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Strateginen lahestymistapa hankintoihin on muodostunut valttdmattomyydeksi. Yritysstrategia ja ansaintamalli
ohjaavat hierarkisesti alempaa hankintastrategiaa. Hankintoihin ja toimittajamarkkinoihin liittyvia strategioita
pidetaan kuitenkin usein haasteellisina, koska yritysten ostamien tavaroiden kirjo on monesti liilan suuri yhdelle
yhteiselle punaiselle langalle. Oivallus kolmannesta strategisesta tasosta ja mahdollisuudesta kategorisoida
hankintoja samalla tavalla kayttaytyviin tavararyhmiin, joiden toimittajamarkkinat ovat samat tai
samankaltaiset, on johtanut usean hankintaan keskittyvan portfoliomallin syntyyn. Tamén tydn kannalta
oleelliset hankinnan portfoliomallit pyrkivéat luokittelemaan tavararyhmia niiden liiketoiminnallisen tarkeyden ja
hankinnan kompleksisuuden perusteella ja maarittamaén siten strategiset suunnat. Nopeasyklisessa ja
jatkuvasti vaihtuvan valikoiman liiketoiminnassa portfoliot on vietdva staattisemmalle tasolle, kuten
hankintakategorioihin. Kun hankintakategorioita luokittelevan portfolioanalyysin jalkeen jarjestelmallisesti
mietitddn viisainta toimintamallia ja tavoitteita, on tuloksena tavararyhméakohtainen kategoriastrategia.
Parhaassa kategoriastrategiassa yhdistyvéat toimialan voimasuhteet ymmartédva toimittajamarkkinoiden

hallinta, tarkoituksenmukainen valikoimahallinta, seka yrityksen omien rajallisten resurssien tehokas allokointi.

Tutkimukseni k&sittelee sitd, miten Wihuri Oy Aarniolla lahestytdan hankintojen strategisuutta,
kategoriahallintaa ja johdetaan monimutkaista hankintaymparistbd paivittistavara- ja tukkukaupan
toimintaympéristossd. Pyrkimyksend on selvittdd, miten Kraljicin portfolioanalyysi sopii péivittiistavara-ja
tukkukapan toimintaymparistéon, sekd minkalaisia strategisia havaintoja voidaan analyysilla saada aikaan.
Tutkimus suoritettiin kayttamalla pddosin laadullista tutkimusmenetelméa. Ainestoa tutkimukseen kerrytettiin
haastattelemalla  Wihuri Oy Aarnion tavararyhmistd vastaavia hankinta-ammattilaisia  seka
hankintastrategiasta vastaavia henkil6itéd. Tutkielman lopussa pohdittiin paallikké- ja johtotason toimenpiteita

neljalle eri strategiselle luokittelulle ja annettiin yleisen tason ohjeita strategisen hankinnan kehittdmiseen.
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Strategic approach to purchasing has become a necessity. Business strategy and the revenue generation
model of a company guide the hierarchically lower tier purchasing strategy. Creating effective purchasing and
supply market strategies has long been considered extremely challenging. Companies often purchase a large
selection of products and product groups from vastly different suppliers and across different industries. It is
therefore very difficult to come up with an all-encompassing strategy with a common thread. The revelation
about a third strategic tier and about the possibility to categorize purchases into similarly behaving groups is
essential. To be effective, the categorized groups need to have products that behave similarly and share the
same or similar supply market thus enabling companies to come up with functional strategies and plans of
action. The ability to categorize purchasing has ultimately led into the development of portfolio models, which

aim to further the strategic categorization process and help in the purchasing strategy development.

The aim of this case study is to use the well-established Kraljic’'s purchasing portfolio model and apply it to the
FMCG and moreover to the cash and carry business. By using profit impact and supply market complexity as
determining factors in the portfolio matrix the aim is to come up with four distinctive strategic directions. These
directions can then be used in the case company’s category strategy process. In this study, we are especially
interested in how purchasing can be strategically managed in the case company’s complex business

environment and how the top management could better allocate the company’s resources.
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1. Johdanto

1.1Tutkimuksen tausta

Globalisaatio on tehnyt markkinoista kansanvalisia, mika puolestaan on muokannut
kuluttajien tarpeista yhd monimuotoisempia. Toimitusketjun hallinnasta on samalla tullut
kriittisen tarkea kilpailutekija organisaatioille (Simchi-Levi et al., 2003). Suurin osa yrityksista
kayttaa yli puolet myyntituotoistaan tuotteiden ja palveluiden hankintaan (van Weele, 2002).
Johnson (2010) totesi hankinta-alan ammattilaisten olevan jokaisen toimitusketjun
pumppaava sydan. Taloudellisesti tiukemmat ajat ovat tehneet tastd seikasta entistakin
selkeamman. Oikeilla hankintapaatoksilla voidaan varmistaa koko toimitusketjun
kannattavuus. Oikeat hankintapaatokset ja strategiset valinnat, jotka johtavat tulokselliseen
kasvuun, pystytdan varmistamaan ymmartamalla oman toimialan markkinat, asiakaskunnan

tarpeet seka teollisuuden tulevaisuuden kehityssuunnat.

Paivittdistavara- ja tukkukaupan toimitusketju on oma haastava toimintaympéaristonsa.
Paivittdistavarakauppa on paivittdin kaytettdvien hyodykkeiden kuten elintarvikkeiden,
juomien, pesuaineiden, kosmetiikan tai tupakan vahittaiskauppaa (Santasalo & Koskela,
2015). Toimialan luonteeseen kuuluvat aarimmaisen kova kilpailuja ja jatkuvasti vaihtuva,
suuri valikoima tuotteita. Naiden tekijoiden lisaksi vaihtelut sesongeissa, trendeissa,
aukioloajoissa (ja jopa saassa) tekevat myynnisté heilahtelulle herkén ja siten vaikeuttavat
toimitusketjun toimintaa (Smaros, 2012). Saavuttaakseen asiakastyytyvaisyyden ja
kannattavan liiketoimintamallin, on organisaation pystyttdva optimoimaan varastotasonsa ja
hankintaprosessinsa siten, etta riskit ja epavarmuus saadaan minimoitua (Simchi-Levi et al.,
2003). Nopeasti kehittyvat teknologiat ja kilpaillut markkinat johtavat myds moniin suuriin
muutoksiin olemassa olevissa toimitusketjuissa. Modernista toimitusketjusta on kehittynyt
kompleksinen verkosto, jossa on otettava huomioon niin toimittajat, teollisuus kuin
kuluttajatkin (Chao et al., 2016).

