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The aim of this thesis is to study on a general level supply management development in
Finland during the years 2006-2015. As the empirical material act four survey studies
conducted by Lappeenranta University of Technology that have measured the state of
Finnish supply management in 2006, 2011, 2013 and 2015. The change and development of
Finnish supply management during that time period is presented based on the empirical

material.

As a result is presented, that supply management in Finland has developed mainly well over
the years. Supply management personnel competence is regarded highly and the products
and services ordered by supply management staff are perceived as of high quality.
Nevertheless there is improvement that must be done in the future. For example
documenting corporate supply management know-how, regular measurement of supply
management capabilities and the requirement for continuous training is common in few

companies from or operating in Finland.



Virta venhetté vie

Mihin pééttyvi tie?
Ei tied& sité ihmisistd kenk&aan.
Meri, taivas ja maa
kaikki, kaikk’ katoaa —
kuinka séilyisi sielu ihmisenké&éan?
Mut unessa niin armas on ajatella noin:
Viel’ kerran kevét saapuu ja koittaa uusi koi

Ja huomentuulet tuntureilta henké&a.

- Eino Leino -
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1 Johdanto

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia hankintatoimen kehittymista eri kokoisissa
suomalaisissa organisaatioissa vuosina 2006-2015. Tutkimus vertailee vuosien
varrella  tehtyjen  kyselytutkimuksien tuloksia keskendan hankintatoimen
strategisuuden, toimittajasuhteiden hallinnan, hankintatoimen suorituskyvyn ja
hankintatoimen osaamisen kannalta. Lisaksi tutkitaan sitd, onko yrityksen ialla,

toimialalla ja kokoluokalla merkitysta hankintatoimen kannalta.

Hankintatoimen merkitys on korostunut 2000 -luvun aikana, ja se nahdaan tarkeaksi
osaksi organisaation toiminta- ja kilpailukykya, mutta silti sen merkitys, arvostus ja
mittauskeinot eivat valttamatta ole kovin hyvin selvilla yrityksissa. Hankintatoimen
nykytilaa on muun muassa kyselytutkimuksien ja logistiikkaselvitysten avulla kuvattu
tiettyjen vuosien "barometreina”, mutta pidemman aikavalin hankintatoimen kehitysta
Suomessa tarkastelevista ja suomeksi kirjoitetuista tutkimuksista on suoranaista

pulaa, jota tdma tyo pyrkii omalta osaltaan tdydentamaan.

Tama tutkimus pyrkii tarjoamaan kuvauksen siitd, miten hankinta organisaatioissa on
muuttunut vuosien varrella, mitd uusia tekijoitd hankintaan on ilmestynyt ja mitka
asiat nahdaan hankintatoimen kannalta tarkeind Kkilpailukyvyn Ilahteina
tulevaisuudessa. Mahdollisia tutkimustuloksista kiinnostuneita tahoja ovat
suomalaiset yritykset, eritoten hankintaorganisaatiossa tydskentelevat henkilot seka

aihepiirin tutkijat.



1.1 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Monilla toimialoilla organisaation hankinnat, eli yrityksen ulkopuolelta ostetut tavarat,
raaka-aineet ja palvelut muodostavat suurimman osan organisaation
kokonaiskustannuksista. Hankintoja kehittamalld on siis mahdollista saada lisattya

tehokkuutta ja sitad kautta yrityksen liikevoittoa ja tulosta.

Téassa tutkimuksessa on tarkastelun alla, missd maarin sindnsa suoraan hankintoihin
littymattomat tekijat yrityksen ika, kokoluokka ja toimiala vaikuttavat hankintojen
jarjestelyyn  ja  tehokkuuteen. Erotuksena yrityksen yleisista tekijoista
hankintaosaston osaaminen, strateginen asema yrityksessa sekd hankintatoimen
arvostus vaikuttavat hankintojen johtamiseen kokonaisuutena sekd hankintatoimen

hyédyntamiseen kustannusten tehostamisen lahteena.
Taman vuoksi tutkimuksen paakysymys on:

1. Miten hankintatoimi on muuttunut suomalaisissa organisaatioissa vuosina
2006-2015?

Alatutkimuskysymyksena on:

1.1 Vaikuttaako yrityksen ikda hankintojen asemaan, jarjestamiseen tai

tehokkuuteen?

Tutkimus rajataan maantieteellisesti koskemaan vain Suomessa toimivien
organisaatioiden hankintatoimea. Tutkimusote on kuvaileva. Syy-seuraussuhteita
iimididen valilla ei siis oteta kantaa, vaan tutkimuksen painopiste on hankintatoimen
kehityskaaren tarkastelu jaksolla 2006-2015. Alatutkimuskysymyksessa 1.1 mainittu
hankintatoimen asema tarkoittaa hankinnan keskeisia elementteja, strategisuutta,

toimittajasuhteita, suorituskykya seka osaamista.

Paatutkimuskysymykseen etsitddn vastauksia empiriisen aineiston pohjalta.

Alatutkimuskysymyksen osalta vastataan kirjallisuuden ja empirian pohjalta.



YRITYS

HANKINTATOIMI:
- strategisuus
- toimittajasuhteet

- suorituskyky

- osaaminen

Hankintatoimen

kehittyminen

Kuvio 1. Kasitteellinen viitekehys.

Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys (kuvio 1) esittda hankintatoimen kiintedna

osana organisaation toimintaa.



1.2 Tutkimusaineisto ja -menetelmat

Tutkimuksen empiirisend aineistona toimivat Lappeenrannan teknillisessa
yliopistossa tehdyt tutkimukset seka keratty kyselyaineisto hankintatoimen tilasta ja
osaamisesta suomalaisissa organisaatioissa eri vuosina. Tutkimukset, joiden

havaintoja tarkastellaan empiirisessa osiossa, ovat:

- 1. Veli-Matti Virolainen, Satu Peltola, Toni Vesterinen, Katrina Lintukangas, Pirita
Niemi, Timo Kivistd, Taina Hamalainen, Kaisu Puumalainen: Hankintatoimen nykytila

ja tulevaisuuden haasteet (2006)

- 2. Jukka Hallikas, Minna Koivisto-Pitkanen, Tuukka Kulha, Katrina Lintukangas,
Antti Puustinen: Hankintatoimen osaaminen Kkilpailukyvyn lahteend globaaleissa

arvoverkostoissa - kansallisen kyselytutkimuksen tuloksia (2011)

- 3. Katrina Lintukangas, Jukka Hallikas, Anni-Kaisa Kahkonen, Ida Bolander, Sirpa

Multaharju: Supply network risks and costs in Finnish project business (2014)

- 4. Jukka Hallikas, Anni-Kaisa Kahkonen, Katrina Lintukangas, Jaana Lirkki:
Vastuullinen ja innovatiivinen hankintatoimi kilpailukyvyn Iahteena - kyselytutkimus
(2016)

Tutkimus on menetelmiltdan kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusta yhdisteleva.
Hirsjarvi et al:n mukaan kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus ovat toisiaan
taydentavia lahestymistapoja, eivatka siten kilpaile toistensa kanssa. Kvantitatiivinen
vaihe voi myds edeltda kvalitatiivista vaihetta. Kuten Hirsjarvi et al. kirjassaan
mainitsevat, merkitysta sisaltavia ilmiditd voidaan kuvailla numeroarvoin. Tassa
tydssa menetelmien toisiaan taydentava vaikutus tulee siita, ettd empiirinen aineisto
on maarallista, ja aineiston kvantitatiivisen analyysin pohjalta etsitdan vastauksia
laadullisiin kysymyksiin. Tutkimus on tyyliltdan kuvaileva, ja sen tarkoituksena on

I6ytaa ilmidista kiinnostavia ja keskeisia asioita.

Eri vuosien tutkimuksista on valittu vertailtavaksi kohdat, joista I6ytyy dataa
vahintdan kolmesta perakkaisesta tutkimuksesta. Ensimmainen tutkimus eroaa sen

verran merkittavasti myéhemmista tutkimuksista, etta tarkasteltavien ja olennaisten



asioiden maara laskisi tietyissa aihepiireissa liilan pieneksi, jos mukana eivat olisi

myos asiat, jotka 16ytyvat sentaan kolmesta perakkaisesta tutkimusaineistosta.

Jotta empiirinen aineisto voitaisiin sovittaa vertailukelpoiseksi, kolme uudempaa
kyselytutkimusta (vuosilta 2011, 2014 ja 2016), joissa on ollut kaytdssa Likertin 7-
portainen asteikko, on muokattu vastaamaan ensimmaisessa kyselytutkimuksessa
(2006) kaytettya 5-portaista Likertin asteikkoa yhdistamalla kummankin aaripaan
kaksi lukuarvoa toisiinsa. Muokkaamista on avattu luvussa 3.1.

Tutkimustuloksista pyritddn saamaan selville, mitkd ovat suomalaisissa yrityksissa
tarkeimmat hankintatoimen osaamiseen ja kehittdmiseen vaikuttavat asiat ja miten
nakemykset ja merkitykset hankintatoimesta ovat muuttuneet vuosina 2006-2015

julkaistujen kyselytutkimusten datan analysoinnin perusteella.

Tarkoitus ei ole pureutua jokaiseen yksityiskohtaan syvemmalta, vaan kyseessa on
yleisia kehityslinjoja piirtdva tutkimus. Tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa
esimerkiksi kotimaisten organisaatioiden hankintaosastoilla oman toiminnan
parantamiseen tai suomalaisen hankinnan vertailuun muiden maiden kaytantéjen ja

erityispiirteiden kanssa.
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2 Hankintatoimen vaikutus yrityksen kokonaiskustannuksiin

Hankintatoimi on muovautunut 1980 -luvun just in time -filosofiasta 1990 -luvun
ulkoistamisoperaatioiden kautta internetin yleistymisen mahdollistamaan sahkoiseen
liketoimintaan 2000 -luvulta |ahtien. Viimeisen kahden vuosikymmenen aikana

hankintatoimi on tutkimuskohteena nostanut kiinnostavuuttaan selkeasti.

Hankintatoimen vaikutus yrityksen liiketoimintastrategiaan on ollut keskustelun
kohteena siitd asti, kun sen strateginen merkitys omaksuttin 1990 -luvun
alkupuolelta lahtien. Kuluvan vuosituhannen teemoja ovat olleet muun muassa
hankintaverkostot, globaalit toimittajat, hankintastrategiat, kilpailukyky seka

hankintatoimen osaaminen (Puustinen, 2012).

Hankintatoimi (supply management) esiintyi Ellram & Cooperin (2014) mukaan
termind ensimmaisen kerran alan kirjallisuudessa vuonna 1982, ja ensimmaiset
artikkelit olivat 1ahinna konsulttien Kirjoittamia. Heiddn mukaansa hankintatoimi oli

tapa hallita yrityksen resursseja ja omaisuutta.

Vasta vuosia myoéhemmin akateeminen maailma omaksui termin kayttoonsa ja alkoi
tutkia hankintatoimen merkitystd ja implementointia. Ensimmaiset hankintatoimen
tutkijat ymmarsivat, ettei termi kuvannut tarkasti eika taydellisesti monisuuntaisten
suhteiden ja prosessien verkkoa, joka yhdistaa yritykset tuottamaan tuotteita ja

palveluita tehokkaammin asiakkailleen.

Hankintatoimi vaikuttaa koko tuotteen elinkaarikustannuksiin, materiaalivalinnoista
tuotantoon, jakeluun ja asiakaspalveluun seka kierratykseen tai muutoin tuotteen
havittamiseen kayton loppuessa (Arif-Uz-Zaman & Ahsan, 2014). Jo ennen kuin
tuote suunnitellaan tai valmistetaan, hankintatoimella on osansa

kokonaiskustannuksiin.

Hankintatoimelle on esitetty seitseman eri tehtavaa:
1. Integroitu kayttaytyminen
2. Keskinainen tiedonvaihto

3. Keskinainen riskien ja palkkioiden jako
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4. Yhteistyo
5. Sama tavoite ja fokus asiakkaiden palvelussa
6. Prosessien integraatio

7. Kumppanisopimuksien solmiminen pitkakestoisten

likekumppanuuksien rakentamista ja yllapitoa varten

Integroitu  kayttaytyminen viittaa  toimitusketjun  muodostamiseen.  Koko
toimitusketjulla on tietty toimintatapa tai filosofia, joka tahtaa tiettyyn kaikkia
osapuolia hyodyttavaan lopputulokseen. Keskindinen tiedonvaihto nahdaan
olennaiseksi osaksi hankintatoimen filosofian omaksumiseksi ja oikeastaan edellytys
suunnittelu- ja valvontaprosessien kehittamiseksi. Pitkdn tahtdimen riskien ja
palkkioiden jako ajaa toimijoita yhteistydhon ja on kilpailukyvyn lahde. Yhteisty6ta el
koordinoituja toimia tarvitaan yritysten valilla, ettd saavutetaan yhteisia etuja tai
yhden toimijan etu, jonka oletetaan siirtyvan myos muille toimijoille jollain aikavalilla.
Yhteistyon avulla voidaan myds ohjata ja valvoa koko toimitusketjua tehokkaammin

kuin yksittaisten palojen tutkimisen avulla.

Mentznerin tutkimusryhman (2001) nakemyksen mukaan toimitusketju onnistuu, jos
kaikilla sen jasenilla on sama tavoite ja fokus asiakkaiden palvelemiseksi. Samojen
tavoitteiden |oytdmisen keinona on toimitusketjun yritysten toimintatapojen
integroiminen toistensa kanssa. Integroinnin tehtavana on valttaa tarpeettomuuksia
ja paallekkaisyyksia ja lisatd tehokkuutta yhteistydon avulla. Menettelytapojen
integrointi on mahdollista, mikali yrityskulttuurit ja johdon menetelmat eivat ole liian
kaukana toisistaan. Toimitusketjun hallinnan implementointi edellyttdd sourcing-,
valmistus- ja jakeluprosessien integrointia toimiakseen optimaalisella tasolla. Tapoja
integroida prosessit toisiinsa on esimerkiksi organisaatiorajat ylittavien tiimien
perustaminen, toimittajien henkiléston tuominen tehtaalle tai kayttamalla kolmannen
osapuolen palveluita. Viimeisena tehtavana nahdaan naiden jo solmittujen
kumppanuuksien jalostaminen pitkan aikavalin (strategisiksi)

kumppanuussopimuksiksi.

Kopczakin ja Johnsonin vuonna 2003 julkaistun tutkimusartikkelin mukaan
hankintatoimen kehitys on muuttanut sitd edellisen kymmenen vuoden aikana

liketoiminnan tarkeysjarjestysta kuudella eri tavalla.
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Yritykset ovat muuttaneet fokustaan oman yrityksensa osien integroimisesta
yhteistydbhdn oman yrityksensa ulkopuolella. Yritystenvalinen yhteistyd on nakynyt eri
tavoin, kuten JIT -ohjelmina (just in time) ja vendor- ohjauksena, jolloin toimittaja
hallinnoi hankkijayrityksen tiloissa omaa varastoa, tavoitteena optimoida varastointia

ja valttaa kriittisten komponenttien puutostilat.

Toinen muutos on tapahtunut kustannusten minimoimisessa. Nykyaan ei enaa riita,
ettd keskittyy tuotanto- ja jakelukustannuksien pienentamiseen. On myds
huomioitava kysynnadn ja tarjonnan vaihtelun aiheuttamat kustannukset ja
tavoiteltava myos niiden minimoimista. On siis sopeuduttava aina kulloiseenkin

markkinatilanteeseen.

Kysyntdan on aiemmin pyritty vastaamaan tulkitsemalla kysyntamalleja. Uuden
ajattelutavan myota on pyritty saamaan etukateen kysyntainformaatiota tai
vaikuttamaan kysynnan tasoon. Myynti- ja markkinointiosasto onkin monissa
yrityksissa yhdistanyt voimansa hankintojen johtamisen kanssa parantaakseen
suhdetta asiakkaisiin ja sitd kautta lisdamaan myyntivolyymeja. Myos investointeja

paremman kysyntainformaation tuottamiseksi on tehty.

Neljadss muutos on tapahtunut tuotesuunnittelussa. Ennen yritys pyrki
suunnittelemaan tuotteensa minimoimalla raaka-aine-, tuotanto- ja
jakelukustannukset. Sittemmin on siirrytty suunnittelemaan tuotteita, prosesseja seka
tuotantoketjuja yhteistydyritysten kanssa. Internet -pohjaiset suunnittelualustat ovat

olleet yksi tekija yhteissuunnittelun yleistymisessa yhteistydkumppaneiden valilla.

Muutos numero viisi on ollut kustannussaastéjen tavoittelussa. On siirrytty oman
yrityksen tuotanto- ja jakelukustannusten saastdjen tavoittelusta uusien
toimitusketjujen ja markkinointitapojen kehitykseen, tavoitteena lapimurto asiakkaan
kokemassa arvossa. On ymmarretty, ettd saastamisen sijasta on olemassa suuria
mahdollisuuksia tietyn markkinatarpeen tayttamisessa. Lapimurto voi tulla erilaisen
markkinointistrategian kautta tai uudenlaisen toimitusketjun rakentamisen avulla.
Arvonlisdys voi myOs tulla parantamalla toimitusketjun tiedonvaihtoa ja

koordinaatiota, josta voi syntya uusi, tuottoisa liiketoimintamalli.

