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Taman kandidaatintutkielman aiheena on sahkdiset hankinnat ja niiden rooli
yrityksissa. Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa sahkdisten hankintojen tuomat
todelliset hyddyt ja haasteet hankinnan ammattilaisen nakdkulmasta katsottuna.
Taman lisdksi pyritddn hahmottamaan kokonaiskuvaa siitd, kuinka kannattavia
sahkoiset hankintamenetelmat ovat yrityksille kaytanndossa. Tyota ei rajattu
maantieteellisesti, koska  s&hkdiset hankinnat mahdollistavat  globaalin
hankintatoimen. Tutkimuksen tulokset perustuvat haastattelun avulla kerattyyn
empiriaosuuteen seka aiempaan aiheesta kirjoitettuun teoriaan. Ty6n teoriaosuudessa
selvitetddn myos, kuinka yritykset voivat mitata ja seurata séhkdisten hankintojen
vaikutuksia. Tamén tarkoituksena on tarkentaa vertailua yrityksen todellisista
hyodyista ja haasteista aiempaa kirjallisuutta vasten. Haastattelu suoritettiin

puolistrukturoidun tutkimusmenetelman avulla ja aineisto litteroitiin seké analysoitiin.

Tyon tulosten perusteella voidaan todeta, etta sahkdiset hankinnat tuovat yrityksiin
enemman hyotyja kuin haittaa. Aikaisemmassa kirjallisuudessa esille tuodut vaitteet
kustannuksien alenemisesta ja hankintaprosessin virtaviivaistumisesta saavat
vahvasti tukea tdman tyon empiriaosuudesta. Tamén perusteella pystytddn
paattelemaan, ettd sahkdisten hankintojen rooli on hyvin tarkea yrityksissa. Tulokset
eivat nimenneet yhta haastetta yli muiden, vaan ongelmat lahinna kytkeytyvét yhteen
ja johtavat siten niiden epaonnistumiseen. Implementoinnin onnistuessa jarjestelmat
luovat kuitenkin yrityksissa arvokasta kilpailuetua, jota nykypéaivan globaaleilla ja kovin

kilpailluilla markkinoilla ei voida sivuuttaa.



ABSTRACT
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The topic of this Bachelor’s thesis is the role of electronic procurement in organisations.
The purpose for this thesis is to recognise the real benefits and challenges of e-
procurement from supply management’s point of view. In addition, this thesis aims to
outline the overall picture of how profitable e-procurement methods are for
organisations in practice. This thesis is not limited geographically since e-procurement
enables global sourcing. The results of this study are based on data collected by
interviewing a case organisation, as well as on previously written theories of this topic.
The theory section also identifies the means on how companies can measure e-
procurements performance. The reason for this is to clarify the comparison made
between the real benefits and challenges against previously written theories. The
interview was conducted with semistructured research method and the resulting data

was transcribed and analysed.

Based on the results, e-procurement creates more benefits than challenges for
organisations. Results from previous studies considering the cost reduction and the
streamlined procurement process are strongly agreed in this thesis. On this basis, we
can conclude, that the role of e-procurement is very important for companies. The
results don’t name one challenge over the other, but instead the problems mainly link
together, thereby leading to their failure. However, successful implementation of e-
procurement creates valuable competitive advantage in today’s global and very

competitive market which cannot be ignored in companies.
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1. Johdanto

Hankintojen johtaminen ka&sittdd tuotteen koko elinkaaren alkaen raaka-aineiden
tilaamisesta ja paattyen loppukayttdjan asiakaspalveluun. Hankintojen johtaminen
siséltdd muun muassa hankintojen teon, tilausten kasittelyt, varastonhallinnan ja
kuljetuksen. (Palevich 1999, 55) Kahden tuhannen suurimman Yhdysvaltalaisen
yrityksen vuosittainen rahaméaéara epéasuoriin hankintoihin on arviolta yli 500 miljardia
dollaria. Tyypillinen yritys kayttaa tuloistaan noin 5-10 prosenttia toimistotarvikkeisiin,
tietokoneisiin ja muihin vastaaviin ostoihin, jotka eivat liity suoraan heidan
lopputuotteisiinsa. Suurin osa tallaisista epasuorista hankinnoista, jotka yleensa
maksavat alle 500 dollaria, tehd&an ilman valmiita sopimuksia toimittajien kanssa.
(Kalakota & Robinson 2001, 308)

Internetin ja kiristyneen Kilpailun mydéta liikketoiminnan ymparistdé on viime vuosina
muuttunut hyvin radikaalisti. Monien yrityksien on taytynyt kehittda hankintojensa
johtamista sailyttadkseen kilpailukykynsd ja useimmat ovatkin siirtyneet séhkaisiin
hankintajarjestelmiin. (Ageshin 2001, 48) Syyt télle ovat hyvin selkeéat: noin 70
prosenttia yrityksien tuloista kaytetaan keskimaarin hankintojen toimitusketjuihin
liittyviin menoihin, kuten materiaali-, palvelu- ja kuljetuskustannuksiin (Presutti 2003,
219). Moderni tietotekniikka on tuonut mukanaan uudenlaisia
hankintamahdollisuuksia, kuten k&éanteisen huutokaupan ja tarjouskilpailun (van
Weele 2002, 176). Sahkdisen hankinnan toteuttamisessa on kuitenkin myds haasteita,
joita organisaatiot kohtaavat. Etenkin sahkdisten hankintajarjestelmien implementointi

on ollut yrityksille haastavaa ja kallista. (Neef 2001, 138)

1.1 Tutkimuksen aihe ja tavoitteet

Taman tutkielman aiheena on sahkoiset hankinnat ja niiden rooli yrityksissa.
Kirjallisuudessa ja aikaisemmissa tutkimuksissa aiheesta on kirjoitettu jonkin verran,
mutta empiirista tutkimusta ei kovinkaan paljoa ole tehty. Ajankohtaiseksi

tutkimusaiheen tekee Internetin kayton yleistyminen yrityksissa ja muu liilketoiminnan



sahkoistyminen. Esimerkiksi Suomessa vahintaan kymmenen henkiloa tyollistavista
yritysten yhteenlasketusta henkilostosta 70 prosenttia kaytti tydssaan sellaista
tietokonetta, jossa on Internet-yhteys (Tilastokeskus 2016a). Suurin osa yrityksista
tavoittelee markkinaosuutensa kasvattamista, joka puolestaan vaatii kilpailukyvyn
kehittamista. Talldin kysymys verkossa toimivan hankintatoimen osuudesta yrityksen
menestymiseen nousee esille. TAman tutkimuksen teoriaosuudessa pyritaan tuomaan
esille aiemmin kirjallisuudessa mainitut sahkodisen hankinnan hyddyt ja haasteet.
Empiriaosassa tutkitaan, mita ndmé& hyodyt ja haasteet todellisuudessa ovat.
Tutkimuksen case-yrityksena toimii Skanska AB, joka on yksi maailman johtavista
rakennus- ja projektikehityspalveluita tarjoavista yrityksista. Yrityksella on ollut
kansainvalista liiketoimintaa jo vuodesta 1897 lahtien ja sen liikevaihto vuonna 2015

oli noin 16,5 miljardia euroa (Skanska 2016a).

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa sahkdisten hankintojen tuomat todelliset hyddyt
ja haasteet sekd hahmottaa kokonaiskuvaa siitd, kuinka kannattavia sahkoiset
hankintamenetelmé&t yrityksille ovat. Edella esitettyihin tavoitteisiin vastaamalla
pystytddn paattelemaan, minkalainen rooli sahkdisilla hankinnoilla nykypéaivana
yrityksissa on. Naiden liséksi voidaan loytaa vastaus siihen, ettd kuinka vaikeaa
yrityksille on implementoida s&ahkdisid hankintajarjestelmia. Tekijoiden etsimiseen
kaytetaan apuna aikaisempaa tieteellista kirjallisuutta seké case -yritykselle suoritettua
haastattelua. Vaikka haastattelu suoritetaan ainoastaan yhdelle yritykselle, on
tutkimustuloksista tavoitteena tehda myds pitkalle ulottuvia paatelmia, joita voitaisiin

yleistaa (esim. milla alalla tulokset patevat).

1.2 Tutkimusongelmat ja rajaukset

Tutkimuksen keskeisin osa on tutkimusongelman maarittaminen, silla se luonnehtii
tutkimuksen suunnan, tavoitteet ja rajaukset. Liséksi ratkaisevan tarkeaa on sen
kasitteellistaminen,  kun  haastattelukysymyksia  ryhdytddn  muotoilemaan.
(Tilastokeskus 2016b) Taman tutkimuksen paaongelmaksi muodostui:

e Mink&lainen rooli sahkadisilla hankinnoilla on yrityksissa?



Kyseinen ongelman asettelu on deskriptivinen ja kuvaa siis sitd, miten asiat
todellisuudessa ovat. Alatutkimusongelmien tarkoituksena on muodostaa
paatutkimusongelmasta kattavampi kasitys. Tavoitteena on vertailla teoria- ja
empiriaosuuksien tuloksia yhteen, ja naiden kautta vastata tutkimusongelmiin.

Alaongelmiksi muodostui:

¢ Minkalaisia hyotyja séahkdiset hankinnat voivat yritykseen tuoda?

¢ Minkélaisia haasteita yritykset kohtaavat sahkdiseen hankintaan liittyen?

Tama tutkimus on rajattu keskittymaan sahkoisten hankintojen tuomiin hyétyihin ja
haasteisiin, sek& niiden mittaamiseen. Tutkimuksessa ei siis keskityta tarkastelemaan
yksityiskohtaisesti eri sahkoéisia hankintajarjestelmid, vaan aihetta kasitellaan
kokonaisuutena. Tyo kohdistetaan hankinnan ammattilaisen nékdkulmaan ja se
keskittyy b2b -kauppoihin (business-to-business). Maantieteellista rajausta ei tehda,
silla s&hkoiset hankinnat mahdollistavat globaalin hankintatoimen. Taman liséksi
kohdeyritys harjoittaa kansainvalistd liiketoimintaa, joten tutkimuksen rajaaminen
pelkastaan Suomeen ei vaikuttaisi kovinkaan paljoa tyon tuloksiin. Samaisesta syysta
johtuen tutkimusta ei myodskaan rajata koskemaan pelkastaan rakennusalaa, vaikka

kohdeyritys siella toimiikin.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimus suoritettiin laadullisella tutkimusmenetelmalla ja aineiston keruu toteutettiin
haastattelulla Skanska AB:n kehityspaallikdlle. Laadullista tutkimusta on
kirjallisuudessa kutsuttu prosessiksi ja Kiviniemi (2010, 70) toteaakin, etta
“"tutkimuksen etenemisen eri vaiheet eivat ole valttamatta etukateen jasennettavissa
selkeisiin eri vaiheisiin, vaan esimerkiksi tutkimustehtavada tai aineistonkeruuta
koskevat ratkaisut voivat muotoutua vahitellen tutkimuksen edetessa.” Tamankin
tutkimuksen kohdalla vasta haastattelusta saadun aineiston avulla kyettiin katsomaan,
kuinka perusteellisesti tutkimusongelmiin pystyttiin vastaamaan. Haastattelun kesto
on yleensa noin tunnin mittainen ja se suoritetaan henkilokohtaisesti haastattelijan ja

haastateltavan kesken (Keegan 2009, 78). Talla menetelmalla tutkijan on mahdollista



paasta ns. sisapiirin tarkkailijaksi, joten se sopi hyvin taman tutkimuksen tavoitteen

saavuttamiseksi.

Tutkimusmenetelména kaytettiin teemahaastattelua eli puolistrukturoitua haastattelua.
Menetelméassa edetaan etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien
kysymysten varassa (Sarajarvi & Tuomi 2009, 75). Haastattelun tarkoituksena ol
saada yrityksen né&kdkulma s&hkdisten hankintojen hyodyistd ja mahdollisista
haasteista seka siitda, ettd minkélaista roolia se organisaatiossa nayttelee. Naita
analysoimalla ja tutkimuksen teoriapohjaan nojaamalla pyritdan vastaamaan tyon paa-

ja alaongelmiin.