Wihuri Oy Aarnio toimii vahittaiskaupan alalla ja tarkennettuna péivittaistavara- ja
tukkukaupassa ja on kansallisesti suurkeittiopuolen tukkukaupan neljanneksi suurin toimija,
mutta paivittaistavarakaupassa verrattain pieni tekijd. Tuotteensa yritys hankkii 30 %

suorilla hankinoilla ja noin 70 % Tuko Logistics Osuuskunnan kautta. Tuko on



hankintaosuuskunta, jonka jasenina ja asiakasomistajina toimii paivittaistavarakauppaan ja
suurkeittiopuoleen erikoistuneita toimijoita (Tuko Logistics 2016a). Namé& toimijat ovat
volyymeissa ja liikevaihdossa mitattuna pieniéa verrattuna toimintaymparistonsa kilpailuun
(Santasalo ja Koskela, 2015). Tukolla hallinnoidaan ja samalla yllapidetaan talla hetkella
Wihurin puolesta yhteisty6ta yli 1500 toimittajan kanssa. Tuko pyrkiikin jatkuvasti
kehittdmaan yhteistyotaan koko toimittajaverkostonsa kanssa asiakaskunnan valikoimien ja
muuttuvien tarpeiden kilpailukyvyn vyllapidon saavuttamiseksi (Tuko Logistics 2016b).
Wihuri Oy Aarnio on ilmoittanut irtautuvansa osuuskunnasta vuoteen 2019 mennessa ja
hankitaosuuskunnan tulevaisuus on vaakalaudalla. Wihurilla on irtautumispaatéksen myota
alettu luoda kokonaan uutta strategiaa ja suuntaa liiketoiminalle. Painopisteena on
hankintojen kehittaminen ja tehokkaampi valikoimahallinta. Toita on jo tehty paljon
strategisesti tarkeimpien toimittajasuhteiden kehittamiseen, ja Wihuri Oy Aarnio toimiinkin
yksin seka Tuko Logisticsin kautta strategisena kumppanina merkittavimpien toimittajiensa

kanssa (Tuko Logistics 2016c).

Paivittaistavarakaupan alalla kehnosti hoidettu toimitusketjunhallinta johtaa nopeasti
tuotteiden loppumiseen kaupoista tai vaihtoehtoisesti ylitlaamiseen. TAméa néakyy erityisesti
silloin  kuin kysynnassa tapahtuu jotakin poikkeuksellista, kuten kausivaihteluja,
uutuustuotteiden lanseerausta tai kampanjoita (Ehrenthal et al., 2014; Taylor ja Fearne,
2009). Tukkukaupan alalla valikoimien suuruus aiheuttaa usein ongelmia, koska
liketoiminnassa asiakaskunta on hyvin heterogeeninen (Pentti, 2009). Liian suuren maaran
eri tuotteita omaavat tavararyhmat johtavat myods ongelmiin. Onkin erittdin tarkeaa, etta
likkeenjohto osaa rajata ja maaéritella oikean laajuisen valikoiman. Mikdan yritys kun ei voi
tarjota kaikkea kaikille. Sortimentin tulisi olla linjassa sen kanssa, mita tuotteita ja
tavararyhmié asiakas tulee toimipisteista hakemaan ja odottaa sieltd |0ytavansa (Sakki,
2009).

Haasteet korostuvat Wihuri Oy Aarnion toiminnassa, koska volyymit jaavat yksittaisilla
tuotteilla ja yksittaisten toimittajien osalta helposti pieniksi. Wihuri Oy Aarnion on kuitenkin
asiakkaidensa tarpeiden mukaan pystyttava yllapitamaan laajoja valikoimia, koska Wihurin
liketoiminnan ja strategian ytimena on joustava ja monipuolinen palveluvalikoima. Tassa
tutkimuksessa pyritdéan luomaan Wihuri Oy Aarniolle oma strateginen prosessi
toimittajamarkkinoiden hallintaan tavararyhmittain. Tavoitteena on myos tutkia Kraljicin
hankinnanportfoliomallin  sopivuutta paivittéistavara- ja tukkukaupan tavararyhmien



strategiseen  johtamiseen. Pyrkimyksena voidaan myds pitda tavararyhmien
johtamistydskentelyn ja -strategioiden suuntaviivojen parantamista seka lapinakyvyyden ja
toimivuuden kehittamista koko valikoimaprosessissa. Tulosten analysoinnin ja
johtopaatdsten perusteella annetaan pdaallikkdtason neuvoja tutkimukseen valikoitujen

kayttotavarakategorioiden strategiseen hallintaan.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka tavararyhmien hankintaa ja hallintaa voidaan
lahestya strategisesti. Tarkoituksena on myos tarkastella paivittéistavara- ja tukkukaupan
toimintaympariston hankintaa, valikoimienhallintaa ja kategoriajohtamista ja etsia tapoja
strategisen lahestymistavan kehittamiselle. Tavoitteena on my0s lisatd tietoutta
organisaation liiketoimintamallia toteuttavasta hankintakategorioiden hallinasta ja
organisaation hankintaresurssien tehokkaammasta allokoinnista. Wihuri Oy Aarnion
kayttotavarakategorioita tarkastellaan hankintaportfolioanalyysin ndkdkulmasta ja tuloksista
pyritdan luomaan pohja strategiselle sunnalle tavararyhmissa. Onnistuneen strategian tulee
ottaa tehokkaasti huomioon yrityksen strategiset tarpeet, palvella asiakaskuntaa, seka ottaa
huomioon ostettavien tavararyhmien hallittavuuden haasteet. Tutkimuksen suorittamiseen
kaytetddn seka tapausyrityksen liiketoiminnan kehittdmisesta vastaavien tahojen etta
kategoriahallinnan ammattilaisten vastauksia metodiikaltaan laadulliseen tutkimukseen.