Viimeinen, kuudes muutos on tapahtunut yritysten tavassa kasitella tuoteportfolioita
ja  markkinoita.  Aiemmin  yrityksen  toiminnot  jarjestettin  tarjoamaan

massamarkkinoille tuotteita tehokkaasti seka lisaksi muokattavissa olevia tuotteita
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erikseen. Talla hetkella yritykset pyrkivat organisoimaan toimitusketjunsa ja
hankinnan sen mukaan, etta tietyille segmenteille tai yksittaisille asiakkaille voidaan
tarjota custom- tai mittatilaustuotteita. Internetin avulla voi reaaliaikaisesti paivittaa
tuotteen hinnan asiakkaan valintojen ja toiveiden perusteella ja erilaiset
tuotekonfiguraattorit ovat suosittuja tapoja ostaa vaikkapa uniikit kengat itselleen

Internetin valityksella.

Ei ole kuitenkaan olemassa yhtd hankintatoimen kasitettd, joka ymmarrettaisiin
kaikkialla samaksi konseptiksi ja filosofiaksi. Bechtel & Jayaram ovat keranneet ja
jaotelleet tutkimuksessaan (1997) viisi eri koulukuntaa, jotka ajattelevat hankinnasta

eri tavoin:

1. Ketjutietoisuuden (chain awareness) koulukunta, jonka mukaan
hankintatoimi kasittelee materiaalivirtoja toimittajalta loppuasiakkaalle

arvonlisadamisen eli tuotannon ja markkinoinnin kautta.

2. Sidonnaisuuden/logistiikan  (linkage/logistics) koulukunta, joka
ajattelee hankintatoimea linkkiketjuna, johon liittyvat kaikki tuotantoon ja
hankintaprosessin liittyvien asiat raaka-aineista tuotannon ja

varastoinnin kautta loppuasiakkaille jakeluun.

3. Tiedon koulukunta, jonka mukaan hankinta perustuu tiedon
virtaamiseen lapi toimitusketjun kaikkien toimijoiden, joka on myds

hankintatoimen  onnistumisen edellytys. Koulukunnan  mukaan
tuote- ja informaatiovirta lahtien toimittajien toimittajista ja paattyen

asiakkaisiin tai loppukayttgjiin virtaa molempiin suuntiin.

4. Integraation koulukunnan mukaan koko toimitusketju integroituu
toisiinsa tahdaten parhaaseen mahdolliseen tulokseen koko jarjestelman
kannalta. Integroituminen nahdaan luonnollisena
uudelleensuunniteltujen  liiketoimintaprosessien  tuloksena, eika

olemassa olevien toimivien organisaatioiden uudelleenjarjestelyna.

5. Tulevaisuuden koulukunta nakee hankinnan aktiivisesti johdettuina
hankinnan ja jakelun kanavina. Hankintatoimen muodostavat yritykset,
jotka toimivat arvonlisdjina tuotevirran jossain kohdassa raaka-aineista

loppuasiakkaalle. Hankinta keskittyy toimintaketjun jasenten valisiin
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tekijoihin liiketapahtumien (transactional) tekijoiden sijaan.
Toimitusketjun hallinnan sijaan voitaisiin kayttda termind esimerkiksi

saumattoman kysynnan putkea.

On kuitenkin selvaa, ettd hankintatoimi koulukunnasta riippumatta ja liiketoiminta
yleensa on kokenut 1970-80 -luvuilta ajoista erityisen muutoksen toimittajasuhteiden
osalta (Skjoett-Larsen et al.,, 2003). Perinteiset arm's length -suhteet, joissa
toimittajat ja asiakkaat pidettiin selvasti yrityksesta erilldén, ja joissa tarkeinta oli
saada muiden Kkustannuksella omalle vyritykselle voittoa, ovat vaihtuneet
enemmankin kokonaisuuksiksi, joissa pyritddn hyddyttamaan kaikkia toimitusketjun
jasenia ja trimmaamaan prosessit ja tiedonvaihto niin hyvin kuin mahdollista, jotta
voitaisiin saada hankintatoimen avulla maksimaalinen kustannussaasté muihin alan

toimijoihin verrattuna.

Ensimmainen askel oli niin sanottu "durable arm's length" ja strategiset
kumppanuussopimukset, joiden ominaispiirre oli korkea tiedonvaihdon aste.
Ensimmaisten joukossa néaita uusia japanilaisyritysten toiminnan inspiroimia
ajatuksia olivat implementoimassa kayttéonsa Wal-Mart ja Proctor & Gamble, jotka
halusivat virtaviivaistaa liiketoimintaprosessinsa avoimen informaation jaon avulla.
Informaation jako taas johtaisi suuriin kustannussaastoihin. Perinteisesta
tuotantokeskeisesta ajattelusta, jossa yksikot keskittyivat omiin tehtaviinsa, eivatka
nahneet kokonaisuutta kunnolla, siirryttiin pikkuhiljaa markkinakeskeiseen ajatteluun,
joka avaa yrityksen sisalle kehittyneita tiedon siiloja koko yrityksen hyddynnettavaksi
ja mahdollistaa myos yrityksen ulkopuolisten toimijoiden kanssa paremman
yhteistydon ainakin tiedonvaihdon nakokulmasta. Yleisesti ottaen yrityksilla on

positiivinen asenne organisaatioiden valiseen yhteistyohon.

Eras esimerkki (Jung & Chung, 2016) globaalista hankintatoimea hyddyntavasta
suuryrityksestd on korealainen Samsung. Jatkuvasti muuttuvilla globaaleilla
markkinoilla kilpailuetua ei ole mahdollista saavuttaa vain tarjoamalla laadukkaita
tuotteita, vaan pitda olla olemassa markkinoiden tarpeita vastaava tuoteporftolio,
jonka tuotteet ovat tarjolla oikeaan aikaan oikeassa paikassa. Parjatakseen
kansainvalisilla markkinoilla ei riita, etta yrityksen sisdiset operaatiot ovat tehokkaita,

vaan pitda olla orgaanista integraatiota koko toimitusketjussa.
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Samsungin tapauksessa yritys on omaksunut TQM -laatujohtamisen filosofian (Total
Quality Management) ja integroinut sen yhteen oman hankintatoimensa kanssa.
Sekd TQM:lla ettd hankintatoimella on paamaarana asiakkaiden tyytyvaisyys, ja
molempia yhdistdda samankaltainen filosofia, jonka mukaan kokonaisvaltaisia
toimenpiteita pitda tehda koko liiketoiminnassa saavuttaakseen parhaan mahdollisen
edun markkinoilla. Samsungilla on myds kaytdssa eras TQM:n tydkaluista, Six
Sigma, joka antaa tieteellisen lahestymistavan virheiden I[6ytamiseen, niiden
mittaamiseen ja juurisyiden eliminoimiseen seka vaihtelevuuden pienentamiseen.

Menetelman etuna on numeerinen data, jota voidaan seurata.

Samsungin kehittyminen Etela-Korean markkinoiden toimijasta globaaliksi
suuryritykseksi alkoi 1987 uuden paajohtajan myoéta. Samsungin hankintatoimen
innovaatioita TQM:n nakdkulmista oli nelja: (1) innovaatiosuuntautunut johtaminen ja
kulttuuri, (2) asiakkaaseen keskittyva tuotekehitys ja globalisaatio, (3) nopeuteen
keskittynyt strategia, IT -infrastruktuuri ja operaatiot sekd (4) suljetun silmukan

myynti- ja operaatiosuunnittelu ja Six Sigman hyddyntaminen.

Parantaakseen laatua paajohtaja Kun-hee Lee pyrki vaikuttamaan yrityskulttuuriin
parhaansa mukaan. Muutos oli kuitenkin erittdin hidasta. Vuonna 1995 tapahtui
merkittdva kaanne, kun osa henkildkunnasta valitti yrityksen henkildkunnalle
lahjoittamien Samsungin kannykodiden toimivuudesta, ja viesti paatyi paajohtajalle
asti. Paajohtajan maarayksesta kaikki kyseisen puhelinmallin 150.000 myytya
kappaletta vedettiin takaisin ja poltettiin. Riski onnistui, ja henkilokunta otti laadun
parantamisen tavoittelun tosissaan. "Kun-hee Leen syndrooma" levisi pitkin Etela-

Koreaa onnistuneena tarinana muutosjohtamisesta teoilla, eika pelkastaan sanoilla.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd hankintatoimi strategisena ja merkittdvana osana
yrityksen liiketoimintaa on vasta vakiintumassa monissa organisaatioissa. Erilaisia
filosofioita ja tydkaluja liiketoiminnan ja hankintatoimen jarjestdmiseksi on lukuisia,
johtuen erilaisista hankintatoimen koulukunnista. Toimittajat ovat kuitenkin
nykypaivana selkeasti lahempana kuin ennen, ja toimitusketjujen tehostamisella

haetaan kilpailuetua yha voimakkaammin.
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2.1 Yrityksen ian, toimialan ja koon vaikutus hankintatoimeen

Yrityksen ian, toimialan ja koon vaikutuksista suoraan hankintatoimeen ei ole
toistaiseksi tarjolla kunnolla alan kirjallisuutta. Sen sijaan on olemassa melko hyvin
artikkeleita ja tutkimuksia, jotka kasittelevat hieman eri nakdkulmasta ian ja toimialan
vaikutuksia yrityksen eri toimintoihin ja kyvykkyyksiin. Tassa osiossa kasitelldan ian
ja toimialan vaikutuksia liittyen yrityksen innovaatiokykyyn, tuotekehitykseen,

teknologisiin valmiuksiin ja kansainvaliseen kasvuun.

Tutkimuksissa on huomattu (Balasubramanian & Lee, 2008), ettd innovaatioiden
tekninen laatu laskee yrityksen ian mukana. Sitd mukaa kun yritys vanhenee,
oppimisesta koituvat kustannussaastét eivat enaa pysty kattamaan inertiasta
johtuvia lisdkustannuksia ja suhteellisen teknisen laadun edun pienenemista. Tama
laatuedun pieneneminen johtuu alan teknologisesta kehityksesta, ja inertian eli
paikoillaan pysymisen rasite tahan lisattyna tarkoittaa sita, ettd vanheneva yritys
karsii niin sanotusta "vanhenemisen taakasta". Vanhenemisen taakan taloudellista
merkitysta tutkittiin patenttien innovointia mittaamalla, ja havaittiin, ettd patenttien
laatu huononee yrityksen ian myoéta ja vaikutukset ovat suuremmat yrityksen
alkuvuosina seka teknologisesti hyvin aktiivisilla aloilla. Patenttien laatu huononi

myos yrityksen koon kasvaessa.

Japanilaisiin yrityksiin paneutunut tutkimusartikkeli (Yasuda, 2005) nosti esiin
yrityksen koon ja ian vaikuttavan kasvuun negatiivisesti. Toisaalta myos yrityksen
mahdollisuudet jaada eloon kasvoivat ian ja koon myéta. Tuotekehitykseen ohjatulla
rahalla tyontekijaa kohti oli myds selva postiivinen vaikutus yrityksen kasvuun.
Lisaksi alihankkijoihin, jotka olivat sidoksissa vain yhteen yritykseen asiakkaana, ei
kohdistunut ian tuomia muutoksia. l1an vaikutuksella saattaakin olla yhteys yrityksen

asemaan toimitusverkostossa.

Kansainvalista kasvua mittaavassa tutkimuksessa (Autio et al., 2000) olennaisiksi
kasvun l|ahteiksi todettiin kansainvalistymisen aikainen aloittaminen ja suurempi
tiedon intensiteetti (knowledge intensity). Hankintatoimen tutkimuksessa on myos
nahty etta globaalit, integroidut toimitusketjut seka tiedon jakaminen tehokkaasti ovat

voimavaroja yritykselle kilpailukyvyn kannalta. Tutkimuksessa kuitenkin oletusten
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vastaisesti havaittiin, ettd yritykset, joiden teknologiaa oli helpompi imitoida,

kasvoivat nopeasti.

Data kerattiin suomalaiselta elektroniikka-alalta 1990 -luvulla, ja tuloksista nahdaan,
etta yritykset, jotka olivat enemman kasvuorientoituneita, kansainvalistyivat aiemmin
ja niilla oli myynnistd suurempi osuus kansainvalisilla markkinoilla. Kuitenkaan ei
I0ydetty yhteyttd kansainvalisen kokemuksen maaran ja yrityksen kansainvalisen
kasvun valilla. Ehka syyna on se, ettd nykyajan aarimmaisen Kilpailluilla markkinoilla
yrityksen kannalta tarkeinta ei ole se, mita se tietda lahtiessaan uusille markkinoille,

vaan se, kuinka nopeasti se kykenee oppimaan uutta.

Myos tama tutkimusryhma esitti, ettd kun yritys vanhenee, se kehittda itselleen
oppimisen esteitd. Nama oppimisen esteet vaikeuttavat yritysten kasvua uusissa
ymparistdissd ja ovat siten suhteellisesti joustamattomampia kuin uudemmat
yritykset, jotka oppivat uusien markkinoiden lainalaisuudet nopeasti, ja pystyvat
paremmin Kilpailemaan niilla. Arvellaan, ettd nuoremmat yritykset eivat silti pysty
ottamaan suurempia kehitysaskelia kuin vanhat yritykset, vaan molempien pitaa
kohdata epavarmuus sopivan kokoisina askeleina. On kuitenkin epailty, etta
nuoremmat yritykset kykenevat ottamaan naitd kehitysaskelia vanhoja yrityksia

useammin.

Milloin sitten on oikea aika investoida teknologiaan? Start-up -yrityksilla on harkinnan
paikka, investoidako tulevaisuudessa hyddyttaviin valmiuksiin etukateen, jolloin
investoinnit rasittavat vahia resursseja, vai olisiko jarkevaa kehittdaa yrityksen
kyvykkyyksia vaiheittain. Kehitykseen panostamisen ajankohta on myo6s dilemma,

joka tuottaa haasteita vakiintuneemmillekin yrityksille.

Eraan tutkimuksen (Kotha et al., 2011) mukaan merkittdva investoiminen
paastakseen kansainvalisille markkinoille huonontaa nuorten yritysten Iyhyen
tahtadimen selviytymisennustetta, mutta myos riskin kannattaessa parantaa suuresti
pitkan tahtadimen kasvunakymia. Vanhemmissa yrityksissa on taas tapana innovoida

ja investoida asteittain ja mahdollisesti laajentaa toimintaansa uusille alueille.

Tulosten mukaan nuoret yritykset hydtyvat suuresti uusille markkinoille siirtymisesta,

sillda ne saavat uusilla aloilla selvasti enemman vaikutusvaltaa kuin pysymalla
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vanhalla toimialallaan. Vanhoille yrityksille uusille markkinoille siirtyminen antaa niille

mahdollisuuden lisata tuotantoa ja monipuolistua.

Etela-Korealaisessa tutkimuksessa (Chun et al., 2015), jossa tarkasteltiin paikallisten
yritysten koon ja toimialan vaikutuksia tuotekehityksen tehokkuuteen, saatiin selville,
ettad tuotekehityksen kautta tapahtuva teknologinen innovointi on kriittinen elementti
yrityksen tehokkuuden parantamisessa. Erityisen tarkedd on tuotekehityksen
tehokkuuden mittaaminen Iapi innovaatio- ja kaupallistamisvaiheiden. Tutkimuksessa

tuotekehitys jaetaan siis kahteen osaan, innovaatioon ja kaupallistamiseen.

Tuloksissa paljastui merkittavia tehokkuuseroja korealaisten valmistavan
teollisuuden yrityksien valilla seka innovaatiovaiheessa ettd kaupallistamisessa.
Jopa erinomaisen innovaatiokyvyn yrityksilla saattaa olla heikkoa osaamista
kaupallistamisessa, joka viittaa suureen epatasapainoon vaiheiden valisten
prosessien tehokkuudessa. Tehokkuus vaihteli myds yrityksen koon mukaan.
Havaittiin, ettd vaikka suuret yritykset ovat tehokkaimpia innovaatioissa, pienet
yritykset hallitsevat kaupallistamisen tehokkaammin. Pienemmilla yrityksilla on siis

tehokkuuden nakdkulmasta johtuen etulydntiasema suuryrityksiin verrattuna.

Suuryritysten parempi innovaatiotehokkuus johtuu pitkalti suuremmista, toisiaan
taydentavistd voimavaroista. Pienten yritysten tehokkuus kaupallistamisessa johtui
taas pienempien marginaalikustannuksien ja joustavampien organisaatiorakenteiden
ansiosta. Mielenkiintoisena huomiona korealaisten pienien ja keskisuurten yritysten
todettin  olevan  vahvoja  toimijoita  kustannusten vahentamisessa ja
innovaatiotehokkuudessa. Taman nahtiin johtuvan vapaamuotoisemmasta eli

joustavammasta resurssien kaytosta.