1.4 Teoreettinen viitekehys

Teoreettisen  viitekehyksen  tarkoituksena on  kuvata tutkimusasetelmaa
tutkimusongelman rajaamisen ja muotoilun avulla. Viitekehyksen avulla ongelma
esitetddn mahdollisimman tosiasiallisesti kasitteellisessa kehikossa. (Tilastokeskus,
2016¢) Kuvio 1 havainnollistaa tutkimuksen viitekehystd, jossa tutkitaan sahkdisen
hankinnan hyotyja seka haasteita. Tdman avulla pyritaan selvittamaan, minkalaista

roolia sahkoiset hankinnat nayttelevat yrityksen liikketoiminnassa.

Sahkoinen Haasteet
hankinta

Seuranta

-

Rooli yrityksissa

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys



Teoriaosuudessa esitetyt hyddyt ja haasteet jaotellaan teemoittain, jonka jalkeen niita
vertaillaan empiriaosuuden tuloksiin. On myds tarke&é ottaa huomioon, miten yritykset
seuraavat sahkoisten hankintojen onnistumista. Toisin sanoen tutkimuksen
tarkoituksena on selvittaa, kuinka asiat todellisuudessa ovat eli minkélainen rooli
sahkaisilla hankinnoilla yrityksissd on. Tutkimalla séhkdisten hankintojen todellista
luonnetta yrityksissa on mahdollista selvittaa, onko nykyisen kovan kilpailutilanteen
kannalta kannattavaa investoida uusiin jarjestelmiin ja saavutetaanko sen avulla

oleellista kilpailuetua.

1.5Kirjallisuuskatsaus

Monet aikaisemmat sdhkoisten hankintojen tutkimukset ovat keskittyneet pelkastaan
sen potentiaalisiin hyotyihin ja haasteisiin (Power 2010, 655; Kalakota & Robinson
2001, 308-309) jattaen huomion ulkopuolelle, minkélainen rooli niilla on
kaytannontasolla organisaatioissa. Tamankin tutkimuksen teoriaosa nojaa vahvasti
aikaisemmin Kkirjallisuudessa esitettyihin teorioihin e-hankintojen hyodyistd seka
haasteista. Tarkoituksena on koota ja luokitella tarkeimmat ominaisuudet eri tahojen
tuloksista, silla jokainen tutkija on jaotellut tutkimuksensa lopputuleman hieman eri
tavoin (mm. Eakin 2003; Angeles & Ravi 2007; Power 2010). Naiden avulla voidaan
vertailla empiriaosuuden haastatteluaineiston tuloksia toisiinsa, jotta kasitys
todellisista hyddyista ja haasteista selkenee. Esimerkiksi Presuttin (2003, 226) mukaan
yli 50 prosenttia yrityksien liikevaihdosta kaytetd&dn hankintoihin, joilla pyritdén
auttamaan organisaation operaatioita. Palevichin (1999, 55) arvion mukaan taas jopa
70-75 prosenttia organisaatioiden kustannuksista syntyy hankintojen toimesta. Kun
monet tutkimukset osoittavat vastaavanlaisia tuloksia, voidaan sanoa hankintojen
osuuden olevan hyvinkin merkittdva puhuttaessa liikevaihdoltaan isoista yrityksista.

Talloin yrityksien on tarkeaa tietdd sahkdisten hankintojensa rooli liikketoiminnassaan.

Sahkdisen kaupankaynnin rajahdysmainen kasvu on viime vuosina hiipunut. Muun
muassa Forrester Research Groupin teettdman tutkimuksen mukaan liikketoimintaa
tehtiin verkossa noin 600 miljardin dollarin edesta vuonna 2000. Ennuste vuoteen 2004
mennessa oli jopa 6,3 trilloonaa dollaria (Davila, Gupta & Palmer 2002, 2; Urbanski

2001, 24), mutta se ei valitettavasti koskaan toteutunut. Kyse on kuitenkin



taloudellisesti valtavista maarista ja talldin on olennaista nostaa esille kysymys siita,
kuinka yrityksissa seurataan sahkoisten hankintojen onnistumista. Angelesin ja Ravin
(2007, 104-105) teettdman tutkimuksen mukaan noin 80 prosenttia vastanneista
yrityksista pitivat spend-analyysia erittdin tarkeana, mutta vain puolet varsinaisesti
kayttivat kyseista tyokalua apunaan. Hankintojen onnistumisen arvioiminen voi olla

varsin helppoa, mutta itse hyotyjen mittaaminen todella vaikeaa (Eakin 2003, 18).

1.6 Maaritelmat ja kasitteet

Tassa kappaleessa maaritelladn tutkimuksen keskeisimmat kasitteet, jotta lukijan olisi
helpompi ymmartaa ja seurata tekstin kulkua tyon edetessa. Kasitteet maaritellaan
teoriassa yleisesti hyvaksytylla tavalla, jolloin aihetta voidaan kasitella tieteellisesti

luotettavalla tasolla.

Sahkoinen hankinta

Vuosien saatossa sahkdista hankintaa on maaritelty monin eri tavoin. Alan artikkeleista
ja kirjallisuudesta on kuitenkin vaikea I6ytd&a yhdenmukaista vakiintunutta maaritelmaa.
Sahkdinen hankinta voi toimia yrityksen tyokaluna ja tehostaa ostoprosesseja
automatisoimalla naita. Sita voidaan hytdyntaa hankintaprosessin eri vaiheissa, kuten
tarjouspyyntoilmoituksien julkaisemisessa, tarjousten arvioimisessa, tuotteiden
tlaamisessa, = maksamisessa ja  laskuttamisessa. @(OECD 2011, 2)
Yksinkertaisimmillaan séhkdista hankintaa voidaan luonnehtia teknologian ratkaisuksi
helpottaa yrityksien ostotoimintaa Internetin kautta (Presutti 2003, 220). Tassa
tutkielmassa sahkdinen hankinta maaritelladn professori van Weelen (2002, 175)
mukaan: ”"Sahkdinen hankinta on kokoelma Web -teknologiaan perustuvia
ostoratkaisuja, joiden avulla pyritddn yksinkertaistamaan organisaatioiden siséisia ja
ulkoisia ostoja. Tietotekniikan kayttéonotto tuo mukanaan ratkaisuja tilauksien tekoon,
logistikkaan ja Kkasittelyjarjestelmiin sek& maksujarjestelmiin.” Ennen kaikkea

sahkoinen hankinta on tuki yrityksen prosesseille ja sdhkoisten katalogien hallinnalle.



Suorat ja epasuorat hankinnat

Perinteisesti hankintatoimi on jaettu kahteen eri kategoriaan: suoriin ja epasuoriin
hankintoihin. Suorat hankinnat ovat nimensad mukaisesti niitd, jotka vaikuttavat
valittomasti yrityksen lopputuotteeseen. Naitd materiaaleja ostetaan yleensa suurissa
erissé ja niiden tarvittava maara voidaan ennustaa hyvin tarkasti. Epasuorat hankinnat
taas kasittavat kaikki yrityksen paivittaiset valttamattomyystarvikkeet, jotka eivat
vaikuta itse lopputuotteeseen. Naihin kuuluvat yleensa yksittaiselta arvoltaan alhaiset
tavarat, kuten esimerkiksi paperi, nitojat, huonekalut, kannettavat tietokoneet ja kynat.
Tietotekniikan ja sahkdisten hankintajarjestelmien kehittymisen myoéta jako naihin

kahteen eri kategoriaan on kuitenkin sumentunut. (Neef 2001, 25)

1.7 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu yhteensd neljasta padkappaleesta. Tutkimuksen rakenne
l&ahtee johdantoluvusta, joka nimensd mukaan johdattaa lukijan tyon aihepiiriin. Tdma
luku esittelee tutkimuksen aiheen ja tavoitteet, tutkimusongelmat, rajaukset,
viitekehyksen ja tutkimusmenetelmat seka tyon keskeiset kasitteet. Toinen paaluku
koostuu sahkdisen hankinnan kirjallisuuskatsauksesta, jossa k&sitellaan aihepiirin
teoriaosuus. Teoriaosuudessa kuvataan perinteinen hankintaprosessi, joka luo pohjan
tyolle. Tata vasten on helpompi esitella sdhkdisten hankintamenetelmien tuomat
hyodyt ja haasteet. Teoriaosuudessa tutustutaan myods keinoihin, joilla yritykset voivat

seurata ja mitata e-hankintojen onnistumista.

Kolmannessa paaluvussa kuvataan tutkimuksen empiirinen osuus, joka kaynnistyy
kohdeyrityksen esittelylla. Taman lisaksi kaydaan tutkimuksen toteutus ja haastattelun
tulokset lapi. Tyon viimeinen paaluku sisaltda yhteenvedon ja johtopaatokset. Siind

esitellaan tutkimuksesta tehdyt paahavainnot seké jatkotutkimuksen aiheet.



2. Sahkoisen hankinnan hyddyt ja haitat

Sahkdisen hankinnan konsepti esiteltin ensimmaisen kerran 1990 -luvun
loppupuolella. Tama menetelma helpottaa yrityksen kommunikointia toimittajien
kanssa, automatisoi ty6tekijoiden tekemid epasuoria ostoja ja edesauttaa sopimuksien
teossa. Nyrkkisdantona voidaan sanoa, ettd yritys pystyy saastdmaan noin 15
prosenttia sen vuotuisista menoista, kun sen séhkdinen hankinta on toteutettu
yrityksen sisélla oikein. (Stephens 2008, 15) Sahkaoisia hankintajarjestelmia ovat muun

muassa:

e PDM (Product Data Management)
e CRM (Customer Relationship Management)
e ERP (Enterprice Resource Planning, esim. SAP, Oracle)

e SRM (Supplier Relationship Management)

Teknologian tullessa avoimemmaksi ja helpommin sovellettavaksi monet yritykset ovat
kiinnostuneet tehostamaan toimitusketjujaan naiden sahkoisten hankintajarjestelmien
avulla. Internetin my6ta on tullut mahdolliseksi parantaa reaaliaikaisen informaation
vaihdantaa, joka on tehokkuuden kannalta aarimmaisen tarkeaa. Yrityksien halutessa
tilauksensa ajallaan, voidaan verkon kautta ilmoittaa toimittajille heti kun tarve syntyy.
(Lankford 2004, 301) Kuitenkin samaan aikaan on olemassa potentiaalinen ansa,
johon  uusien  hankintajarjestelmien  implementoijat  voivat  kompastua.
Organisaatioiden tulee pitaa mielessa, etta jarjestelmat eivat syrjayta yrityksen tarvetta
strategisesti tehokkaan hankintatoimen laatimiselle, resurssien asianmukaiselle

hallinnoimiselle tai onnistuneen muutoksen johtamiselle (Power 2010, 655).

2.1 Perinteinen hankintaprosessi

Tulevissa kappaleissa tutkitaan tarkemmin, mitd hyotyjd ja haasteita sahkdinen
hankinta tuo mukanaan. Ymmartadksemme kuitenkin paremmin séhkdisten
hankintojen tuomat hyodyt, tulee meidan ensiksi perehtyd perinteiseen

hankintaprosessiin. Taman avulla voidaan paremmin hahmottaa ja tutkia, missa ja



miten s&hkdinen hankinta voi edesauttaa yrityksia. Sahkoinen hankinta kuuluu osana
sahkoiseen liiketoimintaan (e-Business) ja sdhkoiseen kaupankayntiin (e-Commerce),
mutta tassa tutkielmassa keskitytddn ainoastaan modernin teknologian tuomaan

hankintatoimeen (e-Procurement).

