien hankintojen

suorittamiseen.

Volyymituotteiden kategoria pitdd sisdlladn tuotteita, joita on helppo hallita, mutta
jotka ovat yritykselle strategisesti ja taloudellisesti merkittdvid (Olsen & Ellram
1997, 105). Téllaisille tuotteille on ominaista, ettd vaihtoehtoisten toimittajien
mddrd on suuri, mutta pienikin hankintakustannusten nousu vaikuttaa melko
vahvasti lopputuotteen kustannuksiin. Esimerkkejd volyymituotteista ovat
esimerkiksi raaka-aineet tai pakkausmateriaalit.(Van Weele 2005, 151) Siind
missd Van Weele (2005, 151) painottaa volyymituotteiden hankinnassa ennalta
valittujen toimittajien aktiivista kilpailuttamista, korostavat Olsen & Ellram

(1997, 105) enemmén kahden-vilisten 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, pitkid toimitusaikoja seka
huonontaa palvelun laatua (Van Weele 2005, 151). Pullonkaulatuotteiden kohdalla
yrityksen tulisi joko pyrkid hankinnan standardisointiin, tai etsid hankinnan

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

Strategisten tuotteiden kategoria pitdd sisélldédn hankintoja, joiden seka
taloudellinen vaikutus ettd hankintariski on korkea. Toisin sanoen tuotteiden
volyymi on suuri, ne siséltdvit korkeaa teknologiaa, ovat usein kayttdjayritykselle
radtiloityja ja potentiaalisia toimittajia on vain yksi (Van Weele 2005, 151). Olsen
& Ellram (1997, 105) mukaan strategisten tuotteiden hankintaa tulisi hallita

luomalla pitkén aikavidlin yhteistyOsuhteita toimittajaan, korostaen toimittajan
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aikaista mukaan ottamista tuotekehitykseen ja keskittymilld tasaisen laadun

yllapitoon.

Kraljicin portfoliomallista on kehittynyt yksi merkittivimmistd hankinnan ja
toimitusketjun hallinnan tyokaluista, jonka suosio sekd yritysten, ettd
akateemikkojen keskuudessa on kiistatonta. Suosiosta huolimatta on Kraljicin
mallia, yhdessd muiden portfoliomallien kanssa, kritisoitu ankarasti (Gelderman
& Van Weele 2005, 19). Kritiikki on kohdistunut muun muassa strategioiden
rajallisuuteen, silld kdytdnnossd yhteen luokkaan on kéytettivd useampia
strategioita (Cani€ls & Gelderman, 2007; Gelderman & Van Weele, 2005; Olsen
& Ellram, 1997; Pagell, Wu, & Wasserman, 2010). Huomioitavaa on, ettd
portfoliomalleja kritisoivat tutkijat perustavat johtopddtdksensd useimmin
teoreettisiin ja késitteellisiin tutkimuksiin, kun taas portfoliomallien tukijat
nojaavat madrillisiin tapaustutkimuksiin (Gelderman & Van Weele 2005, 25).
Kritiikistd huolimatta portfoliomallien implementoinnilla on huomattu olevan
positiivinen yhteys esimerkiksi hankintatoimen ammattitaitoon ja asemaan
(Gelderman & Van Weele, 2005). On my0s oleellista muistaa, etti
portfolioanalyysin suunnitteluprosessi kategoriatdineen antaa yrityksille jopa

enemman, kuin itse portfoliomallin kdytt (Olsen & Ellram 1997, 103).

2.2.5 STRATEGIAN IMPLEMENTOINTIA TUKEVA ORGANISAATIO

Kategoriaprosessin implementointi vaatii tarkkaa hankinnan organisaatiomuodon
uudelleentarkastelua, silld organisaation rakenne vaikuttaa merkittavisti
mahdollisuuteen realisoida prosessin hyotyja (Monczka et al. 2010).
Hankintatoimen organisointi on hyvin tiukasti sidoksissa yrityskohtaisiin
piirteisiin seké sithen, mitd hankitaan (Van Weele 2005, 229). Iloranta & Pajunen-
Muhonen (2012, 322) toteavat, ettd toimittajamarkkinoiden piirteet ovat yksi
keskeisimmistd hankinnan organisointiin vaikuttavista tekijoistd. Kun ostaja
paneutuu huolella tietyn tuoteryhmin ja toimialan piirteisiin, on mahdollista
kehittdd tarkempi kuva alan kustannusrakenteista, teknologioista ja sielld

toimivista yrityksistd, sekd ymmartia liiketoiminnan menestystekijét ja logiikka.
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Tama alan tuntemus luo pohjan viisaalle, tuoteryhmékohtaisen hankintastrategian
luonnille. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 323) Hankintaorganisaation
rakenteen tulisi siis olla yhtendinen tuotemarkkinoiden ominaisuuksien kanssa, ja
rakenteen tulisi mahdollistaa erityisosaamista omaavien henkildiden
osallistuminen strategiseen paitoksentekoon, sekd tuotekohtaisten strategioiden

muodostamiseen (Kraljic 1983, 116).

Optimaaliseen hankintatoimen organisoinnin rakenteeseen liittyvét tekijat ovat
saaneet jonkun verran huomiota akateemisessa keskustelussa. Tutkimus on
kuitenkin ollut usein hyvin hajanaista, ja keskittynyt eri suorituskykyyn
vaikuttavien tekijéiden tutkimiseen erillisind kokonaisuuksina (Trautmann et al.
2009). Yksi tapa, jolla optimaalinen hankinnan organisaatiorakenne voidaan
madritelld, on yrityksen sisdisten ominaisuuksien mukaan. Tutkijat ovat
ehdottaneet, ettd hankinnan organisaatiorakenteen valintaan tulisi vaikuttaa seka
eri yksikdiden yhtendisyys, ettd hankintatoimen kypsyys (kuva 3) (Rozemeijer et
al. 2003; Rozemeijer 2000). Yhtendisyydelld viitataan yrityksen eri osa-alueiden
yhtendiseen toimintaan ja hallintaan. Esimerkiksi yksikdiden erilaiset
hallintatyylit, visio, strategia, kulttuuri ja rakenne ovat merkkejd alhaisesta
yhtendisyydesta. Hankintatoimen kypsyytta kuvaavat puolestaan
hankintafunktion status, tietojirjestelmien kayttd, henkiloston asiantuntevuus,
sekd yhteisty0 toimittajien kanssa. Tutkijat huomauttavat, ettd yritysjohtajat eivét
luo arvoa vain valitsemalla tietyn, kilpailuetua ajavan toimintatavan, vaan arvoa
luodaan valitsemalla toimintatapa, joka on linjassa yrityksen yhtendisyyden seké

hankinnan kypsyyden kanssa. (Rozemeijer et al. 2003)
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Kuva 3. Organisaation ominaisuuksien vaikutus hankintatoimen

organisointirakenteeseen (Rozemeijer et al. 2003)

Hankinnan organisointivaihtoehdot jaetaan kirjallisuudessa usein kolmeen
paityyppiin; keskitettyyn, hajautettuun, sekd ndiden erilaisiin vélimuotoihin,

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

Keskitetty hankintaorganisaatio

Keskitetyn hankinnan potentiaalisiin hyotyithin kuuluvat esimerkiksi suurempi
erikoistuminen, kédytdntojen ja jérjestelmien koordinointi sekd vaatimusten
yhdentyminen (Johnson & Leenders, 2006). Keskitetystd hankinnasta voidaan
puhua silloin, kun koko yrityksen kaikki tarkeimmat hankinnat suoritetaan, ja niitd
kontrolloidaan, yhdesséd paikassa (Leenders, Johnson, Flynn, & Faeron, 2006).
Keskitetyssd rakenteessa yrityksestd on l0ydettdvissd hankintaosasto, jonka
tehtdvdand on hoitaa sekd strategisen, ettd taktisen tason hankintoja. Osaston
vastuulla ~ ovat  esimerkiksi  tuotespesifikaatioiden = maddrittely  seka
toimittajasuhteiden hallinta, kun taas operatiivinen ostaminen suoritetaan eri

yksikdiden 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 yhdessd tyOskentelemistd tai tekemistd. Kaésitettd
kuvataan usein kaavalla 1+1=3. (Rozemeijer 2000, 6). Hankintatoimessa synergia
voidaan maddritelld “arvoksi, joka syntyy kun kaksi tai useampi
litketoimintayksikko (tai hankintaosasto) yhdistdd voimansa ja jakaa resurssejaan,
informaatiota seka tietoa hankintatoiminnasta” (Rozemeijer 2000, 7). Synergian
tuomat hyddyt voivat realisoitua kuudella tavalla; yhdistetyn neuvotteluvoiman,
aineettomien resurssien eli tiedon jakamisen, aineellisten resurssien jakamisen,
vertikaalisen integraation, yhtendisten strategioiden ja/tai uuden liiketoiminnan
kehittimisen kautta (Rozemeijer 2000, 6). Edut voidaan jakaa myds kolmeen
padluokkaan; mittakaavaedut, tiedon ja oppimisen edut sekd prosessiedut

(Trautmann et al., 2009a).

Synergian etujen realisoinnin kannalta tdrkedd on neljin sidosryhmin, eli
toimitusjohtajan, hankintajohtajan, tulosyksikdiden johdon seki tulosyksikdiden
hankinnan, yhteistyd. Oleellista on eri sidosryhmien keskindinen tehokas
vuorovaikutus, jonka hallintaan yritys voi kayttda virallisia organisatorisia keinoja
kuten kategoriatiimejd, epdvirallisia verkostoja kuten rekrytointiin ja
koulutukseen liittyvid toimia, IT-systeemejd, tai edistyneitd hallinta- ja
kontrollijarjestelmid kuten prosessiohjeita. Erilaisia vuorovaikutustapoja voidaan
kayttdd my0Os rinnakkain ja tilanteeseen sopivien menetelmien valintaan
vaikuttavat liiketoimintakonteksti, yrityksen kypsyys sekd hankintatoimen

kypsyys. (Rozemeijer et al., 2003)

1980-luvulta 1990-luvun alkuun useat yritykset luopuivat synergiasta
saavuttaakseen suurempaa litketoimintayksikdiden itsendisyyttd (Rozemeijer et
al. 2003). Synergiaa onkin vaikea saavuttaa menettiméittd hajautetun hankinnan
tuomaa tehokkuutta ja tuottavuutta, mutta sen avulla saavutettavat potentiaaliset
edut ovat houkuttelevia; enemmaén hyotyd vihemmalla tyolld (Rozemeijer, 2000).

Yritysten kannalta oleellista on siis selvittdd, miten yhteistyon avulla



24

saavutettavaa synergiaa hallitaan, kuitenkaan menettdmaéttd hajautetun hankinnan

hyotyja.

Hajautettu hankintaorganisaatio

Hajautettu organisointirakenne on l0ydettavissd eri litketoimintayksikoihin
perustuvissa yrityksissd ja rakenteen luonteeseen kuuluu, ettd jokainen yksikon
padllikko on vastuussa omasta hankinnastaan (Van Weele 2005; Leenders et al.
2006).  Hajauttaminen voi parantaa palvelutasoa, alentaa kustannuksia
tyontdmalla paitoksentekovastuuta ldhemmais loppukéyttdjas, edistdd parempia
ostaja-toimittaja  suhteita sekd lisdtd loppukédyttdjien mahdollisuutta

kokonaiskustannusten hallintaan (Johnson & Leenders, 2006).

Hajautetun rakenteen hyoddyt tulevat esiin erityisesti tilanteissa, joissa jokainen
litketoimintayksikko toimii niin erilaisilla markkinoilla, ettd hankinnan kohteiden
monimuotoisuus yksikdiden vililldi on erittdin suuri. Tallaisessa tilanteissa
yhdistetystd hankintavoimasta olisi vain marginaalista hydtyd. Tilanteen ollessa
kadnteinen, eli eri yksikdiden toimiessa samoilla markkinoilla, tulevat esiin
hajautetun hankinnan heikkoudet. Pahimmassa tilanteessa eri yksikot kilpailevat
samasta toimittajasta, nostaen hintoja ja huonontaen toimitusehtoja. (Van Weele
2005, 234) Niin ollen hajauttamisen eduista huolimatta, useissa tutkimuksissa
korostetaan jonkin asteisen keskittymisen vélttimattomyyttd strategisen
hankintatoimen hallintaan (Johnson & Leenders 2006, 333). Tdmé ajatuksena
tukee  jonkunlaisen  hybridirakenteen = hyddyntdmistd  hankintatoimen

organisoinnissa.