Pohjan tutkimukselle luovat teoriaosuudessa esitelty kirjallisuus ja tuoreimmat tutkimukset.

Paatutkimuskysymys:

1) Kuinka hankintakategorioita voidaan strategisesti johtaa Wihuri Oy Aarniossa?

Alatutkimuskysymykset:

2) Kuinka Kraljicin portfolioanalyysia voidaan soveltaa hankintakategorioiden
strategisen suunnan maarittelyyn ja hallintaan paivittaistavara -ja tukkukaupan

toimintaymparistossa?

3) Millaisia strategisia suosituksia kayttotavarapuolen hankintakategorioille voidaan

antaa portfolioanalyysin perusteella?



1.3 Aikaisempi tutkimus

Hankintojen johtamisen tutkimus on viime aikoina keskittynyt voimakkaasti painottamaan
yrityksen hankintastrategian ja yrityksen liiketoimintastrategian linjassa olemista. Talla
strategioiden hierarkisuudella ja yhdenmukaisuudella tavoitellaan kilpailukyvyn lisaamista
(Baier et al., 2008; Cousins, 2005; Knoppen et al., 2010; Luzzini et al., 2012). Hankintojen
johtamista kategorioittain on myds tutkittu paljon (Gonzalez-Benito, 2007; Monczka et al.,
2008). Katergoriajohtaminen ei ole pelkastddn hankintojen aihealue vaan se on myds
erittain tarkea ja tutkittu konsepti markkinoinnin ja myynnin kontekstissa (Timonen, 2001).
Kategoriajohtaminen on interaktiivinen liiketoimintaprosessi, jossa kaupanalan toimijat ja
teollisuus toimivat yhdessa ja yhteistydossa hallitakseen kategorioita samalla tavoin kuin
strategisia liiketoimintayksikoita hallittaan (Van Weele, 2010). Gruen (2002) totesi, etta
kategoriajohtamista on aina pidetty kriittisen tarkeana tehokkaasti toteutetulle kuluttajien

tarpeiden tyydyttamiselle (ECR, Efficcient Consumer Response).

O’Brien (2015) méaaritteli kategoriajohtamisen (CM, Category Management) yhdeksi ostajan
kolmesta tarvittavasta taidosta ammattimaiseen hankintojen johtamiseen. Kaksi muuta
olivat toimittajasuhteiden hallinta (SRM, Supplier Relationship Management) ja
neuvottelutaito (Negotiation). Hankintojen jaottelulla ja jaottelun tuloksena syntyvilla
kategorioilla ja niiden oikeaoppisella johtamisella on monen tutkimuksen mukaan selkea
yhteys ja strategisesti merkittava rooli organisaation kykyyn maksimoida liikketoiminnan
kannattavuus (Olsen & Ellram, 1997; Wagner & Johnson, 2004; Dubois & Pedersen, 2002;
O’Brien, 2015). Kategoriapaallikkbmalli, jossa hankinnat on jaoteltu tavararyhmittain ja
toimittajamarkkinoittain strategiksi kokonaisuuksiksi on laajasti kaytbéssa oleva tapa

organisoida hankintoja (lloranta & Pajunen-Muhonen).

Kategoriajohtamisesta on olemassa monia suuntauksia ja tulkinta sille ominaisesta
teollisuuden ja kaupan suhteesta on kehittynyt paljon ja kehittyy jatkuvasti.
Kategoriajohtamisen lahestymistavan voidaankin katsoa muotoutuvan ostavan yrityksen
toimialan, yrityksen koon ja organisaation rakenteen mukaan (Benoun & Hélieés-Hassid,
2004). Johtuen siita, ettd organisaatioiden sisalla olevat hankintakategoriat ovat erilaisia, on
tapoja luoda ja hahmottaa organisaatioiden hankintastrategioita tutkittu paljon (Kraljic, 1983;
Hadeler & Evans, 1994; Ollsen & Ellram, 1997; Bensaou, 1999; Moeller et al., 2000; Nellore



& Soderquist, 2000; Kaufman et al., 2000; Cox et al. 2002; Van Weele, 2005; Hallikas et al.,
2005; Caniels & Gelderman, 2007).

Ajan saatossa teoriat ovat hajautuneet ja luotuja malleja kaytetdan nykyisin kaytannon
tasolla hyvin erilaisiin tarkoituksiin (Nellore & Soderquist, 2000; Bartezzaghi & Ronchi,
2004). Cox (2015) kuitenkin totesi, etta viimeisen 30 vuoden aikana yleisin malli kategoria-
ja hankintastrategioiden kehittamiselle on ollut Kraljic (1983) hankintaportfolioanalyysi
(Purchasing Portfolio Analysis). Se on myos ollut eniten suositeltu tekniikka ja toimintaohje
hankinnan managerien neuvoksi (Monczka et al., 2005; Carter, 2006; Booth, 2010; Lysons
& Farrington, 2012).