Hankintatarpeen Toimittajan Sopimuksen Toimittajan

maaritys valitseminen tekeminen arviointi

e Kriittinen e Toimittajien e Neuvottelu e Suorituskyvyn
vaihe esikarsinta e Sopimuksen arviointi
hankinnan e Tarjouspyynto virallistaminen e Toimittajaluokittelu
onnistumiselle e Toimittajan e Tilauksen e Yhteistyon kehitys

e Tarvittava valinta vahvistaminen
maara ja laatu

Kuvio 2. Hankintaprosessi (van Weele 2014, 28)

Kuvio 2 esittda yksinkertaistetun kuvauksen hankintaprosessin eri vaiheista. Prosessi
alkaa hankintatarpeen maarityksella, jossa spesifioidaan mahdollisimman tarkasti mita
yritys hankinnaltaan tarvitsee. Tassa vaiheessa organisaation tulisi myos miettia, voiko
se tuottaa itse joitain tuotteita, jolloin turhilta hankinnoilta valtytaan. Hankintatarpeen
maarityksen jalkeen prosessin seuraavassa vaiheessa yritys voi aloittaa sopivan
toimittajan etsimisen. Kaytanndssa valinta voidaan jakaa neljaan eri vaiheeseen: 1)
alihankintamenetelman maarittaminen, 2) alustavan luettelon laadinta sopivista
toimittajista ja tarjouspyynndista, 3) saatujen tarjousten analysointi ja 4) toimittajan
valinta. (van Weele 2014, 28-42) Hankintaprosessin seuraavassa vaiheessa tulee
tehda sopimus. Alasta riippuen maaraytyy sopimuksen tarkemmat kayttéehdot, ja kun
sopimukseen paastaan, voidaan tilaus suorittaa. Tilaus- ja toimitusprosessi voidaan
vakiinnuttaa sopimuksen alle, joka mahdollistaa pidempiaikaisen yhteistyon toimittajan
kanssa. Viimeinen vaihe hankintaprosessissa on toimittajan arviointi. Tama vaihe on
myds hyvin tarked, silla talléin voidaan varmistaa, etta valitut toimittajat ovat tehokkaita
ja parantavat yrityksen kilpailuasemaa. (Presutti 2003, 221) Seuraavassa kappaleessa
tutkimme, kuinka s&hkdinen hankinta onnistuessaan pystyy parantamaan

hankintaprosessia yrityksissa.
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2.2 Sahkoisen hankinnan hyodyt

Viime vuosina on kirjoitettu paljon mahdollisista hyodyista, joita s&hkodinen hankinta voi
tuoda yrityksiin. Se antaa laajemman valikoiman toimittajista, joka odotetusti johtaa
matalampiin kustannuksiin, parempaan laatuun, kehittyneempaan toimitukseen ja
vaheneviin hankintakustannuksiin (esim. postin sijasta tarjouspyynnot voidaan ladata
Internetin kautta). (Timmers 1999, 36) Palataan kuvion 2 osoittamaan perinteiseen
hankintaprosessiin ja siihen, kuinka sdhkdinen hankinta pystyy vaikuttamaan sen eri

vaiheisiin.

Sahkoisen hankinnan tuomat ratkaisut voidaan van Weelen (2014, 43-46) mukaan
jakaa kolmeen eri tyyppiin: sahkoiset markkinat (engl. electronic marketplaces),
sahkoiset huutokaupat (engl. e-auctions) ja sahkdiset katalogit (engl. electronic
catalogues). Sahkoiset markkinat toimivat nimensd mukaisesti Internetissa, jonka
avulla b2b -kauppoja voidaan tehda. Sahkoiset huutokaupat toimivat hankinnan
ammattilaisen tydkaluna, jonka avulla voidaan kutsua potentiaalisia toimittajia
tekemaan tarjouksia samanaikaisesti ennalta maaratysta kaupan kohteesta. Sahkdiset
katalogit tehostavat tilauksien kasittelya, parantavat seka logistiikan ettd maksujen
kontrollointia, ja se voidaan integroida yrityksen ERP -jarjestelm&aan. Nykyajan
teknologian avulla jarjestelmét pystyvat kasittelemaan huomattavan suuren maaran

liketapahtumia ilman ihmisen valiin sekaantumista.

Hankintaprosessin ensimmaisessa vaiheessa maariteltiin hankinnan tarve. Sahkdisen
hankinnan avulla ostaja ja myyja voivat keskenaan jakaa informaatiota reaaliajassa,
jonka avulla kaupan kohteen ominaisuuksia voidaan kehittdd yhdessa.
Kommunikoinnin tuloksena pystytaan minimoimaan suunnitteluvaiheen
monimutkaisuudet ja turhat valmistuskustannukset. Reaaliaikaisesta
informaationvaihdannasta on tullut erityisen tarkedd myos tuotteiden elinkaaren
lyhentymisen takia sek& kilpailuedusta, joka saavutetaan tuotteen lanseerauksesta
markkinoille vahentyneena ajankaytténa. (Presutti 2003, 221)
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Internet-pohjaisten sovelluksien kaytto, kuten edella mainittu séhkdinen huutokauppa,
auttaa yrityksid toimittajan valitsemisen vaiheessa. Naihin kuuluu muun muassa
kadanteinen huutokauppa, joka on selvasti suosituin ostajien keskuudessa. Tassa
ostaja maarittdd lahtéhinnan johon toimittajan tulee yltda paastédkseen mukaan.
Painvastoin kuin normaalissa huutokaupassa, jossa hintaa pyritdédn nostamaan,
yritetddn kaénteisesséa huutokaupassa hinta saamaan laskettua mahdollisimman alas.
Ostaja voi myds maarittaa pelisaannaot niin, ettéa toimittajien tulee huutaa 5-10 minuutin
valein uusi tarjous, jotta huutokaupan tehokkuus kasvaa ja jonka seurauksena tehdaan
suurempia séastoja. Jos toimittaja jattdd huutamatta aikarajan puutteissa, se putoaa
huutokaupasta ulos. (van Weele 2014, 44) Toisaalta taytyy kuitenkin pitdd mielessa,
ettd sdhkdiset huutokaupat eivat edesauta yllapitamaan pitkdaikaisia
toimittajasuhteita, jotka useiden tutkimustuloksien valossa ovat yrityksille erittain
tarkeitd, kuten esimerkiksi Peleg, Lee ja Hausman (2002, 459) tutkielmassaan esittaa.
Sahkdisten huutokauppojen ongelmana on, etta voittajatoimittajaksi selviytyy aina se,
joka tarjoaa alimman hinnan. Nain ollen toimittajaksi voi paatya joka kerta eri yritys,
joka taas haastaa pitkaaikaisten toimittajasuhteiden syntymisen. (Engelbrecht-
Wiggans & Katok 2006, 582) Kun hankinnan ammattilainen kayttaa aikaansa sopivan
toimittajan valitsemiseen, ei aikaa kulu sopimuksen tekemiseen. Sopimuksen
tekeminen voi siis kaytdnndssa olla ainoa hankinnoista paattavan osaston

osallistumisen tarve séhkdisen hankintaprosessin eri vaiheissa.

Hankintaprosessin viimeisessa vaiheessa arvioidaan toimittajan suorituskykya ja
tehdaan toimittajaluokittelu. Tama prosessi edellyttda laajat ja tarkat tiedot mitatuista
toimittajan suorituksen tuloksista. Perinteisessa paperisessa jarjestelmassa on
hankalaa seka tallentaa ettd hakea tietoa toimittaja-arvioinneista, varsinkin jos
hankkivana osapuolena on suuri yritys kyseessa. (Presutti 2003, 222) Tama
arviointivaihe tuo yrityksille tarke&a informaatiota siita, kannattaako jatkossa panostaa
pidempiaikaisempaan toimittajasuhteen rakentamiseen. Globaaleissa hankinnoissa
on hyvin helppoa unohtaa niiden seurauksena syntyneet tullimaksut ja verot, jotka
saattavat sydda alun perin haviteltuja kustannussaastoja. Esimerkiksi tilaamalla
tuotteen Kiinasta halvemmalla kuin jostain toisesta maasta saattaa loppujen lopuksi

johtaa pienempiin séastdihin muun muassa verotuksen takia, kun taas tilaamalla
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saman tuotteen hintavammasta maasta voi saavuttaa suurempia kokonaissaastoja.
(Neef 2001, 54)

Aikaisempien tutkimusten perusteella voidaankin todeta, ettd modernilla
hankintatavalla on muitakin kuin pelkdstdan suoraan rahassa mitattavia hyotyja.
Hyddyt voidaan jakaa suoriin, epésuoriin ja aineettomiin hyo6tyihin. Suorilla hyddyilla
tarkoitetaan juuri edella kaytya hankintaprosessin kustannusten alentumista ja
taloudellisia saastbja. Epasuorat saastét ovat taas vaikeampia mitata. Nailla
tarkoitetaan esimerkiksi aikaa, jota vapautuu muihin tehtéviin hankintaprosessin
automatisoinnin seurauksena. Aineettomia hyo6tyjd ei voida suoraan taloudellisesti

mitata, mutta halutessaan niita pystytdan kyllakin maaritella. (Eakin 2003, 16)

e-hankinnat
mahdollistavat Transaktiohyédyt

Hintahyodyt Joustavuushyodyt

Maksuhyodyt
Informaatiohyodyt

Kuvio 3. Sahkdisen hankinnan mahdollistamat hyotytyypit (Eakin 2003, 17)

Kuviossa 3 kuvataan sahkoisten hankintojen mahdollistamien hy6tyjen
vuorovaikutussuhteita. Nama hyodyt voidaan jakaa viiteen erilaiseen ryhmaan:
transaktio-, joustavuus-, informaatio-, hinta- ja maksuhy®étyihin. Seuraavassa tutkimme
hyotytyyppeja yksitellen hieman tarkemmin ja lopuksi esitetddn, millaisessa

vuorovaikutuksessa namaéa ovat keskenaan.
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2.2.1 Transaktiohyodyt

Nykyajan sahkoiset hankintajarjestelmat mahdollistavat kaupankaynnin verkossa.
Kirjallisuudessa esimerkkind mainitaan tyypillisesti ohjelma, jonka ennalta
kaavoitetusta katalogista yrityksen tyontekija voi vain hiirtd painamalla siirtda
haluamansa tuotteen hyvaksyttavaksi. Hyvaksynnan jalkeen ohjelma linkittyy suoraan
sahkoiseen materiaalisuunnitteluun, laskun maksamiseen ja tiedon lajitteluun
toiminnan  hallinnointia  varten. (Brunelli 2000, 82-83) Tama sahkoisen
hankintaprosessin tuoma automatisointi johtaa suureen ajansaastéon ja tehokkuuteen
(Eakin 2003, 17), koska:

¢ globaalit automatisoidut prosessit noudattavat parhaita kaytantoja ja eliminoivat
turhat toiminnat;

e sahkoiset toimittajasuhteet nopeuttavat hankintojen syklin aikoja ja helpottavat
toimittajien suorituskyvyn kehittamista; ja

e datan tarkkuuden parantuminen vahentaa epatarkkojen tilauksien lukuméaaraa
ja tarjoaa analysoinnin seka mittauksien avulla pohjan paremmalle hankintojen
hallinnoinnille. (Barrett & Rosdahl 2002, 115)

Transaktiohyddyt kuvaavat saastdjd, joita tehd&dan etsinndn, neuvottelun ja
sopimusten teon kohdilla. Etsimisesta syntyvat kustannukset ovat yhteydessa sopivan
tuotteen ja toimittajan paikallistamiseen. Neuvottelun ja sopimuksen teosta
muodostuvat kustannukset liittyvat valitun toimittajan kanssa tehtyihin tarjouksiin,

arviointeihin ja sopimuksen kirjoittamiseen. (Shaw & Subramaniam 2004, 5-6)

2.2.2 Joustavuushyddyt

Useissa organisaatioissa hankintojen merkittdvana ongelmana on joustamattomuus.
Joustamattomuudella tarkoitetaan tassa tyontekijoiden haluttomuutta kayttda uusia
jarjestelmia ja sopimuksien noudattamattomuutta. (Brandon-Jones & Carey 2011, 275-
276) Tutkimusten mukaan kolmasosa epasuorista hankinnoista tehdaan ilman

sopimuksia, joka yritysten kokonaiskustannuksista on 15 prosentin ja 27 prosentin
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valilla (Billinge 1999, 18). Tama ei varsinaisesti johdu tyontekijoiden
varomattomuudesta tilata vaaria tuotteita, vaan lahinna tiedon puutteesta. Sahkoisten
hankintojen vastaus tahan ongelmaan ovat jarjestelmien tuomat tuotekatalogit seka

standardit tilaus- ja hyvaksymisprosessit. Joustavuus voidaan saavuttaa:

e yksinkertaisella ja nopealla ostosta maksuun jarjestelméalld, jossa on
kayttajaystavallinen kayttoliittyma ja ennalta raataloidyt tuotekatalogit kayttajan
tarpeisiin;

e yksinkertaisella ja nopealla strategisen hankinnan prosessilla, jossa vakioidut
hankintaprosessit ja tydkalut seka helposti saatavilla oleva informaatio;

e ainoastaan yhdella sahkdisella hankintajarjestelmalla. (Eakin 2003, 17)

Yrityksilla voi olla monta eri osastoa, jotka tekevat hankintapaatoksia. Eroja voi olla
siin&, mita ja miten he ostavat. Sahkadisten hankintajarjestelmien avulla voidaan vastuu
siirtdd hankintojen ammattilaisilta perustyontekijéille, kun tehddan epasuoria
hankintoja (paivittaisia valttamattomyystarvikkeita). Nain hankinnoista vastaava voi
keskittyd enemman strategiseen tyohon. Jarjestelma vahentad hukan maaraa ja lisaa
organisaation sisaista lapinakyvyytta. (Neef 2001, 51) Brandon-Jones ja Croom (2005,
379) puolestaan saivat tutkimuksessaan selville, ettéa sahkdisten hankintajarjestelmien
kayttoonotto on parantanut merkittavasti jo voimassa olevien sopimuksien
noudattamista naiden helppokayttdisyydestd johtuen. Sekd toimittajat etta
hankinnoista vastaavat paasevat helposti informaatioon kasiksi, joka lisda

organisaation joustavuutta.