Eroja tuotekehityksen suhteen oli myds teknologian tasosta ja toimialasta johtuen.
Korkean teknologian yritykset parjasivat paremmin innovaatioissa, mutta matalan
teknologian yritykset olivat parempia kaupallistajia. Innovaatiovaiheessa tehokkuus
paranee sitd mukaa, kun yritys kasvaa ja toimiala siirtyy korkeaan teknologiaan.
Kaupallistamisvaiheessa matalan teknologian aloilla (kuten metsateollisuudessa)

tehokkuus kasvaa, kun yrityksen koko pienenee.

Yrityksen ian ja koon vaikutuksia pienten ja keskisuurten yritysten tehokkuuteen on

my0Os puntaroitu (Ling et al., 2007) perustaja-toimitusjohtajan vaikutuksen kannalta.
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Perustajan uutuudenviehatyksen ja kollektivismin on todettu vaikuttavan eri tavoin
yrityksiin. Nuoremmissa ja pienemmissa yrityksissa on yrityksen tehokkuuden
kannalta edullista, ettd perustaja on avoin uusille asioille. Vanhemmissa ja
isommissa yrityksissa yrityksen tehokkuus paranee, mikali perustaja arvostaa
kollektivismia. Ei kuitenkaan ole yhta parasta tapaa johtaa, vaan olennaista on, miten
ja millaisilla arvoilla perustaja suhtautuu haasteisiin ja tilanteisiin, jotka uhkaavat

yrityksen toimintaa.

Artikkelissa (Liu et al., 2011), jossa tutkittiin kiinalaisten yritysten hallintotapoja seka
syy-seuraussuhteita yrityksen ian, ylimman johdon ian, johtokunnan rakenteen,
omistusrakenteen ja yrityksen suorituskyvyn valilla, saatiin selville, etta yrityksen ian
ja suorituskyvyn valilla oli negatiivinen korrelaatio. Positiivisesti suorituskyvyn kanssa
korreloivat itsendisesti toimivien johtajien osuus, ulkomaisten osakkeenomistajien
osuus seka valtio yhtena yrityksen osakkeenomistajana. Sita vastoin yksityisten
osakkeenomistajien tai instituuttien omistajavalta yrityksessa ei vaikuttanut

suorituskykyyn.

Kiinassakin nuorempien yritysten nahtiin olevan vanhempia valmiimpia globaalin
liketoiminnan lainalaisuuksiin ja dynaamisuuteen. Johtokunnan ikdan vaikutti
yrityksen koko, silla kokeneempia johtajia hakeutui ja palkattiin suurempiin yrityksiin
nuoria johtajia enemman. Osasyynd on mainittu Kiinassa hyvin merkittava
verkostoitumisen kulttuuri, guanxi. Kiinassa on perinteisesti myds oltu melko pitkdan
samassa yrityksessa toissa, joten nuoret johtajat eivat lansimaiden tapaan paase
kiipedamaan suuryritysten johtoon. Johtokunnan rakenteella ei Id6ydetty olevan suoraa
merkitysta yrityksen suorituskykyyn, mutta mikali johtokunnasta 16ytyi niin sanottuja
itsenaisia johtajia, kuten asiantuntijoita, professoreita tai elakoityneita hallituksen

tydntekijoita, suorituskyky parani.

Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd yrityksen ialla, koolla ja toimialalla voi olla
myos vaikutusta hankintatoimen asemaan organisaatiossa. Myds henkilostoon tai
yritykseen muuten liittyvat asiat, kuten yrityksen johdon ika ja organisaatiorakenteen

joustavuus voivat vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn.
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2.2 Hankintatoimen suorituskyvyn mittaaminen

Hankintatoimen suorituskyvyn mittaaminen on ollut vuosien varrella tutkijoiden
suuren mielenkiinnon kohteena, eika Iahdemateriaalista ole pulaa. Hankintatoimen
ollessa viela suhteellisen nuori tieteenala, on suorituskyvyn mittaamisella kenties
haluttu oikeuttaa ja sitoa hankintojen rooli muihin vakiintuneisiin yritystoimintoihin,
kuten markkinointiin, myyntiin ja tuotantoon. On havaittu, etta organisaatiot, joilla on
tukenaan korkean tason hankintatoimi, yltavat korkealle myds organisaation
tehokkuudessa (Li et al., 2006).

Hankintatoimen suorituskyvyn mittaaminen vaatii omanlaisensa menetelman (van
Hoek, 1998), silla yritys ei useinkaan omista tai pysty hallitsemaan edes osia
toimitusketjuista, joiden avulla se hankkii liiketoimintansa kaipaamat palvelut, raaka-
aineet tai tuotteet markkinoilta. Mikali kyseessa olisi puhtaasti yrityisen sisdinen
toiminto, olisi mittaaminen helpompaa, mutta kyseessd on monimutkainen ja
useimmiten useita ulkopuolisia toimijoita sisaltdva verkosto, jonka mittaamiseen alan

kirjallisuus tarjoaa useita vaihtoehtoja.

Hankintatoimen on nahty kehittyvdn passiivisesta johtamisesta proaktiiviseen
tehokkuuden parantamiseen, palautteen (feedback) avulla kehittymisesta
syottdohjattuun (feedforward) toimintaan. Operatiivinen toiminta on yha enemman
muuttunut strategiseksi ja lyhyen tahtdimen toiminta pidempaan tahtaimeen
keskittymiseen. Lisaksi koko toimitusketjua on alettu tutkimaan yksittaisten osasten
kasittelyn sijaan. Kuitenkin on arveltu, ettd eri tyyppiset yritykset tarvitsevat omat
jarjestelmansa  suorituskyvyn  mittaamiseen.  Esimerkiksi  tukkuliikkeillda ja

vahittaiskaupalla on omat tarpeensa.

Vuoden 2007 tutkimuksen mukaan (Aramyan et al., 2007), jotta koko toimitusketjun
tehokkuutta voitaisiin parantaa, on tarpeen luoda laadunmittausjarjestelma (PMS =
performance measurement system), joka kattaa kaikki yritykset, jotka toimivat
yhdessa toimitusketjussa. Integroitu jarjestelmd osapuolien valilla parantaa
tiedonkulkua ja on monipuolisempi kuin yksittaiset laadunmittausjarjestelmat.
Laadunmittausjarjestelman luomista vaikeuttaa se, ettd toimijoilla on asemastaan

toimistusketjussa johtuvia eroja oman toimintansa kannalta tarkeimmissa
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indikaattoreissa ja avainluvuissa. Lisaksi toimitusketjun jasenet eivat strategisista
syista halua jakaa kaikkea informaatiota taysin vapaasti toisilleen. Yleensa yhteistyo

toimitusketjun merkeissa kuitenkin tuottaa kaikille osapuolille etuja.

Aramyan et al. esittelevat tutkimuksessaan (ruuantuotantoa koskevan) jaottelun,
nelja eri kategoriaa, joiden indikaattoreita seuraamalla voidaan mitata toimitusketjun

hallinnan onnistumista:
1. Tehokkuus

2. Joustavuus

3. Reagointikyky

4. Laatu

Tutkimustuloksissa selvisi, ettda laadunmittaamisjarjestelman tiettyja indikaattoreita
mitattiin joissain osissa toimitusketjua, kun taas toiset toimijat preferoivat eri
indikaattoreita omien nakymystensad mukaan. Koko ketjun mittaamisen harmonisointi

osoittautui hankalaksi.

Alunperin isompaa joukkoa indikaattoreita vahennettiin tutkimuksen kuluessa, ja
jaljelle jaivat vain tarkeimmat tekijat, jotka olivat parhaiten mitattavissa,

merkityksellisimpia ja hyddyllisia koko toimitusketjun jasenille.

Tehokkuutta (1.) ilmaisivat parhaiten kulut, voitto ja sijoitetun paaoman tuotto.
Joustavuutta (2.) joustavuus tuotevalikoimassa (yrityksen kyky muuttaa
tuotevalikoimaa asiakkaiden vaatimalla tavalla) seka joustavuus volyymissa.
Reagointikyvyn (3.) kannalta tarkeimmiksi indikaattoreiksi nahtiin toimitusaika ja
asiakkaiden valitukset. Tuotteen laadun (4.) kannalta tarkeimpina merkitsevina

tekijoina (ruuantuotannossa) pidettiin tuotteen ulkonakda ja tuotteen turvallisuutta.

Arif-Uz-Zaman & Ahsan (2014) esittavat oman suorituskyvyn mittaamisen metodin
LEAN -tyokaluja hyddyntavassa tutkimuksessaan, mutta heidan mukaansa
jarjestelma on taysin kayttokelpoinen myos organisaatioissa, joissa ei ole LEAN -
filosofia kaytdssa. He jaottelevat mitattavat asiat viiteen "toimitusketjuelementtiin".
Elementtien alla ovat niihin kuuluvat mittarit (vaihtoehtoisia LEAN -mittareita ei
mainita, silla tdma opinnaytetyd keskittyy tavanomaiseen hankintatoimeen ja sen

mittareihin):
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1. Suunnittelu (plan)

a. tuotto /tuote (rahaa)

b. kulut /tuote (rahaa)
2. Toimittaja (source)

a. ostotilaussykli (paivia)

b. toimittajan virhe, ilmaiset toimitukset (%)
3. Valmistus (make)

a. tuotantoaika /kpl (minuutteja)

b. yleiskustannukset /tuote (rahaa)
4. Toimitus (delivery)

a. logistiikan kokonaiskustannukset (rahaa)
5. Tuotto (return)

a. hinta /tuote (rahaa)

b. asiakastyytyvaisyys

Tassa mallissa ajan ja laadun mittarit kertovat toimitusketjun kyvysta tuottaa
erinomaista asiakaspalvelua, kun taas joustavuus kertoo kyvysta toimia yllattavien
muutosen aikana kysynnassa tai toimituksissa. Asiakkaat ovat toimitusketjun
onnistumisen avain, ja heidan mukaansa muodostuvat markkinastrategioiden

prioriteetit.

Tassakin  mittaristossa oli  kohtuulinen maara mitattavia asioita, ja

asiakastyytyvaisyytta lukuunottamatta melko helposti mitattavissa.

Robert Kaplanin ja David Nortonin kehittamaa Balanced scorecard (BSC) -tydkalua
on myos hyoddynnetty toimitusketjun arvioimisessa (Bhagwat & Sharma, 2007).
Toimitusketjun kyvykkyys on jaettu neljagan eri nakdkulmaan: taloudelliseen,
asiakkaan, sisaisten liiketoimintaprosessien ja oppimisen ja kasvun nakokulmiin.
Edellamainittuihin malleihin verrattuna BSC ottaa huomioon enemman aineettomia

hankintoihin liittyvia ajureita ja kehittdjiensd mukaan taydentda "menneisyyden
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suorituskyvyn taloudelliset mittarit tulevaisuuden suorituskyvyn ajureihin®.
Kustannusten minimoimisen sijaan tama ajattelutapa perustuu enemman

kasvumahdollisuuksin ja lisdarvon tuottamiseen.

Tutkittaessa Balanced scorecardin soveltuvuutta toimitusketjun suorituskyvyn
mittaamiseen, se nahtiin toisaalta toimivaksi tyokaluksi huolellisen valmistautumisen
myo6ta, mutta toisaalta eri ndkokulmien sisalla olevat mittarit olivat térmayskurssilla
toisien nakokulmien kanssa tai joissain tapauksissa jopa nakokulman sisalla,
riippuen painotuksista. Tulokset vaihtelivat siis suuresti sen mukaan, mita yritys piti

tarkeana indikaattorien osalta.

Foerstl et al. 16ysivat omassa tutkimuksessaan (2012) nelja strategista ja kehityksen
mahdollistavaa kaytantda, joilla on merkittdva kokonaisvaikutus hankintatoimen
tehokkuuteen. Nama nelja kaytantéa myds selittdvat suuren osan varianssista
hankintatehokkuudessa ja nain ollen nama tekijat selittavat myods koko yrityksen
tehokkuutta.

Parannettu toimintojen valinen integraatio (1) johtaa parempaan hankintaan ja
yrityksen tehokkuuteen. Toiminnallisella koordinaatiolla (2) on hieman yllattavasti
jopa suurempi merkitys hankintaan ja yrityksen tehokkuuteen kuin toimintojen
valisen integraation parantamisella. Tutkimustulokset viittaavat siihen, etta yritysten
tulee edelleen keskittya koordinoimaan hankintatoimen sisalléd olevia prosesseja,
huolimatta sinansa aiheellisista kehotuksista lisata toimintojen valistd yhteistyota
hankintatoimen ja muiden toimintojen, kuten tuotekehityksen, markkinoinnin ja

myynnin kanssa.

Tulosten perusteella tarkein hankintatehokkuutta ja yrityksen tehokkuutta ajava
kaytantd on (3) lahjakkuuksien hallinta (talent management). Yritysten tulisikin tehda
toitd sen eteen, ettd hankintatoimen piirissé on selkeita urapolkuja, ja parhaat kyvyt
eivat ajaudu urapolun puuttuessa muiden toimintojen pariin. Nain hankintahenkil6sto
pysyy kykenevana ja motivoituneena. Neljantena ja viimeisena kaytanténa yritysten
tulee implementoida (4) voimakas tehokkuudenhallinta hankintatoimessa, joka
huolehtii kattavasta tavoitteiden asettamisesta ja tehokkuudenseurannasta, sisaltden
palautteen ja palkitsemisen yksilon tasolla. Nama nelja kaytantéa yhdessa
muodostavat keskeisen perustan paremmalle toimintojen koordinoinnille ja

toimintojen valiselle integraatiolle.
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Hankintatoimen suorituskyvyn mittaaminen on kaiken kaikkiaan haastavaa puuhaa,
kuten ylempaa on saattanut lukea. Erilaisia filosofioita tai tydkaluja on monenlaisia.
Mikali yritys pitaytyy helposti mitattavissa indikaattoreissa, mittaaminen saattaa olla
jouhevaa, mutta ei ota huomioon kuin osan toimitusketjun sisalla olevista tekijoista.
Toisaalta jokainen vaikeasti mitattava tai aineeton lisatekija mittaristossa on suuri
haaste mitattavuuden ja totuudenmukaisen kuvan kannalta. Jokainen yritys tai
toimitusketju joutuu itse paneutumaan eri metodien etuihin valitessaan sopivaa,

oikoteita tai yhta ainoaa oikeaa ratkaisua tuskin 16ytyy.
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2.3 Hankintatoimen arvostus osana organisaation strategiaa

Muutamia vuosikymmenia sitten yrityksen ostotoimintoja pidettiin matalan tason
operatiivisena funktiona (Foerstl et al., 2012), jolla oli vain pieni merkitys yrityksen
tehokkuudelle ja kilpailustrategialle. Vuosikymmenten kuluessa yritykset ovat
keskittyneet enemman ydinosaamiseen (core competence). Muutos vertikaalisesti
integroiduista arvoketjuista globaalisti hajautettuihin toimitusketjuihin on johtanut
ostamisen ja hankintatoimen parempaan arvostukseen. Lisdksi on yleisesti
tunnistettu, ettd ostaminen ja hankintatoimi ovat tekijoita, joilla on merkitysta

yrityksen menestykselle.

Hankintatoimen arvostuksesta ei ole olemassa kirjallisuutta vield paljonkaan, mutta
on arveltu, ettd hankintatoimi on Iapikaynyt "kypsymisen”, eli mennyt useiden
kehitysvaiheiden 1api  kehittydkseen "kypsymattomastd" konttoritoiminnosta
kypsemmaksi, strategiseksi funktioksi. Ostamisen ja hankintatoimen kypsymismallin
mukaan mitd korkeampi on "kypsyysaste" ostamisen ja hankintatoimen
kaytannoissa, sitd korkeampi on myos hankintatoimen arvostus ja asema, joka taas

johtaa parempiin mahdollisuuksiin edistaa yrityksen kilpailuasemaa.

Aikaisemmin oli tavallista (Bechtel & Jayaram, 1997), ettd yritykset Kilpailivat
markkinoilla suojelemalla avainresurssejaan tai kayttamalla olemassaolevat resurssit
kilpailijoita tehokkaammin. Sittemmin on tullut tarpeelliseksi tehda yhteistyéta muiden
alan yritysten kanssa ja liiketoiminta on muuttunut enemman orgaaniseksi, koko ajan
muuttuvaksi toimintaymparistoksi. Nykyaan yritykset pyrkivat kehittymaan yhdessa
kumppaniensa kanssa paremmiksi ja saamaan sitd kautta paremman aseman

markkinoilla.