1.4 Tutkimuksen rajaukset ja suoritustapa

Tutkielma liittyy hankintoihin ja hankintakategorioiden johtamiseen paivittiistavara- ja
tukkukaupanalan yrityksesséd. Hankintojen johtamista ja kategorioiden hallintaa
tarkastellaan hankintaportfolioiden nakokulmasta. Sovelletulla Kraljicin portfolioanalyysilla
pyritdan selvittamaan Wihuri Oy Aarnion kayttétavarapuolen tavararyhmien strategista
roolia osana yrityksen hankintoja ja koko organisaation strategiaa, jota johdetaan
asiakastarpeiden ndkokulmasta. Tarkoitus on antaa paallikkd- ja johtotason suosituksia
strategisempaan, asianmukaisempaan hankintaan ja kategoriajohtamiseen paivittaistavara-
ja tukkukaupan toimintaymparistéssa. Tutkielman p&&paino on jatkokayttéoén soveltuvan
mallin luomisessa, jonka tuloksena syntyy havainnollistava tapa luokitella tavararyhmia ja
johtaa niitd luokittelun perusteella. Hankintojen ammattimaisuuden parantamisen liséksi,
silla tdhdatdan organisaation resurssien parempaan allokointiin. Tutkielma ei kasittele
sellaisia operatiivisen tason toimintoja kuten tilaamista tai logistiikkaa. Siind ei mydskaan
oteta kantaa palveluiden hankkimiseen. Aineiston kerdadminen suoritetaan paaosin
kvalitatiivisena haastatteluna, mutta ainestoa syvennetadn kayttden numeerista dataa ja

siitd tehtyja analyyseja.
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Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma kokonaisuudessaan on rakennettu tutkitun hankintatoimen teorian ja Wihuri Oy
Aarnion kehitys- ja hankinta-ammattilaisilta keratyn materiaalin ymparille. Ensimmaéinen luku
johdattelee taustaa tutkimukselle ja esittelee siihen liittyvaa kasitteistod. Lisaksi se valottaa
Wihuri Oy Aarnion nykytilaa ja maaritellee tutkimuskysymykset ja tavoitteet. Aikaisempaa
tutkimusta, rajauksia ja tutkimukselle oleellisia kasitteitd selkeytetddn myds, jotta lukijan
eteneminen myt6hemmissd kappaleissa olisin vaivattomampaa. Toisessa luvussa
perehdytdén Kkirjallisuuteen toimitusketjun johtamisesta ja kaydaan lapi toimialakohtaisia
erikoispiirteitd. Kolmas luku ké&sittelee hankintoja ja perehdyttdd lukijan strategisen
hankinnan organisoimisen kasitteistoon ja vallitseviin kasityksiin tuloksellisesta hankintojen

johtamisesta.

Neljannessa luvussa siirrytaan kasittelemaéan hankintoja kategoriatasolla.
Kategoriajohtamista pyritadn lahestymaan strategisesti ottaen huomioon valikoimiin liittyvat
tekijat, jotka vaikuttavat voimakkaasti paivittaistavara- ja tukkukaupan kasitteelliseen
viitekehykseen. Tassa luvussa paapaino on portfoliokirjallisuudessa tai tarkemmin
hankintojen portfoliomalleissa ja Kraljicin portfolioanalyysissa. Portfoliomalleista johdettuja
strategisia toimenpiteitd pyritdédn avaamaan, jonka jalkeen portfolioiden asemaa
yritysmaailmassa ja mallien herattamaa kritiikkia kaydaan lapi. Viidennessa luvussa
kerrotaan tytssa kaytetyistd tutkimusmenetelmista ja aineiston kerdadmisesta ja

analysoinnista. Siina arvioidaan myos lyhyesti tutkimuksen luotettavuutta.



Kuudennessa luvussa kaydaan lapi tapaustutkimuksen tuloksia. Luvussa avataan ensin
Wihuri Oy Aarnion organisaatiota, strategisia ndkemyksia ja hankintojen roolia yrityksessa.
Hankintaportfolioanalyysin tuloksia esitelléaén kappaleessa kokonaisatasolla, jonka jalkeen
syvennytddn kertaamaan Wihuri Oy Aarniolle muokattua kategoriastrategiaprosessia.
Viimeisessa luvussa kasitellaédn johtopaatoksia ja keskustellaan tarkeimmista teoreettisista
loydoksista. Luvussa annetaan nelja ylemman tason strategista suuntaa, jotka perustuvat
portfolioanalyysissa saatuihin tuloksiin. Lopuksi annetaan esimerkin omaisesti tarkemmat
strategiset suositukset yrityksen kannalta tarkeimmille tavararyhmille ja keskustellaan

hankinnoista ja kategoriastrategiaprosessista.

1.6 Tutkimukselle keskeisten kasitteiden maarittelya

Hankintojen johtaminen

Hankintojen johtaminen (PPM / Procurement, Purchasing Management) voidaan lloranta &
Pajunen-Muhonen (2015) laajemman maaritelman mukaan tiivistdd seuraavasti: "Hankinta
on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta, yllapito, johtaminen
ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita, palveluita seka erilaista osaamista ja tietdmysta
organisaation ulkopuolelta, eli toisin sanoen erilaisia ulkoisia resursseja. Hankinta pyrkii
hyddyntamaan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, etté lopullisen asiakkaan tarpeet
tulevat tyydytetyksi yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla.” Van Weele (2010)
puolestaan maaritteli hankintoja kaikiksi niiksi toimenpiteiksi, joita toimittajasuhteiden
hallintaan tarvitaan, suoritettuna tavalla, joka palvelee ja on linjassa yrityksen kokonaistason
strategian kanssa. Hankinnat ovat siis yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa siten, etta
kaikki hyddykkeet, palvelut, tieto ja kyvykkyydet, joita yritys tarvitsee toimintaa kehittadkseen

ja yllapitadkseen saapuvat yritykselle parhain mahdollisin ehdoin.

Strateginen hankintatoimi

Strateginen  hankintatoimi  (Strategic Purchasing) on prosessi, joka sisaltda
hankintastrategian suunnittelun, toteutuksen, arvioinnin ja kontrolloinnin, sek& ohjaa
kaytannon operatiivista paatoksentekoa hankinnoissa suuntaan, jossa organisaatio pystyy
saavuttamaan myods pitkdn aikavalin strategiset tavoitteensa (Carr & Smeltzer, 1997).
Tieteellisessa kirjallisuudessa hankintojen strategisina osa-alueina pidetddn seuraavia
asioita: toimittajien valintaa, toimitusverkon luomista seka toimittajasuhteiden syvyyteen ja
muotoon liittyvia asioita (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).