2.2.3 Informaatiohyodyt

Kustannuksiltaan alhaiset verkot ja niiden kayttoon tarvittavat tietokoneet ovat luoneet
potentiaalisen infrastruktuurin tiedon vaihdantaa varten. Informaatio itsessaan voi
luoda kestavad kilpailuetua, silla kilpailijat pystyvat ladhes aina vastaamaan
markkinajohtajan palvelun tai tuotteen laatuun ja hintaan. (Davenport & Prusak 1998,
13-14) Informaation kulku eri hankintaprosessin vaiheissa on kiistAmattdman

arvokasta, varsinkin kun on kyse suuremmista investoinneista. Tallaisessa
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hankinnassa ostaja joutuu yleensa kdymaan vaihtoehtonsa erittain huolellisesti lapi ja
tekemadan tarkkaan harkitun valinnan, jottei paatoksen seurauksena syntyvéat
mahdolliset riskit kasvaisi lilan suuriksi. (Garrido, Gutiérrez & San José 2008, 623)
Sahkdinen hankinta mahdollistaa elektronisten dokumenttien jakamisen koko
toimitusketjun I&pi. Kommunikaation nopeutuminen johtaa parempaan ymmarrykseen
yrityksen hankintojen vaatimuksista, koska tietoon paastdadn helpommin kasiksi.
(Altunbey, Baylav, Teoman & Toktas -Palut 2014, 80)

Tiedon hallinnoimisella on tarkea rooli, jotta taloudellisia hydtyja voidaan maksimoida
sahkaisilla hankinnoilla. Internet-teknologia sallii valtavan maaran jatkuvasti
paivittyvaa informaatiota eri organisaatioiden vélilld, jonka oikea-aikaisuuden uskotaan
olevan avaintekijana yrityksen menestyksessa. (Garrido et al. 2008, 624) Esimerkiksi
tuotekoodien ja kustannusyksikdiden koodaaminen hankintajarjestelmaan vahentavat
merkittavasti tilausvirheitd, ja helpottavat tiedon saatavuutta. Liséksi jarjestelmien
menestyksekés implementoiminen tuo yrityksille korkealaatuista ja yksityiskohtaista
informaatiota strategisesti tarkeista toimittajista. (Essig & Ulli 2001, 46)

2.2.4 Hintahyodyt

Avainasemassa yrityksen kannattavuuden parantamisessa on hankintakustannuksien
hallinnoiminen; jokaisella sdastetylla dollarilla on samanlainen vaikutus kuin kahden-
kolmen dollarin tulolla (McGuinness 2000, 72). Verkossa toimivat hankintajarjestelmat
tarjoavat yritysten hankinnoille keskitetymman ja tarkemman nakyvyyden tuotteista
seka palveluista. Organisaatiotasolla taméa auttaa ruuhkahuippujen tasaamisessa ja
halvemmista hinnoista neuvottelemisen toimittajien kanssa. (Shaw & Subramaniam
2004, 5) Hintaneuvotteluja auttaa, kun pystytddn osoittamaan toimittajille, etta yritys
kayttaa sahkdisid hankinnan jarjestelmid tydkalunaan turvatakseen sopimuksen

noudattamista loppukayttdjien osalta (Eakin 2003, 17). Tdma sen takia, koska:

e parantunut informaation talteenotto vahentaa hukan syntymistd ja tehostaa

tuotannon suunnittelua (Cummings 2011, 28);
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e ensisijaisten toimittajien kanssa tehty yhteistyd lisdantyy, joka mahdollistaa

hinnanalennukset kasvavien tilauserien myota (Nowikow 1999, 32).

Croom ja Brandon-Jones (2007, 298) havaitsivat tutkimuksessaan, etta hintahyotyjen
saavuttaminen on varsin helppoa parantuneen informaatiovaihdannan ansiosta.
Hankintapuolen yritykset kokivat, ettd heidan neuvotteluasemansa vahvistui
vahentyneella toimittajan etsimiseen Kkaytetylla ajalla ja tastda syntyneiden

kustannussaastojen seka reaaliaikaisen maksuvirtojen kontrolloimisen myota.

2.2.5 Maksuhyodyt

Laskujen maksaminen sahkoisesti on yrityksille hyddyllistd myds neljdn edella
mainitun hyoOtytyypin onnistuessa. Se virtaviivaistaa ja parantaa rahavirtojen
kontrollointia seka tehostaa informaatiota oikea-aikaisemmaksi ja tarkemmaksi
ostoveloista huolehtivalle osastolle. Hy6tyihin sisaltyy myoés mahdollisesti vahentynyt
henkilokunnan seka postimaksujen ja paperin maara. Liséksi neuvottelujen aikana
hankintojen johtaja voi taata toimittajalle tasmallisen maksuajan, joka ei ennen
hankintojen sadhkdistymista ollut mahdollista. Tallainen lupaus voi puolestaan johtaa
hinnanalennukseen toimittajan puolelta, koska he hyotyvat tasmallisista ja turvatuista
tulovirroista. (Bottani & Rizzi 2005, 259) Sahkdisista hankinnoista syntyneet

maksuhyodyt kuitenkin usein aliarvioidaan ja jatetaan huomiotta. (Eakin 2003, 17)

Edella on kuvattu sahkdisten hankintojen hyo6tytyyppeja. Naiden vuorovaikutuksien
tuloksena yrityksien hankintatoimessa voidaan vahentaa paperisotaa ja virtaviivaistaa
toimintatapoja, kun ostot ja toimitusten seuranta hoidetaan Internetin kautta.
(Bartezzaghi & Ronchi 2005, 405) Tallaisten ratkaisujen avulla yritykset ovat
Yhdysvaltain kauppaministerion selvityksen mukaan saastaneet 25-35 prosenttia osto-
ja tilauskustannuksissa jo ensimmaisen vuoden aikana. Liséaksi laskujen kasittelyssa

saastojen arvioidaan olevan jopa 80 prosenttia. (Trepper 2000, 26)
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Transaktiokustannukset

Tilausaika

Oston kiertoaika

Toimittajien lukumaara

Maksettu hinta tuotteista

Hankinnoista vastaavien tyontekijoiden maara

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

B e-Hankintoja kayttavien yrityksien raportoidut saastot prosentuaalisesti

Kuvio 4. Sdhkoisten hankintojen avulla saavutetut tehokkuusedut (Davila et al. 2002,
29)

Taulukossa 1 kuvataan prosentuaalisesti saastdja, joita on syntynyt sahkoisten
hankintojen myo6ta yrityksissa. Davila et al. (2002, 16) saivat tutkimuksessaan selville,
ettd s&hkoiset hankinnat tuovat noin 42 prosenttia saastfd yrityksien
transaktiokustannuksissa. Taméa edelleen vahentda paperity6ta, joka johtaa
vaheneviin virheisiin ja tehokkaampaan hankintaprosessiin. Sahkoisten hankintojen
tuoma virtaviivaisuus vaikuttaa myo6s tehtyjen ostojen kiertoaikaan. Vaikka
taloudellisesti on vaikeaa mitata kiertoajan nopeutumisen hyotyja, voidaan sen todeta
tuovan lisaa joustavuutta sekd enemman ajan tasalla olevaa informaatiota tilatuista
tuotteista. Lisdksi kiertoajan tehostuminen nopeuttaa tuotteen lanseerausta
markkinoille, jolloin yritys pystyy asemoimaan itsensd paremmin markkinoilla.
Kayttgjat, jotka ovat implementoineet sdhkoiset hankintajarjestelméat yrityksilleen
kertovat my6s toimittajien lukumaaran vahentyneen, joka johtaa kustannuksien
vahentymiseen sekd tyontekijoiden maéaran, ettd hintojen alentumisen my6ta
(Pancucci 2001, 49).
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2.3Sahkoisten hankintojen haasteet

Edellisessa kappaleessa on kuvattu useita hyotyja, joita s&hkdiset hankinnat voivat
yritykselle tuoda. Kuitenkin kuviossa 2 esitetty perinteinen hankintaprosessi on vain
pelkistetty malli todellisuudesta, ja organisaatioiden varsinaiset prosessit poikkeavat
tasta. Yritysten tulisi tiedostaa, ettd sahkoiset hankintajarjestelméat toimivat vain
tyokaluna hankintaprosessin tehostamiseksi (Presutti 2003, 222). Toisin sanoen, jos
yrityksen hankintaprosessi on alun alkaenkin viallinen, se ei sitd taianomaisesti
itsekseen paranna. Kirjallisuudessa on jaanyt vahemmalle huomiolle haasteiden
tutkiminen, joita sahkoiset hankinnat saattavat yrityksille aiheuttaa. Naiden
jarjestelmien kehittdminen ja implementoiminen yrityksiin ei ole kuitenkaan ollut niin
helppoa kuin jotkut esittavat, eika niiden avulla ole valttamatta saatu toivottuja
kustannussaastoja aikaan (Callender, Sajeev & Vaidya 2006, 79). Hankintatoimen
siirtaminen verkkoon voi olla vaikeaa, ja seuraavaksi tutkitaankin, minkalaisia haasteita

yritykset saattavat siind kohdata.

Neefin (2001, 138) mukaan on olemassa useita syitd, joiden seurauksena
organisaatiot =~ epaonnistuvat sahkaoisten hankintojen implementoinnissa.
Organisaatiomuutoksessa ongelmia syntyy, jos muutoksen johtaminen on huonosti
toteutettua.  Organisaatiomuutoksen  johtamiseen  kuuluu muun  muassa
liketoimintaprosessien uudelleen suunnittelu, raportointirakenteiden muuttaminen,
hankinnasta vastaavien tyontekijoiden uudelleen koulutus ja kannustinjarjestelmien
muokkaaminen. Naiden lisdksi sopimukset tulee miettia ja neuvotella uudestaan
toimittajien kanssa. Tassa mielessé on erityisen tarkeda olla huolellinen siitd, etta mita,
milloin ja miten hankintojen osa-alueita halutaan yrityksessad séhkdistad. Taysin
integroitu verkossa toimiva toimitusketju on todella kallis, koska naihin kuluihin kuuluu
laitteiston-, ohjelmistojen-, koulutuksen- ja prosessin uudelleen organisoimisen
kustannukset (Lankford 2004, 304).
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Organisatoriset haasteet

Johdon haasteet - organisaatiokulttuurin

o . muutos
- rajalliset resurssit

- sisaisen ja ulkoisen
teknologian

- yhteistyon ja tiedon yhteensopivuus

jakamisen ongelmat

- muutoksen vastustus

- toimittajasuhteiden
purkautuminen

Tietotekniset haasteet i S e

- liiketoimien turvallisuus i e

- yhteensopivuuden ja vastustaminen
integraation puute

o . S - tietoteknisten taitojen
jarjestelmien valilla

puute

- standardin teknologian
puute

- pelko

Kuvio 5. Sahkdisten hankintojen haasteiden matriisi (Sitar 2011, 122)

Sitar (2011, 122-123) puolestaan jakaa sahkdisten hankintojen haasteet neljaan eri
kategoriaan: johdon-, organisaation-, tietotekniikan ja kayttajan haasteisiin. Kuviossa
4 on havainnollistettu naitéa matriisin avulla. Seuraavassa avataan tarkemmin naiden

eri kategorioiden haasteita.