Jo lahes kaksikymmenta vuotta sitten (Reck & Long, 1988) kirjoitetussa artikkelissa
mainitaan, ettd modernissa, hyvin johdetussa yrityksessa ostotoimintojen pitaisi
edistdd yrityksen Kkilpailullisia tavoitteita. Ei ole kuitenkaan olemassa yhta
yleispatevaa hankintajarjestelmaa, joka pystyisi huomioimaan kaikki asiakasryhmat.
Kompromisseja vaaditaan, ettd voidaan keskittyd ja parantaa asioita, jotka ovat
yrityksen toimintaympariston ja kilpailustrategian kannalta tarkeimpida. Nain

hankintatoimesta voi kehittya yritykselle strateginen "ase".
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Tutkimusaineistosta havaittiin ostotoimintojen viisi yleista piirretta niiden kehittyessa

yrityksen strategisiksi tukitoiminnoiksi:

1. Muutos strategiseksi toiminnoksi ei tapahdu itsestaan ajan kuluessa
eikd myoskdadn nopeasti. Muutos vaati huomattavasti johdon
aloitekykya. Johdon tulee asettaa tavoitteet hankintatoimen kehitykselle,
muodostaa toimittajaverkostot, rakennuttaa tietojarjestelmat ja huolehtia
henkilokunnan taitojen kehityksestd. Kun naméa asiat ovat kunnossa,
muutos siirtyy ylimman johdon vastuulle. Ylimman johdon on
muokattava olemassaolevia asenteita ja oikaista vaarinkasityksia
etenkin hankintaan kuulumattomien johtajien taholta, ettd hankinta voi

toimia strategisena osana yritysta.

2. Muutoksen vdlivaiheiden ohittaminen ei tule olemaan helppoa.
Jokaisessa vaiheessa pitda muuttaa ihmisten asenteita ja lisaantynyt
monimutkaisuus esimerkiksi osastojenvalisessa yhteistydssa,
toimittajasuhteissa, tietojarjestelmissa seka hankintataidoissa aiheuttaa

lisdhaasteita.

3. Hankintatoiminnon paikka nayttdd vaihtelevan ylos ja alas
kehitysjatkumossa riippuen yrityksen sisaisten ja ulkoisten tekijdiden
aiheuttamasta paineesta. Mikali yritys kamppailee tilausten ja tydmaaran
kanssa, hankinnan merkitys saattaa laskea. Jos taas yrityksen taytyy
keskittya karsimaan nousevia materiaalikustannuksia tai etsimaan uusia
toimittajia  pullonkaulatuotteisiin, nousee hankintojen johtaminen
yrityksen kehityskohteiden listalla ylospain. On tarkeada, ettd yrityksen
toimintatavat, asenteet ja taidot ovat linjassa niin, ettd takapakkia

kehittymiselle ei tule, vaan kehittymista pitaa helpottaa.

4. Hankintatoimen henkilokunnalle voidaan antaa erilaisia vastuualueita,
joilla pyritdan kehittymiseen, kuten hankinnan suunnittelu, toimittaja-
analyysi, laadunhallinta, toimitustarkkuuden hallinta tai tuotesuunnittelun
tukena toimiminen. Henkilokunta voi olla erilaisilla tasoilla omien
kehitysryhmiensad kanssa. Tama taso voi erota osto-osaston omasta

toiminnasta, jota henkildkunta toteuttaa yhdessa. Mikali yrityksella on
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useampia tuotantolaitoksia, on myds mahdollista toteuttaa niissa eri

kehitystasojen hankintatoimea.

5. Kiriittistd hankintatoimen kehittymiselle, tai minkd tahansa
yritystoiminnon kehittymiselle, on korkeimman johdon tuki yrityksen
kilpailustrategian rakentamisessa ja kommunikoinnissa.llman strategian
tuntemusta toiminnot eivat voi kehittya osiksi strategiaa, vaikka olisivat
kuinka pitkalle kehitettyja. Kilpailustrategia maarittda tavoitteet,
prioriteetit, asenteet ja paatoksentekokriteerit hankintatoimen toiminnan

perustaksi.

Hankintatoimen tai toimitusketjun hallinan on ajateltu (Li et al., 2006) olevan
mahdollisesti arvokas kilpailuedun Iahde, silla kilpailu on siirtynyt yritysten valisesta
kilpailusta toimitusketjujen valiseen kilpailuun. Kilpailun muututtua 1990 -luvulta
alkaen globaaliksi, haasteet tuotteen tai palvelun saamiseksi oikeaan paikkaan
oikeaan aikaan ja mahdollisimman alhaisella hinnalla kasvoivat merkittavasti.
Yritykset ymmarsivat, etta yrityksen sisaisen tehokkuuden tavoittelulla oli rajansa, ja
tehokkuutta ja kilpailukykya tuli etsia toimitusketjun parantamisella. Onkin todettu,
ettd hankintatoimella voi olla ratkaisevaa vaikutusta organisaation tehokkuuteen.
Tehokas hankintojen johtaminen voi suoraan parantaa yrityksen taloudellista
tehokkuutta ja markkinoinnin tehokkuutta pitkalla tahtaimelld. Hankintatoimella on

myo6s suoraan mahdollista vaikuttaa kilpailuetuun.

Rakennusliiketoimintaa koskevassa tutkimuksessa (Lim et al., 2011) kasiteltiin
yrityksen joustavuuden teemaa. Kasitys siita, ettd joustava yritys parjaa paremmin
kilpailussa, haluttiin asettaa tarkasteluun. Organisaation joustavuuden nahtiin
koostuvan kolmesta osa-alueesta, operaatioiden joustavuudesta, taktisesta
joustavuudesta ja strategisesta joustavuudesta. Naihin joustavuuden osa-alueisiin
vaikuttivat positiivisesti erityisesti henkildkunnan osaaminen ja kayttaytyminen,

toimitusketjun kyvyt ja liikketoimintastrategiat.

Avaintekijoiden parantamiseksi yrityksen tulisi luoda henkilékunnalleen yhteinen visio
ja arvokasitys. Korkeimman johdon tulisi olla ennakkoluulottomia ja tahdata
henkilokunnan kykyjen ja kayttaytymisen kehittamiseen. Lisaksi toimitusketjun

parantaminen, kulujen hallinta ja riskienhallinta nahtiin tarkeiksi kehityskohteiksi.
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Myoés laheisen suhteen kehittaminen asiakkaisiin nahtiin arvokkaaksi tekijaksi

yrityksen nakdkulmasta.

Erds suhteellisen tuore ilmi® valmistavassa teollisuudessa on yrityksen
orientoituminen uudelleen ja siirtyminen valmistajan roolista palveluliiketoimintaan

eli ns. "koko paketin" (koneet, laitteet, asennus, huolto) toimittaminen.

Palveluliiketoimintaan  ryhtyminen  aiheuttaa  kuitenkin omat haasteensa
liketoiminnalle, koska valmistuksella ja palveluliiketoiminnalla on prioriteeteissa
tuntuvia eroja. Siind missa valmistava liiketoiminta tavoittelee yleensa tuotannon
tehokkuutta ja mittakaavaetuja ja nakee joustavuuden ja valikoiman laajuuden
kalliina, palveluliiketoiminta arvostaa innovaatioita, raataldintia (customization) ja

nakevat joustavuuden ja valikoiman tuottojen lahteina.

Kiinalaisia markkinoita tarkastelevassa tutkimuksessa (He & Lai, 2012) I|Qydettiin
syy-seuraussuhteita, jonka mukaan operaatioiden integraatiolla oli suoria positiivisia
vaikutuksia tuotteisiin perustuvassa palvelussa, kun taas strategisen integraation
avulla saatiin positiivisia vaikutuksia asiakkaiden palveluun perustuvissa
liketoimissa. Strateginen integraatio on operaatioiden integraatiota (kuten
esimerkiksi internetalustan tai muiden teknologioiden hyddyntamista) vaikeampaa,
silld sen saavuttaakseen pitdd olla seka teknologian tuki, mutta myds kaikkien

toimitusketjun jasenien tulee jakaa sama visio.

Toisessa kiinalaisia yrityksia tutkivassa artikkelissa (Qi et al., 2017) tutkittiin, mitka
tekijat vaikuttavat valmistavan teollisuuden yritysten paatokseen valita oma
hankintastrategiansa. Havaittiin, ettd Lean -filosofia sopi yrityksille, joiden
hankintastrategiassa korkealla sijalla olivat kustannuksiin, laatuun ja toimituksiin
littyvat strategiat. Leanin paamaarana on minimoida sisaista ja ulkoista variaatiota
mahdollisimman paljon ja poistaa prosesseista niin sanottu havikki eli turha tyo. Agile
-filosofia taas sopi yrityksille, joiden hankintastrategiassa erityistd painoarvoa ol
joustavuudella. Agile -jarjestelmien on oltava joustavia ja nadin ollen sitkeitd ja

lujatekoisia muutoksille tai hairidtekijoille, josta filosofian kilpailuetu tulee.

Molempiin liikkkeenjohdollisiin filosofioihin liittyy suuri tarve integroida hankintatoimea
seka yrityksen sisalla ettd ulkopuolisten toimijoiden kanssa. Lean keskittyy Agilea

selvasti enemman hankintatoimen prosessien ulkoiseen integraatioon. Organisaation
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operaatiostrategialla oli tutkimuksen mukaan suuri merkitys hankintatoimen
onnistumiseen, eli oikeanlaisen, yrityksen operaatiostrategiaan  sopivan
hankintatoimen designin tai filosofian I0ytdminen ja valitseminen on yrityksille erittain
tarkeda. Epasuhta operaatiostrategialla ja hankintatoimen filosofialla aiheuttaa

yrityksille ongelmia ja johtaa kilpailuedun menettamiseen kilpailijoille.

Mybs erdassa logistikan ja hankintastrategian integraatiolla saavutettavaa
kilpailuetua tarkastelevassa tutkimuksessa (Mellat-Parast & Spillan, 2013) on
mainittu, etta yrityksen strategia on organisaation rakenteen ja prosessien paaajuri.
Miten hyvin yrityksen strategia, rakenne ja prosessit sopivat yhteen toistensa
kanssa, sitd paremmin yrityksen strategia voidaan implementoida ja tavoitteet
saavuttaa. Yritystenvalisten prosessien kehittamiseen yli toimitusketjun vaikuttaa
suoraan yrityksen strategia, silla yritykset kehittavat rakenteita ja prosesseja, jotka

ovat johdonmukaisia heidan strategialleen.

Tutkimuksessa tutkittin  kahta eri integraation muotoa naiden kahden
hankintatoimelle kriittisen ja kilpailuetua tuovan toiminnon, logistikan ja
hankintastrategian valilla. Ensimmainen integraation muoto on informaation

integraatio, toinen on prosessi-integraatio.

Tuloksissa informaation integraatio nahtiin hyddyllisena, joskin kilpailijat pystyvat
helposti imitoimaan tata menettelya, eika sen rooli siksi ole kilpailuedun kannalta niin
merkittava. Informaation integraatio ei sinallaan ole turhaa, vaan se on tarpeellinen
kaytantd logistiikka-/hankintajarjestelman rakennuspalikkana. Kestava kilpailuedun
lahde sen sijaan |loytyy logistikan ja hankintatoimen valisestd prosessi-
integraatiosta, silld se on uniikki yrityksen sisdinen voimavara, jota on Kilpailijoiden

hankala imitoida.

Samassa tutkimuksessa mainitaan, ettd joidenkin tutkijoiden mukaan informaation
integraatio ei ole niin arvokas voimavara yritykselle, jos sitéd kasitellaan yksinaan,
integroimatta sita yrityksen sisaisiin prosesseihin. Taman takia sen merkitys saattaa

olla tassa tutkimuksessa todellista pienempi.

Tietojohtaminen on yksi asia (Shakerian et al., 2016), joka erottaa Kkilpailijat
toisistaan. Se yritys, joka saa tietoa ja hyddyntdd sen nopeammin, menestyy

paremmin markkinoilla. Nykyisessa tilanteessa, jossa yrityksen valisesta kilpailusta
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on siirrytty toimitusketjujen valiseen Kkilpailuun, tiedosta on tullut yritysten

strategisesta nakdkulmasta yha tarkeampaa.

Tietojohtaminen nahdaan toimitusketjun integroimisen tyokaluna. Toimitusketju,
jonka jasenet jakavat tietoa, on tehokkaampi kuin kilpailevat toimitusketjut, jotka
eivat jaa tietoa toisilleen. Toimitusketjun jasenyritykset ovat notkeampia,

mukautuvampia ja ryhmittyneempia tietojohtamisen avulla.

Hiljaisen tiedon jakamisella voidaan saada etua, kun yritys suunnittelee ulkoistamista
tai uusia tuotteita tai tietoa voidaan kayttdaa paatdksenteon tai riskienhallinnan
parantamiseen. Tiedonjaon kohentamiseksi Kirjoittajat ehdottivat tydntekijatason

sosialisointia ja yritystason yhteisty6ta yli organisaatiorajojen.

Tiivistettyna voidaan sanoa, ettd hankintatoimen strategisuuteen ja arvostukseen
yrityksessa vaikuttaa ennen kaikkea hankintatoimen integrointi seka yrityksen
muiden toimintojen kanssa ettda myos yrityksen ulkopuolisten, muiden toimitusketjun
jasenten kanssa. Myos tiedon sujuva kulkeminen on avainasemassa Kilpailukykya

tavoitellessa.
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2.4 Hankintatoimen osaaminen organisaatiossa

Hankintatoimen osaamista on kirjallisuudessa kasitelty (Lintukangas et al., 2016)
muun muassa erilaisina hankintahenkildkunnan taitoina. On arveltu, ettéd yksittédinen
organisaatio ei tarvitse valttamatta kaikkia mahdollisia taitoja, ja naiden taitojen tai
kyvykkyyksien painoarvoissa tapahtuisi muutoksia ajan kuluessa. Tutkimuksessa on
painotettu enemman koko organisaation kyvykkyyttd hankintatoimen saralla, kuin
yksittaisten henkildiden yksittaisia taitoja. Kyvykkyyden ajureita hankintatoimessa ei
kuitenkaan ole juurikaan tutkittu kokonaisuuden kannalta. Yhdistamalla tietoja
useista alan tutkimuksista on muodostettu lista kolmesta tekijasta, jotka edesauttavat

hankintatoimen osaamisen kehittymista organisaatiossa:
1. Hankintatoimen strateginen asema yrityksessa
2. Toimittajien perehdytys
3. Organisaatiovastuiden ja hankintatoimen roolien tarkka maarittely

Pereira et al:n (2014) mukaan hankintatoimen osaamisen kehittaminen on
muodostunut yha tarkeammaksi asiaksi yrityksille, silld globaalit markkinat ovat
tuoneet monimutkaisemmat toimitusketjut. Vaikka maailmanlaajuisten
toimitusketjujen on todettu kehittdvan tuotteiden laatua, parantavan asiakkaan
kokemaa arvoa ja pienentavan kustannuksia yleensa, myds jossain pain maailmaa
tapahtuvat ongelmat, kuten aseellinen konflikti, luonnonmullistus, tieinfrastruktuurin
pettdaminen tai poliittiset levottomuudet saattavat jarruttaa koko globaalia
toimitusketjua kriittiselld tavalla. Hankintatoimen globalisaatio on johtanut

epastabiilimpaan ja arvaamattomampaan toimintaymparistdon monissa tapauksissa.

Termi toimitusketjun sinnikkyys (supply chain resilience) on ilmestynyt 2000 -luvulta
alkaen merkitsemaan kyvykkyytta puolustautua ennalta riskeiltd tai epasuotuisilta
tilanteilta ja toimimaan niiden ratkaisemiseksi. Hankintahenkildkunnan osaamisella
on suuri merkitys, kun pyritdan vaikuttamaan yritykselle edullisella tavalla yrityksen
sisdisiin ja ulkoisiin hankinta-asioihin. Yrityksen sisaisia asioita ovat hankintatoimen
sinnikkyys -ajattelun mukaan tiedonhankinta, varasto, tuotteet ja teknologia. Ulkoisia

seikkoja ovat strateginen sourcing, toimitusketjun design, kuljetukset ja riskit. Naiden
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kahdeksan kohdan ohjaamisesta ja hallinnasta muodostuu organisaation

hankintatoimen sinnikkyys.

Antti Puustisen pro gradu -tutkielmassaan (2012) esittdmien havaintojen mukaan
hankintatoimen tehokkuutta pitdisi ajatella hankintatoimen osaamisen kautta.
Nykypaivan muutosherkassa toimintaymparistdssa organisaation resurssit tulisi
kayttda hankintatoimen tehokkuuden parantamiseen, sillda tehokkuus muodostuu
tekijoistd kuten osaamisesta ja taidoista yrityksen hankintatoimessa. Tasta johtuen
hankintatoimen  osaamisella on  mahdollisuus  vaikuttaa  kilpailukykyyn

tulevaisuudessa.