Hankinnan tehtiviin perustuva organisointi

[loranta & Pajunen-Muhonen (2012) esittdméssd hankinnan organisointimallissa
(kuva 4) jako keskitettyyn ja hajautettuun tapahtuu hankinnan tehtivien
perusteella. Mallissa strategiset ja osin taktiset hankinnan tehtdvit jéarjestetiddn

keskitetysti, kun puolestaan operatiiviset tehtdvit jarjestetdin hajautetusti.
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KESKITETTY - HAJAUTETTU
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Kuva 4. Hankintatehtivit ja niiden organisointi (Iloranta & Pajunen-

Muhonen 2012)

Strategisilla linjanvedoilla tarkoitetaan koko yrityksen hankintastrategiaan
liittyvid paatoksid, pddtoksid toimittajienhallinnan perusperiaatteista, sekd
suorituskykyyn liittyvdd mittausta ja palkitsemista. Strategiset linjanvedot tulisi
aina suorittaa keskitetysti hankintavastaavan toimesta, toki ottaen huomioon

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

Hankintapolitiikalla tarkoitetaan esimerkiksi eri kategoriastrategioiden seka
hankintatehtdvien madrittelyd. Myos hankintapolitiikkaan ja -kdyténtoihin
liittyvét paatokset tulisi tehdd hyvin keskitetysti, mutta ottaen kuitenkin huomioon

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

Uusien toimittajien etsiminen, kilpailuttaminen, neuvottelut, sopimukset seka
toimittajien auditointi kuuluu myds hyvin pitkélti hankinnan strategisiin tehtaviin.
Kategoriavastaavat ovat omimmillaan juuri toimittajien hallintaan liittyvissd
padtoksissd. Hankintavastaavan tehtdvind on antaa tukea, neuvoja ja tydkaluja

toimittajahallinnan tueksi, mutta itse paatoksissi on hyvd hyoddyntda
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kategoriavastaavien, seki joskus myos muiden hankintaan liittyvien henkiléiden

asiantuntevuutta. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012)

Péivittdinen ostaminen on puhtaasti operatiivista suorittamista, jota toteutetaan jo
solmittujen sopimusten puitteissa. Pdivittdistd ostamista voi, ja usein tulisikin,
suorittaa hyvin hajautetusti, jolloin hajautetun hankintatoimen joustavuutta on
mahdollista saavuttaa myos keskitetymmaéssd mallissa. Oleellista my0s on,
etteivdt operatiiviset tehtdvat, kuten tilausten tekeminen ja toimitusten
valvominen, vie liikaa aikaa strategisimmilta tehtaviltd. (Iloranta & Pajunen-

Muhonen 2012)

2.3 HANKINNAN SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Vaikka aihealuetta ei suoraan sellaisenaan olekaan tutkittu, on viittauksia
kategoriakohtaisen suorituskyvyn mittaamisen tirkeydestd l0ydettdvissd osana
suurempia kokonaisuuksia. Esimerkiksi Pohl & Frostl (2011, 231) toteavat, ettd
hankintatoimen kyvykkyys maéritellddn nimenomaan kategoriatasolla, jolloin
myds suorituskyvyn mittariston tulisi mukautua kategoriatason mittaviksi
tavoitteiksi. Puolestaan Hofmann, Maucher, Kotula, & Kreienbrink (2013, 231)
toteavat, ettd toisen hyoddykkeen hinnannousu tai hankintavolyymien kasvu
peittdd hyvin todennékoisesti toisen hyddykkeen kohdalla neuvotellut hyddyt,
jolloin séddstdjen saavuttaminen, ja niistd raportoiminen on haasteellista. Tdmén
takia tutkijat ehdottavat, ettd suorituskyvyn mittariston tulisi aina pitda sisélldin
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 vield olemassa yhtd, yleisesti
hyviksyttyd maéritelméaa. Pelkdstddn suorituskyvyn ollessa termind hyvin
monikésitteinen (Otley 1999, 364) on luonnollista, ettd myods suorituskyvyn
mittaamisen yksiselitteinen mééritteleminen on hyvin haasteellista. Franco-

Santos et al. (2007, 799) toteavatkin, ettd tutkijoiden keskuudessa vallitseva
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konsensuksen puute aiheuttaa sekaannusta, vaikeuttaa eri tutkimuksien vertailua,
seké estdd aihealueen syvillisemmain kehityksen. Suorituskyvyn mittaamisesta on
kuitenkin muodostunut tirked osa johtamistutkimusta, joka on saanut osakseen
hyvin paljon huomiota niin akateemisessa tutkimuksessa, kuin yritysmaailmassa.
Yritysten suorituskykyé on tutkittu lukuisista eri perspektiivistd, jota kuvaa hyvin
se fakta, ettd esimerkiksi pelkdstddn vuosina 1994-1996 julkaistiin 3615
suorituskyvyn mittaamiseen liittyvaa tieteellistd artikkelia (Neely 2005b, 207).
Suorituskyvyn mittaamiseen liittyvén tutkimuksen laajuus tekee haastavaksi vain
yhden, universaalin kisitteen mairitelmén olemassaolon. Kuitenkin, kirjallisuutta
tutkiessa esiin nousee muutamia piirteitd, jotka toistuivat hyvin pitkalti

samanlaisina madritelmasti toiseen

Yhdessd aihealueen merkittdvimmistd tutkimuksista Neely et al. (1995, 80)
madrittelevdat  suorituskyvyn mittaamisen tehokkuuden (efficiency) ja
tuloksellisuuden (effectiveness) kvantifioimiseen tdhtddvéksi prosessiksi. Hyvin
samankaltaisen maédritelmén esittivdt myds Lardenoije et al. (2005, 3), mutta
lisdédvit, ettd mittaamisprosessin avulla voidaan vertailla tuloksia ja odotuksia,
tarkoituksena motivoida, ohjata ja parantaa pdatoksentekoa. Myds Rouse &
Putterill (2003) painottavat suorituskyvyn mittaamisen roolia tuloksia ja
odotuksia yhdistdvdnd tekijdnd, tavoitteena organisatorinen oppiminen ja

toimintojen parantaminen.

Kuten mainittu, suorituskykyd on mahdollista ldhestyd hyvin erilaisista
perspektiiveistd. Téssd tyOssd ndkokulmaksi onkin valittu nimenomaisesti
hankintatoimen  suorituskyvyn mittaaminen. Hankinnan suorituskyvyn
mittaamisesta ollaan oltu kiinnostuneita jo vuosikymmenten ajan. Aihetta on
tutkittu jo 30- ja 40-luvuilla, mutta ehképd tdrkein kddnnekohta oli kuitenkin
Hayesin ja Renardin vuonna 1962 ilmestynyt, hankinnan suorituskyvyn
mittaamisen kaytdntoihin liittyvd laaja kyselytutkimus. Tdmén jilkeen alan
kehittymiseen eniten vaikuttivat esimerkiksi Monczka et al. (1979) ja Van Weele
(1984). (Lardenoije et al. 2005, 1-2) Pitkddn jatkuneesta kiinnostuksesta

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

lahinni toimittajien suoriutumisen mittaamiseen (Caniato, Iloranta-Pajunen yms

yms.).

My®ds hankintatoimen suorituskyky voidaan mééritelld kahden elementin kautta;
tuloksellisuus, eli miten hankinnan tulokset vastaavat tehtyja suunnitelmia, seké
tehokkuus, eli kuinka paljon resursseja on tulosten saavuttamiseksi kdytetty (Van
Weele 2005, 254). Edelld mainitusta mééritelméstd voidaan huomata, ettd kuten
useat muutkin tutkijat, myds Van Weele nojaa vahvasti ajatukseen suorituskyvyn
kahdesta osa-alueesta; tuottavuus ja tehokkuus. Lardenoije et al. (2005) ottavat
hankinnan suorituskykyyn hieman erilaisen nékokannan, jakaen suorituskyvyn
strategiseen ja operatiiviseen osa-alueeseen. Heiddn mukaansa strategisesta
ndkokulmasta hankinnan suorituskyvyn madrittelee se, miten laajasti hankinta
pystyy vaikuttamaan organisaation tavoittelemaan innovaation, laadun,
joustavuuden ja kustannusten tasoon. Operatiivisesta nidkokulmasta hankinnan
suorituskyvyn méérittelee se, miten tehokkaasti hankinta onnistuu toimittamaan
hyodykkeité sisdisille asiakkaille parhailla mahdollisilla ehdoilla. (Lardenoije et
al. 2005, 12) Edella késiteltyjen maédritelmien pohjalta, tdssd tydssd hankinnan
suorituskyvyn mittaaminen maéritelladn kvantitatiiviseksi kuvaukseksi siitd,
miten hankintatoimi on onnistunut sille asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa,

Jja miten paljon resursseja tavoitteiden saavuttaminen on vaatinut.

2.3.1 MIKSI HANKINNAN SUORITUSKYKYA TULISI MITATA

Suorituskyvyn mittaristo voidaan maééritelld 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 siitd, miten tuloksellisesti ja tehokkaasti
yrityksen hankinta toimii. Mittaamisen avulla on ndin ollen mahdollista parantaa
sekd hankintafunktion, ettd koko yrityksen suorituskykyd useammalla eri tavalla.
Hankinnan suorituskyvyn mittaamiseen avulla saavutettava lisdarvo voi esiintya

esimerkiksi alentuneiden kustannusten, parantuneen laadun, tai parantuneiden
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toimittajanvalintapdatosten myotd (Pohl & Forstl 2011, 253; Van Weele 2005,
253).

Lardenoije et al. (2005) mukaan hankintatoimen suorituskykyyn mittaamiselle
16ytyy useampia erilaisia tehtévid. Tutkijoiden mukaan mittariston tulisi avustaa
1) suorituskyvyn arviointia, johtamista ja kehittdmistd kaikkien relevanttien,
tuottavuutta edistdvien tekijoiden suhteen, ii) strategian muodostamista ja
selkiyttamistd, 1i1) strategisen dialogin tehostamista i1v) pédtoksentekoa ja
priorisointia sekd v) motivoinnin ja oppimisen stimulointia. (Lardenoije et al.
2005, 4) Lahes samanlaisen ndkdkannan ottavat myos Caniato et al. (2014, 618),
joiden mukaan hankinnan suorituskyvyn mittaaminen tukee strategiaan
pohjautuvia péaitoksentekoprosesseja, mahdollistaa tavoitteiden ja vastuiden
kommunikointia hankintaorganisaation sisilld, avustaa tyontekijoiden arviointia

ja motivointia sekd mahdollistaa vertailun suhteessa muihin yrityksiin.

Akateemisessa keskustelussa hankinnan suorituskyvyn mittaamisen suurimmaksi
hyodyksi wusein mainitaan mittaamisen avulla saavutettava hankinnan
sitouttaminen strategiaan. Hankinnan suorituskyvyn mittausjirjestelmilld on
merkittdvd rooli hankintafunktion ja strategian yhdentdmisprosessissa (Pohl &
Forstl 2011, 241) ja suorituskyvyn mittarit tulisikin aina johtaa strategiasta (Esim.
Bourne 2000, 757). Suorituskyvyn mittaaminen voidaan ndhda kriittisimpéana
osana hankintastrategian ja koko yrityksen strategian yhtendisyyden sdilyttdmisen
kannalta (Caniato et al. 2014, 618) ja suorituskyvyn mittariston kdyttdonoton
avulla yrityksen on mahdollista saavuttaa korkeamman tason toiminnallista,

strategista integraatiota (Pohl & Forstl 2011, 231).

Suorituskyvyn mittaamista voidaan pitdd luotettavimpana indikaattorina
hankintafunktion prioriteeteista, sekd sen kontribuutiosta koko yrityksen
kilpailuetuun (Caniato, Luzzini, & Ronchi, 2014, 616). Mittausjérjestelma tarjoaa
yritykselle puolueetonta ja objektiivista tietoa hankintatoimen suoriutumisesta ja
mittaamisen avulla hankintafunktion on mahdollista saavuttaa tirkeda tietoa siita,

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 péaatoksentekoprosessejaan. Ongelmatilanteissa vertaileva
analyysi mahdollistaa korjaavien toimenpiteiden aloittamisen, jolloin ongelmalta

voidaan todenndkdisemmin vilttyd tulevaisuudessa. (Van Weele 2005, 253).