2.3.1 Johdon haasteet

Sahkdisten hankintojen vireillepano tarjoaa suunnitellut hyddyt ainoastaan, jos sen
kayttajat tekevat tydskentelytapoihinsa muutoksia. Muutokset edellyttavat hankkeen
puolustamista sek& ylimméan johdon tukea (Callender et al. 2006, 83). Suurimpiin
johdon haasteisiin lukeutuu muutoksen vastustaminen, rajalliset resurssit ja yhteistyén
seka tiedon jakamisen ongelmat. Johtajat pelkaavat sahkoisten hankintojen tuomia
muutoksia, koska prosessin implementoiminen ja omaksuminen yritykseen vaativat
rahaa, aikaa ja taidokasta henkilokuntaa. Vaikka verkossa toimiva jarjestelméa olisi
yrityksessa jo tarjolla, tydntekijdiden saaminen noudattamaan nditd vakio-ostojen
hankintaprosesseja on osoittautunut hankalaksi. (Angeles & Nath 2007, 113) Toisaalta

Croom ja Brandon-Jones (2005, 381) saivat tutkimuksessaan selville, ettd erillisen
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tyoryhman kokoaminen sahkoéisten hankintojen implementoimista ja kehittdmista
varten helpottaisi naiden johtamista.

2.3.2 Organisatoriset haasteet

Organisatoriset haasteet sisédltavat organisaatiokulttuurin muutoksen, sisédisen ja
ulkoisen teknologian yhteensopivuuden seka toimittajasuhteiden purkautumisen.
Sahkoisten hankintojen implementoiminen yritykseen tuovat organisaatiokulttuurin
muutoksen ja monissa yrityksissa ei siihen valttamatta olla valmiita. Tassa yhteydessa
sisdisen ja ulkoisen teknologian yhteensopimattomuudella tarkoitetaan vahaista
toimittajien maaraa, jotka kayttaisivat naitd samoja jarjestelmia (Griffiths & Payab
2010, 32; Min & Galle 2003, 232). Monet yritykset ovat kertoneet kokemattomuuden
tai tietotaidon puutteen olevan esteend sahkoisten hankintajarjestelmien
kayttoonotossa. Gunasekaran ja Ngain (2008, 168) tutkimuksessa noin 40 prosenttia
yrityksistd  ilmoitti  pelkdadvansa  uusien  jarjestelmien  implementoimista
organisaatioonsa, kun taas 28,6 prosenttia eivat tahan yhtyneet ja loput jattivat
vastaamatta. De Boer, Harink ja Heijboer (2002, 31) mainitsivat, ettéa organisaatioiden
ei tulisi liian usein vaihtaa toimittajia, silla uusien toimittajien hallinnointi ja niihin
investoiminen tuo lisakustannuksia puhumattakaan mahdollisten tulojen ja saastojen

menettamisesta vanhan toimittajan mukana.

2.3.3 Tietotekniset haasteet

Tietotekniset haasteet tulevat sdhkdisten hankintojen implementoimisessa vaistamatta
vastaan. Naihin kuuluu muun muassa liiketoimen turvallisuus, yhteensopivuus ja
integraation vajavaisuus eri jarjestelmien valilla sekd standardin teknologian puute.
Turvallisuusasiat ovat aina olleet yrityksille haastavia, etenkin kun arkaluonteisen
tiedon jakaminen toimittajan kanssa on valttamatonta. Yhteensopivuudella
tarkoitetaan, kuinka tietotekniikkaa kaytetddn kommunikoimisessa muiden yritysten
kanssa (Trepper 2000, 58). Sahkoisten hankintojen kayttoonotto hidastuu, jos
tietotekniikka ei ole nykyajan standardien tasolla. Hankintajarjestelmien

standardoiminen on aina ollut haasteellista varsinkin suurien yritysten valilla b2b —
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sektorilla. Tam& on myods estanyt sahkdisten hankintajarjestelmien kayttdéd useissa
pienissa ja keskisuurissa yrityksissa (Griffiths & Payab 2010, 32).

Sahkdiset hankintajarjestelmat ovat suhteellisen uusia markkinoilla ja naiden
yllapitdminen voi olla hankalaa johtuen niiden kypsymattomyydesta. Jarjestelmat eivat
valttamatta sovi kaikille lainsdadéantoalueille niiden ollessa monimutkaisia
valuuttakurssien ja verotuksien eroavaisuuksien takia. Lisdksi sahkdisten
hankintajarjestelmien implementoinnissa voi piilla piilokustannuksia, jotka saattavat
helposti ylittda ohjelmistojen lisenssi- ja yllapitokustannukset jopa 5-10 kertaisesti.
(Angeles & Nath 2007, 113) Lisdksi oman haasteensa tuo myos katalogien
koodaaminen yhteensopivaksi eri alustoille, varsinkin kun lisataan uusia
hankintajarjestelmia (Rajkumar 2001, 59-60). Foster, Hawking, Stein ja Wyld (2004,
21) saivat Australiassa teettdméssa tutkimuksessaan myos selville, etta juuri
tietotekniset ongelmat aiheuttivat suurimmat haasteet sahkdisten hankintojen
kayttoonotossa. Tutkimuksessaan he pyysivat yrityksid listaamaan mielestaan
suurimpia kohtaamiaan haasteita e-hankintojen implementoinnissa, jonka

yhteenvetona tama tulos ilmeni.

2.3.4 Kayttgjan haasteet

Kayttdjien haasteisiin lukeutuu muutoksen vastustaminen, tietoteknisten taitojen puute
sekd pelko. TyoOntekijat saattavat pelatd muutosta, jos he kokevat, etta heilla ei ole
tarvittavia taitoja sahkoisten hankintajarjestelmien kayttdmiseen. (Sitar 2011, 123)
Osaavista tyontekijoista on jatkuva pula ja yrityksessa jo oleva henkilékunta saattaa
vastustaa uuden hankintajarjestelman kaytdn opettelemista, jos vaihtoehtona on
vanhojen tapojen kayttaminen (Nowikow 1999, 29). Brandon-Jones ja Carey (2011,
289) teettivat tutkimuksen 274:n eri tyontekijalle, jotka kayttivat tydssaan sahkaoisia
hankintamenetelmid. Tutkimuksen mukaan yksi suurimmista e-hankintojen
implementoimisen onnistumisen haasteista oli vastata kayttajan odotuksiin sen kaytén
osalta, jolloin niiden menestyminen riippui paljolti johdon valitsemasta tavasta

jalkauttaa uudet jarjestelmat organisaatioon.
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Edella kaytyjen haasteiden tarkastelun yhteenvetona voidaan todeta, ettd sdhkdisten
hankintojen suurimmat ongelmat liittyvat 1) ihmisiin, 2) organisaatioon ja 3)
teknologiaan. Toisaalta Gunasekaranin, McGaugheyn, Ngain ja Rain (2009, 172)
teettaman tutkimuksen tuloksena 83 prosenttia vastaajista ei pitdnyt sahkoisten
hankintajarjestelmien implementoimista ollenkaan tarpeellisena johtuen heidan
asiakkaidensa tyytyvaisyydesta nykykaytant6ihin. Kun olemme tarkastelleet, kuinka
sahkoiset hankinnat voivat yrityksia hyoddyttaa sekda minkélaisia haasteita ne
mahdollisesti kohtaavat, on aika tutkia, miten naiden vaikutuksia voidaan yrityksissa

seurata.

2.4 Sahkaoisten hankintojen vaikutuksien mittaus

Edella on tutkittu séhkdisten hankintojen tuomia hyotyja sekd haasteita. Tassa
kappaleessa tutkitaan, kuinka edella kaytyjen hyotyjen vaikutuksia yrityksissa voidaan
mitata. Sahkoisien hankintojen tuomat hyodyt eivat automaattisesti maksimoidu,
vaikka yritykset siirtdisivat hankintatoimensa 100 prosenttisesti verkkoon.
Hankinnoista vastaavien taytyy hallinnoida hankintatoimeaan eri tyokalujen avulla,
joilla voidaan mitata ja verrata saavutettuja hyotyja aiempiin tuloksiin. (Gardenal 2013,
217). Mitatakseen sahkdoisten hankintojen tuomia hyotyja organisaatioiden tulee pitaa
mielessa, ettd kaikki ostotoiminta ei valttdamatta kuulu e-hankintoihin. Mittariston tulisi
siséltda ainakin: hyddyn mittauksen tavoitteet, konkreettiset vaikutukset (suorat ja
epasuorat) jokaisesta hyddysta, prosessin, jolla data voidaan erottaa seka
mittaustiheyden, eli kuinka usein se suoritetaan. Naiden lisdksi mittariston tulisi
perustaa lahtokohdat (arvot), joiden valossa etuja voidaan mitata seka kaikki huomioon
otettavat riskit, jotka liittyvat mittaamiseen. (Eakin 2003, 17-18)

Tyypillisid sadhkdisen kaupankaynnin mittareita ovat muun muassa varaston kierto,
likevaihdon kasvu ja voitto, asiakashankinnan kustannukset, yhteistydkumppaneiden
tyytyvaisyys, tuotteiden jakelukustannukset, ja asiakastyytyvaisyys. Nama sisaltavat
sekd suoraan rahassa mitattavia (kovia) ettd muita hyotyja (pehmeitda). Pehmeat
hyodyt ovat yhta tarkeita kuin kovat, mutta niitd on hankalampi mitata. Usein yrityksissa

keskitytadnkin vain rahallisten mittareiden kayttoon hankintojen vaikutuksien
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arvioinnissa. Jokaisen mittarin on mitattava projektin kannalta oleellisia asioita, jotka
hankinnoista vastaavien tulee maaritella mahdollisimman tarkasti. (Trepper 2000, 97-
99)

[ETIRELYS

E-

Hankintojen
vaikutukset

Aineettomuus

Kuvio 6. S&hkdisten hankintojen vaikutuksien ulottuvuudet

Sahkdisten hankintojen vaikutuksien huolellisella mittaamisella voi olla todella
positiivisia vaikutuksia organisaatioon (Minch 2015, 161), silla tuloksien analysointi
tunnistaa mahdolliset ristiriidat ja johtaa parempaan paatoksentekoon (van Weele
2002, 256). Suorituskyvyn mittaamisen luokitukset vaihtelevat aikaisemmissa
tutkimuksissa paljolti kirjoittajan mukaan. Luokituksia on tehty muun muassa
aineellisiin ja aineettomiin (Gunasekaran, Love, Rahimi & Miele 2001, 353) seka
taloudellisiin ja ei-taloudellisiin hyo6tyihin (Irani & Love 2002, 4-5). Gardenal (2013, 218-
219) esittaa tutkimuksessaan myds mallin, jolla s&hkdisten hankintojen vaikutuksia
voidaan mitata. Kuvio 5 havainnollistaa mallin rungon, joka jakaantuu viiteen eri
ulottuvuuteen, joista organisaatiot voivat eniten hyotyd: tehokkuus, laadukkuus,

kilpailukyky, aineettomuus ja lapinékyvyys.
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Tehokkuus

Tehokkuus mittaa resurssien kayttéa hankintaprosessin aikana. Toisin sanoen
tehokkuudella tarkoitetaan suunniteltujen ja toteutuneiden kustannuksien vertailua
keskendan (van Weele 2002, 258). Lahtokohtana on, etta sdhkoisen hankinnan avulla
paastaisiin nopeammin (automatisoinnin ansiosta) vahintddn samoihin tuloksiin kuin
perinteisellda, "paperisella” hankintaprosessilla. Tehokkuusmittarin paaajurina toimii
ajansaasto; kuinka nopeasti hankintaprosessi suoritetaan alusta loppuun. (Sethi &
King 1994, 1604) Ajankayton mittaaminen voidaan jakaa viela tarkemmin
hankintaprosessin eri vaiheisiin, jolloin saadaan yksityiskohtaisempaa informaatiota.
(Gardenal 2013, 218-219)

Laadukkuus

Mitattaessa séhkdoisten hankintojen laadukkuutta tulee tavoitteita ja tuloksia verrata
toisiinsa (Munch 2015, 162). Taman ulottuvuuden ajureina toimivat esimerkiksi
vaaditun henkiléston maaran minimoiminen hankintaprosessin eri vaiheissa seka
ostohintojen alentuminen. Laadukkuutta voidaan myods mitata toimittajien suunnalta
tulevien riitojen ja valituksien m&aéaran vahentymisella tietyn ajanjakson sisalla, silla ne
voivat johtua vaaranlaisesta strategiasta tarjouksia kohden. (Gardenal 2013, 218-219)
Chomchaiya ja Esichaikul (2016, 367) saivat tutkimuksessaan selville, ettd monet
johtajat pitivat laadukkuuden mittareita todella tarkeina, silla ne raportoivat budjetin
likkeitd maaraajoin. Liséksi tuotteiden ja toimittajien suorituskyvyn laadun mittaaminen

on monella yrityksella paallimmaisena mielessa.