Toimittajamarkkinoiden hallinta

Toimittajamarkkinoiden hallinta (SM / Supply Management, Supplier Management) on laaja
kasite, joka sisaltda toimittajakentan ja toimittajamarkkinoiden logiikan tuntemuksen ja
uusien hankintalahteiden kartoituksen. Toimittajamarkkinoiden hallintaan kuuluvat vahvasti
myo6s toimittajayhteistydn kehittdminen ja innovaatioiden etsiminen, sekd hankintojen
keskittamiseen ja toimittajakentdan vahentdmiseen liittyvat strategiset pohdiskelut.
Tiivistettyna on kyse toimittajamarkkinoiden hallitsemisesta jarjestelmallisesti, tarkoituksena
hyodyntaa vallitsevia toimittajamarkkinoita ja kehittdd niitd haluttuun suuntaan (Pajunen-
Muhonen, 2015).

Hankintakategoria

Hankintakategorialla (Purchasing Category) tarkoitetaan samalla tavalla kayttaytyvia
hankinnan tavara- ja palveluryhmid, joita kannattaa kasitella yhdella hankintastrategialla
(loranta & Pajunen-Muhonen, 2015). Sakki (2009) maarittelee hankintakategorian
ostettavien nimikkeiden luokitteluksi niin, ettd hankinnat pystytdan suunnittelemaan ja

suorittamaan suurempina kokonaisuuksina.



2. Hankinta ja toimitusketjut paivittaistavara-ja tukkukaupassa

Tassa luvussa on tarkoitus kayda lapi hankintaa, toimitusketjun laajempaa teoriaa ja
termistdd kuten toimitusketjun johtamista, arvonluotia ja verkostoja. Lisdksi kappaleessa
avataan Wihuri Oy Aarnion toimintaymparistod ja liiketoimintamallia kirjallisuuden
nakokulmasta.  Tavoitteena on selkeyttdd Ilukijalle aihepiiria kokonaisuutena, jotta

mybhemmissa kappaleissa eteneminen on vaivattomampaa.

Termistda tarkasteltaessa on hyva hahmotella sita kontekstia minka osana se vaikuttaa.
Hankinnoissa ja sitd laajemmassa kasiteessa toimitusketjuissa on paljon terminologiaa,
jossa samalla sanalla voi olla useita merkityksid. Useammalla k&siteella voidaan tarkoittaa
my0s saman sisaltdista asiaa. Kuitenkin tarkeimmille ja kaytetyimmille termeille on
olemassa hyvin yhtenevaiset maaritelmat, joiden ymmartaminen on tydn kannalta

valttamatonta.

Toimitusketjun johtaminen (Supply Chain Management) ilmestyi kasitteena 80-luvulla, kun
konsultit, jotka olivat aiemmin pitdneet sitd ainoastaan tapana hallita resursseja ja
varallisuutta, alkoivat Kkirjoittaa siitdA ammatinharjoittajien julkaisuihin. Vasta vuosia
myOhemmin akateeminen kirjallisuus alkoi tarkemmin maaritelld sen merkitysta
organisaatioille ja sen siséltamia strategisia toimenpiteitd (Ellram & Cooper, 2014).
Toimitusketjun johtamisella tai toimitusketjun hallinnalla tarkoitetaan kaikkia niitd toimia,
joilla aikaansaadaan loppuasiakkaan tyytyvaisyys. Termin voidaan katsoa kasittavan lahes
kaikki organisaation liikketoiminnalliset funktiot (markkinoinnin, tuotannon, logistiikan,
hankinnat) ja kokoavan sen yhden holistisen nakemyksen alle (Quayle, 2006; van Weele
2010).

Toimitusketju (Supply Chain) mielletdan usein lineaariseksi putkeksi, jossa keskendan
kahdensuuntaisesti toimivat yritykset luovat ja hallitsevat suhteitaan (Cox et al., 2006).
Kuitenkin téllainen aarimmilleen yksinkertaistettu malli vaaristdda modernin toimitusketjun
todellista monimutkaisuutta. Lineaarinen ndkemys jattda kokonaan huomiotta
toimitusketjussa  toimivien useiden  samankaltaisten  toimijoiden keskinaiset
riippuvuussuhteet (Choi et al., 2001; Edward et al., 2013). Sakki (2009) maaritteli
toimitusketjuja seuraavasti: "Kolmesta tai useammasta osapuolesta koostuva ryhma

yrityksia, joiden keskindinen vuorovaikutus liittyy tavaran toimituksiin, palvelusuorituksiin,
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tiedonvaihtoon ja rahaliikenteeseen. Osapuolten erikoistunutta osaamista ja ammattitaitoa
tarvitaan tavaroiden hankkimiseen tuottajilta ja niiden toimittamiseen asiakkaille, mutta
osapuolten valilla ei tarvitse olla yhteistd suunniteltua ohjausta.” Jotta modernia
toimitusketjua voidaan siis johtaa asianmukaisesti, tulee operatiivisella johdolla olla selkea
kasitys ja ymmarrys sen pohjana toimivasta rakenteesta ja siita, kuinka heidan verkostonsa

yritykset toimivat keskenaan (Choi & Hong 2002).

Arvoketjulla (Value Chain) tarkoitetaan samaa asiaa kuin toimitusketjulla, mutta se lahestyy
tilannetta ainoastaan perakkaisissa toiminnoissa tuotetun lisdarvon naktkulmasta (lloranta
& Pajunen-Muhonen, 2015). Porter (1985) maaritteli kokoavan konseptin arvolle luoden
kasitteen arvoketjuista, joka oli kdanteentekeva osa strategista suunnittelua. Han maaritteli
arvoketjun kaikiksi niiksi tekijoiksi, joita organisaatiossa suoritetaan Kkilpailuedun
saavuttamiseksi, joilla on vaikutusta suhteellisiin kustannuksiin tai jotka luovat alustan
kilpailijoista erottautumiselle. Arvo (Value) termind on pitkaan ollut yksi kiistellyimmista
konsepteista niin liiketalouden kuin johtamisenkin keskuudessa. Arvoa kuitenkin kaytetaan
monen liiketoiminnallisen paatoksen tekemiseen ja uuden arvon luomisen katsotaan usein
olevan yksi tarkeimmista liikkeenjohdon tehtavista (Holbrook, 2006). Grénroos (1997) pyrki
maarittelemaan arvon luomisen prosessia ja totesi sen tapahtuvan liiketoimintasuhteissa
pitkalla aikavalilla. Pelkkien tuotteiden tai palveluiden hankkiminen yksindan toimittajan ja
ostajan interaktiossa ei riitda luomaan uutta arvoa. Arvoketjut ovat yksi hyvaksytyimmista
tyokaluista, joilla pyritaan arvioimaan yritysten kilpailukykya (Boynton et al., 1994; Bickerton
& Simpson-Holley 1998; Armstrong & Sambamurthy 1999).