Van Weelen (2005, 253) mukaan oikein suunniteltu mittausjirjestelma on tehokas
tyokalu hankintahenkildston motivoimiseksi ja tavoitteiden madrittelemiseksi.
Suorituskykya tulisi arvioida sddnndéllisesti, jolloin yksittdisten ostajien toimintaa
on mahdollista arvioida ylhdiltd kisin ja hankintahenkiloston on itse mahdollista
arvioida suoriutumistaan. Hankinnan suorituskyvyn mittausjarjestelmien tulisikin
tuoda ldpindkyvyyttd hankintatoimen kyvykkyyksiin (Pohl & Forstl 2011, 241) ja
ndin ollen antaa perusteet tyontekijoille annettavalle palautteelle ja motivoinnille

(Caniato et al. 2014, 618).

2.3.2 HANKINNAN SUORITUSKYVYN MITTAUSJARJESTELMAN VAATIMUKSET

Van Weelen (2005, 255) mukaan hankinnan suorituskykyé tulisi mitata neljalla
ulottuvuudella, joita ovat hinta/kustannukset, tuote/laatu, logistiikka seka
organisaatio. Hofmann et al. (2013, 16) mukaan kokonaisvaltaisen kuvan
varmistamiseksi hankinnan suorituskyvyn mittauksen tulisi pitdd sisélldén
kategoriataso, organisaatiotaso, toimittajataso sekd toimittajan ja ostajan vélistad
suhdetta arvioiva taso. Lardenoije et al. (2005, 13) erittelevit suorituskyvyn
mittariston laajuudelle viisi vaatimusta, heiddn mukaansa mittariston tulisi kattaa
1) hankinnan strategiset ja operatiiviset nikokulmat, i1) suorituskyvyn suhteessa
kolmeen tidrkeimpddn sidosryhmién, eli sisdisiin asiakkaisiin, toimittajiin ja
ylimpéddn johtoon, iii) osoittajia hukalle (lead) ja viivéstyksille (lag), iv)
yksilotason suorituskyvyn sekd v) tehokkuuteen ja tuottavuuteen liittyvid

mittareita.

Gunasekaran et al. (2004, 336) rajasivat hankintatoimen suorituskyvylle kuusi
kriittistd menestystekijdd. Menestystekijoitd ovat yritysten kokemassa

tarkeysjarjestyksessd: toimitusvarmuus, toimitusaika suhteessa alan normeihin,
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toimittajien hinnat suhteessa markkinahintoihin, hankintatilauksen kierron
tehokkuus, kassavirran hallinnan tehokkuus seka supplier booking in procedures.
Gunasekaran et al. (2004, 336) madrittelivat kriittiset menestystekijét
suorituskyvyn  mittareiksi, joilla on merkittdvd vaikutus yrityksen
kokonaisvaltaiseen suoritukseen niin strategisen, taktisen ettd operatiivisen

hallinnan ja suunnittelun kannalta.

Tand pdivdand suosiota ovat nostaneet uudet, joustavuuteen, innovaatioon ja
kestavadan kehitykseen liittyvdt mittarit, mutta useimmiten yritykset yha
keskittyvit hankintatoimen suorituskyvyn ulkoiseen nidkdkulmaan, eli 1dhinna
toimittajien  suorituskyvyn mittaamiseen. Useimmiten implementoidut
mittareiden liittyvét kustannuksiin, aikaan ja laatuun. (Caniato et al. 2014, 619)
Kuitenkin, hankinnan suorituskyvyn mittausjdrjestelman tulisi ottaa huomioon
koko hankinnan toimitusketju, sisdisestd 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
médrittdmisestd ja toimeenpanemisesta, vaan se vaatii myods tavoitteiden
asettamisen ja suunnitelman siitd, miten prosessia tulisi hallita tavoitteiden
saavuttamiseksi (miten ja kuka prosessin suorittaa, miten ja mistd hankitaan
tietoja ja miten tietoa analysoidaan ja raportoidaan) (Caniato et al. 2014, 619).
Bourne et al. (2000) mukaan suorituskyvyn mittausjdrjestelmén implementointi
koostuu kolmesta vaiheesta: i) suunnittelu, ii) implementointi ja iii) kaytto.
Vaiheet seuraavat toisiaan, mutta ne voivat ilmentyd osittain my0s

samanaikaisesti, kun eri mittareita implementoidaan eri tahtiin.

Suunnitteluvaihe voidaan jakaa kahteen osaan; tirkeimpien mitattavien
tavoitteiden tunnistaminen ja itse mittareiden suunnittelu. Suunnittelu on hyvin
pitkalti 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 méaéritellaan
jarjestelmdt ja toimintamallit, joiden avulla mittaamiseen tarvittavaa dataa
voidaan kerdtd ja prosessoida sddnnollisesti. Tadma voi tarkoittaa jarjestelmien
ohjelmointia niin, ettd olemassa olevaa dataa on helpompi tulkita, tai toisaalta
my6s kokonaan uusien toimintatapojen kayttoonottoa. (Bourne 2000, 758)
Mittareiden implementointi on ensisijaisesti mekaaninen prosessi, jota tulisi
hallita perinteisten projektinhallinta — tydkalujen avulla. Implementointiprosessia
on mahdollista nopeuttaa aikaisemmalla IT osaston mukaanotolla, tiedon
hankintaan ja kaésittelyyn littyvien tyokalujen avulla, sekd allokoimalla

resursseja. (Bourne et al. 2000, 767)

Mittareiden kdyttovaihe voidaan jakaa kahteen osaan. Koska mittareiden tulisi
aina perustua yrityksen strategiaan, tulee ensimmaiisen mitattavan alueen liittyd
sithen, miten onnistuneesti strategia on implementoitu. Toiseksi, mittauksesta
saatua tietoa ja palautetta tulisi kiyttdd oletuksien ja strategian validiteetin
haastamiseen. Mittareiden kayttd on edellisid vaiheitaan huomattavasti
vihemmain tutkittu, eikd sen toteuttamista varten ole montaakaan tyokalua tai

tekniikkaa. (Bourne 2000, 758)

Hofmann et al. (2013) jakavat hankinnan suorituskyvyn mittaristojérjestelmén
implementointiprosessin Bourne et al:ia tarkempiin askelmerkkeihin. Tutkijoiden
kymmenen askeleen implementointiprosessi koostuu seuraavista vaiheista: 1)
maaritd projektin rajaukset ja nimité suorituskyvyn mittaamiselle vastuuhenkil6t,
i) analysoi mitd tekijoitd jo (mahdollisesti) mitataan, iii) méadritd prosessille
tasapainoinen, laadullinen ja maéérdllinen pdamiird, joka on linjassa seka
hankintastrategian, ettd koko yrityksen strategian kanssa, iv) kehitd
suorituskyvylle taso-kohtaiset tavoite viitekehykset yhdessd hankinnan sisdisten
sidosryhmien kanssa, v) maiédritd tasokohtaiset mittaamistavat, suhteet,
referenssiarvot ja tavoitearvot yhdessd laskentaosaston kanssa, vi) méirittele ja
kehitd sddstimiseen tdhtddvd ohjenuora ja integroi se hankintatoimen ja koko
yrityksen strategiaan, vii) integroi hankintatoimen suorituskyvyn mittaristo

yrityksen raportointijirjestelmédn, esimerkiksi Balanced Scorecardin muodossa,
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viii) kehitd kannustinjarjestelmd ostajille, hankintaorganisaatiolle seka
toimittajille, ix) implementoi mittausjirjestelmd ja kommunikoi sen
kayttoonotosta organisaatiossa, x) jatka suorituskyvyn mittariston jatkuvaa

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

Kumpikin edelld késitellyistd implementointiprosesseista on esitetty kuvassa 5.
Hofmann et al. (2013) esittimé implementointiprosessi on luonteeltaan selkeésti
yksityiskohtaisempi ja kiytdnnon implementointiprosessia tukevampi, mutta
perusperiaatteiltaan esitetyt mallit ovat hyvin samankaltaisia. Huomioitavaa
kuitenkin on kdyttovaiheen painotukseen liittyvét eroavaisuudet. Kuten aiemmin
mainittiin, suorituskyvyn mittariston kdytté on huomattavasti kahta edeltdvaa
vaihettaan vahemmaén késitelty, ja tima aukko on nahtdvissd myos Hofmann et al.

(2013) esittdméssd prosessikuvauksessa.

5.) M&aritd mittaamistavat,
suhteet referenssit ja tavoitteet
6.) Kehitd sddstdmiseen tdhtéddva ja
strategiaan integroitu ohjenuora 10.) Jatka jatkuvaa arviointia ja
7.) Integroi mittaristoyrityksen kehittamista
raportointijarjestelmaén

8.) Kehitd kannustinjarjestelma
9.) Implementoi ja kommunikoi

1.) M&arita rajaukset ja
vastuuhenkilot

2.)Mitéd jo mitataan?

3.) Mé&arita strategian kanssa
yhtendinen pddmaara

4.) Kehita taso-kohtaiset tavoitte
viitekehykset

4 Suunnittelu d Implementointi B Kayttod
: CHEHEHHHHHHH ."R“ HHHHHH - HH .‘I I HEH - B . A e '1"" ELEC R L !
[ \ | [ )
. . Mittareiden
oy o . { Mittareiden .
Tarkeimpien . . Jarjestelmienja |1 ,. ... . kaytto
. Mittareiden o ; -] kaytto strategian .
tavoitteiden . toimintamallien | ) oletuksienja
. suunnittelu [ ) :| toteuttamisen }
tunnistaminen F1 maaritteleminen |} L. . strategian
¥ : arvioimiseksi i .
haastamiseksi

Kuva 5. Suorituskyvyn mittausjirjestelmidn implementoinnin prosessi

(mukaillen Bourne et al. 2000; Hofmann et al. 2013)
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Suorituskyvyn mittaamisen lopputuloksena ei ole miksi jotain tapahtui tai mité
tapahtuneelle tulisi tehdé, vaan mitd tapahtui. Timaén takia, jotta yritykset saisivat
todellista hyoOtyd suorituskyvyn mittaamisesta, yritysten tulee suhtautua
suorituskyvyn  mittaamiseen  suorituskyvyn johtamisen nékokulmasta.
(Lardenoije et al. 2005, 3) Hankintatoimen mittauksen tulee siis tapahtua tavalla,
jossa péétoksentekijdn on helppo ymmartdd toimien suhde tuloksiin. (Kumar et

al. 2005, 154)
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3. METODOLOGIA

3.1 TUTKIMUSSTRATEGIA

Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena. Laadullinen ja
madrillinen tutkimus ndhddin usein vastakkaisina lahestymistapoina tieteelliseen
tutkimukseen, joista tutkija joutuu jo hyvin aikaisessa vaiheessa valitsemaan
puolensa. Alasuutari (2011, 32) kuitenkin huomauttaa, ettd tdllainen kahtiajako
vastaa hyvin heikosti todellisuutta, silld kaikessa tieteellisessd tutkimuksessa,
sekd madréllisessd ettd laadullisessa, on paljon yhteisid periaatteita. Samaan
tutkimukseen, sekd saman aineiston késittelyyn, voidaan soveltaa molempia
tutkimusmenetelmid ja menetelmit tulisikin ndhdd vastakkainasettelun sijaan
toistensa jatkumoina. Erilaisten metodien yhdistdmisen yhteydessd puhutaan
usein triangulaatiosta, eli saman ilmion tarkastelemisesta useammasta eri

suunnasta, jolloin saatu tieto on myos varmempaa (Metsdmuuronen 2006, 134).

My®ds tdmidn tutkimuksen tekoon on kaytetty sekd laadullisia, ettd maérallisia
menetelmid. Tutkimuksen aineistona kaytettiin haastatteluja sekd yrityksen
reskontrajirjestelmaéstd kerattyd maédardllistd hankintatietoa, silld kummankaan
materiaalin ei yksin nédhty olevan riittdvd ndin monitahoisen aiheen kasittelyyn.
Madrillisen kustannustiedon tehtdvédnd oli antaa tarvittavat esitiedot yrityksen
hankintatoimesta; sen laajuudesta ja jakautumisesta. Tdmédn lisdksi aineistoa
kéaytettiin apuna kategorioiden muodostamisprosessissa sekd analysoinnissa.
Tutkimuksen empiirisen osion nykytilan analyysi ja tavoitetila on kuitenkin luotu
padasiallisesti haastatteluaineistojen avulla, silld kuten Metsdmuuronen (2006,
134) toteaa, tutkimusotteiden eroavaisuuksien takia tutkijan on jarkevéi valita

menetelmistd toinen padtutkimusmenetelméksi.