Taman paivan tehokkuudenhallinan tulee olla moniulotteista, sisaltaen strategisia ja
operatiivisia toimia, taloudellisia ja ei-taloudellisia toimia, jouduttavia ja viivastyttavia
(leading and lagging) indikaattoreita seka standarditavoitteita ja joustavia tavoitteita.
Hankintatoimen osaamiseen nahtiin liittyvaksi nelja eri nakdkulmaa: sisaisen,
ulkoisen, ostoprosessin seka tydkalujen ja teknologioiden nakdkulmat. Nakdkulmat
edustavat nykyaikaista, strategisempaa hankintatoimea, jossa liiketoiminnan rajat

ovat hamartyneet ja tydsta on tullut enemman toimittajiin liittyvaa.

Tutkielmassa |0ydettiin hankintatoimen osaamisalueita, joissa oli merkittdvaa
parantamisen varaa. Naitd olivat muun muassa kokonaiskustannusten analysointi,
palveluostaminen, myyntitaito ja toimintojenvalinen tiedonkulku (cross-functional

awareness).

Toiminnot, joissa oli eniten parannettavaa, jakoivat tiettyja erityispiirteitd. Ne ovat
suhteellisen abstrakteja ja uusia asioita hankintatoimen henkilokunnalle. Asiat, joissa
osaamisen puute oli keskitasoista, liittyivat yleiseen liiketoiminnan osaamiseen.
Vahiten toivomisen varaa oli liiketoiminnan perustaidoissa. Loyddkset viittavat siihen,
ettd hankintatoimen osaaminen ei ole kehittynyt samaa vauhtia hankintatoimen

kehittymisen kanssa.

Hankintatoimen Kkypsyys ei ole viela tarvitulla tasolla, joka viittaa puutteisiin
hankintatoimen strategisessa asemassa ja johtamisessa. Kuitenkin arveltiin, ettd on
yrityksille entistd tarkedmpaa ymmartaa hankintatoimea yleiselld tasolla, tehda

yhteisty6ta, kayttda ja hyddyntda enemman dataa, kehittda tietojarjestelmia seka

33



muodostaa yhteiset, tehokkaat kaytadnndt ja tydkalut. Hankintatoimen strateginen

asema on siis nousussa, vaikka kehittdmisen kohteita on paljon.

Tulevaisuudessa yritysten hankintaorganisaatioiden on tehtava yha lujemmin tgita
globalisoituvien markkinoiden puristuksessa ja samalla on hyddynnettava sahkoisen
liketoiminnan mahdollisuudet Kilpailijoita paremmin. Panostus henkildkunnan

osaamisen kehittamiseen on kilpailukyvyn kannalta elintarkeaa.
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3 Hankintatoimen kehittyminen Suomessa 2006-2015

Hankintatoimi, joka pitda sisalladn enemman kuin operatiivisen, paivittaisen
ostamisen, on vield suhteellisen tuore tuttavuus useissa suomalaisissa
organisaatioissa. Aiheen tutkimiselle on paikkansa, silld hankintatoimen
kehittymisestd Suomessa ei viela ole olemassa kovin paljoa kirjallisuutta.
Suomalaista hankintatoimea ovat tutkineet tassa tyossa aiemmin mainittujen (ja
empiriisen tutkimusdatan muodostavien) Lappeenrannan teknillisen yliopiston
tutkimusten lisaksi muun muassa Turun kauppakorkeakoulun Harri Lorentz, Tomi
Solakivi, Juuso Toyli, Lauri Ojala seka Sini Laari. Seuraavaksi esitelladn heidan
tutkimuksissaan |0ytyneitd huomioita ja piirteitd suomalaisesta hankintatoimesta ja

sen kehittymisesta.

Vuonna 2011 valmistuneessa Turun kauppakorkeakoulun toteuttamassa
kyselytutkimuksessa (Lorentz et al., 2011) hankintatoimeen liittyviin kysymyksiin
vastasi 317 valmistavan teollisuuden yritysta. Tutkimustulosten perusteella yritykset
nakivat tarkeimpind hankintatoimen kehityksen kohteina ajanjaksolle 2009-2013

seuraavat viisi asiaa:

1. Logistiikan kustannusten vahentaminen

2. Toimitusvarmuuden parantaminen

3. Tietojarjestelmien kehittdminen

4. Asiakaspalvelun parantaminen

5. Toimitusketjun lapinakyvyyden parantaminen

Logistiikan kustannusten vahentaminen on etenkin Suomessa tarkea kehityskohde,
sillda maa on hyvin harvaan asuttu Euroopan mittapuulla ja valimatkat pitkia. Vain
Norjassa, Vengjallda ja Islannissa on Suomea pienempi asukastiheys Euroopan
alueella, eivatkd nama maat kuulu Euroopan unioniin. Lisaksi Suomen sijainti
Euroopan koillisnurkassa lisdad kuljetuskustannuksia esimerkiksi Keski-Euroopan
maihin verraten. Suomessa onkin lahes kaksinkertaiset kuljetuskustannukset EU:n
keskiarvoon verrattuna. Suurin osa ulkomaankaupan volyymista kuljetetaan

meriteitse, mutta maan sisalla hallitseva kuljetusmuoto on teitd pitkin.
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Raideliikenteessa kulkee kuitenkin enemman toimituksia kuin EU -maissa
keskimaarin. Kolme suurinta valmistavan teollisuuden alaa Suomessa ovat
teknologia (koneet, sahkolaitteet ja muut laitteet), metsateollisuus seka

metalliteollisuus.

Vertaillessa tarkeimpia hankintatoimen kehityskohteita vastanneen yrityksen koon
mukaan tuloksissa oli mielenkiintoista hajontaa tiettyjen kohteiden kohdalla. Siina
missa logistiikan kustannusten vahentaminen ja toimitusvarmuus olivat kaiken
kokoisille yrityksilla tarkeita, oli toimitusketjun lapinakyvyys erityisen tarkeaa lahinna
suurille yrityksille. Toimitusketjut ovat pienemmissa yrityksissa todennakdisemmin
keskitetympia ja vahemman monimutkaisia verrattuna suurten yritysten
hajautettuihin ja erillisiin toimitusketjuihin, jotka vaativat enemman lapinakyvyytta
seurannan parantamiseksi. Vastaavasti asiakaspalvelun parantaminen nahtiin
pienissd ja keskisuurissa yrityksissa merkittavasti tarkedmpana seikkana kuin
suurissa yrityksissa. Tietojarjestelmien kehittdminen oli kaikenkokoisille yrityksille

tarkeaa.

Tehokkuuden lisddminen hankintatoimessa korostuu viidesta tarkeimmaksi koetusta
kehityskohteesta. Sen sijaan reagoiminen kansainvalisiin trendeihin, kuten
ilmastonmuutokseen ja turvallisuuteen ei ollut kovin monelle yritykselle tarkeimpien

kehityskohteiden listalla.

Lorentz, Toyli, Solakivi ja Ojala jatkoivat aihepiirin tutkintaa 2013 (Lorentz et al.,
2013) valmistuneessa tutkimuksessa, talla kertaa keskittyen hankintatoimen taitoihin
ja niiden kehittdmisen  prioriteetteihin.  Tutkimusdata  kerattiin  jalleen
kyselytutkimuksena suomalaisilta valmistavan teollisuuden yrityksilta.
Hankintatoimen taitojen lisdksi tutkimuksen kohteena olivat toimitusketjun

rakenteelliset seikat ja niiden vaikutus hankintatoimen osaamiseen.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd toimitusketjun johtamisen taidot voidaan jakaa
karkeasti kahteen kategoriaan. Ensimmainen kategoria pitaa sisallaan taidot, jotka
keskittyvat organisaatioiden valiseen hankintatoimeen. Toisessa kategoriassa ovat
taidot, jotka liittyvat hankintatoimeen organisaation sisalla. Jalkimmainen kategoria
vastaa paaosin perinteistd logistikkaosaamista. Ensimmaistd ryhmaa eli
organisaatioiden valisten hankintataitojen kehittdmista pidettiin tarkeampana

rynmana sekd valmistavan teollisuuden yrityksissd etta korkean koulutuksen
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instituutioissa. Tutkijat muodostivat viisi tarkeintd kehityksen kohdetta, jotka kaikki

kohdistuvat integraatiotaitoihin:

1. Kysynnan ennustaminen ja tarjonnan suunnittelu
2. Sourcing ja toimittajien hallinta

3. Asiakas- ja jakelukanavien hallinta

4. Tuotannon suunnittelu ja ohjaus

5. Logistiikan ja tuotantosuunnittelun tietojarjestelmat

Naista kohteista kolme ensimmaista liittyvat organisaatioiden valisiin prosesseihin,
kun kaksi viimeista liittyvat asiakkaiden ja toimittajien kanssa tehtavaan

integraatioon.

Tutkimusdatan perusteella hankintatoimen maantieteellinen hajonta ei nayta
selittdvan tehokkuuseroja valmistavan teollisuuden yrityksissa, vaikka ostaminen ja
toimitusketjun hallinta nahddan hankintatoimen tarkeind kehityskohteina. Keskitetty
tai hajautettu hankintatoimen malli ei siis itsessdan selitd hankintatoimen
tehokkuutta. Hankintatoimen design ja rakenne yrityksessa asettaa enemmankin
erilaiset tarpeet hankintataidoille erilaisissa organisaatioissa. Onnistuakseen
hankintatoimessa yrityksen on kehitettdva ja sovitettava yhteen taitoja, jotka
palvelevat sen omia erityispiirteita ja toimintatapoja. Kuitenkin datan perusteella on
tarpeellista kehittdd kahdenvalisia taitoja muiden toimintaympariston yritysten
kanssa. Sisaisten prosessien ja etenkin yritystenvalisten hankintatoimen prosessien

integrointi nahtiin tarkeaksi.

2016 julkaistun tutkimuksen (Laari et al., 2016) mukaan yrityksen sidosryhmille ja
omistajille on alkanut tulla strategisesti tarkedmmaksi "vihreampi" hankintatoimi
(GSCM = green supply chain management), ja kestdvampi hankintatoimi nahdaan
myos kilpailuedun lahteena. Kirjallisuutta kilpailustrategian ja vihrean hankintatoimen
yhteydesta ei ole talla hetkelld viela kovin paljoa. Tassa tutkimuksessa ol
valmistavan teollisuuden yritysten lisaksi mukana organisaatioita kaupan ja

logistiikan aloilta.
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Tutkimusartikkelin mukaan vihredd hankintatoimea kaytetdan yritysten taholta
erottautumisen keinona, ja minimoimaan joidenkin toimittajien huonosta
ymparistovastuusta koituvat riskit. Myds kuluttajat vaativat yrityksia toimimaan
entistd vastuullisemmin. Nykypaivana yritykset eivat ole ainoastaan vastuussa
omasta toiminnastaan, vaan myos heidan toimittajiensa tulee toimia yhteiskunnan ja
ympariston kannalta vastuullisesti. On myds muita strategisia syitd lahtea
tavoittelemaan mahdollisimman vihreda hankintatoimea, kuten parantunut yrityksen

imago ja maine, parempi tehokkuus seka innovaatiojohtajuuteen pyrkiminen.

Tutkimusryhma muodosti vastausten perusteella viisi ryhmaa yritysstrategian
mukaan. Kustannusjohtajuus, markkinointidifferentiaatio, operaatiodifferentiaatio,
hybridistrategia seka ei selkeaa strategiaa (stuck-in-the-middle). Hyvin harva yritys
vastasi kilpailevansa kustannusjohtajuudella tai hybridistrategialla. Suurin osa
valmistavan teollisuuden yrityksista kilpaili vahvalla brandilla sekd markkinoinnilla.
Operaatiodifferentaatiolla kilpaili myos Iahes yhta usea yritys. Kaupan ja logistiikan
alalla kilpaillaan enemman operaatiodifferentiaatiolla, silla etenkin logistiikka on
paaosin erilaistumatonta tai peruspalvelua, jossa brandi tai markkinointi ei ratkaise

niin paljoa.

Markkinointidifferentaatiota hyodyntavat yritykset Kkilpailevat todennakdisemmin
ymparistovaikutuksilla. Myos hybridistrategian valinneet yritykset yrittavat erottautua
kilpailijoista tiukemmalla ymparistdvaikutuksien seurannalla ja ymparistdyhteistyon

kautta saadakseen paremman hinnan tuotteistaan.

Operaatiodifferentaatiota strategianaan ajavat yritykset keskittyvat kilpailemaan
enemman esimerkiksi toiminnan nopeuden tai joustavuuden kautta, eikd maineriski
koske naita yrityksia yhta paljon. Nama yritykset eivat myodskaan panosta yhta paljon
vihreddn hankintatoimeen, kuin markkinoinnin ja brandin kautta toimivat
organisaatiot. Kilpailustrategia vaikuttaa siis suuresti hankintatoimen vihreyteen,

kuten myos yrityksen asema toimitusketjussa.

YHTEENVETO: Nama tutkimukset omalta osaltaan selittavat hankinnan
muutosta keskeiseksi toiminnoiksi suomalaisissa organisaatioissa. Tassa

tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan tata kehitysta pidemmalla aikajanteella.
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3.1 Aineisto ja mitta-asteikot

Tydn alkupuolella kerrotaan, ettd johtuen tutkimuksissa olevista eroavaisuuksista
Likertin asteikon (1 - ei lainkaan, 5 - erittain paljon) "porrasmaaran" takia, on kolme
uudempaa tutkimusta ja niiden 7 -portaisen asteikon kyselytulokset muokattu

vastaamaan vanhimman tutkimuksen 5 -portaista asteikkoa.

Asteikkoa on modifioitu yhdistamalla aaripaiden kaksi lukua toisiinsa. Tama
tarkoittaa sita, ettd 7 -portaisen asteikon kaikki kyselytulokset, jotka ovat 1 tai 2, on
muokattu numeroksi 1. 7 -portaisen asteikon 3, 4 ja 5 ovat 5 -portaisessa asteikossa
vastaavasti 2, 3 ja 4. Seitsenportaisen asteikon 6 ja 7 on myods yhdistetty 5 -
portaisen asteikon numeroksi 5. Asteikkojen muokkaaminen vaikuttaa jossain maarin
tulosten reliabiliteettiin, mutta asteikkojen yhdistaminen katsottiin tulosten saamisen
kannalta paremmaksi vaihtoehdoksi kuin kahden eri asteikon yllapitaminen ja

vertaileva tulkinta.

Neljasta aiemmin esitellysta Lappeenrannan teknillisen yliopiston
kyselytutkimuksesta etsittiin asioia, jotka esiintyvat kaikissa tutkimuksissa, jotta
voitaisiin tarkastella hankintatoimen kehittymistd koko ajanjaksoa 2006-2015.
Kuitenkin hankintatoimen tutkimus on tietyiltd osin muuttunut tarkastelujaksolla, ja
etenkin muutosta on tapahtunut ensimmaisen tutkimuksen (2006) ja muiden (2011,
2013 ja 2015) valilla. Taman takia mukana on myds muutamia mielenkiintoisia
kuvioita, joiden tiedot on saatu kolmesta uudemmasta tutkimuksesta. Onpa mukana

my0s eras kohta, joka 16ytyy kaikista muista tutkimuksista paitsi uusimmasta.

Tutkimusdatasta on laskettu keskiarvot vastauksista tyhjat poislukien. Aihepiireja on
nelja: hankintatoimen strategisuus, toimittajasuhteet, hankintatoimen suorituskyky
sekd hankintatoimen osaaminen. Etenkin toimittajasuhteiden osalta vaihtelua
kysymystenasettelussa on paljon tutkimusten valilla. Kysymykset ovat vaihdelleet
kenties kulloisienkin hankintatoimen uusien tuulien mukaan. Tasta osoituksena
voitaneen pitdd hankintatoimen suorituskykya mittaavien kysymysten selvaa
lisdantymista vuoden 2006 jalkeen. MyOs eras teema, joka on tullut yhd vahvemmin

esiin, on toimittajien sitouttaminen.
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Alla on esitelty kyselytutkimusten vastausmaarat kokonaisuutena ja myods
organisaation koon, ian ja toimialan mukaan jaoteltuina. Muutamaa vastausta ei
voitu hyvaksya, silla niistd puuttui esimerkiksi organisaation nimi tai niissa oli muita
merkittdvia puutteita. Julkisen sektorin organisaatioita kasitelldadn taulukoissa

yrityksina.

Organisaation koon mukaan jaottelu (taulukko 1) on tehty Tilastokeskuksen
kriteereiden perusteella, joiden mukaan pieniin yrityksiin lasketaan Suomessa
sellaiset organisaatiot, joilla on alle 50 tydntekijaa tai liikkevaihto on alle 10 miljoonaa
euroa vuodessa. Keskisuuriin yrityksiin lasketaan 50-249 tyontekijan tai alle 50
miljoonan euron liikevaihdon yritykset. Suuriin yrityksiin lasketaan kaikki yli 250

tyontekijan tai yli 50 miljoonan euron liikevaihdon yritykset.