Arvoketjut ovat jatkuvasti tarkasteltavissa oleva aihepiiri ja tyokalu, kun organisaatioissa
yritetdan luoda uudenlaista kilpailuetua. Organisaatio kokonaisuudessaan on lilan suuri
tarkastelualue strategisen kilpailuedun etsimiselle, siksi on keskityttdva tiiviinpiin
kokonaisuuksiin kuten arvoketjuihin (Porter, 1985). Arvoverkosto (Value Networks) ja
toimitusverkosto (Supply Networks) pyrkivat korostamaan sitéd, ettei toimitusketju ole
oikeastaan ollenkaan ketjumainen vaan huomattavasti monimuotoisempi aihepiiri. Monet
toimijat ovat kytkoksissa toisiinsa tavalla tai toisella vaikka sitd ei nopealla tarkastelulla

huomaisikaan (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).
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2.1 Hankintojen johtaminen ja strateginen hankintatoimi

Hankinnat ovat osa tilaus- ja toimitusketjua. Tuloksellisen hankinnan toimenpiteiden
seurauksena yritys saa hallintaansa tuotannolleen tai muutoin toiminnalleen tarkeat
hyodykkeet ja palvelut. Hankinnat ovat monelle yritykselle kriittinen osa toimitusketjua,
koska ne muodostavat monissa yrityksisséa suurimman yksittaisen kustannuseran. Hankinta
muodostuu monista yrityksen sisalla tapahtuvasta prosessista, joita ovat kaikki toimittajien
etsimiseen, kilpailuttamiseen, arvioitiin ja valintaan liittyvat toimenpiteet, sekd sopimusten
synnyttyd suorituskyvyn ja hinnan muutosten seuraaminen (Sakki, 2009). lloranta &
Pajunen-Muhonen (2015) maarittelivat hankintaa seuraavasti: "Hankinta on organisaation
ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta, yllapito, johtaminen ja kehittaminen
vaativat erilaisia tuotteita, palveluita sek& erilaista osaamista ja tietdAmysta organisaation
ulkopuolelta, erilaisia  ulkoisia  resursseja.  Hankinta  pyrkii  hyddyntamaan
toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, ettd lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat
tyydytetyksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla.” Hankinta on strategista
toimintaa, jolla yritys pyrkii huolehtimaan, etta silla on aina kaytettavissa tarpeen parhaiten

tayttavat ulkoiset resurssit (Lamming, 1993).

Strateginen johtaminen (Strategic Management) liiketoiminnan kontekstissa ei ole uusi
tutkimusaihe. Strateginen lahestyminen liiketoimintaan voidaan johtaa aina 30-luvulle, jolloin
sen kehitys lahti liikkeelle yhdesta mikroekonomian haarasta, joka tunnetaan nimella
teollinen organisaatio (Industrial Organization). Organisaation tasolla strategian tehtava on
maarittdd kokoavasti yrityksen suunta, kasvumahdollisuudet ja vakaus, alleviivaten samalla
sen, kuinka yritys aikoo pitkalla aikavalilla kilpailla toimialallaan (Parnell, 2010).
Hankintatoimea pidetddn tarkedana arvoketjun Ilinkkind sek& yhtend organisaation
tarkeimmista resurssienhallinnan osa-alueista. Siksi hankinnan maarittely strategiseksi on

luonnollista (Quayle, 2006).

Operatiivisen hankintastrategian esiintulo likemaailmassa tapahtui jo 60-luvulla, mutta
operatiivisen toiminnan muuttumista johdon strategiseksi toiminnaksi hankinnoissa saatiin
odottaa aina 80-luvun lopulle saakka, jolloin Reck ja Long (1988) julkaisivat artikkelinsa
"Purchasing: A Competitive Weapon”, jossa kasiteltiin hankintojen asemaa organisaatiossa
yhtena tarkeana kilpailuetua tuovana tekijand. Hankintojen- ja toimitusketjujen johtamisen

tutkijat ovat sittemmin (ja etenkin viime vuosina) lisdnneet painotustaan siitd ajatuksesta,
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ettd yritysten hankinnan toimintatapojen tulisi kilpailuetua saavuttaakseen olla linjassa koko
organisaation strategian kanssa (Porter, 1985; Mol, 2002; Chen et al., 2004; Cousins, 2005;
Baier et al., 2008; Knoppen et al., 2010; Hartmann et al., 2012; Drake et. al., 2013). Carr ja
Smeltzer (1997) maarittelivat strategisen hankinnan (Strategic Purchasing) prosessiksi, joka
siséltaa hankintastrategian suunnittelun, toteutuksen, arvioinnin ja kontrolloinnin seka ohjaa
kaytannon operatiivista paatoksentekoa hankinnoissa suuntaan, jossa yritys pystyy
saavuttamaan myo6s organisaation pitkdn aikavalin strategiset tavoitteet. Ellram ja Carr
(1994) pitivat tarkeimpina strategisen hankinnan elementteind kolmea tekijaa: 1) selkedasti
ilmaistun strategisen tavoitteen kehittamista hankittaville hyddykkeille, 2) hankintastrategian
yhdenmukaisuutta koko organisaation strategian kanssa ja 3) hankintastrategioiden
koordinointia lapi organisaation kaikkien osastojen.