Kuten aiemmin mainittu, ty0 toteutettiin tapaustutkimusstrategiaa hyodyntien.
Tapaustutkimus on tutkimuksellinen ldhestymistapa, jonka tarkoituksena on
kuvata monimutkaisia ilmiditd kokonaisvaltaisella tavalla (Moore, Lapan &

Quartaroli 2012, 243) Tapaustutkimuksen avulla tutkijan on mahdollista keskittya
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yksittdiseen tapaukseen ja ndin saavuttaa kokonaisvaltainen ndkemys tosielimén
tapahtumasta (Yin 2014, 4) Tapaustutkimus soveltuu erityisesti tutkimuksiin,
joissa 1) paatutkimuskysymykset vastaavat kysymyksiin “miten” tai miksi”, 1)
tutkijalla on vdhén tai ei lainkaan vaikutusvaltaa kiyttdytymiselementteihin ja iii)

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

3.2 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksen ensisijainen aineisto kerittiin kahdeksan yksilohaastattelun seka
yhden kolmen hengen ryhméihaastattelun avulla (késitelldidn tutkimuksessa
yhtend), jotka toteutettiin vuoden 2014 kesélla ja syksylld. Tamaén lisdksi neljélle
muulle henkil6lle lahetettiin kyselylomake. Lomakkeella kerdtyt vastaukset olivat
kuitenkin niin sanottua good to know — tietoa, joiden syvillisemmélle analyysille
el ndhty tarvetta. Haastattelu néhtiin loogisena paitiedonkeruumenetelma, silld
sen avulla on mahdollista saada monipuolista, kontekstiin sidottua tietoa laajasta
tutkimusalueesta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Haastattelua
voidaankin pitdd perustutkimusmenetelménd, joka sopii monenlaisiin
tutkimuksiin. Jatkoanalyysien tyoldisyydestd ja haasteista huolimatta haastattelun
soveltamista suositellaan aina, kun se tiedon hankkimisen kannalta on mielekésta.

(Metsdmuuronen 2006, 113)

Haastatelluista kolme kuuluivat yrityksen johtoryhméén, viisi keskijohtoon ja
kolme toimihenkil6ihin. Haastateltaviksi valittiin henkil6itd, jotka omassa
tyossddn tekevét hankintatoimeksi luettavia tehtdvid, tai vaikuttavat vahvasti
hankintatoimen toimintatapoihin. Haastattelututkimuksen ensimmaéinen kierros
toteutettiin heti tutkimusprosessin alussa, kesdllda 2014, jolloin haastattelu
suoritettiin kahdelle ylimpéén johtoon kuuluvalle henkil6lle. Muut seitsemin
haastattelua suoritettiin myohemmin syksylld, kun tutkimuksen teoreettinen

viitekehys oli selvilla.
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Haastateltava Ajankohta

Johtaja, tuotannon palvelut 2.7.2014

Johtaja, myynti- ja markkinointi / Yksikonpaéllikko konttioperointi | 2.7.2014
Yksikonjohtaja RoRo-operointi 22.10.2014
Yksikonjohtaja Steveco Logistics 28.10.2014
IT-pééllikko 28.10.2014
Myynti: Myyntijohtaja & kaksi avainasiakaspaéllikkoa 29.10.2014
Paallikko, Suomen Satamatekniikka 30.10.2014

Ostaja 4.11.2014

Konttori ja hankintapééllikko 6.11.2014

Taulukko 1. Haastatteluaikataulu

Haastateltaviksi valitut edustivat jokaista hankintakategoriaa, mutta haastattelujen
ulkopuolelle jii henkil6itd, jotka tekeviat my0Os satunnaisesti hankintoja ndiden
kategorioiden sisdlld. Haastatteluissa toistuivat kuitenkin hyvin samankaltaiset
ajatukset  hankintatoimen  nykytilasta, ongelmista ja  mahdollisista
kehitystarpeista. N&in ollen voidaan arvioida, ettd haastateltavien midrin
lisddminen ei olisi merkittavasti lisinnyt tutkimuksen kannalta oleellisen tiedon

maaraa.

Teemahaastattelun sanotaan soveltuvan tilanteisiin, ’joissa kohteena ovat intiimit

tai arat atheet tai joissa halutaan selvittdd heikosti tiedostettuja asioita:
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arvostuksia, ihanteita ja perusteluja” (Metsamuuronen 2006, 115). Strukturoituun
haastatteluun verrattuna teemahaastattelu mahdollistaa vapaamman keskustelun
kulun, jonka avulla dialogien tietoa tuottava potentiaali saadaan paremmin
valjastettua (Brinkmann 2013, 21). Edelld mainituista syistd teemahaastattelu
néhtiin oikeana vaihtoehtona my0s tdmin tutkimuksen kannalta. Haastatteluiden
tarkoituksena oli selvittdd haastateltavien omia mielipiteitd, ehdotuksia ja
haasteita suhteessa yrityksen hankintatoimeen. Néin ollen liian tiukasti rajatut
athealueet eivit olisi antaneet niin mielenkiintoista ja monipuolista tietoa, kuin

nyt saatiin.

Mika erottaa haastattelun tavallisesta keskustelusta, on huomattavasti kattavampi
valmistelu ennen haastattelua, sekd perusteellinen tiedon analysointi haastattelun
jilkeen (Brinkmann 2013). Tutkimuksen haastatteluissa késitellyt teemat
johdettiin  ensisijaisesti  tutkimuskirjallisuuden  pohjalta.  Kysymysten
suunnittelussa otettiin huomioon myds vapaamuotoisissa keskusteluissa, seka
ylimmén johdon haastatteluissa esiin nousseita teemoja, jolloin kysymykset olivat
paremmin linjassa kohdeyrityksen realiteettien kanssa. Teemat jaettiin neljaén
yldluokkaan; hankinnan kéytdnnot, hankintakategoriat, organisointi ja
suorituskyvyn mittaaminen. Yldluokkia tukemaan maéériteltiin tiettyja
alakysymyksid, joiden avulla abstraktit kisitteet saatiin  helpommin
ymmarrettdvadan muotoon. Apukysymysten lisdksi haastateltaville oli mahdollista
esittdd vield tarkentavia kysymyksid, jos tutkija koki ettd kyseinen aihepiiri vaati

laajempaa keskustelua.

Jokainen teemahaastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin. Litterointi suoritettiin
tutkijan toimesta mahdollisimman pian jokaisen haastattelun jélkeen, jolloin myos
nauhalle tallentumattomat aspektit, kuten eleet ja nyanssit olivat muistissa ja
tulivat huomioiduksi (Brinkmann 2013, 28). Litteroinnin tuloksena syntyi
yhteensd 90-sivua tekstid. Tekstid 1dhdettiin analysoimaan teemoitellen, joka on
luonteva menettelytapa teemahaastatteluaineiston analysoimisessa (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka). Teemoittelu aloitettiin kerddmalld kunkin etukéteen

suunnitellun teeman alle aiheeseen liittyvii sitaatteja. Haastatteluaineistosta nousi
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vahvasti esille myds kaksi etukdteen madrittelemitontd teemaa, jotka otettiin
analysoinnissa huomioon omina teemoinaan. Uusien, haastattelurungon
ulkopuolisten teemojen esille nousu ei ole epétavallista, vaan varsin yleinen ilmio

teemahaastatteluihin perustuvissa tutkimuksissa (Kananen, 80).

Haastattelujen liséksi tutkimusaineistoa keréttiin yrityksen
ostoreskontrajdrjestelmistd.  Kerdtty Excel-muotoinen aineisto  koostui
tapausyrityksen seka tytiryhtion kaikista vuoden 2013 ostolaskuista. Aineisto ei
sellaisenaan soveltunut hankintatoimen arviointiin, vaan ennen itse analyysin
suorittamista aineistosta karsittiin pois hankintojen kannalta epdolennaisia,
esimerkiksi vakuutuksiin, tyolainsdddantoon, vahingonkorvauksiin, lahjoituksiin
ja pakollisiin viranomaiskuluihin liittyvid laskuja. Tdmén jélkeen aineiston
lapikdymisen aikana havaittuja virhetilidintejd korjattiin ja toimittajatiedot
muunnettiin yhtendiseen muotoon. Koska tyon tavoitteena oli tarkastella
konsernin hankintatoimea kokonaisuutena, myds emoyhtion ja tytdryhtion véliset
sisdiset laskut poistettiin. Muokkaamisen ja karsimisen jélkeen jéljelle jdi 28 732

laskurivia sisdltdva aineisto.

Koska aineisto on keritty ostoreskontrajdrjestelmdstd, on analysointi tehtiva
hyvin pitkalti tilidintitietojen perusteella. Yrityksessa ei télld hetkelld ole kdytdssa
yhtendistd linjaa hankintojen luokittelulle, eikd reskontrajdrjestelmistd ole
mahdollista saada suoraan kategoriakohtaista tietoa. Néin ollen ennen varsinaisen
analyysin aloittamista, oli yrityksen hankintakategoriat luotava, silld aineiston
jasentdminen kategorioihin on spend-analyysin edellytys (O'Brien 2009; Pandit &
Marmanis 2008). Kategorisoinnin ajatuksena on, ettd tdlloin hankintatietoa on

mahdollista luokitella ja tarkastella jdrkevind, hallittavina kokonaisuuksina.

Spend-aineiston perustuminen laskutietoihin ja tilidinteihin asetti rajoituksia sille
tarkkuudelle, miten kategorioita oli mahdollista muodostaa. Kategoriat luotiin
ennen kaikkea tutkijan oman arvioinnin, mutta my0s yrityksen tilikartan sekd
yrityksessd kédytyjen vapaamuotoisten keskustelujen pohjalta. Tavoitteena oli

saada aikaan looginen kategorioiden kokonaisuus, jossa yhtd kategoriaa on
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mahdollista hallita l&hestulkoon samanlaisin keinoin. Kategorisoinnissa
tavoiteltiin pelkéstddn analyysin ylittdvid hyotyjd, jotka mahdollistaisivat

nykyistd tehokkaamman vastuunjaon ja hallinnan yrityksen hankintatoimessa.

Yrityksen toimialan, ja sitd kautta hankintojen, erikoisuus ei antanut tilaa
valmiiden kategorisointimallien kéyttoon. Yritys tuottaa pddasiallisesti B to B
palveluita, eika silld ole kdytanndssé lainkaan suoraa hankintaa. Néin ollen paljon
kaytetty jaottelu; suorat hankinnat, epdsuorat hankinnat, investoinnin, ei tullut
kyseeseen. Kuitenkin samaan ajattelutapaan nojaten kategorisoinnissa ldhdettiin
litkkkeelle kahdesta ylimmén tason kategoriasta; tuotanto ja yleishallinto.
Tuotannon hankintoihin kuuluvat kaikki asiakkaille tuotettaviin palveluihin
liittyvét tarvikkeet seké palvelut, ja kategoriaa voisikin néin ollen verrata suoraan
hankintaan. Yleishallinnon hankinnat ovat puolestaan hankintoja, jotka eivit
suoraan liity tuotettaviin palveluihin, eli ovat niin sanottua epdsuoraa hankintaa.
Kummankin piikategorian hankinnat jaettiin vield useampaan hierarkkiseen
alakategoriaan. Valmis kategorialuokittelu on ndhtdvissd kuvasta 6. Jokainen
spend-aineiston laskurivi yhdistettiin oikeaan kategoriaan, ja ndin muodostettua

aineistoa alettiin analysoida Excelin Pivot-taulukon avulla.
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4. TULOKSET

4.1 YRITYS LYHYESTI

Steveco Oy on suomalainen logistiikka-alan yritys, jolla on jo pitkd historia
satamapalvelujen tuottajana. Yrityksen juuret ulottuvat 1800- luvulle ja nykyisen
muotonsa yritys sai vuonna 1987. Steveco on Suomen johtava satamaoperaattori
sekd  markkinajohtaja ~ Suomen  metséteollisuuden  kuljetuksissa  ja
kauttakulkuliikenteessd. Vuonna 2013 konsernin henkildstoméara oli keskiméérin
924 ja liikevaihto 156,5 miljoonaa euroa. Stevecon satamaterminaalit sijaitsevat
Kotkan satamissa sekd Vuosaaren satamassa, jonka liséksi yritykselld on