Kilpailukyky

Vuoden 2008 finanssikriisin jalkeen talouden taantuma ei ole vielakaan elpynyt
ennalleen. TAman takia yrityksien kilpailukyvyn kehittaminen on entista tarkeampéaa.
Organisaatiot, jotka eivat ole halukkaita jakamaan informaatiota ja luottavat pelkastaan
tietotekniikan omaksumiseen, eivat saavuta samanlaista kilpailukykyd muihin ndhden
kuin ne, jotka jakavat (Fawcett, Wallin, Allred & Magnan 2009, 241). S&hkoinen
hankinta vastaa tdhdn muun muassa parantamalla toimittajien osallistumista

tarjousprosesseihin ja elektronisilla huutokauppa- menetelmilladn. Mittauksen
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tavoitteena on kasvattaa toimittajien osallistumista yrityksen hankintaprosesseihin.
Kilpailukyvyn mittarin runko koostuu siitd, kuinka paljon kaytetdan sahkoisia
huutokauppa- menetelmid, kuinka usein valitaan taloudellisesti edullisin tarjous ja
minka verran toimittaja osallistuu yksittaisiin hankintaprosesseihin. (Gardenal 2013,
221)

Aineettomuus

Harvemmin ajatellaan, kuinka merkityksellistd paperin kulutuksen mittaaminen (A4
arkkien lukumaaralld) voi olla, kun organisaatiot arvioivat omaa hankintatoimeaan.
Tasta huolimatta valtavat asiakirjapinot kasaantuvat lukuisien hankinnoista vastaavien
toimistoissa, joiden arkistointikulut ovat jatkuvasti nousussa. Sahkoisten
hankintajarjestelmien kayttaminen voi lakkauttaa lahes kokonaan paperin kuluttamisen
digitaalisten allekirjoitusten, varmennetun sahkopostin ja muiden teknologisten
oivallusten ansiosta. Aineettomuudella on my6s ymparistoystavallinen arvo, kun
ajatellaan vahentyneen paperinkayton pelastavan puita seka metsia. Kun tavoitellaan
sekd  paperikulutuksen ettda  arkistointikustannuksien  alentamista, tulisi

organisaatioiden mitata naiden kayttoéa yhtad hankintaa kohden. (Gardenal 2013, 221)

Lapinakyvyys

Hankintatoimen lapinakyvyydella tarkoitetaan tiedonsiirron avoimuutta organisaation
sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa. Sahkoiset hankinnat voivat parantaa
tiedon laatua ja sen saatavuutta esimerkiksi automatisoimalla verkkojulkaisunsa
toimittajien jattamista tarjouksista seka naiden sijoittumisesta tarjouskilpailuissa.
(Gardenal 2013, 222) Sahkdiset hankintajarjestelméat tallentavat ja taulukoivat
toimittajien suorituskykyjen arvostelut automaattisesti, jolloin naiden mittaaminen on
todella helppoa. Yhtena mittauksen ajurina voidaan pitda 100 prosenttista saatavuutta
toimittajien tarjouksista verkossa. (Chang, Hsu & Tsai 2013, 47)
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3. Sahkoisten hankintojen rooli Skanskalla

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selventdd, mika rooli sahkaisilla hankinnoilla on
todellisuudessa yrityksissa. Tah&dn mennessa tutkielmassa on kayty lapi pelkastaan
teoriaan pohjautuen e-hankintojen hyotyja ja haasteita. Tassa kappaleessa kasitellaan
tutkimuksen empiiristd osuutta ja otetaan sahkoisia hankintamenetelmia kayttavan
yrityksen nakokulma tarkasteluun mukaan. Kappaleessa esitelladn kohdeyritys,
tutkimuksen toteutus seka haastattelun avulla saadut tutkimustulokset. Osiot kaydaan
my0s lapi tassa jarjestyksessa.

3.1Kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen kohdeyrityksena toimii Skanska Oy, joka on osa Skanska-konsernia.
Skanska perustettiin Etela-Ruotsissa vuonna 1887 ja jo kymmenen vuoden sisalla
toiminta oli laajentunut kansainvalisiin projekteihin. 1950-luvulla yritys toimi jo monella
eri mantereella kuten Aasiassa, Etela-Amerikassa ja Afrikassa. Skanska kuuluu
maailman kymmenen suurimman rakennusyhtion joukkoon ja se loytyy myos Fortune
500- listalta tarkoittaen sita, ettd se on yksi maailman viidestasadasta isoimmasta
yrityksesta. Yhteensa silla on palveluksessaan noin 48 500 henkil64, jotka osallistuvat
vuosittain noin 12 000 hankkeen toteuttamiseen. Suomessa se on yksi suurimmista
asuntojen, toimisto- ja tuotantotilojen sekd infrastruktuurin rakentajista ja
projektikehittajistd. Skanska Oy:n liiketoimintojen yhteenlaskettu liikevaihto Suomessa
vuonna 2015 oli noin 821 miljoonaa euroa ja henkiléstda oli vuoden lopussa 2 095.
(Skanska 2016b)

Skanskan hankintaprosesseihin osallistuu tuhansia materiaali- ja tavarantoimittajia
sekda muita alihankkijoita. Naiden seulomisen ja arvioimisen kannalta otetaan
huomioon kansallisen lainsdadanndon noudattaminen sekd ymparistb- ja
ihmisoikeusnakokulmat. Tavara- ja palveluhankinnat kasittéavat arviolta keskimaarin
noin 70 prosenttia Skanskan projektikustannuksista ja ndista suurimman osan yritys

tekee paikallisesti projektien tasolla. Ostotoimintoja ohjaavat sahkdiset
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hallintajarjestelmat, jotka on mukautettu kutakin kotimarkkinaa varten. Taman liséksi
hankinta- ja ostotoimintoja ohjaa konsernin eettinen ohjeisto, johon materiaali- ja
tavarantoimittajien on sitouduttava. Toimittajien arvioinnissa ja seurannassa kaytetaan
tarkistuslistaa, jonka avulla mitataan, kuinka hyvin ndma tayttavat Skanskan eettisen
ohjeiston vaatimukset. Skanskan tavoitteena on tunnistaa mahdolliset riskit
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. (Skanska 2016b)

3.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Kaikkein
yksinkertaisin maaritelma laadulliselle tutkimukselle on, ettd se kayttdd datanaan
sanoja (kirjoitetusta ja puhutusta kielestd), joita on keratty ja analysoitu eri tavoilla.
Tyyppiesimerkkina laadullinen tutkimusmenetelma tuottaa "kapeaa mutta rikasta”
tietoa, silla sen avulla pyritdéan ymmartamaan ja tulkitsemaan tutkimuskohteen
merkityksi&. (Braun & Clarke 2013, 3-4) Toisin sanoen siiné keskitytd&n pienempaan
maaraan tapauksia ja pyritaan tekemaan sen perusteella mahdollisimman kattavia
analyyseja. Taman tutkimuksen osalta aineiston keruussa kaytettiin puolistrukturoitua
haastattelumenetelmaa. Menetelméaa voidaan kutsua myos teemahaastatteluksi, silla
se lahtee ennalta paatetyista teemoista ja tutkijalle jdd haastattelussa vapaus sovittaa
kysymysten muoto ja osittain sisaltokin henkilén ja keskustelun kulun mukaan (Ahonen
1994, 138).

Haastattelun kesto oli noin puolitoista tuntia, jonka aikana keskustelu seurasi ennalta
maariteltya kysymysluetteloa (lite 1.). Tarkoituksena oli kuitenkin saada kysymyksien
avulla keskustelua aikaiseksi valituista teemoista, jolloin kysymykset toimivat vain
suunnan nayttajind ja haastattelija pystyi esittdmaéan jatkokysymyksia aina tilanteen
salliessa. Kysymykset liittyivat sahkdisten hankintojen hydétyihin, haasteisiin seka
niiden seurantaan, silla haastattelun tarkoituksena oli selventd& e-hankintojen roolia
Skanskassa. Taman lisaksi aineistoa tarvittin vertailun tekemiseksi teorian ja
empiriaosuuden vdlille. Haastateltavaksi saapui Skanska Oy:n nykyinen
kehityspaallikko, jonka toimenkuvaan kuuluu muun muassa sahkoisten hankintojen

kehittdaminen. Ennen tatd han tyoskenteli Skanskan kansainvalisen hankinnan
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osastolla, joten haastateltavaa voidaan pitad hankintatoimen ammattilaisena.
Haastattelukysymykset lahetettiin kehityspaallikblle muutamaa paivaa ennen itse
haastattelua, jotta kysymyksiin tutustuminen ja valmistautuminen mahdollistettiin.
Koko haastattelu tallennettiin nauhurin avulla, jonka jalkeen se litteroitiin tulevan

prosessoinnin helpottamiseksi.

3.3 Haastattelututkimuksen tulokset

Haastattelusta saadut tulokset on jaettu edelld kaydyn teorian mukaisesti sahkoisen
hankinnan haasteisiin ja hyo6tyihin seka naiden mittaamiseen. Haastattelun
ensimmainen kysymys haki heti vastausta siihen, ettd mink&lainen sahkoisten
hankintojen rooli on Skanskalla. Haastateltava toi vastauksessaan hyvin selkeasti
esille, etta yrityksen koko hankintatoimi perustuu sahkoisiin hankintamenetelmiin ja
ettd ilman minkaanlaista jarjestelmaa hankinta ei toimisi. Hankintojen osuus yhtion
likevaihdosta on noin 70-80 prosenttia, joten vuoden 2015 tilinpaatoksen mukaan se
on kasittanyt noin 600 miljoonaa euroa. Voitaisiin siis paatella, ettéa kyseinen yritys on
l6ytanyt tavan implementoida onnistuneesti e-hankintamenetelmat organisaatioonsa.
Kuitenkin haastattelun edetessa tutkijalle tuli selvaksi, etteivat asiat ihan nain
yksinkertaisesti olleet. Seuraavaksi kaydaan lapi, minkéalaisia hyotyjd Skanskan
kehityspaallikon mukaan yritys on menestyksekkaasti omaksunut e-hankinnoista,

jonka jalkeen katse kdadnnetaan sen haastetekijoihin.

3.3.1 Skanskan sahkdiset hankintajarjestelmat

Skanskalla on kaytdssaan kaksi sahkoista paajarjestelmaa: Hanska ja Enska. Hanska
on ns. sopimuspankki, jonka kautta on mahdollista tilata tavaraa ja tyota sopimuksien
kautta. Se sisdltdd muun muassa toimittajarekisterin, kaikki projektit seka
hankintasuunnitelmat. Toisin sanoen taman jarjestelman avulla tehddan suoria,
strategisia hankintoja. Enska on yrityksen oma verkkokauppa. Sen avulla tehdéaan
epasuoria, operatiivisia hankintoja, kuten esimerkiksi tydvaatteiden tilauksia.
Jarjestelmd on tyotmaiden kaytettdvissa ja siitd tilattavissa olevat tuotteet ovat
etukateen toimittajien kanssa kéytyjen neuvottelujen ansiota. Skanskan
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tuoteryhmapaallikot neuvottelevat vahintddn kvartaaleittain sopimukset toimittajien
kanssa, joiden tuoteluettelot l0ytyvat sitten verkkokaupasta. Naiden jarjestelmien
lisdksi Skanska Oy kayttdd sahkoistd huutokauppaa muun muassa globaaleissa
hankinnoissa  Kilpailuttaakseen  esimerkiksi  toimistotarvikkeiden toimittajia.
Kehityspaallikon mukaan menetelma on toiminut "pirun hyvin”, vaikka sita on kaytetty

verrattain vahan.