Mitzberg (1978) maaritteli strategian kaavamaisuudeksi loputtomien valintojen virrassa ja
totesi naiden kaavamaisuuksien syntyvan pitkalla aikavalilla. Terpend et al. (2011)
maarittelivat puolestaan hankintastrategiaa Mitzbergia (1978) mukaillen. He ehdottivat, etta
hankintastrategia on se kaavamaisuus mika toteutuu hankinta-asiantuntijoiden suorittaessa
hankintaprosessia siséisten ja ulkoistein toimialarajoitteiden ohjaamana. Porter (1985) esitti,
ettd organisaatio voi saavuttaa strategisen kilpailuedun kahdella toisistaan eroavalla
lahestymistavalla: kustannusjohtajuudella (Cost Leadership), jossa yritys pyrkii voittamaan
kilpailun tarjoamalla edullisimpia hintoja tai differentioimalla strategiansa (Differentiation) el
erottumalla arvonluotilupauksellaan merkittavasti muista. Terpend et al. (2011) laajensivat
Porterin (1985) ajatusta hankintojen maailmaan ja paatyivat samanlaiseen johtopaatokseen.
Hankintoja suorittavan yrityksen tuli hankintoja suunnitellessaan keskittya joko tuottamaan
halvin ratkaisu asiakkailleen, jolloin asiakkaiden kustannuksetkin alenivat tai
vaihtoehtoisesti pyrkid differentioimaan tarjoamaansa ratkaisua pyrkimyksend kasvattaa

asiakkaittensa voittoa tavallista suuremmaksi.

Van Weele (2010) teki samansuuntaisia johtopaatoksia, mutta lisasi viela oman kolmannen
vaihtoehtonsa kustannuskilpailukyvyn ja differentioinnin rinnalle. Van Weelen mukaan
kolmantena strategisena vaihtoehtona oli fokusoituva strategia (Focus Strategy), jossa
yritys pyrkii palvelemaan vain tiettya, tarkoin maariteltya asiakasjoukkoa mahdollisimman
optimaalisella tavalla. Tama tarkoittaa sita, etta yritys keskittyy tarkastelemaan ja oppimaan
asiakaskuntansa liiketoimintamallin ja operatiiviset vaateet tarjoten siten asiakkailleen
tasmaratkaisua. Yhteenvetona voidaan todeta, etta hankintastrategia on toimittajien valintaa



13

ja toimittajasuhteiden johtamista osana organisaation kilpailuetua synnyttdvaa strategiaa
(Terpend et al., 2011; Drake et al., 2013).

Oma ydinosaamien
Asiakkaan tarpeet

Toimittajamarkkinoiden
mahdollisuudet

Kuva 2. Toimittajamarkkinoiden peilaaminen asiakkaiden tarpeisiin ja liiketoimintamalliin

lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) mukaillen.

Kuten edella on mainittu, yritys tarvitsee useamman eritasoisen strategian. Monesti on
maaritelty ainakin kasi tasoa, joista toinen on konserni- tai yritysstrategia, joka ohjaa koko
liketoimintamallia ja ansaintalogiikkaa. Toinen on puolestaan sitd mukaileva ja
hierarkialtaan alempi liiketoimintastrategia, joka tulee maaritella kaikille yksilGitavissa
oleville liketoiminnoille  yrityksen  sisalla. Hankintayksikko on esimerkki
liketoimintayksikdsta, mutta hankinnoistakin voidaan viela liikkua tarkemmalle tasolle.
Toimittajakenttddn tai toimittajamarkkinoihin liittyvia hankintastrategioita pidetaan usein
erittain haasteellisina, koska yritykset ostavat niin erityppisia tavaroita ja palveluita niin
erilaiselta markkinoilta, ettd yhteista punaista lankaa on vaikea ndhda. Siksi oivallus
kolmannesta strategisesta tasosta ja mahdollisuudesta kategorioida hankintoja tavara- ja
palveluryhmiin on tarke&da (Cousins et al., 2008; Terpend et al., 2011; Luzzini et al., 2012).
Ideana on |oytaa tavararyhmat, jotka kayttaytyvat samalla tavalla tai joiden
toimittajamarkkinat ovat samat tai samankaltaiset toistensa kanssa. Tavararyhmille luotavaa
strategiaa kutsutaan hankintakategoriastrategiaksi. Hankintakategoriastrategiaa pidetaan
usein hankinnan strategisista tasoista alimpana. Hankintakategoriastrategia I6ydetaan, kun
jarjestelmallisesti mietitddn viisainta toimintamallia ja tavoitteita naille samankaltaisille

tavararyhmille (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

Hankintojen strategisia tasoja ja strategista hankintaa ei kuitenkaan tule sekoittaa
hankinnassa operatiivisesti suoritettaviin tehtaviin tai tavoitteisiin. Usein hankintojen

ongelmakohtia mietittdessd tama jaottelu padsee unohtumaan. Van Weele, (2010)
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maarittelikin hankinnan sisaiset tehtavat kolmelle eri tasolle: strateginen, taktinen ja
operatiivinen. Kuten aikaisemmin totesimme, hankintojen ylinta strategista tasoa voidaan
pitdad ylimman johdon ja hankintaosaston johtajien vastuualueena. Strategiseen tasoon
kuuluvat esimerkiksi taktisten ja operatiivisten suuntaviivojen ja saantéjen maarittely,
pitkakestoisista sopimuksista ja investoinneista paattaminen sekd paatokset yrityksen
positioinnista markkinoilla. Naitd tehtavid yhdistdd paasaantoisesti pitkdkestoinen ja

strateginen vaikutus hankintoihin ja koko yrityksen kilpailukykyyn.