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

Steveco Oy konserni pitédd sisélldén emoyhtion Stevecon, seka tytaryhtiot Suomen
Satamatekniikka Oy, Oy Saimaa Terminals Ab ja Kiinteisto osakeyhtio Kotkan
Kipparinkulma. (Steveco 2014) Tassé tydssd huomio on kohdistettu Stevecon ja
Suomen Satamatekniikan hankintatoimeen (tdstd ldhtien Steveco, jollei toisin
mainita). Kiinteistd osakeyhtio on jétetty tyon ulkopuolelle ilmeisistd syista,
mutta tutkija suosittelee, ettd kasiteltyjen toimintatapojen implementointia

harkitaan my6s Saimaa Terminalsiin myohemmaéssé vaiheessa.
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4.2 HANKINNAN ORGANISOINTI

Hankintatoimen organisointi tyon aloitushetkelld on néhtdvissd kuvasta 7. Itse
organisaatiokaavio on jonkun verran muuttunut tyon aikana, mutta muutokset
eivét juuri vaikuta siithen, miten hankintatoimi kdytdnndssd toteutetaan. Kuten
kuvasta voidaan havaita, on hankinta hyvin laajasti hajautunut organisaation
sisédlld. Varsinaisen hankintapalvelu-yksikon vastuulla on vain suhteellisen pieni
osa hankinnoista, kuten osa yleishallinnon hankinnoista, tuotannon
materiaalihankinnat sekd tytéryhtion tavarahankinnat. Suurimpia tiysin osto-
organisaation ulkopuolisia hankintoja ovat puolestaan rahdit, IT, sekd tuotannon

alihankinta.
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4.3 HANKINTATOIMELLE ASETETUT TAVOITTEET

Yrityksen hankintatoimelle asetettiin seuraavat tavoitteet vuoden 2010

hankintastrategian laatimisen yhteydessd. Hankintatoimen tavoitteena on:

1.) Tuoda kustannussééstojd tavoitteiden mukaisesti

2.) Varmistaa saatavuus kaikissa tilanteissa, ottaen kuitenkin huomioon
varastoon sitoutunut padoma

3.) Noudattaa yhtendistd hankintapolitiikkaa ja keskittdd hankinnat valituille
sopimustoimittajille

4.) Suorittaa hankinta mahdollisimman kustannustehokkaasti toimittajia
kilpailuttaen ja uusia ratkaisumalleja etsien

5.) Dokumentoida kaikki hankinnan vaiheet, jolloin yhtendisyyden
sdilyttiminen ja tehokkuuden tarkasteleminen on mahdollista (sdhkoisen
hankintajérjestelman kaytto)

6.) Jatkuva toimittajien arviointi ja seuranta
7.) Tuote- ja palveluvalikoima noudattaa laadulle asetettuja vaatimuksia

8.) Hankintahenkil6ston patevyydestd ja asiantuntevuudesta huolehtiminen

*Mukaillen Steveco Oy (2010)

4.4 SPEND-ANALYYSI

4.4.1 HANKINNAN KUSTANNUKSET SUHTEESSA LIIKEVAIHTOON

Spend-aineiston  laskut  sisdltdvdt  arvonlisdveron, joka  vaikeuttaa
hankintakustannusten vertaamista yrityksen liikevaihtoon. Voidaan kuitenkin
karkeasti arvioida, ettd hankintakustannukset ovat noin 40 prosenttia Stevecon

Oy:n ja Satamatekniikan liikevaihdosta.
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4.4.2 HANKINNAN KUSTANNUKSET TOIMITTAJATASOLLA

Yritykselld oli vuonna 2013 816 aktiivista toimittajaa. Steveco Oy:ll4 aktiivisia
toimittajia oli 697 ja Satamatekniika Oy:1ld 207, joten yhteensé 88 toimittajaa
toimitti tuotteita ja/tai palveluita molempiin yrityksiin. Tarkastelujakson aikana
yksittdisen toimittajan mediaani laskutussumma oli vain 2310 euroa. Jo tdma

yksin kertoo, ettd yritykselld on runsaasti hyvin pienii toimittajia.

Aihetta voidaan lahestyd myds ABC-analyysin kautta. Analyysi on tyokalu, jonka
avulla voidaan arvioida, miten yrityksen kdyttimat rahat jakautuvat. Ryhméian A
kuuluvat toimittajat muodostivat 75 % yrityksen euroméaéraisistd hankinnoista, B-
ryhmén toimittajat 20 % ja C ryhmén 5 %. Analyysi ei sellaisenaan anna vield
valmiuksia varsinaiseen paitoksentekoon, mutta sen avulla voidaan arvioida,
minkd toimittajasuhteiden kehittimiseen tulisi entisestddn panostaa (A) ja mista
toimittajien karsiminen kannattaa aloittaa (C). Mielenkiintoinen huomio Stevecon
kannalta on, ettd yrityksen jakauma poikkeaa tdysin klassisesta Pareton 80/20-
periaatteesta, jota kéytetddn paljon myds hankintatoimen analysoinnissa.
Stevecolla vastaava suhde on 75/4, joka tukee jo aiemmin esille tullutta havaintoa,
ettd yritykselld on erittdin paljon hyvin pieniéd toimittajia, ja toisaalta muutama
poikkeuksellisen suuria toimittajia. ABC-analyysin tulokset on néhtavissa

tarkemmin kuvasta &.
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Kuva 8. ABC-analyysi

4.4.3 HANKINNAN KUSTANNUKSET KATEGORIATASOLLA

Kuten taulukosta 2 voidaan havaita, tuotannon palvelut ovat rahamééraisesti

konsernissa. Tuotannon

ehdottomasti suurin hankinnan kategoria koko

palveluiden jdlkeen seuraavaksi merkittivimmét kustannukset muodostuvat
tuotannon tarvikkeista. Yleishallinnon yldkategoriaan kuuluvat hankinnat ovat
vihemmidn merkittidvid, yhteenlasketun

kustannuksiltaan  huomattavasti

kustannuksen ollessa noin 15 % kaikista hankinnan kustannuksista.

Osuus
Kategoria kaikista
hankinnoista

Palvelut 60.33 %

Tarvikkeet 24,74 %

Toimitilat 6.63 %

T 4,81 %

Hallinto 1.79 %

Henkildsto 1.00 %
Edustus ja

markkincj)inti 0,70 %

Taulukko 2. Kategoriakohtainen kustannusjakauma
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4.5 HANKINTAKATEGORIOIDEN ANALYYSI

Kuten mainittu, hankintakustannusten kategorisoinnissa lahdettiin liikkeelle
kahdesta ylimmén tason hankintakategoriasta, tuotanto ja yleishallinto, joista
tuotannon hankinnat luokiteltiin vield kahteen alaluokkaan; tuotannon palvelut ja
tuotannon tarvikkeet. Seuraavaksi analysoimme tarkemmin nditd kolmea
hankintakategoriaa. Analyysin tiedot pohjautuvat sekd haastatteluihin, ettd Spend-
analyysiin. Tutkimuksen ldpindkyvyyden ja jdljitettivyyden takaamiseksi viitteen

tietolahde on identifioitu tekstissid koodilla H1-H9.

4.5.1 TUOTANNON PALVELUT

Palvelut kategorian alla suurimmat alakategoriat ovat rahdit (33,8 %) ja tuotannon
althankinta (31,7 %). Haastatteluissa kévi ilmi, ettd palveluiden ja alihankinnan
osto on yrityksessd varsin uusi asia. Vield noin kymmenen vuotta sitten
alihankintaa ei juuri ollut (H1), kun tina pdivina palveluiden hankinta muodostaa
yritykselle ehdottomasti suurimman hankinnan kustannuksen. Palveluiden oston
yhteyttd hankintatoimeen ei ole tdysin tunnistettu (HI, H2) ja hankinnat

tehdadnkin usein tdysin ilman hankintaosaston osallistumista.

“meiddn osto-organisaatio, joka ostaa kaikkia laitteita, niin jos
kdrjistetddn niin ne ei edes tunne nditd meiddn alihankkijoita. Niilld

ei ole mitddn tekemistd niiden asioiden kanssa.” -H1

Vuonna 2013 tuotannon palvelut kategorialla oli 322 aktiivista toimittajaa.
Toimittajan keskiméérdinen laskutussumma oli 123 517 €, mediaanin ollessa 4
343 €. Tami jo kertoo, ettd eri toimittajien vilisissd laskutussummissa oli
huomattavia eroja. Merkittdvimmaltd 5 prosentilta hankittiin euromééraisesti noin
70 prosenttia palveluhankinnoista. Suurehkoa toimittajien médrdd voidaan
selittdd toisaalta kategorian sisélld olevien eri palveluiden eroavaisuuksilla, mutta
toisaalta my0Os runsaalla ostajien lukuméérilld ja toimittajatiedon henkild-/

yksikkosidonnaisuudella (H1, H4).
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Kun hankintojen jakautumista tarkastellaan kustannuspaikkakohtaisesti
kategoriatasolla, huomataan, etti jokaiselle kustannuspaikalle ostetaan useamman
kuin yhden kategorian palveluita. Esimerkiksi tuotannon alihankinnan ostoja
tehdddn 19 kustannuspaikassa 21:sté, rahteja 13:ssa, tuotannon vuokria 16:ssa ja
huoltopalveluja 12:ssa. Téstd voidaan pdadtelld, ettd kategorian sisdlld on

saavutettavissa synergiaa yhteistyotd lisdamalla.

Haastateltavista useampi totesi, ettd palvelut kategoriassa on vield kehitettavaa,
erityisesti rahtien oston piirissd (H9, H1, H4). Mielenkiintoista kuitenkin on, ettd
taman kategorian ostajat eivit itse tunnistaneet merkittidvid kehityskohteita (H2).
Rahdeilla tarkoitetaan péddasiassa yrityksen ostamia meri-, maa- tai
rautatiekuljetuksia sekd varustamopalveluita, jotka myydéén edelleen asiakkaille.
Pédasiallisesti rahtien ostosta vastaa itsendisesti yrityksen oma myyntiosasto.
Rahtien ostot tyollistdvat myyntiosastoa hyvin vaihtelevasti, keskiméérin noin 10-
20 % kokonaistyoajasta (H2). Hankinta perustuu aina asiakkaan tarjouspyyntoon
ja hankintaan kuluu eniten aikaa silloin, kun pyynté on luonteeltaan laaja tai
tavallisuudesta poikkeava (H2). Ostoon liittyvaa esityotd tehdddn kuitenkin ldhes
jatkuvasti, silld alan luonteeseen kuuluu, ettd toimittajat paivittavat jatkuvasti
hinnastojaan (H1, H2). Kategoriasta riippuen péivittiminen tapahtuu esimerkiksi
kuukausittain tai kvartaaleittain. Kehitys on mennyt kokoajan yha
nopeatempoisempaan suuntaan, jolloin hintojen muutoksia tapahtuu yha
useammin (H1, H2). Tama luonnollisesti lisdd myds rahtien ostamiseen liittyvaa

tyomadrad, sekd vahentdd ennakoitavuutta.

Rahtien ostajilla on myynnissd periaatteessa omat vastuualueensa, mutta my0s
muiden henkildiden on mahdollista tehdé yksittdisid kyselyjd. Alan asiantuntijat

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

"Ei ole mitddn kiveen hakattua, ettd pakko mennd kysymddn tuolta.

Toki voi itsekin tehdd. Ja kaikki sitd osittain tekeekin.” -H2
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4.5.2 TUOTANNON TARVIKKEET

Tuotannon  tarvikkeiden  alakategorioita ~ ovat  suuruusjérjestyksessi
kayttdomaisuuden ylldpito (9 196 973€), vuokrakoneet (5 421 864€), investoinnit
(1 316 801€) sekd dunnage (883 266€). Kategorian nimi, tuotannon tarvikkeet,
voi olla aluksi harhaanjohtava, mutta kyse on kaikista tuotantoon tai tuotannon

koneisiin liittyvistd tarve- ja apuaineista.

Ryhmén suurin alakategoria kéyttbomaisuuden yllapito pitdd sisédllddn
nimenomaan koneisiin ja laitteisiin liittyvid hankintoja. Kategorian mediaani
laskurivinarvo (601€) on kategorioista kaikkein pienin, josta voidaan péétella, ettd
kayttoomaisuuden ylldpito -kategoriassa tehdddn maiéréllisesti huomattavan
paljon pienid hankintoja. Havainto sai tukea my0s haastatteluissa, joissa monet
totesivat vanhan konekannan aiheuttavan haasteita hankintatoimelle (H5, H6,
H7). Ongelma on kaksitahoinen; vanha konekanta vaatii tiheimpaa korjausta, kun

samaan aikaan varaosien ja tarvikkeiden saatavuudessa on isoja ongelmia.