Skanskan paatavoitteena on, etté kaikki hankinnat tehtaisiin sahkoisten jarjestelmien
kautta. Kehityspaallikén mukaan aikaisempina vuosina noin 90 prosenttia hankinnoista
oli tehty sahkoisia hankintajarjestelmia hyddyntaen, silla tydtmailla tyontekijat edelleen
suosivat tietyissa tilanteissa puhelinta. Puhelimen kayttdé on tyomailla viela sallittua
tilanteessa, jossa esimerkiksi vahingon sattuessa tavarantoimittajalle taytyy korvaavan
tekijan loytya mahdollisimman nopeasti. Tamanhetkinen tilanne sahkoisten
hankintojen osuudesta yrityksen tilausten arvosta on kuitenkin tippunut noin 65
prosenttiin. Syyt tdhan heikentymiseen kaydaan lapi jaljempéana esitellyssa "todelliset
haasteet” — kappaleessa.

3.3.2 Todelliset hyodyt

Palataan teoriaosuudessa olevan kuvion 3 esittamiin sahkoisten hankintojen eri
hyotytyyppeihin. Haastattelun hyoétyihin liittyvat kysymykset selvittivat naiden tyyppien
onnistumista Skanskalla ja tulokset olivatkin positiivisia. Haastateltavan mukaan
sahkoiset hankinnat ovat onnistuneet heilla jokaisella hyotytyypin osa-alueella, joita
teoriaosuus on aikaisemmassa kappaleessa esittéanyt. Transaktiot ovat vahentyneet,
silla "esimerkiksi puhelimella tilaaminen ja useiden toimittajien kilpailuttaminen olisi
todella aikaa vievaa, eika puhelut tallenna dataa mihinkaan.” E-hankintojen datan
tallennus ja tasta seuraava historiatieto toimivat paatoksenteon tukena tilauksia
tehdessa. Historia kertoo mm. keiden toimittajien kanssa yhteistyd on toiminut ja
keiden kanssa sita kannattaisi kehittaa. Haastateltavan mukaan sahkoiset hankinnat
ovat juurikin toimittajien kehittamisen mahdollistaja. Skanskalla toimittajia arvioidaan

ja pisteytetddn noin kymmenen ominaisuuden avulla ("laatu, turvallisuus, yleinen
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toiminta yms.”), jonka jalkeen heidat sijoitetaan yrityksen kehittaman pyramidimallin
(kuvio 6) eri tasollle.

Kuvio 7. Skanskan avaintoimittajaohjelma

Ylla oleva kuvio havainnollistaa, kuinka Skanskalla pisteytetaan toimittajia. Pyramidin
alimmalla tasolla ovat markkinoiden kaikki potentiaaliset toimittajat, josta poimitaan
yhtion asettamille kriteereille sopivat toimittajat. Esivalinnalla varmistutaan, etta
toimittajakandidaatti tayttaa lakisaateiset vaatimukset seka sitoutuu Skanskan
maarittelemiin toimintaperiaatteisiin. Toiseksi ylimmalle tasolle valikoituu arvioinnin
palautteen perusteella ns. kausisopimustoimittajat. Naiden arviointien avulla
hankinnoista vastaavien on mahdollista tehda jatkossa parempia toimittajavalintoja,
sekad hallita ja kehittda toimittajia suorituskykyyn perustuen. Tavoitteena on saada
pyramidin huipulle avaintoimittajia, joiden kanssa tehda jo hyvin laheista yhteistyota
projektien parissa. Talla menetelmalla yrityksen ei tarvitse aina aloittaa toimittajien
etsimistd alusta, mika merkitsee kustannuksien véhentymistd. Toimittajien
kehittamisessa keskitytaan toimittajasuhteiden yllapitoon ja parantamiseen seka
molemminpuolisten hyoétyjen lisdéamiseen. Sopimuksen loppuessa toimittajat voivat
tippua alemmalle tasolle, jos ne eivat taytd vaadittuja suorituskyvyn Kkriteereja.
Jatkuvalla toimittajien arvioinnilla on siis Skanskan kokoisessa yrityksessa merkittava
rooli, joka ilman sahkaisia hankintoja ei olisi mahdollista.
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Rakennusalalla toimivilla yrityksilla, kuten Skanskalla, on harvemmin varastointitiloja
kaytossaan. Talojen rakennuttaminen on projektiluonteista ty6ta, joka on aikataulutettu
mahdollisimman tehokkaaksi. Tama tarkoittaa hankintojen osalta sitd, etta kaikkia
tarvittavia rakennuselementteja ei voida suoraan tilata valmiiksi ahtaille tyémaille,
koska talloin ne olisivat vain tiella. Kehityspaallikon mukaan séhkoiset hankinnat ovat
pienentaneet hukan syntymistd, silla jarjestelman avulla saadaan aikataulutettua
tilauksien saapuminen oikea-aikaiseksi. Jarjestelman avulla tehdyt sopimukset
mahdollistavat my6s sen, ettd osa tarvittavista tuotteista valmistetaan etukateen
toimittajan tehtaalla, jolloin tyomaalle saapuessaan ne voidaan asentaa suoraan
rakennukseen kiinni. Tilausvirheiden syntymiset ovat jaaneet pois, kun
tilausjarjestelmat itsessdan “herjaavat” numerovirheista. Jokaiseen projektiin on
varattu tietty budjetti, ja taman ylittyessa jarjestelma halyttaa tilaajalle, etta jossain on

tapahtunut erhe.

Haastateltavan mukaan sahkoiset hankintajarjestelmét ovat parantaneet informaation
laatua todella paljon. Se tarjoaa reaaliaikaista informaatiota, joka on oleellinen osa
heidan lapindkyvaa toimintaansa. Jarjestelmaan on integroitu kolmansien osapuolien
tarjoamaa tietoa toimittajista, kuten heidan luotto- ja verotietonsa. Se ilmoittaa
reaaliajassa toimittajan luottoluokituksen huononemisesta tietyn rajan ali, jolloin
jarjestelma ei anna tilata kyseiselta yritykseltd. Kuvion 6 pyramidimallissa téllainen
yritys tippuisi automaattisesti hyvaksyttyjen toimittajien listalta, jolloin vahinkoja ei
synny. "Jos reaaliaikaista informaatiota ei olisi saatavilla, naiden luotto- ja verotietojen
selvitys saattaisi jaada tydmaiden selvitettaviksi, mika ei heidan ydinosaamista ole.”
Skanska on saanut jarjestelmilladn valtavasti myos kustannussaastoja aikaan
hankintaprosessin virtaviivaistumisen myo6ta. Piilokustannukset, joita esimerkiksi
kilpailuttamisesta syntyy, ovat toimittajien seurannan kautta vahentyneet, koska
“talojen rakennusprojektit vaativat usein samoja hankintoja, kuten ikkunoita, niin jos on
yksi sopimustoimittaja, joka on ollut hyva, niin ei ole jarkevaa joka projektin kohdalla
kilpailuttaa aina uudelleen ja uudelleen samoja toimittajia.” Toimittajavalintoja
tehdessdaan hankinnan ammattilaiset usein valitsevat yrityksen, joka saattaa olla
kallimpi mutta luotettavampi vaihtoehto, kuin halvemmalla tarjoava tuntematon yritys.

Tassé ajatellaan kokonaiskustannuksien sdasto4, silla halvemman toimittajan mukana
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saattaa tulla odottamattomia ongelmia, joista pahimmassa tapauksessa tilauksen

tehnyt organisaatio joutuu vastuuseen.

Hankintaprosessien vertailu

Sahkoéinen hankinta

TYOPANOS

Perinteinen hankinta

AIKA

Kuvio 8. Hankintaprosessin luonteen muutos

Kuvio 7 kuvaa, kuinka séhkoiset hankinnat ovat haastateltavan mukaan muuttaneet
hankintaprosessien luonnetta. Perinteisissa hankinnoissa lahdetaan keraamaan tietoa
aivan alusta asti, jolloin tydpanos kasaantuu prosessin "keskivaiheille”. Tassa kohtaa
kaydaan mm. toimittajia lapi, neuvotellaan, tehddan tarjouspyyntdja ja
kustannusvertailuja. Sahkoisissa hankinnoissa taas maaritelladn heti prosessin alussa
tarkat spesifikaatiot siita, mita halutaan ostaa. Tarjouspyynttjen tullessa jarjestelmé
automaattisesti ohjaa toimittajien toimintaa, jolloin hankinnoista vastaavan ei tarvitse
itse tehda juuri yhtddn mitdan. Prosessin lopussa taas tydpanos kasvaa, kun hankkija
kay lapi sopimuspapereita ja pyytaa tarvittavat allekirjoitukset niihin. Toisin sanoen
hankintojen sahkoistyminen on muuttanut prosessia péainvastaiseksi verrattuna
perinteiseen hankintaan; tydpanos on suurimmillaan prosessin alussa ja lopussa.
Kehityspaallikon mukaan sdhkdisia hankintoja pystytaan paremmin suunnittelemaan
ja paattaméan, koska ne tarjoavat perinteisiin menetelmiin verrattuna enemman

informaatiota.



33

3.3.3 Todelliset haasteet

Haastateltavan mukaan suurin haaste sahkdisten hankintojen kanssa on tullut heille
vasta hetki sitten eteen. Skanskan verkkokauppa uudistettin, jonka myo6ta
jarjestelmalle tuli uusi toimittaja. Taman seurauksena tullut muutos on ollut
huonompaan suuntaan, koska "tydmaat ei |6yda tavaraa sieltd.” Uuden jarjestelman
hakusanat eivat toimineet niin kuin piti, jolloin sen kayttbaste alkoi laskea. Yhtion
sahkoisten hankintojen kayttdaste on talla hetkella noin 65 prosenttia ja tavoitteena on
sen nostaminen 90 prosenttiin. Jarjestelmé@n uudistumisen myé6ta kayttbaste ol
pahimmillaan vain 11 prosenttia, silla sen alkukankeus ehti “traumatisoida”
tyontekijoiden intoa kayttaa sitd. Uudistus haluttiin tehd&, koska se on kevyempi ja
edullisempi kuin edellinen ohjelma seka toimittajille ilmainen. Vanhassa jarjestelmassa
toimittajien piti aina maksaa pieni summa, kun he halusivat lisata tai muokata

tuotelistojaan. Nykyinen jarjestelma vaatii vain vuosimaksun.

Kysyttdessa johdon haasteista haastateltava viittaa, ettd heidan pitéaisi olla enemman
mukana tavoitteiden saavuttamisessa. Johto voi antaa valilla hyvin eparealistisia
tavoitteita projekteihin, kuten esimerkiksi budjettirajoitteita. Talldin on vaikeaa edes
sahkoisten  hankintamenetelmien avulla  onnistua niidden tayttdmisessa.
Organisatorisista riskeistd kehityspaallikkd kertoo, ettd hankinnat muuttavat ja
vaikuttavat todella paljon yrityksen eri asioihin. Edell&a mainitun verkkokaupan uudistus
on heille ollut siis merkittavd, koko organisaatioon vaikuttanut muutos. Vanhempi
verkkokauppa maksoi Skanskalle yli 100 000 euroa ja nykyinen noin 30 000 euroa.
Hinnat ovat siis laskusuuntaan péain, kun naiden jarjestelmien kehittdjien valinen
kilpailu markkinoilla kasvaa. Kuitenkin edelleen pienemmille yrityksille taloudellinen
haaste on olemassa, silla ihan ilmaisesta palvelusta ei ole kysymys. Haastateltavan
mukaan verkkokauppa maksaa itsensa silti todella nopeasti takaisin: "puhutaan niin
isoista volyymeista, joten esim. tyOvaatteiden kohalla me saadaan listahinnoista
kaytanndssa noin 60 pinnaa halvemmalla kuin jos ostettaisiin aina erikseen eri

toimittajilta.”
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Kehityspaallikkd ei poissulje tietojarjestelmien murtautumisen uhkaa, vaikka
Skanskalla ei tallaisia tilanteita ole ollutkaan. Hdn huomauttaa, etta "halutessaan joku
sisane tyontekija voi kylla tehda hallaa firmalle, jos vain siltd tuntuu.” Toisaalta
sahkoisten hankintajarjestelmien avulla pystytddn pitdméaan hintatiedot paremmin
salassa. Ennen paperisena versiona olleet hintatiedot vain "lojuivat tydmailla”, jolloin

kilpailijoilla oli halutessaan helpompi mahdollisuus vakoilla niita.