Vastauksia Pienet Keskisuuret Suuret Hyvaksyttyja

yhteensa yritykset yritykset yritykset vastauksia
2006 153 21 10 118 149
2011 165 2 16 146 164
2013 98 1 59 38 98
2015 130 6 30 93 129

Taulukko 1. Kyselytutkimusten vastausmaarat jaoteltuina yrityksen koon mukaan.
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lan mukaan organisaatiot jaoteltiin (taulukko 2) siten, ettd ensin perustamistiedot
kerattiin  yritysten sivuilta, tai tiedon puuttuessa se etsittin @ Yritys- ja
yhteisotietojarjestelman (YTJ) kautta ja joidenkin konkurssiin menneiden tai
lakkautettujen  yritysten kohdalla Kauppalehden Yrityshaun avulla. Kun
perustamisvuosi oli selvilla, suhteutettiin yrityksen ikd tietyn tutkimuksen
vastausvuoteen. Nuorille yrityksille valittin haarukaksi 0-30 vuotta, keski-ikaisina
yrityksina pidettiin 31-70 vuotta vanhoja yrityksia ja vanhoiksi yrityksiksi laskettiin

vahintédan 71 vuotta sitten perustetut organisaatiot.

Kunnat ja kaupungit, joita kasitelldaan "yrityksind" saattavat olla erittdin vanhoja, ja
siten vaaristaa ian keskiarvoa. Taman takia ian keskiarvo laskettiin myos siten, ettei
kuntia ja kaupunkeja huomioitu. Menettely vaikuttaa vain vuosien 2006 ja 2015
aineistoon, silld vuosina 2011 ja 2013 ei vastaajien joukossa ollut kuntia tai
kaupunkeja. Yrityksen ian kannalta nuorinta vastaajaryhmaa edustaa vuoden 2013
tutkimus, kun taas vanhin keskiarvo (ilman kuntia ja kaupunkeja) on vuoden 2011

tutkimuksessa.

Eniten tasapainossa eri ikdryhmien maarat olivat vuoden 2011 aineistossa, vaikka
myds 2015 vastauksissa maarat eivat vaihdelleet mitenkaan erityisesti. Vuoden 2006
vastauksissa korostuu nuorten sekd myds vanhojen organisaatioiden maara, kun
taas vuoden 2013 vastauksissa on yllattavan vahan seka keski-ikaisia etta varsinkin

vanhoja organisaatioita.
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2006 2011 2013 2015
Vastanneiden organisaatioiden idn keskiarvo 58,9 60,9 43,9 78,5
Ian keskiarvo ilman kuntia ja kaupunkeja 46,9 60,9 43,9 57,7
Nuorten organisaatioiden maara (0-30v) 72 57 55 49
Keski-ikdisten organisaatioiden maara (31-70v) 30 52 25 39
Vanhojen organisaatioiden maara (71v+) 47 55 18 41
Hyvaksytyt vastaukset yhteensa 149 164 98 129

Taulukko 2. Kyselytutkimusten vastaukset jaoteltuina organisaation ian mukaan.

Organisaatiot jaoteltiin myos 14 toimialaryhmaan (taulukko 3). Toimialaryhmia ovat
automaatio, elintarviketeollisuus ja ruokapalvelut, energiateollisuus, informaatio- ja
teknologiateollisuus, julkinen sektori, kemianteollisuus ja muovi, kuljetus ja
logistiikka, metalli- ja konepajateollisuus, muu valmistava teollisuus, muut palvelut,
puu- ja metsateollisuus, rakennusteollisuus, terveydenhuolto ja |adketeollisuus seka

tukku- ja vahittaiskauppa.

Jaottelussa kaytettin apuna Yritys- ja yhteistotietojarjestelman mukaisia
toimialaluokitteluja ja toimialakuvauksia, mutta organisaatioiden toimialakirjo oli niin
suuri, etta joitakin yrityksia niputettiin tiettyihin koontiryhmiin, etta a) toimialaryhmien
maara ei paisunut liian suureksi ja b) vertailua ryhmien valilla voitiin tehda sen sijaan,
ettd joitakin toimialoja olisi edustanut vain vyksi yritys. Edellamainittuina
koontiryhmind voidaan pitdd ryhmia "muut palvelut" sekd "muu valmistava

teollisuus". Vastausmaarat toimialoittain on merkitty tutkimusvuoden mukaan.
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Toimialaryhma

Automaatio

Elintarviketeollisuus ja ruokapalvelut
Energiateollisuus

Informaatio- ja teknologiateollisuus
Julkinen sektori

Kemianteollisuus ja muovi

Kuljetus ja logistiikka

Metalli- ja konepajateollisuus

Muu valmistava teollisuus

Muut palvelut

Puu- ja metsateollisuus
Rakennusteollisuus
Terveydenhuolto ja lddketeollisuus

Tukku- ja vahittadiskauppa

Hyvadksytyt vastaukset yhteensa

2006

12
4
16
10
4
12
14
12
12
22
10
18
149

2011

18

12
7
17
29
7
16
15
7
24

164

2013

31
18

0
1
98

2015

16

21

27

3

1

129

Taulukko 3. Kyselytutkimusten vastaukset jaoteltuina organisaation toimialaryhman

mukaan.
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3.2 Tulosten avaaminen

Hankintatoimen strategisuus (1/3)

H Hankintastrategia on osa liiketoimintastrategiaa
m Ylin johto korostaa hankintatoimen strategista roolia

1 Ylin johto on mukana hankintastrategian suunnittelussa

4,04 4,11 418
3,30

3,94
3,72 3,89

3,73

3,60
3,34 342

2006 2011 2013 2015

Kuvio 2. Hankintatoimen strategisuuteen liittyvia vaittamia, osa 1.

Suomalaisten yritysten hankintahenkildston mukaan hankintastrategia on osa
liketoimintastrategiaa monissa yrityksissa, ja sen on ollut selvassa nousussa 2006-
2013. Vuoden 2015 vastauksissa on kuitenkin tullut notkahdus alaspain. Onko
hankintatoimi menettanyt arvoaan, vai onko joku muu yrityksen strateginen toiminto
ottanut lisda jalansijaa taman hetken liiketoiminnassa? Viela voimakkaammin on
kasvanut ndkemys siita, ettéd ylin johto korostaa hankintatoimen strategista roolia.
2015 vastauksissa on kuitenkin selva alamaki tulosten osalta. Ylin johto ei viela ole
kovin kattavasti mukana suunnittelemassa hankintastrategiaa, mutta vastauksissa ei
vuosien varrella ole nahty kuitenkaan mitdan kovin isoja muutoksia suuntaan tai
toiseen. Kenties hankintastrategia on monissa yrityksissa hankintajohtajan vastuulla,

eika johtoryhmassa ole viela hankintatoimen jasenta.
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Hankintatoimen strategisuus (2/3)

m Hankintatoimen pitkdn tahtdimen suunnitelma vastaa yrityksen strategisia tavoitteita
m Hankintatoimi on osavastuussa liiketoiminnan jatkuvasta kehittamisesta

 Johto pitda hankintatoimea samanarvoisena muiden toimintojen kanssa

4,30 4,30 4,43
3,94 3,99

2006 2011 2013 2015

Kuvio 3. Hankintatoimen strategisuuteen liittyvia vaittamia, osa 2.

Viela vuonna 2006 hankintatoimen pitkan aikavalin suunnitelmat eivat juuri
vastanneet yrityksen strategisia pyrkimyksia, mutta tilanne on 2010 -luvulla
kohentunut  huomattavasti. = Osoituksena  hankintatoimen integroitumisesta
vahvemmin yrityksen liiketoimintaan on hankintatoimen nouseminen hyvin
voimallisesti vastuuseen liiketoiminnan kehittymisesta yrityksissa. Hieman
kummallisesti hankintatoimen arvostuksen kehittdmisessa on vield parantamisen
varaa. Johto ei vield nae kaikissa yrityksissa hankintatoimea muiden toimintojen
kanssa yhta arvokkaana asiana. Vuoden 2013 luvuista on tultu 2015 mennessa

selvasti alaspain.
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Hankintatoimen strategisuus (3/3)

W Hankintatoimella on merkitysta lopputuotteen lisdarvon tuottamisessa
m Hankintatoimi vahvistaa yrityksen kilpailuetua

= Hankintatoimella on keskeinen merkitys arvoverkoston kehittamisessa
4’55 4,67 4,66 4'58 4,67

4,32

2011 2013 2015

Kuvio 4. Hankintatoimen strategisuuteen liittyvia vaittamia, osa 3.

Kuviossa 4 nahtavissa vaittdmissa on olemassa vain tietoa kolmesta uudemmasta
tutkimuksesta. Vanhin tutkimus ei ottanut naihin asioihin kantaa. Kuitenkin naita
asioita nayttiin pidettavan tarkeina, joten oli tarpeellista tuoda niita esiin.
Hankintatoimea pidetdaan merkittdvana lopputuotteen lisdarvon tuottajana, ja
vastaajat ovat vahvasti sita mielta, etta hankintatoimi on yrityksen kilpailuedun lahde.

Lisaksi silla nahdaan olevan keskeista merkitysta arvoverkostojen kehittamisessa.
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Toimittajasuhteet (1/3)

H Toimittajasuhteilla on selkedt, konkreettiset tavoitteet
M Yrityksessa mitataan toimittajayhteistyota sadannollisesti

 Toimittajayhteistydn mittauskriteerit ovat yhdessa sovittuja

4,38

4,01 3,82

3,74 3,90

2006 2011 2013 2015

Kuvio 5. Toimittajasuhteisiin liittyvia vaittamia, osa 1.

Toimittajasuhteita kasittelevissa kyselyvaittamissa toimittajasuhteilla nahtiin olevan
selkeat ja konkreettiset tavoitteet, ja tama nakemys on ollut nousussa koko
tarkastelujakson ajan. Yrityksissa mitattin 2006 toimittajayhteisty6td ahkerammin,
kuin 2010- luvun alkuvuosina. Kuitenkin vuoden 2015 luvuissa nakyy selva nousu
aikasempaan. Ehka toimittajayhteistyd on syventynyt, eikd aiemmin tehtya
monitorointia ole koettu tarpeeksi kattavaksi, jolloin siihen on panostettu enemman.
Mittauskriteerien yhdessa sopiminen toimittajien kanssa on vaihdellut linjassa
toimittajayhteistydn mittauksen kanssa. 2013 vastauksista voidaan sanoa, ettei
yhteistyo toimittajien ja yritysten valilla ollut kovinkaan kummoisella tasolla
mittauksen kannalta. Toivoa paremmasta mittauksesta tuo kuitenkin selvd nousu
kahden viimeisen tutkimuksen valilla.
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Toimittajasuhteet 2/3

M Yrityksessa pyritdan aktiivisesti I0ytdamaan uusia yhteistydalueita toimittajien kanssa
m Toimittajasuhteissa on selkeat toimintatavat virhetilanteiden késittelyyn

m Yrityksessa kehitetdan liiketoimintaprosesseja yhdessa toimittajien kanssa

4,15

3,77 3,91

3,45 36

2006 2011 2013 2015

Kuvio 6. Toimittajasuhteisiin liittyvia vaittamia, osa 2.

Yrityksissa on pyritty tarkastelujakson aikana l6ytdamaan uusia yhteistydn muotoja
toimittajien kanssa, joskin melko varovaisesti. Viime vuosina nousu asenteissa on
ollut kuitenkin lupaavan nousujohteista. Tuloksista nahdaan myds, etta yrityksilla on
paamaarana kasitella virhetilanteet toimittajien kanssa mahdollisimman tehokkaasti
ja sovituin toimintatavoin. 2006-2013 valisena aikana arvot hieman heittelivat
edetakaisin, mutta 2015 koettiin virhetilanteiden kasittelyn olevan jo melko korkealla
tasolla. Liiketoimintaprosessien kehittdminen toimittajien kanssa yhteistyossa on
mahdollisesti vasta ihan viime aikoina ottanut tuulta alleen, silla sita ei pidetty kovin
tarkeana tutkimuksissa, joskin selkeaa nousua on uusimmissa tuloksissa
havaittavissa.

48



Toimittajasuhteeet (3/3)

H Toimittajasuhteisiin sisdltyy yhteista strategista suunnittelua

 Toimittajat ovat mukana jo tuotekehitys- ja suunnitteluvaiheessa

4,02

2006 2011 2013 2015

Kuvio 7. Toimittajasuhteisiin liittyvia vaittamia, osa 3.

Kuvio 7 esittelee muutoksen toimittajien kanssa tehtavasta yhteisesta strategisesta
suunnittelusta  sek&  toimittajien  tuomisesta  mukaan  tuotekehitys- ja
suunnitteluvaiheessa mukaan yrityksen toimintaan. Yhteinen strateginen suunnittelu
ei ole vield kovin tarkedssa roolissa. Sen sijaan huikea muutos on tapahtunut
vuosien 2011 ja 2015 valilla toimittajien tuomisessa mukaan tukemaan
tuotekehitystd ja suunnittelua. Muutos on ollut erittdin nopeaa vain muutaman
vuoden aikana, ja kenties kasvaa viela tulevaisuudessa entisestaan. Yritykset ovat
ehkda huomanneet, ettd mita aikaisemmin toimittajat ottaa mukaan kehitys-,

suunnittelu ja tuotantoprosesseihin, sitd paremmin kustannuksiin voidaan vaikuttaa.
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Hankintatoimen suorituskyky (1/3)

W Hankinta ei ylita asetettuja tavoitekustannuksia

i Sisdiset asiakkaat ovat tyytyvaisia siihen, miten hankinta huomioi heidan ongelmansa

4,38

2006 2011 2013 2015

Kuvio 8. Hankintatoimen suorituskykyyn liittyvia vaittamia, osa 1.

Hankintatoimen suorituskykya mitattin vuoden 2006 kyselytutkimuksessa vain
neljalla vaittamalla, joista yhta ei esiintynyt ollenkaan muissa tutkimuksissa. Toinen
vaittama putosi pois tarkastelusta, silla se oli kysytty eri tavalla muissa tutkimuksissa,
eika sen tarkemmalla kasittelyllda nahty olevan arvoa tassa tapauksessa. Kuviossa 8
on siis nahtavalla kahden kaikissa tutkimuksissa esiintyvan vaittaman kehitys
vuosien varrella. Hankintatoimen on nahty yha paremmin pysyvan budjetissa, ja
myOs yrityksen sisdiset asiakkaat ovat alati tyytyvaisempia hankintatoimen

ongelmanratkaisukykyyn.
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Hankintatoimen suorituskyky (2/3)

B Hankinnan tilaamat tuotteet/palvelut vastaavat annettuja spesifikaatioita
m Hankinnan tilaamat tuotteet/palvelut saapuvat/tuotetaan sovittuun aikaan

1 Hankinnan neuvottelemat sopimukset vastaavat hyvin eri hankintatarpeisiin

4,73 4,74

2011 2013 2015

Kuvio 9. Hankintatoimen suorituskykyyn liittyvia vaittamia, osa 2.

Ettei hankintatoimen suorituskyvyn kasittely jaisi torsoksi johtuen vuoden 2006
kysymyksenasettelusta, on mukana vaittamia kolmesta uusimmasta tutkimuksesta.
Hankintatoimea pidetdan tutkimusten valossa erittdin kykenevana tilaamaan
spesifikaation = mukaisia  tuotteita, ja ne myds saapuvat ajoissa.
Toimitustdsmallisyydessa on muutaman viime vuoden aikana tapahtunut mukavaa
parantumista, kuten vuoden 2015 luvuista voidaan nahda. Kehitysta voidaan myos
nahda hankintasopimuksien vastaavudessa tarpeisiin. Suorituskyky on vaittamien
mukaan naissa kaikissa hankintatoimen perustehtavissa talla hetkelld hyvin

korkealla tasolla.
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Hankintatoimen suorituskyky (3/3)

M Hankintatoimi tuottaa ajantasaista informaatiota sidosryhmilleen
m Hankintatoimi hankkii laadukkaita tuotteita ja palveluita

I Hankintatoimi vastaa joustavasti sisdisten asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin

4,59

4,40 4,44

4,24 4,25

2011 2013 2015

Kuvio 10. Hankintatoimen suorituskykyyn liittyvia vaittamia, osa 3.

Hankintatoimen kykya tuottaa relevanttia tietoa sidosryhmilleen nayttaytyy tulosten
valossa melko hyvana. Pienia muutoksia on tapahtunut vuosien varrella, mutta
tdmanhetkinen arvio informoinnista on hyva. Kuten myos kuviossa 9 kaytiin 1api,
hankintahenkiloston kyky hankkia laadukkaita tuotteita ja palveluita on korkeaa
luokkaa. Myds kyky vastata joustavasti sisaisten asiakkaiden vaatimuksiin ja
tarpeisiin on kelpo tasolla, kuten myos kuvio 8:n diagrammi sisaisten asiakkaiden

tyytyvaisyydesta hankintatoimeen kertoo.
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Hankintatoimen osaaminen (1/3)

B Hankintahenkil6ston osaamista mitataan/arvioidaan sadnnéllisesti ja systemaattisesti

m Hankintahenkil6ston rekrytointiin on maaritetty osaamisvaatimukset

3,50

2006 2011 2013 2015

Kuvio 11. Hankintatoimen osaamiseen liittyvia vaittamia, osa 1.