“Hankintastrategian mukainen keskittiminen ei ole ollut tdysin
mahdollista, koska joudutaan ostamaan mistd saadaan. Joudutaan
aukomaan uusia toimittajia, koska ei endd saada muualta kuin

tarvikkeena jostakin, pieneltd toimittajalta.” — H7

Toisaalta koska koneen hajotessa tarvittavat varaosat ja tarvikkeet on saatava
mahdollisimman pian, ei aina voida tarpeeksi laajasti kartoittaa mahdollisuuksia,
yhdistéé tilauksia ja valita kokonaistaloudellisesti halvinta vaihtoehtoa (H3, H6,
H7). Ongelmaa on yritetty taklata toimittajien hallinnan keinoin, mutta tavoite
siitd, ettd toimittajat pitdisivét niin sanottua kaupintavarastoa Stevecoa varten, ei
ole toteutunut. Osasyy tdhdn on se, ettd hankintaan liittyvid pditoksid tekee
useampi taho (ostajat, tydnjohtajat, varastonhoitajat) (HS, H6, H7). Eri tahoilla on
luonnollisesti erilaisia ndkokulmia ja intressejd suhteessa siithen, miten ja misti
hankinta tulisi suorittaa. Tima aiheuttaa sen, ettei tavoiteltua kanavointia tapahdu

ja toimittajakenttd laajenee. [lmiostd kertoo jo se, ettd tuotannon tarvikkeiden 166
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toimittajasta 139 on kiyttdomaisuuden ylldpidon toimittajia. My0s varastoarvot
kasvavat, kun eri henkilot hankkivat erilaisia kappalemaérid ns. mututuntumalla.
Usean henkilon puuttuminen asioihin saa aikaan kitkaa ja kilpailua eri tahojen
vilille, vaikeuttaa tiedonkulkua ja aiheuttaa jopa tiedon panttaamista (HS, H6,

H7).

Ratkaisuksi kategorian sisdisiin ongelmiin ndhtiin selkedmpien toimintatapojen
implementointi, ja ennen kaikkea valvonta (H7, H6, HS). Télla hetkelld sovituista

toimintatavoista voi melko vapaasti poiketa ilman seurauksia (H7).

"Nythdn on vdhdn niin, ettd se on vihdn rdjdhtinyt kdsiin. Tastd
Syystd, ettd tietyt ihmiset kdyttid samojen osien hankintaan eri

toimittajia.” -H6

Tuotannon tarvikkeita toimittavien toimittajien kanssa solmitaan harvoin
sopimuksia. Tami voi johtua osin siitd, ettd potentiaalisia hankintapaikkoja ei
juuri ole ja tiettyyn yhteen tuotekokonaisuuteen tarvitaan usein monta eri
toimittajaa (H6). Toisaalta nimenomaan tallaisissa tilanteissa
yhteistyosopimuksien solmiminen tarkoin valittujen toimittajien kanssa olisi

ensiarvoisen tarkeaa.

“Meilld ei oikein ole sellaisia, sopimusjuttuja.” —H6

Huomionarvoista on my®ds, ettei toimittajien kilpailutukseen ole olemassa selvia
sddntdjd, tai midramuotoista tarjouspyyntdd. Silloin kun kilpailutukseen on aikaa,
tarjouspyynnot ldhetetdin usein vapaamuotoisesti, esimerkiksi sdhkopostilla
(H6). Tarjouspyyntoihin liittyvdn ohjeistuksen puuttuminen ei ole yksin
tuotannon tarvikkeet — kategorian ongelma, vaan ilmio on néhtdvissd lapi

kategorioiden
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"Kaiken maailman tarjouspyyntoji ja juttuja Idhtee pelkdlld
puhelinsoitolla. Ei joka kerta tule tehtyd kirjallista taltiointia,
kerdttyd tarjoukset siihen ja yhteenveto samaan kansioon ja sen

Jjdlkeen pddtoksentekoprosessi.” —H7

"Yksi asia mikd tddlld joskus pistdd silmddn niin on, ettei tddlld ole
mddrdmuotoisia tarjouspyyntojd. Sit saadaan sen

mukaisia tarjouksia kun on tarjouspyynnotkin” —H9

Edelld ldapikdydyn kayttoomaisuuden ylldpito — kategorian suuri kayttdja
(kustannuspaikka) on Satamatekniikka 43 prosentilla kaikista hankinnoista.
Satamatekniikan kustannuspaikalla tehtiin my0s eniten investointeja 79,9 % ja
kaytettiin vuokrakoneita 56,6 %. Toiseksi eniten tuotannon tarvikkeet kategorian
hankintoja tehtiin kustannuspaikalla konttioperointi. Konttioperointi oli myds
suurin Dunnage-tarvikkeiden kayttdja, jonka hankinta on osto-osaston vastuulla.
Kategoria eroaa sindnsd muista tuotannon tarvikehankinnoista, etti ne myydéiéin

suoraan palvelun yhteydessé katteella eteenpiin.

4.5.3 YLEISHALLINTO

Yleishallintokategorian alla on viisi alakategoriaa; edustus ja markkinointi,
toimitilat, IT, henkilostd sekd hallinto. Osa alakategorioista jakautuu vield
tarkempiin ryhmiin, ja ndiden euroméérdinen jakauma on néhtivissd kuvasta 9.
Kategorioista lihes 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 pitdvét sisélladn kaytdnnossd kaiken, mitd ei voida
suoraan kohdistaa tuotantoon. Kategoria pitddkin sisdlldén hyvin erityyppisid
hankintoja. [Imi6td kuvaa hyvin se, ettd vuonna 2013 aktiivisia toimittajia oli
periti 450. Kuten mainittu, toimittajien maardd voidaan osin selittdd hankintojen
moninaisuudella. Toisaalta, kun aihetta tutkitaan alakategoriakohtaisesti,
huomataan, ettd tietyt kategoriat kasvattavat toimittajien midrad huomattavasti

enemman.

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 selkedsti havaittavissa, ettd tiettyihin pieniin kategorioihin, kuten
henkilostohallinto ja yhteiset, tehddén paljon pienid hankintoja ja kiytetddn
suhteessa erittdin paljon eri toimittajia. Havainnosta voidaan piitelld, ettei
kategorioilla ole selkeité pelisdént6ja tai toimittajalinjauksia, joka aiheuttaa turhaa
tyokuormitusta sekd ostajille, ettd laskujen kaésittelijoille. Toisaalta edelld
mainittujen kategorioiden toimittajien lukuméérad voidaan selittdd osin “yhteiset”
kategorian laajuudella ja “henkildstohallinnon™ alle kuuluvien palveluiden

ominaispiirteilld (esim. virkistys, lahjat).

Sama ilmid on kuitenkin ndhtdvissi my0s edustus- ja markkinointi —
kategorioiden hankinnoissa. Havainto sai tukea my0s haastatteluissa, joissa
todettiin ettd kategorioiden sisélld ei ole tdysin selkeitd pelisddntdjd, ja ostoja
tekevien henkildiden suuri midrd on omiaan aiheuttamaan sekaannusta ja
paillekkaistd tyotd (H7). Vastaavasti ehdottomasti suurimmassa yleishallinnon
kategoriassa IT:ssd, jonka hankinnat ovat hyvin tiukasti vain yhden yksikon

vastuulla, toimittajien maird on suhteellisen pieni.
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4.6 MITTAAMINEN

Hankintatoimen onnistumiselle ei tdlld hetkelld ole kdytdssd lainkaan mittareita.
Mittareiden mairittiminen ja seuraaminen on haastavaa, silld yrityksessé ei ole
kaytossd yhteistd jirjestelmid, josta tarvittavaa dataa olisi mahdollista kerdta
(H9). Télla hetkelld kaytossd olevaa hankintajdrjestelmii ei ole rakennettu
tukemaan optimaalisella tavalla kaikkien Stevecon kategorioiden hankintaa (H6,
H9, HS5). Ohjelma sopii parhaiten tuotannon tarvikkeiden ostoon ja hallintaan,
mutta myds tilld alueella on havaittavissa ristiriitaisia ndkemyksid jarjestelmén
kaytettavyydestd (H6, H7, H9). Muiden kuin varaosa- ja tarvikehankintojen
kohdalla yksi hankintajérjestelmén suurimmista heikkouksista on se, etti ohjelma

taipuu erittdin huonosti hankintasopimusten hallintaan.

"Se (hankintajdrjestelmd) on liian monimutkainen, liian monitahoinen

meiddn kdayttoon. Liikaa mahdollisuuksia. Ei sellainen yksinkertainen.” —

H6

Tasta huolimatta yrityksessé ei ndhty estettd sille, etteivétko kaikki hankinnat olisi

mahdollista viedd jollain tasolla kiytdssd olevaan hankintajérjestelméaén.

”Se sama idea on hyvd edelleen, eli ettd sinne jérjestelmddn viedddn kaikki
hankinnat, oli se hankkija kuka tahansa. Ettd jarjestelmd olisi se tavallaan

viin. Ja silloin saadaan ne raportit ja euroseurannat kuntoon.” —H9



55

4.7 HANKINTATOIMEN TAVOITETILA

4.7.1 ORGANISOINTI

Haastatteluissa korostettiin  hyvin vahvasti tdlld hetkelld ostoja tekevien
henkil6iden ammattitaitoa ja sen sdilyttdmisti. Yrityksen hankintakategoriat ovat
keskenddn niin erilaisia, ettei yhdelld henkil6lla voi olla tarvittavaa tieto-taitoa
kaikkien kategorioiden hallintaan (H2, H1, HS, H9). Osa haastateltavista niki
taman esteeksi hankintojen keskittdmiselle (H1, H2). Toisaalta moni oli sitd
mieltd, ettd hankintaan liittyvin ammattitaidon sdilymista tulee vaalia, mutta timéa

ei ole este hankintatoimen keskitetymmaélle hallinnalle (H3, H7, H9, HS).

“Jos joku ottaisi kaikki itselleen niin varmaan uskon ettd taso laskee

ostopuolella” — H2

”...ettd ne koottaisi yhteen ja sitten olisi yksi joka tavallaan katsoisi sen
kokonaispaketin, nimenomaan hyddyntden sitd asiantuntemusta mitd

meilld valtavasti on tdssd yrityksessd” - HS

Keskitetympi hallinta ei tarkoittanut kaikkien mielissé perinteistd keskittdmista.
Eniten kannatusta sai ajatus, jossa hankintatieto, ja jollain tasolla hankinnan
strategiset péitokset, keskitetddn nimetyn hankintahenkilon vastuulle. Talla
tavoin operatiivinen paitoksentekoon jaa niille henkil6ille, joilla tdhédn liittyvaa
ammattitaitoa on. Hankintatoimen organisoinnin kehittdminen ei siis valttamétté
vaadi tdysin uuden hankintaorganisaation perustamista, vaan uusien
ajattelutapojen ja toimintaohjeiden implementointia jo olemassa olevan

organisaation ehdoilla.

"En tiedd tarviiko massiivista organisaaatiota rakentaa. Enemmdnkin

niin, ettd se on prosessiasia.” — H9



56

Tasta pédstddn jakoon operatiivisen ja strategisen hankinnan vélilld. Itse
(operatiivisella)ostamisella ei  yksinddn ole kovin suurta vaikutusta
hankintatoimen kannattavuuteen. Oleellisinta olisikin tiedostaa kaikki ne
aktiviteetit, joita tehddidn ennen ja jdlkeen itse ostamisen. Télld hetkelld
hankintahenkildston ajasta suurin osa menee operatiivisten rutiinitehtdvien
hoitoon, eiké pitkdn aikavélin suunnitteluun keskityti sen vaatimalla tavalla (H6,
HS5, H8). Hankintatoimen ndkokulman tulisikin siirtyd pois ostamisesta, ja kohti

kokonaisvaltaista sopimustenhallintaa.

“[tse ostaminenhan on ihan vihoviimeinen homma, mikd tehdddn.

Mikd on siind periaatteessa loppujen lopuksi se yksinkertainen” -H4

Hankintatoimen tehtdvit voidaan siis jakaa karkeasti strategisiin ja operatiivisiin.
Ajatus erilaisista hankinnan tehtivistd luo perustan myds hankinnan
organisoinnille. Ehdotetussa organisointimallissa hankintaan liittyvat henkil6t
voidaan jakaa kolmeen ryhméién; hankintavastaava, kategoriavastaavat seka
operatiiviset "ostajat”. Strategiset tehtdvit tulisi suorittaa aina keskitetysti, vain
muutamien ihmisten toimesta, kun taas operatiivisten tehtdvien kohdalla hankinta

voi olla jaettuna useammalle taholle.