3.3.4 Suorituskyvyn seuraaminen ja tulevaisuuden nakymat

Skanskalla seurataan jatkuvasti, kuinka sahkoiset hankinnat vaikuttavat yrityksen
liketoimintaan. Kehityspaallikon mukaan se, onko budjetissa pysytty, kertoo
yksinkertaisimmillaan e-hankintojen onnistumisesta. Yrityksella on kaytbssaan BI-
Tools — niminen seurantaohjelma, joka varastoi hankinnoista syntynytta tietoa ja
analysoi sen. Hankintojen virallisina mittareina ovat kayttbaste, kansainvalisten
hankintojen osuus, tehdyt saastot, spend — analyysi ja hankintaorganisaation tekemien
ostojen osuus. Haastateltava painottaa, etta tavoitteena olisi saada kaikki hankinnat
tehtyd sahkoisen jarjestelman lapi, koska siitd jaa “sahkdinen jalanjalki.” Taman
jalanjéljen tarkeydestd han kertoi esimerkin, jossa heidan aluejohtajansa oli saanut
puhelun poliisilta. Nama olivat tiedustelleet, oliko Skanska tehnyt liiketoimintaa
kymmenen vuotta sitten erdan "hamaran” toimittajan kanssa. Sahkoisen jalanjaljen
ansiosta aluejohtajan ei tarvinnut kuin kirjoittaa ohjelman hakuun kyseisen toimittajan
yhteystiedot ja todeta, ettei Skanska ollut asioinut taman kanssa. Sahkoisen
hankintajarjestelman ansiosta pystyttiin siis helposti todistamaan, ettei yhtiolla ollut
mitdan tekemista epaillyn kanssa. Pahimmassa tapauksessa ilman naita jarjestelmia
Skanska olisi voinut joutua jopa oikeuteen todistamaan, josta syntyisi
oikeudenkayntikuluja. Taman lisdksi yhtion maine kokisi kolauksen ja sen seurauksena

saattaisi kehittya vield isompia ongelmia.

Skanska kartoittaa potentiaalisia sahkoisi&a hankintajarjestelmia jatkuvasti ja tallakin
hetkella on suunnitteilla uusi alusta, jossa yksi moduuli olisi omistettu kokonaan
hankinnoille. Tama Oraclen kehittama toiminnanohjausjarjestelma on paraikaa

testattavana Ruotsissa ja jos jarjestelm&an ollaan siella tyytyvaisid, se pyritaan
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ottamaan kayttoon myods Suomessa. Skanskalla kaytetaan edelleen paperia
sopimuksien teossa, jotka skannataan ja tallennetaan nykyiseen jarjestelmaan.
Kehitteilla on kuitenkin ns. digitaalinen allekirjoitus- ohjelma, jonka avulla olisi

mahdollista lopettaa paperin kayttdminen lahes kokonaan.
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4. Yhteenveto ja johtopaatdkset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa sahkoisten hankintojen roolia taman
paivan yritysmaailmassa. Tyon ndkdkulmana oli hankinnan ammattilaisen kohtaamat
hyodyt ja haasteet. Lisaksi tutkittiin, minkalaisilla menetelmilla naitd voidaan mitata,
jotta e-hankintojen rooli yrityksissa saataisiin selkedmmin esille. Tassa viimeisessa
kappaleessa kiteytetaan tarkeimmat tutkimustulokset, joita on saavutettu seka
aikaisemman teorian ettd tutkimusta varten keréatyn empiirisen aineiston avulla.
Haastattelun tarkoituksena on ollut kaytannon nakodkulman tuominen teorian tueksi
tutkittavaan aiheeseen. Tassa kappaleessa vastataan tutkimuksen alussa asetettuihin
tutkimuskysymyksiin lyhyin perustein ja lopuksi esitellaédn tyon aikana esille nousseet

jatkotutkimusaiheet.

4.1 Tutkimuksen paahavainnot

Tutkimuksen alussa vertailtiin perinteista hankintaprosessia sahkdiseen ja teorian
avulla pyrittiin osoittamaan, minkalaisia vaikutuksia se tuo. Seka empiria- etta
teoriaosuus vahvistavat, etta yrityksen kustannukset pienenevat sahkoisten
hankintajarjestelmien implementoimisella. Jarjestelman kayttékynnyksen pitaa
kuitenkin olla riittavan pieni, jotta hyotyjen maksimoinnissa onnistutaan. Edeltava on
yrityksille selkeésti suurin haaste, silla sahkoiset hankintamenetelmat kehittyvat kaiken
aikaa. Tama tarkoittaa osaavan henkilokunnan yllapitoa, johon sek&a johdon etta
tyontekijoiden tulee osallistua. Internetin myota jarjestelmien hinnat ovat lahteneet
laskusuuntaan pain ja tadma itsessaan voi kannustaa pienempiékin yrityksia
investoimaan sahkoisiin - hankintajarjestelmiin.  Tutkimuksen paakysymykseen
"Minkalainen rooli sahkaisilla hankinnoilla on yrityksissd?” lahdettiin etsimaan

vastausta kahden alaongelman avulla.

Ensimmainen alaongelma kasitteli sahkoisistd hankinnoista muodostuvia hyotyja, joita
kirjallisuus ja haastattelun tulokset yhdessd muodostivat. Teorian osalta |0ytyi paljon

artikkeleita, jotka kasittelivat tata aihetta. TAma kirjallisuuden runsaus innoittikin alun
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perin tutkimaan, kuinka nama hyodyt konkretisoituisivat kaytdnnodssa. Tutkimuksen
tuloksena voidaan todeta, etta edella mainitut hytdyt ovat todellakin mahdollisia ja
oikein hallittuna ne tuovat yrityksille arvokasta kilpailuetua. Aikaisemmissa
tutkimuksissa Croom ja Brandon-Jones (2007) seka Presutti (2003) havaitsivat, etta
hankintaprosessin kustannukset ja  ostohinnat  vahenevat  sahkoisten
hankintajarjestelmien my6ta. Taman tutkimuksen empiriaosuudesta saadut tulokset
tukevat taysin heidan tuloksiaan. Haastattelun tulokset vahvistavat myds muun
muassa Eakinin (2003), Billingen (1999) ja Neefin (2001) esittamien eri hyotytyyppien
(transaktio-, joustavuus-, informaatio-, hinta- ja maksuhybdyt) onnistumisen
organisaatioissa. Nykypaivan kilpailutilanteessa organisaatioiden myynti- ja
markkinointiosastot tekevat tarkeatd, valttamatontda tyotda, mutta markkinoilla
kilpailuedun saaminen on naiden kanavien kautta hankalaa. Taman tutkimuksen
tuloksista voidaan paatella, etta hankintojen avulla pystytdan luomaan tulosta, silla
niiden osuus yrityksien liikevaihdosta on niin suuri. Esimerkiksi Skanskan kokoisessa

yrityksessa 10 prosentin hankintasaasto voi tarkoittaa jopa satoja tuhansia euroja.

Toinen alaongelma koski haasteita, joita sahkoiset hankinnat saattavat organisaatioon
luoda. Tama ei ole ollut niin tutkittu aihe kirjallisuuden vahaisyydesta paatellen. Sitarin
(2011) mukaan sahkdisten hankintojen implementoinnissa on monta sudenkuoppaa,
joihin yritykset voivat kompastua. Tassa tutkimuksessa onnistuttiin kuitenkin tekemaan
jako todennédkdisimpien haasteiden kesken, joiden pohjalta haastateltiin
kohdeyrityksen kehityspaallikkda. Angelesin ja Nathin (2007) seka Fosterin et al.
(2004) mukaan yksi suurimmista haasteista on tietotekniikan yhteensovittaminen
toimittajien kanssa, silla sahkoiset hankintajarjestelmat ovat markkinoilla suhteellisen
uusia ja kypsymattomia. Brandon-Jones ja Carey (2011) taas havaitsivat tyontekijoista
syntyvien haasteiden olevan merkittavin tekija e-hankintojen implementoinnin
onnistumisessa. Taman tutkimuksen empiriaosuus tukee myo6s naita vaitteita
korostaen tietotekniikasta syntyvid ongelmia. Kuitenkin tuloksista voidaan tehda
johtopaatos, etta sahkoisten hankintojen erilaiset haasteet kytkeytyvat helposti yhteen
ja johtavat siten niiden epaonnistumiseen. Esimerkiksi tietotekniset haasteet muuttavat
loppukayttajan mieltymysta jarjestelmien kayttdmiseen hyvin herkasti, jolloin alun perin

suunniteltua organisaatiomuutosta ei paase syntymaan. Taman takia johdon tulisi olla
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enemman mukana hankintajarjestelmien kehittdmisessa, jotta sahkodisten hankintojen

implementoiminen sujuisi jouhevammin.

Tutkimuksen paaongelmaan voidaan naiden kahden edellda kaydyn alaongelman
vastauksien perusteella todeta, ettd séhkdisten hankintojen rooli yrityksissa on hyvin
tarkea. Yrityksien punnitessa sédhkdisten hankintojen kannattavuutta, seka teoria- etta
empiriaosuus tukevat vaitetta, ettd hyodyt painavat vaakakupissa enemman kuin
haasteet. Varsinkin suuremmissa yrityksissa datan automaattinen tallennus seka
analysoinnin  mahdollisuus auttavat huomattavan paljon toimittajasuhteiden
seurannassa ja kehittamisessa. Taman avulla taas voidaan luoda arvokasta
kilpailuetua  markkinoiden  muihin  toimijoihin  n&hden.  Hankintaprosessin
virtaviivaistumisen myota yritysten kokonaiskustannukset laskevat merkittavasti, mika
on hukkaostojen vahentymisen ja prosessin parantumisen ansiota. Hintahyddyt
saavutetaan  kasvavan lapinakyvyyden,  joustavuuden ja  informaation
reaaliaikaisuuden myoté. Seuraavassa esitetaan jatkotutkimusaiheita, joita kirjoittajan
mielesta olisi tarkeata tutkia.

4.2 Jatkotutkimuksen aiheet

Vaikka séhkdiset hankinnat ovat olleet yrityksien tietoisuudessa jo 1990- luvulta asti,
on se edelleen verrattain uusi asia. TAman tutkimuksen johtopaatoksen seurauksena
tullut tulos siitd, ettéd séhkoiset hankinnat tuovat yrityksiin enemman hyotyja kuin
ongelmia herattdd mielenkiinnon tutkia, kuinka yrityksen koko vaikuttaa tutkimuksen
tulokseen. Tietotekniikan rdjahdysmaisen kehityksen takia houkuttelevana
tutkimusaiheena olisi myds kartoittaa, minkélaisia tulevaisuuden nakymia sahkaoisilla
hankintajarjestelmilla on. Lisaksi jatkotutkimuksena voitaisiin tutkia sitd, mitka
hankintajarjestelmét tuovat eniten hyotyja organisaatioon ja voidaanko perinteinen

hankintatoimi yhdistaa vain yksittdisen sahkoisen hankintamenetelman kanssa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Mika on sédhkdisten hankintojen rooli Skanska Ab:n hankinnoissa?

. Mitéa sahkoisia hankintajarjestelmia yrityksenne kayttaa talla hetkella?

Oliko kaytdossanne muita hankintamenetelmia ennen sahkdisia

menetelmia ja miten vertaisitte niita nykyisiin jarjestelmiin?

Prosentuaalinen arvio sahkoéisten tilausten osuudesta kaikista yrityksen

tilausten arvosta?

Ovatko sahkdiset hankinnat vaikuttaneet yrityksen toimintaan seuraavilla

tavoilla? (Vastaukset On, Ei tai En osaa sanoa)

Véahentényt transaktioita?

Lyhentényt aikaa tarpeen tunnistuksesta sen tayttoon?
Helpottanut toimittajien kehittamista?
Pienentanyt havikkia?

Vahentanyt tilausvirheita?

Parantanut toimittajasuhteiden hallintaa?
Tarjonnut reaaliaikaista informaatiota?
Pienentanyt kustannuksia?

Parantanut informaation laatua?

Nopeuttanut hankintaprosessia?

Parantanut hankintaprosessin l&pindkyvyytta?

Yksinkertaistanut yrityksen hankintatoimea?

Muita etuja/hyotyja, joita sahkdiset hankintamenetelmat ovat yritykseenne

tuoneet?



48
Minkéalaisia haasteita sahkdiset hankintamenetelmat ovat tuoneet
mukanaan?
Kuinka sadhkdisten hankintojen onnistumista valvotaan?

Kartoitetaanko  yrityksesséanne  potentiaalisia  uusia  sahkdisia

hankintajarjestelmia?