Hankintatoimen osaamisen maarittely yrityksissa on vield melko alkutekijoissaan,
eika hankintahenkiloston taitojen mittaamista ole arvioitu kovin saanndlliseksi tai
systemaattiseksi koko tarkastelujaksolla. Pienia viitteitd asian parantumiseen on
kuitenkin nahtavissa vuoden 2015 tutkimustuloksista. Myoskaan hankintahenkiloston
rekrytoinnissa nimenomaan hankintatoimen osaamisvaatimuksia ei ole viela kovin
useissa yrityksissa, johtuen luultavasti siita, ettd ala on Suomessa melko nuori,
monissa yrityksissa osto-osasto on pieni, eika alaa opiskelleita ole viela kovin paljon

rekrytointimarkkinoilla.
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Hankintatoimen osaaminen (2/3)

 Hankintahenkilostoltd vaaditaan jatkuvaa kouluttautumista

M Yleisesti ottaen hankintahenkilost6 on patevaa

4,47
4,12 424

2006 2011 2013 2015

Kuvio 12. Hankintatoimen osaamiseen liittyvia vaittamia, osa 2.

Vield vuonna 2006 ei hankintahenkilokunnan kouluttautumista nahty kovin tarkeana.
Viela vahemman tarkeana se on nahty 2010 -luvun alkupuolella. Pienta parannusta
on tullut vuoden 2015 lukuihin.

Melko kummallinen diagrammi on kuitenkin nahtavissa oranssilla varilla, silla
hankintahenkilostd nahdaan yrityksissa yha patevammaksi, vuoden 2015 tuloksissa
jopa erittain patevaksi. Paradoksaalista tama on siksi, koska kuviossa 11 nahtavien
osaamisen mittaamisen ja osaamisvaatimuksien valossa, puhumattakaan kuvion 12
kouluttautumista kuvaavan pylvasdiagrammin tasosta paatellen hankintatoimen
koulutukseen, osaamisvaatimuksiin tai hankintatoimen osaamisen mittauksiin ei
kiinnitetd kovin suurta huomiota yrityksissa, mutta silti hankintahenkildston patevyys
on vastaajien silmissd noussut huomiotaherattavan korkeaksi (4,47). Olisi

mielenkiintoista tietda, miksi.
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Hankintatoimen osaaminen (3/3)

H Yrityksen hankintaosaaminen on kartoitettu ja dokumentoitu

W Yrityksessa seurataan, verrataan ja hyddynnetdadan muiden yritysten parhaita hankintatoimen
kaytantoja
= Hankintaosaaminen vaikuttaa yrityksen taloudelliseen tulokseen
4,73

4,45
4,15

3,36 3,38

2006 2011 2013 2015

Kuvio 13. Hankintatoimen osaamiseen liittyvia vaittamia, osa 3.

Yrityksen hankintaosaamista ei viela nykyaan ole juurikaan Kkartoitettu tai
dokumentoitu, ja operatiivinen paivittainen ostaminen saattaa olla yksi syy siihen,
ettei resursseja siihen ole. Toisaalta ei valttamatta edes ole yhtenaisia toimintatapoja
koko yrityksen tai edes koko hankintatoimen piirissa, joten yrityskulttuuri saattaa

vaikuttaa kartoituksen puutteeseen.

Myoskaan muiden yritysten parhaita kaytantoja ei viela benchmarkingin nimessa
paljoa seurailla hankintatoimen piirissd. Arvot ovat samaa luokkaa
hankintaosaamisen kartoituksen ja dokumentoinnin kanssa, ja onkin luonnollista,
ettd mikali oman yrityksen sisaistd hankintaosaamista ole vield kartoitettu, ei
valttamattd tule mieleen verrata muiden kaytantéja omiin hankintatapoihin. Se ei
valttamattd olisi edes vertailukelpoista, ennen kuin omat resurssit tunnetaan.
Yritykset ovat kuitenkin enenevasti sita mielta, ettd hankinnan osaaminen vaikuttaa
merkittavasti yrityksen taloudelliseen tulokseen. Monilla yrityksilla leijonanosa
likevaihdosta onkin hankintaa, joten tulokset ja niiden suunta ovat linjassa.
Tuoreimmasta tutkimuksesta ei 10ydy tata vaittamaa, joten ei ole varmuutta siita,

onko luku nykyaan vielakin korkeampi.
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Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen
strategisuuteen 1/3

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
2006/20112013|20152006 2011 2013 2015 2006 2011 20132015
'HI?I';';';:I‘:‘“ST;:::S:;;I::&‘ 3,73/4,25 4,00 4,21 3,93 4,02 4,04 3,82 3,59 4,31 4,56 3,71
'hankint\;'t'gi’n‘: 2?5':;20:;2?3 oolia | 351393/ 4,15 4,23 13,48 3,79 3,96 3,85 (3,02 4,18 4,56 3,51
| Ylin johto on mukana
hankintastrategion suunnittelussa 369 370 369 3,9613,4113,5813,3313,49 /3,02 4,07 4,39 3,49

Kuvio 14. Yrityksen ian vaikutus hankintartoimen strategisuuteen, osa 1.

Tarkastellessa yrityksen ian vaikutusta hankintatoimen strategisuuteen (kuvio 14)

nahdaan, ettd nuoret (merkitty kirjaimella N) ja vanhat yritykset (V) nakevat

hankintastrategian osana liiketoimintastrategiaa voimakkaammin kuin keski-ikaiset

(K) yritykset. Ylin johto myos tuntuu korostavan keski-ikaisissa yrityksissa nuoria ja

vanhoja yrityksia vahemman hankintatoimen strategista roolia. Vanhoilla yrityksilla

lahtotaso ylimman johdon sitouttamiseen hankintastrategian suunnittelussa on ollut

matalin, mutta toisaalta se on kehittynyt verrokkiryhmia paremmin lukuunottamatta

selvasti alhaista vuoden 2015 tulosta.
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Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen
strategisuuteen 2/3

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

m Hankintatoimen pitkdn tahtdimen
suunnitelma vastaa yrityksen |2,84|3,79(3,80|4,21(3,07|3,71 3,68 3,36 /2,80 4,25 4,67 |3,88
strategisia tavoitteita

® Hankintatoimi on osavastuussa
liilketoiminnan jatkuvasta 3,79/4,44 4,53 4,60|3,55 4,33|4,25 4,28 (3,77 4,33 |4,56 4,39
kehittamisesta

 Johto pitda hankintatoimea
samanarvoisena muiden 3,36/3,75(4,00(3,87/3,62|3,563,75|3,64|3,20 (4,02 | 4,28 3,43
toimintojen kanssa

Kuvio 15. Yrityksen ian vaikutus hankintartoimen strategisuuteen, osa 2.

Nuorissa yrityksissa on tapahtunut selvaa kehitysta hankintatoimen pitkan tahtaimen
suunnitelmien sovittamisessa yrityksen strategisiin tavoitteisiin, ja ero keski-ikaisiin
yrityksiin on selkea. Vuoden 2006 lahtotaso on ollut ryhmista matalin vanhoilla
yrityksilla, mutta myoskin paras lukema vuodelta 2013 on vanhojen yritysten nimissa.
Toisaalta viimeisen tutkimuksen mukaan vanhat yritykset ovat menettaneet
asemiaan pitkdn tahtdimen hankintatoimessa nuoremmille. Keski-ikaisissa
yrityksissa ei nahda muiden ikaryhmien tapaan hankintatoimen olevan osavastuussa
liketoiminnan kehittdmisessa, ja vastausten perusteella keski-ikaisissa yrityksissa

hankintatoimen asema muihin toimintoihin verrattuna on vertailuryhmia alempi.
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6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00

0,00

Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen
strategisuuteen 3/3

2011

2013

2015

2011

2013

2015

2011

2013

2015

B Hankintatoimella on merkitysta
lopputuotteen lisdarvon
tuottamisessa

4,40

4,60

4,66

4,38

4,63

4,67

4,40

4,94

4,39

® Hankintatoimi vahvistaa yrityksen
kilpailuetua

4,61

4,53

4,81

4,63

4,79

4,74

4,51

4,88

4,44

M Hankintatoimella on keskeinen
merkitys arvoverkoston
kehittamisessa

3,91

3,76

4,19

3,77

4,17

3,97

4,04

4,28

3,80

Kuvio 16. Yrityksen ian vaikutus hankintartoimen strategisuuteen, osa 3.

Kaikki ikaryhmat ovat paaosin yhta mielta siita, ettd hankintatoimella on hyvin suuri

merkitys lopputuotteen lisaarvon

tuottamisessa seka yrityksen kilpailuedun

vahvistajana. Viimeisimman tutkimuksen vastausten perusteella nuoret yritykset

pitavat hankintatoimea

verrokkiryhmia

kehittamisessa, joskin ero muihin ei ole kovin suuri.

merkittdvampana

arvoverkoston
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Yrityksen idn vaikutus toimittajasuhteisiin 1/3

5,00
4,50

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

m Toimittajasuhteilla on selkeét,
konkreettiset tavoitteet

B Yrityksessa mitataan
toimittajayhteistyota 3,37 3,422,82 /3,88 3,53 | 3,4 |3,74|3,69 3,42 3,31 3,76 3,88
sdannollisesti

| Toimittajayhteistyon
mittauskriteerit ovat yhdessa | 3,00 | 3,07 | 2,44 | 3,33 /3,28 | 2,6 |1 2,74|3,31|3,09|2,91|3,35/3,43
sovittuja

Kuvio 17. Yrityksen ian vaikutus toimittajasuhteisiin, osa 1.

Kehitys on ollut hyvin samansuuntaista ja -maaraistda kaikissa ikaryhmissa
toimittajasuhteiden kehityksessa yha selkeammiksi ja tavoittellisimmiksi. Nuoret
yritykset ovat heranneet keski-ikaisia ja vanhoja yrityksia selvasti mydhemmin siihen,
etta toimittajayhteistyota tulisi mitata saanndllisemmin. Melkoinen harppaus on
kuitenkin tapahtunut kahden viimeisimman tutkimuksen vastauksien valilla, ja talla
hetkella ero muihin on kurottu taysin umpeen ja keski-ikaisiin yrityksiin verrattuna
menty jopa hieman ohi. Toimittajayhteistyon mittauskriteerien sopimisessa kaikki
yritykset ovat melko lailla yhta vaatimattomissa lukemissa, joskin pienta nousua on

havaittavissa viime vuosien osalta.
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Yrityksen idn vaikutus toimittajasuhteisiin 2/3

4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

B Yrityksessa pyritddn aktiivisesti
|I6ytdmaan uusia yhteistyoalueita | 3,37 (3,39 |3,20|4,13 |3,33| 3,1 |3,96|3,74| 3,2 |3,13|3,59|3,85
toimittajien kanssa

m Toimittajasuhteissa on selkeat
toimintatavat virhetilanteiden 3,60(3,93 /3,18 4,10 3,53 /3,69 3,96 | 4,26 | 3,36 |3,61 | 4,24 1 4,12
kasittelyyn

| Yrityksessa kehitetdan
liiketoimintaprosesseja yhdessa | 3,34 |3,16|2,82 (3,84 2,97 2,87 |3,26(3,03/2,93|2,96|3,41 (3,71
toimittajien kanssa

Kuvio 18. Yrityksen ian vaikutus toimittajasuhteisiin, osa 2.

Nuorilla yrityksilla on viimeisimpien vastauksien mukaan prioriteettind 16ytda uusia
yhteistyOalueita toimittajien kanssa enemman kuin verrokkiryhmissa. Toisaalta
virhetilanteiden kasittelytapojen muodostaminen toimittajien kanssa on alue, jossa
keski-ikaiset yritykset ovat talla hetkella nuoria ja vanhoja parempia. Kaikilla taso on
kuitenkin ollut nousussa eikd ero ole mitenkdan suuri. Liiketoimintaprosessien
kehitys yhdessa toimittajien kanssa ei ole juurikaan yrityksia kiinnostanut, mutta
viime vuosina seka nuoret ettd vanhat yritykset ovat parantaneet toimintaansa talta

osin, toisin kuin keski-ikaiset yritykset.
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Yrityksen idn vaikutus toimittajasuhteisiin 3/3

4,50

4,00

3,50

3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50

0,00

B Toimittajasuhteisiin sisaltyy
yhteista strategista suunnittelua

 Toimittajat ovat mukana jo
tuotekehitys- ja 2,70|2,44|3,50 4,21|3,07|2,31|3,43/3,922,16|2,44 4,18 |3,93
suunnitteluvaiheessa

Kuvio 19. Yrityksen ian vaikutus toimittajasuhteisiin, osa 3.

Vuosina 2006-2013 toimittajien kanssa ei ole paljoakaan tehty yhteista strategista
suunnittelua, eika viimeisen tutkimuksen vastausten perusteella se ole vanhojen tai
keski-ikaisten yritysten prioriteettina. Nuoret yritykset ovat sen sijaan selvasti
panostaneet viime aikoina toimittajien kanssa tehtavaan strategiseen suunnitteluun.
Kaikki ikaryhmat ovat kuitenkin panostaneet muutaman viime vuoden aikana siihen,
ettd toimittajat otetaan mukaan jo tuotekehitys- ja suunnitteluvaiheessa. Vuoden
2015 tulosten perusteella nuorissa yrityksissa toimittajat ovat mukana eniten.
Pienena erikoisuutena keski-ikaisissa yrityksissa vuoden 2006 lahtotaso oli paras,

mutta kehityksen tahti on myos ollut verrokkiryhmista hitain.
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Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen
suorituskykyyn 1/3

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

B Hankinta ei ylita asetettuja
tavoitekustannuksia

W Sisdiset asiakkaat ovat tyytyvaisia
siihen, miten hankinta huomioi |3,39|3,82|3,87|4,22 3,11 3,61 /3,79|4,13|3,17 /3,80 4,22 (3,95
heiddn ongelmansa

Kuvio 20. Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen suorituskykyyn, osa 1.

Yrityksen ialla ei nayttaisi olevan vaikutusta hankintatoimen pysymiseen budjetissa.
Kehitys on ollut lahes identtissa kaikissa ryhmissa, joskin nuoret yritykset kokevat
pysyvansa hieman keski-ikaisia ja vanhoja yrityksia paremmin
tavoitekustannuksissa. Mahdollisesti johtuen pitkdn ajanjakson aikana kehittyneista
monimutkaisemmista tai jdykemmista organisaatiorakenteista, vanhat yritykset eivat
koe yhtd vahvasti kuin nuoret ja keski-ikaiset yritykset, ettd hankintatoimi pystyy

huomioimaan sisaisten asiakkaiden ongelmat.
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Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen
suorituskykyyn 2/3

5

4,8

4,6
4,4
4,2

4
3,8
3,6

|

|

|
| |
011N 2013 |N2015|K2011|K2013 | K2015 V2011 |V 2013 |V 2015

[ | Hankinnan tilaamat
tuotteet/palvelut vastaavat 4,61 4,67 4,81 4,73 4,79 4,72 4,76 4,83 4,68
annettuja spesifikaatioita

| Hankinnan tilaamat
tuotteet/palvelut
saapuvat/tuotetaan sovittuun
aikaan

432 | 4,26 | 462 | 439 | 4,13 | 456 | 4,19 | 4,56 | 4,56

® Hankinnan neuvottelemat
sopimukset vastaavat hyvin eri| 4,09 4,22 4,53 4,24 4,26 4,51 4,35 4,56 4,54
hankintatarpeisiin

Kuvio 21. Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen suorituskykyyn, osa 2.

Hankintatoimen tilaamien tuotteiden ja palveluiden nahdaan vastaavan annettuja
spesifikaatioita kaiken ikaisissa yrityksissa hyvin korkealla tasolla, joten yrityksen ika
ei nayta vaikuttavan siihen. Tuotteet ja palvelut saapuvat tai tuotetaan oikeaan
aikaan myos kaikissa ikaryhmissa, eika eroja oikein ole. Myos hankintasopimusten
vastaavuus tarpeisiin on erittdin hyvalla tasolla kaiken ikaisissa yrityksissa, joskin
vanhat yritykset nostivat tasoaan vuoden 2015 tasolle jo muutamaa vuotta ennen

kuin nuoret ja keski-ikaiset yritykset.
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Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen
suorituskykyyn 3/3

K2011|K2013/K 2015V 2011V 2013V 2015

2011 | 2013 | 2015

B Hankintatoimi tuottaa

ajantasaista informaatiota 3,84 | 3,67 | 3,89 | 3,96 | 4,25 | 4,18 | 3,94 | 4,17 4,1
sidosryhmilleen

W Hankintatoimi hankkii laadukkaita

o ) 4,42 443 | 462 | 453 | 4,42 | 459 | 4,48 | 45 | 4,56
tuotteita ja palveluita

= Hankintatoimi vastaa joustavasti

sisdisten asiakkaiden muuttuviin | 4,02 | 4,20 | 4,24 | 4,10 | 4,25 | 4,33 | 4,02 | 4,33 | 4,22
tarpeisiin

Kuvio 22. Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen suorituskykyyn, osa 3.