1) Strategiset linjanvedot: Keskitetysti hankintavastaavalla

11) Hankintapolitiikka: Keskitetysti hankintavastaavan koordinoima,

mukana kategoriavastaavat

ii1) Toimittajienhallinta: Péédsdéntoisesti hankintavastaava ja

kategoriavastaavat yhdessa

1v) Pdivittdinen ostaminen: Hajautettu yksiko6ihin

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

organisointimalliin.
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Kuten aiemmin esitellystd kuvasta 7 ilmeni, Stevecon hankintatoimi on tilla

hetkelld organisoitu hyvin hajautetusti. Uudessa organisointichdotuksessa

hankintatoimi on sijoitettu organisaation ylitasolle. Tdma ennen kaikkea siksi,

ettd haastatteluissa hyvin monet mainitsivat nimenomaan hankinnan, ja hankinnan

vastuuhenkilon, aseman vahvistamisen yhtend kehittdmisen ehtona (H1, H3, H7).

Yleiskuva hankinnan organisointiechdotuksesta on néhtdvissé kuvista 10 ja 11.

Varatoimitusihtajs, lakiiat

Toimtusjohtaja
gy omsoa st
: Tedotaja
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Tuatamontuki Tuotamontaki
Konitteminai Rofotermineal Fakiahaling Tybsioh
Resursienkaito [l Resirsinidito

Henkilstin
fehitamnen

Kuva 10. Hankintatoimi organisaatiokaaviossa
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Toimitusjohtaja

Tulosyksikot

Myyntija markkinointi

Tuotannon palvelut X
Oy Saimaa

Terminals
Ab ]

Talous

Hankintatoimi

Kuva 11. Hankintatoimi organisaatiokaaviossa, konserniorganisaatio

Keskittiminen ilman tdmén hetkisen asiantuntevuuden menettdmistd on
mahdollista hyodyntamalla kategoriajohtamisen periaatteita.
Organisointiehdotuksessa perusajatuksena on kategoriatiimien muodostaminen,
jotka  omilla osa-alueillaan  vastaavat suoraan  hankintavastaavalle..
Yksinkertainen kuvaus hankintatoimen organisoinnista on nihtévissi kuvasta 12.
Kunkin kategorian johtajaksi on jiarkevai valita sellaisen organisaation edustaja,
joka hankkii/kdyttdd kyseisid. tuotteita/palveluita eniten. Kategorian vetdjin
vastuulla on suunnitella kategoriastrategia, mukaan lukien keskeisimmét
toimittajapdétokset, yhdessé hankintajohtajan kanssa ja vastata toimien tuloksista.
Kategorian vastuuhenkilon tehtdvinkuva voi koostua vain hankintatoimen

hallinnasta, mutta tima ei ole valttimatonta.
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(Hankinta) johtaja

otanno Tuotannon

Yleishallinto
alihankinta

Kuva 12. Hankintaorganisaatio, kategoriatiimit

4.7.2 MITTAAMINEN JA RAPORTOINTI

Kun yrityksen kanssa kidytiin ensimmadisid keskusteluja, ajatuksena oli
nimenomaan suorituskyvyn mittariston kehittdminen. Hankintatoimen timén
hetkistd tilaa tarkemmin tarkasteltaessa on kuitenkin selvdd, ettd yksinomaan
suorituskyvyn mittariston implementointi ei tidlld hetkelld ole ratkaisu
hankintatoimen kehittimiseen. Tadmad ei kuitenkaan tarkoita, etteikod
hankintatoimen suoriutumista tulisi lainkaan mitata. Jo télld hetkelld on hankintaa
mahdollista tarkastella tdsséd tydssé esitellyn spend-analyysin tapaan. Analyysin
avulla on mahdollista saada hyvdd tietoa esimerkiksi hankintakustannusten
kehittymisestd, toimittajamédristd, ja niin edelleen.  Heikkoutena edelld
mainitussa on kuitenkin se, ettei reskontrasta saatu tieto ole erityisen tarkkaa, eika
reaaliaikaista. Suorituskyvyn mittauksen onnistuminen vaatisikin laajempaa
hankintajirjestelman kayttod. Télld hetkelld hankintajirjestelmi ei ole kéytdssa
kuin muutamissa hankintakategorioissa ja timd on iso este hankintatiedon

seuraamiselle, ja loppupeleissid koko hankinnan kehittdmiselle.

Stevecon hankinnoista suuri osa liittyy sopimuksiin. Niin ollen olisi erittdin
tarkedd, ettd nami sopimukset ovat vaivattomasti hankintavastaavan (tai muun
oleellisen osapuolen) saatavilla. Tdman hetkinen hankintajérjestelmé ei taivu
sopimuksenhallintajédrjestelméksi, joten tieto sopimuksista on tallennettava
muutoin,  yksinkertaisimmillaan  excel-tiedostoon, pidemmélle vietynd
esimerkiksi yrityksen CRM-jérjestelméédn. Téassdkddn kohtaa tieto tai sen muoto

ei ole itseisarvo. Oleellista on esimerkiksi se, etté tietoa kiytetddn hankintatoimen
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monitorointiin ja kehittdmiseen. Toisaalta pelkdstdan tiedon kokoaminen yhteen
paikkaan voi kannustaa (parempien ja useampien) sopimusten solmimiseen
toimittajien kanssa. Tdmid itsessddn voi tuoda yritykselle lukuisia

kustannussaddstoja.

Varsinaisten mittareiden suunnittelussa tulisi ottaa huomioon jokaisen
hankintakategorian erityispiirteet. Tuotannon tarvikkeiden kategoriaa voidaan
pitdd niin sanotusti perinteisend hankintatoimena, ja tille asetetut mittareiden
tulisi liittyd esimerkiksi hankintakustannuksiin, saatavuuden varmistamiseen ja
varastonarvon sekd toimittajakannan optimoimiseen. Tuotannon palveluiden
kategoriassa oleellista on sopimustoimittajien hyddyntdminen ja toimittajien
laadun varmistaminen. N&in ollen suorituskyvyn mittareiksi voi asettaa
esimerkiksi sopimushankintaprosentti, toimittajanhallinnointiin kaytetty aika
sekd toimitusten laatutaso. Yleishallinnon kategoriassa oleellista on hankintaan
kdytetyn ajan minimointi, ja toisaalta hankintakustannusten alentaminen.
Suorituskyvyn mittareiksi voidaan asettaa esimerkiksi toimittajien lukumaéra,
ostolaskujen lukuméérd, managed spend (=nimettyjen henkildiden tekemét

hankinnat/kaikki hankinnat) ja hankintakustannukset.
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5. TULOSTEN POHDINTAA JA JOHTOPAATOKSET

Luvun tarkoituksena on arvioida tyon empiirisid tuloksia suhteessa esitettyihin
tutkimuskysymyksiin, sekd pohtia, miten havainnot linkittyvdt aiempaan

kirjallisuuteen.

Tyon empiirinen osio keskittyi kohdeyrityksen hankintatoimen nykytilan
analyysiin. Analyysin tavoitteena oli aikaansaada kokonaisvaltainen kuva
yrityksen hankintatoimen heikkouksista, mutta toisaalta myos vahvuuksista.
Analyysissd hyvidksikdytettiin prosesseja, joista on keskusteltu aiemmassa
teoreettisessa tutkimuksessa, kategoriajohtamisen yhteydessd. Kattavan nykytila-
analyysin jatkumona yritykselle kehitettiin kategoriajohtamiseen perustuva
organisointimalli, sekd hahmoteltiin uuden organisointimallin implementointia

tukevia mittareita.

Hankintatoimen kategoriajohtamiseen liittyvé teoreettinen tutkimus on edelleen
hyvin niukkaa ja hajanaista, eikd kategoriajohtamisen suunnittelua ja
implementointia varten ollut 10ydettdvissd menetelmid tai tydkaluja. Néin ollen
tutkimuksessa  ldhdettiinkin ~ kehittimdan  prosessia, jonka  avulla
kategoriajohtamiseen  perustuva hankintatoimi  voidaan implementoida
kohdeyritykseen. Kehitetyn prosessin askeleet on néhtdvissi tarkemmin kuvasta

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

Hankintakategorioiden luonti aloitettiin syvélliselld hankintakustannusten
tarkastelulla. Kategorioiden luontiprosessi oli iteratiivinen; kustannuksia
analysoimalla hahmoteltiin kategoriarakenne, jota hyodyntden kustannusten
analyysia tarkennettiin. Spend-analyysi oli avainasemassa selvitettdessé yrityksen
hankintatoimen nykytilaa ja analyysin avulla oli mahdollista saavuttaa hyvin
kattava kuva yrityksen hankintakustannuksista. Kuten tutkijat ovat ehdottaneet,
kustannusjakaumaa  analysoitiin ~ sekd  kategoria-,  toimittaja-  ettd

litketoimintayksikkotasolla (Pandit & Marmanis 2008).

Spend-analyysin teossa noudatettiin pééasiallisesti Pandit & Marmaris (2008)
ehdottamaa analyysiprosessia. Kuitenkin, resurssien rajallisuus esti yksittdisten
toimittajien ja toimittajasuhteiden analysoinnin, jonka sekd Pandit & Marmanis
(2008) ettd Iloranta & Pajunen-Muhonen (2012) mainitsivat oleelliseksi spend-
analyysin  vaiheeksi.  Kéytetty tietolihde e1 myds mahdollistanut
hankintakustannusten kohdentamista yksittdisten tuotteiden/palveluiden tasolle
(Iloranta & Pajunen-Muhonen (20012), jolloin analyysin avulla saavutettiin vain
ylatason kuva kaikista yrityksen hankinnoista tarkasteluvuoden aikana.
Analyysin avulla onnistuttiin kuitenkin sille asetetussa tdrkeimmassé tehtavéssi,

eli hankintakategorioiden luomisessa.

Kategorioiden luonnissa noudatettiin muun muassa Heikkild & Kaipian (2009)
esiin nostamaa ajatusta hierarkkisesta kategoriarakenteesta. Karkeista “tuotanto”
ja “yleishallinto” ylékategorioista kategoriatyotd jatkettiin tarkemmille, toisen ja
kolmannen asteen alatasoille. Useammissa yhteyksissd on sanottu, ettd
optimaalisesti méaéritellyssd hankintakategoriassa tuotteita/palveluita hankitaan
samoilta toimittajamarkkinoilta, ja kategorian tuotteilla/palveluilla on samanlaiset
tuote- ja kustannuspiirteet (Trautmann, 2009; Van Weele, 2010). Tdmén tyon
puitteissa ei kuitenkaan nédhty oleelliseksi ndin tarkasti rajattujen hankinnan
kategorioiden luontia, vaan tarkoituksena oli rakentaa pohja yrityksen tulevalle

kategoriatyolle.
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Tutkimuksessa kdytetyt tiedonkeruumenetelmit tukivat toisiaan. Siind missi
hankinnan kategorioiden perusta luotiin hyvin pitkélti spend-analyysin pohjalta,
kategorioiden analysoinnissa hyddynnettiin erittdin paljon my0s keréttya
haastattelumateriaalia. Haastattelut avasivat tekijoitd, jotka vaikuttavat eri
kategorioihin ja auttoivat kategoriakohtaisten haasteiden selvittimisessa.
Toisaalta haastattelut myds vahvistivat spend-analyysin luvuista luettavissa

olevaa késitysti yrityksen hankintatoimen hajanaisuudesta.

Hankintatoimen organisointi kategoriajohtamisen kayttoonottamiseksi

Empiiriset tutkimustulokset puolsivat Van Weelen (2005) toteamaa, jonka mukaan
yrityksen hankintatoimen organisointi on, ja tulisi olla, hyvin tiukasti sidoksissa
yrityskohtaisiin piirteisiin sekéd siithen, mitd hankitaan. Sekd hajautetulla ettd
keskitetylld hankintaorganisaatiolla on etunsa, joten useimmissa tapauksissa

optimaalisin ratkaisu on jonkunlainen hybridirakenne.

Vaikka Stevecolle on médritelty erillinen hankintaorganisaatio, on sen rooli ja
vaikutusmahdollisuudet koko hankinnan kentdssd hyvin rajalliset ja yrityksen
hankintatoimea kuvaakin paremmin hajautettu organisaatiomalli, kuin keskitetty.
Stevecon hankintatoimea analysoidessa havaittiinkin heikkouksia, joista usein
keskustellaan hajautetun hankintatoimen yhteydessd (mm. Van Weele 2005;
Johnson & Leenders 2006). Yrityksessd selkeiden hankinnan roolien ja
organisaatiorakenteen puuttuminen nédhtiin monen haastateltavan toimesta
merkittdvind heikkoutena. Hankinnan roolien epéselvyys aiheutti paéllekk&ista
tyOté ja jopa suoranaisia konflikteja. Havainto tukee Rozemeijer (2000) esittdmaa
ajatusta, jonka mukaan selkedn organisaatiorakenteen puute aiheuttaa usein
synergiaetujen menetystd. Rakenteen ja suunnan puutos ndkyi myods yrityksen
toimittajakannassa, silld monessa hankinnan kategoriassa pienien toimittajien
mddrd oli huomattava. Kuten Andersen & Rask (2002) ja Chen et al. (2004)
toteavat, toimittajakannan optimointi edellyttdd hankintatoimen strategista
kehittyneisyyttd. Asiaan tulisikin reagoida nopeasti, silld laaja toimittajakanta voi

heikentdd koko toimitusketjun suorituskykya (Chen et al. 2004).
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Kategoriajohtamiseen  perustuvassa  organisointimallissa  kategoriatiimit
muodostetaan poikkiorganisatorisesti, ja tiimiin tulisi valikoida henkildita
esimerkiksi ostosta, myynnistd tai logistiikasta. Poikkiorganisatorisen
kategoriajohtamisen implementointi tukee jo jonkun aikaa hankintatoimen
tutkimuksessa paljon esilld ollutta teemaa, jonka mukaan hankinta tulisi linkittaa
osaksi kokonaisvaltaisempaa toimitusketjunhallintaa (Chen, Paulraj, & Lado
2004; Bernardes & Zsidisin 2008) Kun kategoriatiimi koostuu henkil®isti, jotka
on valikoitu eri litketoimintayksikdisti ja eri tehtdvistd, on yrityksen mahdollista
hyodyntdd hyvin laaja-alaista osaamista. Aiempiin tutkimustuloksiin viitaten
voidaan siis todeta, ettd kategoriajohtamiseen pohjautuva, poikkiorganisatorinen
organisointimalli tukee eri sidosryhmien vilistd vuorovaikutusta ja luo ndin ollen

synergiaa.

Kuten aiemmin todettu, alan tuntemus luo pohjan viisaalle, tuoteryhmikohtaisen
hankintastrategian luonnille (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012 & Kraljic 1983)
jamyos Stevecolla yrityksen sisdisen erityisosaamisen vaaliminen néhtiin erittidin
tairkednd  kriteerind  uudelle  organisointimallille. ~ Organisointimallin
implementoinnissa onkin oleellista, ettd kategoriaan méératyilld henkil6illd on
syvillinen ymmaérrys kategorian toimittajista ja alueen liiketoiminnan logiikasta.
Koska vuosien varrella kerdtyn tietotaidon sdilyttiminen néhtiin Stevecolla
erittdin kriittisend, oli kategoriaorganisaation rakentaminen yrityksen kannalta
ehdottomasti parempi ratkaisu, kuin esimerkiksi koko hankintatoimen

keskittiminen yhdelle osastolle.

Uuden organisaatiorakenteen muodostamisessa hyddynnettiin Iloranta &
Pajunen-Muhonen esittdmad, hankinnan tehtiviin perustuvaa organisointimallia.
Kategoriajohtamiseen peruvassa organisaatiorakenteessa suurin osa hankinnan
tehtdvistd on hajautettu niin sanotuille kategoriatiimeille, mutta toisaalta on myos
oleellista, ettd kategoriatiimit raportoivat yhdelle hankintajohtajalle. Talla
hetkelld Stevecolla ei ole varsinaisesti johtajaa, jonka tyonkuvaan hankintojen
valvominen kuuluisi. Tdmé néhtiin yhtend merkittivimmistd heikkouksista, ja

tastd syystd suunnitellussa organisaatiorakenteessa hankintajohtaja asetettiin
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yrityksen organisaatiorakenteessa  johtotasolle. Valvonnan liséksi
hankintajohtajan tehtdvdnd on strategisten linjanvetojen maédritteleminen,
noudattaen koko yrityksen strategiaa. Nidin varmistetaan, ettd yrityksen
hankintastrategia on linjassa koko yrityksen strategian kanssa (Baier 2008; Paulraj

et al. 2006).

Kategoriakohtaisen suorituskyvyn mittaaminen

Hankinnan  suorituskyvyn  mittausjirjestelmilld on  merkittdvd  rooli
hankintafunktion ja strategian yhdentamisprosessissa (Pohl & Forstl 2011;
Caniato et al. 2014) ja ndin ollen hankinnan suorituskyvyn mittareiden luonti
ndhtiin hyvin oleellisena tekijind myds kategoriajohtamisen suunnittelu- ja
implementointiprosessissa. Jotta kategoriajohtamiseen perustuva, strateginen
hankintatoimi voidaan onnistuneesti implementoida yritykseen, on tulosten
seuraamiseksi madriteltivd suorituskyvyn mittarit. T&lld hetkelli hankinnan
suorituskykyd ei mitata millddn tavalla, ja tdmd tiedon puute on ollut este

hankintatoimen kehittdmiselle.

Kuten esimerkiksi Pohl & Frostl (2011) ja Hofmann et al. (2013) totesivat,
hankinnan suorituskykyd tulisi mitata my0s hankinnan kategoriatasolla.
Empiirinen tutkimus vahvisti ajatusta, silld Stevecolla hankinnan kohteet ja
hankinatoimen prioriteetit eroavat suuresti kategoriasta toiseen. Nidin ollen
suorituskyvyn kannalta kriittisimmat mittarit on l&hes vélttimatontd maéritelld
kategoriakohtaisesti. Yrityksen tulisikin miettid jokaisen kategorian kohdalla
erikseen, mitkd ovat hankinnan tavoitteet, minkilaisten strategioiden avulla
tavoitteet saavutetaan ja miten onnistumista mitataan. Stevecolla hankinnan
mittareiden suunnitteluun tuo lisdhaasteita se, ettd yrityksen toimiala, ja téti kautta
my0s hankinta, poikkeaa huomattavasti perinteisesti valmistavasta teollisuudesta.
Hankinnan suorituskyvyn mittaamiseen liittyvan tutkimuksen ollessa vield hyvin
alkuvaiheessa, ei nimenomaisesti palveluhankinnan suorituskykyyn liittyvaa

kirjallisuutta ole juuri 16ydettivissa.



67

Kuten aiemmin mainittu, hankintatoimen suorituskyky voidaan mééritelld kahden
elementin kautta; tuloksellisuus, eli miten hankinnan tulokset vastaavat tehtyja
suunnitelmia, sekd tehokkuus, eli kuinka paljon resursseja on tulosten
saavuttamiseksi kéytetty (Van Weele 2005). Suorituskyvyn mittaaminen on
puolestaan ndiden kahden elementin kvantifioimiseen tdhtddvd prosessi.
Mairitelmén kautta tormdamme kahteen tekijadn, jotka télld hetkelld estdvit
hankinnan suorituskyvyn mittaamisen Stevecolla. 1) hankintatoimelle ei ole
madritelty yksityiskohtaisia suunnitelmia ja 2) yritykselld ei ole (tdlld hetkelld)
resursseja hankintatoimen tulosten monitorointiin. Resursseilla tarkoitetaan seka
henkilGresursseja, ettd tietojarjestelméaresursseja. Yrityksessa seuraavan askeleen
tulisikin olla kategoriakohtaisten tavoitteiden luonti, ja timéin jalkeen tavoitteita

tukevien mittareiden ja mittausjarjestelmien méarittiminen.

5.1 JOHTOPAATOKSET

Tyon tarkoituksena oli selvittdd, miten kategoriajohtamisen kisitettd voidaan
hyodyntdd Steveco Oy:n hankintatoimen strategisessa kehittimisessa.
Tutkimuksen resurssit eivdt mahdollistaneet uuden hankintatoimen mallin
implementointia yritykseen kdytdnnossd, mikd luonnollisesti estdd lopullisten
johtopéitosten tekemisen mallin sopivuudesta yritykselle. Tutkimuksen
perusteella voidaan kuitenkin arvioida, ettd pelkéstddn kategoriajohtamisen

suunnitteluprosessi voi olla yritykselle hyddyllinen.

Kategoriajohtamiseen kuuluva hankinnan kohteiden kategorisoinnin ja syvallisen
analyysin avulla yrityksen on mahdollista tunnistaa selkeitd heikkouksia ja
kehityskohteita hankintatoiminnastaan. Analyysin tulokset olivat yritykselle jopa
yllattavid, mika todistaa, ettd vastaavaa syvéllistd kustannusten analyysié ei ollut
ennen tehty. Analyysin avulla saavutettiin hyvéd yldtason kuva yrityksen
kustannusrakenteesta, —mutta  syvillisempi  tarkastelu  olisi  vaatinut
yksityiskohtaisempaa tietoa. Resurssien rajallisuus esti yksittdisten toimittajien ja

toimittajasuhteiden analysoinnin, joka on oleellinen osa spend-analyysid. Tadma
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on kuitenkin tehtdvd, joka on mahdollista suorittaa yrityksessd jdlkikdteen

kategoriatiimien toimesta.

Yksi kategoriajohtamiseen perustuvan organisaatiorakenteen suurimmista
vahvuuksia ~on  yrityksen  sisdisen  erityisosaamisen  sdilyttdminen.
Kategoriatiimeihin tulee valita henkilGit4, joilla on paras ymmaérrys ja tieto-taito
hankintakategorian toimialasta. Kategoriatiimien sisélli on mahdollista
aikaansaada synergiaa, mutta toisaalta synergiaa on saavutettavissa myos
kategorioiden vililld. Yhden selkedn hankintajohtajan nimedminen mahdollistaa

kategorioiden vilisen tiedonvaihdon, seké tulosten mittaamisen ja seuraamisen.

Kategorioiden luonti on luonnollisesti perusedellytys kategoriakohtaiselle
suorituskyvyn mittaukselle. Hankinnan tuottavuuden ja tehokkuuden tarkastelu
kategoriatasolla on erittdin tidrkeddn etenkin Stevecon kaltaisessa yrityksessi,
jossa hankintatoimen kriteerit ja prioriteetit vaihtelevat huomattavasti
kategoriasta toiseen. Kun yritys saa tarkkaa ja ajantasaista tietoa hankintatoimen

suoriutumisesta, on silld edellytykset myds kehittdd toimintaansa.

5.2 TULOSTEN YLEISTETTAVYYS JA JATKOTUTKIMUSKOHTEET

Tutkimus suoritettiin ~ yhdelle tapausyritykselle, ottaen huomioon sen
erityispiirteet ja resurssit. Kuten laadullisessa tapaustutkimuksessa yleensd,
tuloksia ei voi suoraan yleistdd muihin yrityksiin. Tutkimus toi kuitenkin lisda
valoa kategoriaprosessin suunnitteluun. Samaa prosessia; kustannusten
selvittdiminen, hierarkkisen kategoriarakenteen luominen, kategorioiden
analysointi, kategoriarakenteen suunnittelu, sekd mittareiden asettaminen,
voidaan hyddyntdd myds muiden yritysten hankintatoimen strategisessa

suunnittelu- ja kehitystyossa.

Hankintatoimen kategoriajohtamisen ollessa uusi ja vdhin tutkittu aihe, kaipaa se
kokonaisuudessaan lisdéd teoreettista tutkimusta. Hyvin mielenkiintoinen olisi

esimerkiksi empiirinen tutkimus kategoriajohtamisen implementointiprosessiin
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liittyen; sen haasteisiin, hyotyihin ja menetelmiin. Toisaalta vaikka suorituskyvyn
mittaaminen on erittdin  laajasti  tutkittu aihe, ei  hankintatoimen
kategoriakohtaisesta suorituskyvynmittauksesta ollut 16ydettdvissa perusteellista
tutkimusta. Aihe olisi erittdin mielenkiintoinen seké tieteelliselle yhteisdlle, ettd
yrityksille. Hankinnan késitteen laajentuessa olisi erityisen mielenkiintoista
selvittdd, miten epétyypillisid hankintakategorioita kuten palveluita tai epdsuoraa

hankintaa mitataan, tai tulisi mitata.
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