Keski-ikaisten yritysten hankintatoimen nahdaan hieman vanhoja yrityksia paremmin
tuottavan ajantasaista sidosryhmainformaatiota. Nuoret yritykset ovat parantaneet
vahan kerrallaan, mutta jonkun verran matkaa on viela vanhempiin yrityksiin nahden.
Kaikissa ryhmissd nahdaan hankintatoimen hankkivan laadukkaita tuotteita ja
palveluita, eikd eroja oikeastaan ole. Vaikutusta yrityksen ialla ei mydskaan nayta

olevan sisaisten asiakkaiden tarpeisiin vastaamisessa.
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Yrityksen idn vaikutus hankintatoimen
osaamiseen 1/3

4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
B Hankintahenkildston osaamista
mitataan/arvioidaan 3,44 3,39|2,76|3,53|3,43/3,12(3,17/3,59| 3 |3,37/3,78| 3,4
saannollisesti ja systemaattisesti
m Hankintahenkil6ston rekrytointiin
on méaaritetty 3,02/3,51/2,93(3,11| 3,3 | 3,2 |2,63|3,31/3,26(3,56/4,22(3,93
osaamisvaatimukset

Kuvio 23. Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen osaamiseen, osa 1.

Hankintahenkildston osaamisen saanndlliseen mittaamiseen ja arviointiin ei yrityksen
ika juuri nayta vaikuttavan. Seka nuorilla, vanhoilla ja keski-ikaisillda on parannettavaa
aihepiirin  kanssa. Vanhoilla yrityksilla on kuitenkin merkittavasti useammin
hankintahenkiloston rekrytointiin maaritetyt osaamisvaatimukset, toisin kuin keski-

ikaisilla ja etenkin nuorilla yrityksilla.
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Yrityksen idn vaikutus hankintatoimen
osaamiseen 2/3

m Hankintahenkil6st6ltad vaaditaan
jatkuvaa kouluttautumista

[ | Yleisesti ottaen

. - .. .. |3,41/4,234,15 /4,47 3,24 4,16 /4,17 |14,41|3,24 4,16 4,61 4,53
hankintahenkil6sto on patevaa

Kuvio 24. Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen osaamiseen, osa 2.

Johtuen mahdollisesti edellistd kuviota (kuvio 23) kasittelevassa kappaleessa
todetusta vanhoissa yrityksissa enemman kaytossa olevista hankintatoimen
rekrytointivaatimuksista, vanhat yritykset myods vaativat hankintahenkilostoltaan
useammin jatkuvaa kouluttautumista kuin nuoremmissa yrityksissa. keski-ikaisissa
yrityksissa jatkuva kouluttautumisvaatimus on viela hieman harvinaisempaa kuin
nuorissa yrityksissa. Yleisesti ottaen hankintahenkildstdé nahdaan kuitenkin
suunnilleen yhta patevaksi yrityksen iasta riippumatta.
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6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00

osaamiseen 3/3

Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen

2006

2011

2013

2015

2006

2011

2013

2015

2006

2011

2013

2015

M Yrityksen hankintaosaaminen on
kartoitettu ja dokumentoitu

2,86

3,20

2,82

3,49

3,00

2,90

3,25

3,41

2,95

3,04

3,89

3,15

W Yrityksessa seurataan, verrataan
ja hyédynnetdan muiden
yritysten parhaita
hankintatoimen kdytantoja

3,07

3,09

3,30

3,43

3,17

3,04

2,79

3,28

2,98

3,11

3,61

3,41

Hankintaosaaminen vaikuttaa
yrityksen taloudelliseen
tulokseen

4,13

4,54

4,61

4,20

4,45

4,83

4,27

4,44

4,94

Kuvio 25. Yrityksen ian vaikutus hankintatoimen osaamiseen, osa 3.

Vuoden 2015 kyselytutkimuksen perusteella kaikkien yritysten hankintaosaamisen

dokumentointi on hieman yleistynyt, mutta jostain syystd vanhoissa yrityksissa sen

nahdaan olevan heikommalla tolalla kuin nuorissa ja keski-ikaisissa yrityksissa. Viela

vuoden 2013 tuloksissa vanhoissa yrityksissa nahtiin tehtavan vertailuryhmista

eniten hankintaosaamisen dokumentointia. Kilpailijoiden seuraaminen ja parhaiden

hankintakaytantdjen hyoddyntaminen on hieman yleisempaa seka nuorissa ja

vanhoissa yrityksissa kuin keski-ikaisissa yrityksissa. Nayttaisi silta, ettd vanhoissa

yrityksissa nahdaan hankintaosaamisen vaikutus yrityksen taloudelliseen tulokseen

voimakkaimmin, toisaalta kaikki ikdryhmat ovat lahes samalla tasolla.
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4 Yhteenveto ja johtopdatokset

4.1 Yhteenveto

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin hankintatoimen kehittymista Suomessa
toimivissa yrityksissa vuosien 2006-2015 valisena aikana. Tutkielman nakokulma on
luonteeltaan yleinen ja kartoittava, silla suomalaisen hankintatoimen kehitysta ei ole
aikaisemmin juurikaan tutkittu yleiselld tasolla, vaan aiemmin toteutetut
kyselytutkimukset ovat olleet paaosin barometrin kaltaisia ja Iahinna tutkimushetken

tilannetta kuvaavia.

Tydén Kkirjallisen osassa kerrottiin  hankintatoimen yleisestda kehityksesta,
hankintatoimen vaikutuksesta kokonaiskustannuksiin, hankintatoimen suorituskyvyn
mittaamisesta ja hankintatoimesta osana yrityksen strategiaa. Lisaksi tarkasteltiin
hankintaocimen osaamista organisaatioissa, hankintatoimen arvostusta yrityksissa

sekd myos yrityksen ian ja toimialan vaikutuksia hankintatoimeen.

Tutkimuksen empiirisen rungon muodostivat nelja Lappeenrannan teknillisessa
yliopistossa toteutettua suomalaista hankintatoimea tarkastelevaa tutkimusta, jotka
oli julkaistu vuosina 2006, 2011, 2013 seka 2015. Nama tutkimukset olivat tyypiltdan
kyselytutkimuksia, joihin oli vastannut kooltaan ja toimialoiltaan kirjava joukko
Suomessa toimivia yrityksia. Paamaarana oli etsia yhteisia hankintatoimen mittareita
naistd neljastd tutkimuksesta ja vertailla vastauskeskiarvoja toisiinsa

tarkastelujaksolla.

Empiirisessa osassa kyselytutkimuksille yhteisia (tai ainakin kolmelle tutkimukselle
yhteisia) vaittamia tarkasteltiin jakamalla ne neljaan eri hankintatoimea kasittelevaan
nakokulmaan. Nama nakokulmat ovat hankintatoimen strategisuus,
toimittajasuhteiden hallinta, hankintatoimen suorituskyky ja hankintatoimen

osaaminen.
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4.2 Johtopaatokset

Strategiselta ulottuvuudeltaan hankintatoimi nahdaan 2000 -luvun alkupuolta
enemman osana yrityksen liiketoimintastrategiaa ja hankintatoimen strateginen rooli
on melko hyvalla tasolla, joskin ylimman johdon integrointi hankintastrategian
suunnitteluun ei viela ole arkipaivaa kovin monessa yrityksessa. Hankintahenkilosto
ei myoskaan koe vahvasti, ettd hankintatoimi olisi johdon mielestd samanarvoinen
muiden toimintojen kanssa. Ylin johto kuitenkin on korostanut etenkin 2010 -luvun

alkupuolella hankintatoimen strategista roolia.

Hankintatoimen pitkdn aikavalin suunnitelmien nahdaan melko paljon vastaavan
yrityksen strategisia tavoitteita, ja hankintatoimi on koettu vuosien varrella yha
vahvemmin vastaavan osaltaan liiketoiminnan jatkuvasta kehityksesta. Lisaksi
hankintatoimella koetaan olevan erittdin vahva vaikutus yrityksen Kilpailuedun
vahvistajana seka lopputuotteen lisdarvon tuottamisessa. Myds arvoverkoston

kehittdmisessa hankintatoimella ndhdaan olevan keskeista merkitysta.

Toimittajasuhteiden osalta on koettu kehitystd toimittajasuhteiden tavoitteiden
konkretisoimisessa, mutta toimittajayhteistyon saanndllisessa mittaamisessa on viela
kehittamista, kuten myds erityisesti yhteistydon mittauskriteerien yhdessa
sopimisessa toimittajien kanssa. Uusia yhteistydalueita pyritaan [O0ytdmaan
toimittajien kanssa varovaisesti, joskin vuoden 2015 tulokset ovat kehittyneet

parempaan suuntaan.

Vuosien varrella on muodostettu yha enenevassa maarin toimittajien kanssa selkeita
toimintatapoja kasitella virheitatilanteita, mutta liiketoimintaprosessien ja strategisen
suunnittelun kehittdminen yhteistydssa toimittajien kanssa on viela alkutaipaleella.
Merkittavin muutos toimittajasuhteissa tapahtunut vuoden 2011 jalkeen toimittajien
integroimisessa jo tuotekehitys- ja suunnitteluvaiheessa mukaan yrityksen
toimintaan. Vuonna 2011 vastauksien keskiarvo oli hyvin alhainen 2,41, eli
yhteistyota ei tehty kuin harvoissa yrityksissa, mutta jo nelja vuotta myéhemmin 4,02,
joten yritykset ovat panostaneet merkittavasti toimittajien ottamiseen mukaan

selvasti aikaisemmassa vaiheessa.

Hankintatoimen suorituskykya mittaavissa tuloksissa hankinta on tarkastelujakson

kuluessa yha paremmin pysynyt tavoitekustannuksissa, ja nykyinen taso onkin
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mukavan korkea. Tuloksista on myos selvasti nahtavissa yrityksen sisaisten
asiakkaiden kasvanut tyytyvaisyys hankintatoimen toimintaan. Hankinnan katsotaan
tilaavan erittdin hyvin spesifikaatioita vastaavia tuotteita ja palveluita ja ne saapuvat
sovitusti. Lisaksi hankintasopimukset vastaavat hankintatarpeita lahes yhta korkealla

tasolla.

Hankintatoimi tuottaa vastausten perusteella melko hyvin ajantasaista informaatiota
sidosryhmilleen, vaikkakin tdssa onkin hieman tapahtunut kehittymistd vaaraan
suuntaan 2013 tuloksissa. Hankinta kehittyy yha joustavammaksi vastaamaan
sisdisten asiakkaiden muuttuvia tarpeita, ja kaiken kaikkiaan hankittujen tuotteiden ja

palveluiden laatu koetaan oikein hyvaksi, ellei jopa erinomaiseksi.

Hankintatoimen osaamisen kannalta suurin osa mittareista kasittelee uudempia
(2011, 2013 ja 2015) tutkimuksia, silla vuoden 2006 kysymyksissa oli hyvin vahan
osaamiseen liittyvia kohtia. Kaikissa tutkimuksissa esiintyvia asioita olivat kuitenkin
hankintahenkildston osaamisen mittaaminen saanndllisesti ja systemaattisesti seka
hankintahenkiloston rekrytointia varten maaritellyt osaamisvaatimukset. Nama
tulokset vaihtelivat keskitasolla (3,05-3,50) vuosien varrella, joten kenties osaamisen
mittaaminen ja sen vaatiminen ei vield ole prioriteettien karjessd hankintojen
johtamisessa. Huonointa vuotta 2013 kuitenkin seuraa heti paras vuosi 2015, eli

tilanne voi tulevaisuudessa parantua.

Muita osaamisvaittamia tarkasteltin edellamainitusta syystd kolmen uusimman
tutkimuksen kautta. Tulosten perusteella hankintatoimelta ei juurikaan vaadita
jatkuvaa kouluttautumista, eikd tilanne ole kaytanndéssa parantunut koko
tarkastelujaksolla. Yritysten hankintaosaamista ei ole viela useimmissa yrityksissa
myoskaan kartoitettu, eikd omia kaytantdja verrata alan parhaisiin kaytantoihin.
Tilanne on kuitenkin varovaisesti kehittynyt vuosien varrella. Samaan aikaan
hankintaosaamisen vaikutus yrityksen taloudelliseen tulokseen arvioidaan nousseen
erittdin korkeaksi, ja uusin lukema vuodelta 2013 (sillda 2015 kysymys puuttuu) on
huikea 4,73. Hankintahenkilostda pidetdaan myos vuoden 2015 tulosten perusteella

(4,47) merkittavasti patevampana kuin vuonna 2006 (3,31).

Tuntuu silta, ettd joko hankintatoimen arvostus on noussut yrityksissa, tai ala on
vime vuosina ollut muodikas. Muuten on hankalaa selittaa sita, miksi

hankintahenkilostd koetaan kehittyneen yleisesti ottaen erittdin patevaksi (2015:
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4,47) ja hankintaosaamisen koetaan vaikuttavan erittdin voimakkaasti (2015: 4,73)
yrityksen tulokseen, mutta samaan aikaan jatkuvaa kouluttautumista ei juuri vaadita,
yrityksen hankintaosaamista ei ole useinkaan kartoitettu tai dokumentoitu, eika
yrityksissd yleensa seurata, verrata ja hyddynnetd muiden yritysten parhaita

kaytantoja.

Kenties hankintatoimen tehtaviin on rekrytoitu viime vuosina enenevassa maarin
alaa opiskelleita henkil6itda. Toisaalta kun tarkastellaan yritysten vastauskeskiarvoja
kohdassa "Hankintahenkildston rekrytointin on maaritetty osaamisvaatimukset”

(kuvio 11), lukemat eivat tata kovin vahvasti tue.

Yrityksen ian vaikutuksen hankintatoimeen nahtiin olevan monissa tapauksissa
heikkoa tai olematonta. Hankintatoimen rekrytointivaatimukset ja
hankintahenkildkunnan jatkuvan kouluttautumisen vaatimus oli kuitenkin vanhoissa
yrityksissa nuoria ja keski-ikaisia selvasti yleisempaa. Toisaalta nuoret yritykset ovat
alkaneet voimakkaasti panostaa toimittajien kanssa tehtavaan strategiseen
suunnitteluun, toisin kuin keski-ikaiset ja vanhat yritykset keskimaarin. Keski-ikaiset
yritykset tuntuivat haviavan seka nuorille ettd vanhoille yrityksille monella mittarilla,
mutta esimerkiksi virhetilanteiden kasittelytapojen muodostamisessa toimittajien

kanssa keski-ikaiset yritykset olivat nuoria ja vanhoja parempia.

Tulosten perusteella suomalainen hankintatoimi on kehittynyt lyhyehkon historiansa
aikana melko hyvin. Parannettavaa tietyissd asioissa on, mutta hankinnan
operatiivinen paatehtava, eli laadukkaiden tuotteiden ja palveluiden hankkiminen
aikataulussa ja budjetissa pysyen, on tulosten mukaan hyvin korkealla tasolla

suomalaisissa yrityksissa.
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4.3 Rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Johtuen siita, ettd hankintatoimen tutkimus on melko nuorta Suomessa, ei ole
olemassa vield paljoakaan kirjallisuutta asenteiden ja kaytantdjen muuttumisesta
suomalaisissa yrityksissa harjoitettavassa hankintatoimessa. Hankintatoimen
tutkimus vuonna 2006 oli hyvin erilaista teemoiltaan verrattuna viime vuosien

tutkimuksiin.

Tulevaisuudessa, kun on enemman tutkimusdataa tietyista, vertailukelpoisuuden
kannalta toivottavasti mahdollisimman samanlaisina pysyneistd kysymyksista tai
vaittamista, on mahdollisuus tehda kattavampi ja tarkempi analyysi arvojen ja
asenteiden muuttumisesta suomalaisen hankintatoimen piirissa. Esimerkiksi 7-
portainen Likert tarjoaa 5-portaiseen asteikkoon verrattuna enemman nyansseja, ja
olisi mielenkiintoista lukea tulevaisuudessa esimerkiksi vuosia 2011-2021 vertaileva
hankintatoimen kehittymisen tutkimus, jossa vastausarvoja ei ole jouduttu

muokkaamaan asteikkojen erilaisuuden takia.

Toinen erittdin mielenkiintoinen tutkimusaihe olisi keskittyd hankintatatoimen
osaamiseen. Onko hankintahenkildston patevyys parantunut oikeasti vai lahinna
ihmisten mielissa, kun hankintahenkiloston saanndllinen arviointi, jatkuvan
kouluttautumisen vaatimus, hankintaosaamisvaatimukset rekrytoinnissa,
henkildkunnan hankintaosaamisen kartoittaminen ja benchmarkkaaminen alan

parhaisiin kaytantoihin eivat ole arkipaivaa viela juuri missaan yrityksessa?
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