Taulukko 2. Van Weele (2010) mukaillen hankintojenjohtamisen tasojen suhde toisiinsa ja

vastuualueet

Johtamisen taso ( Managerial level)

Tehtava( Task) Ylinjohto  Hankinnan-ja Logistiikan johto Kategoria-ja Ostopaallikdt ~ Ostajat/tdydennyssuunnittelijat

Strateginen taso X X
Taktinen taso X X
Operatiivinen taso X X

Hankintojen taktinen taso sisaltéaa toimenpiteet, joilla on vaikutusta tuotteisiin, prosesseihin
tai toimittajien valintaan. Taktisten paatdsten toimeenpano ja toteutus lankeavat usein
keskijohdolle, joka toteuttaa niita ylimman johdon asettamien suuntaviivojen puitteissa.
Esimerkkejd hankinnan taktisen tason vastuualueista ovat toimittajien hallintaan ja
valitsemiseen liittyvat tehtavat kuten toimittajasuhteen parantaminen, uusien toimittajien
etsiminen ja koko toimittajakenttadn liittyvat strategiaa toteuttavat toimenpiteet. Taktisen
tason paatosten voidaan katsoa olevan vaikutukseltaan keskipitkia ja niiden toteuttamiseen
vaaditaan yleensa yhteisty6td useamman eri tahon kanssa organisaation sisalla.
Hierarkisesti alin eli operatiivinen taso kasittda yleisesti kaikki tilaamiseen ja prosessin
jouduttamiseen liittyvat tehtavat. Esimerkkin& tehtavista ovat tilaamisprosessin hallinta ja
prosessissa ilmenevien paivittdisten ongelmien korjaaminen seka kontaktin pito toimittajiin

ja toimittajien suorituskyvyn arviointi (Van Weele, 2010).
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2.2 Hankintojen organisointi

Hankintojen roolia pyrittin tuomaan esiin tarkedna strategisena tekijand jo muutama
vuosikymmen sitten, kun Lamming (1993) painotti hankintojen painopisteen ja
ajatusmaailman muuttuvan enemman kohti ulkoisten resurssien hallintaa. Hankintojen
johtamista (Purchaising and Supply Management) pidetdaan nykytutkimuksen mukaan
yhtena kriittisimmista elementeistd koko toimitusketjun hallinnan kannalta (Leenders &
Fearon, 1997; Quayle, 2006). Hankinnat muodostavat yhden yrityksen suurimmista
menoerista ja siksi sen merkitystd koko organisaation menestymiseen ei voi vahatella
(Sakki, 2009). Kustannuseran suuruudesta johtuen hankintojen vaikutus arvonluomiseen

organisaatioiden liiketoiminnassa ymmarretaan hyvin.

Tutkijatkin ovatkin siksi luoneet vaihtoehtoisia tapoja lahestya ja optimoida erilaiset
mahdollisuudet, joita eri toimialojen hankintaymparistot tarjoavat (Wagner and Johnson,
2004). Hankintojen johtamisen tulee kuitenkin aina olla lopulta linjassa koko organisaation
strategisten tavoitteiden kanssa (Ellram ja Carr, 1994; Baier et al., 2008; Cousins, 2005;
2010; Knoppen et al., 2010; Luzzini et al., 2012). Hankintojen johtaminen ei voi mydskaan
saavuttaa sille asetettuja tavoitteita, ellei se kommunikoi toimistaan koko toimitusketjun
kanssa, koska hankintaosaston paatokset vaikuttavat suoraan yritykselle strategisesti
tarkeisiin asiakas- ja toimittajasuhteisiin (Zsidisin ja Ellram, 2001). On siis keskeista ja
tarkeaa pyrkid tapaan organisoida hankintoja, jossa verkostoista ja osastoista organisaation
sisélla saadaan mahdollisimman paljon hy6tya, samalla kun syntyvia kokonaiskustannuksia

pyritadn optimoimaan (Pajunen-Muhonen, 2015).

Ensimmainen kysymys hankintaorganisaation rakennetta mietittdessa koskee keskittamista
ja hajauttamista. 1990-luvulle asti hankinnat oli tapana organisoida isoissa organisaatioissa
hyvin keskitetysti, mutta viimeisten vuosikymmenten aikana trendind on ollut
paasaantoisesti keskitettyjen osto-organisaatioiden purkaminen ja ostojen hajauttaminen
kevyemmin rakennettuihin, itsendisiin ja ketteriin tulosyksikoihin. Tallainen toiminta
mahdollistaa paremmin loppukéayttajan tai asiakkaan tarpeiden huomioonottamisen.
Taydellisella hajauttamisella on myo6s varjopuolensa. Mikali organisaation tulosyksikot
tarvitsevat paljon samoja tuotteita ja palveluita ei hajauttamista suositella. Lisdksi hajautetut
hankinnat tekevat hankintojen kehittdmisestd hankalaa ja saattavat lisatd hankintojen

tyotehtavien paallekkaisyytta (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).
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Koski (2007) kasasi hankintojen synergioita kasittelevassa diplomityéssaan keskittamisen
ja hajauttamisen edut ja haitat tarkemmin. Keskittamisen eduiksi Koski listasi seuraavat
asiat: skaala/volyymiedun tuoman neuvotteluvoiman ja alemmat ostohinnat, standardoinnin,
kustannustehokkuuden, johdettavuuden, seka kehitettavyyden ja tiedon keskittymisen.
Keskittamisen haitoiksi Koski luokitteli yksikdiden strategisuuden rajoittuneisuuden,
standardoinnin  ylikorostumisen  strategisuuden  kustannuksella, kommunikoinnin
heikkenemisen yksikoihin ja fokuksen kapenemisen, seka hankintaosaston etaisyyden
paatoksenteko ja siitda koituva suora tulosvastuu, byrokratian vaheneminen, ostoon
osallistuvien tehtavien laaja-alaisuus ja sitéa kautta liiketoiminnan parempi ymmarrys, seka
kyky hyddyntaa toimittajia tuotekehityksessa. Haittoja puolestaan olivat sirpaleisuus niin
ostovolyymeissa, hinnoissa, sopimuksissa, standardoinnissa kuin osaamisessakin. Myos

hankintojen kokonaiskustannusten arviointi on hajautetussa mallissa vaikeaa.

Van Weele (2010) kavi lapi tekijoita, jotka tulee ottaa huomioon organisaatiossa ja sen
toimintaymparistossa, kun paatdstd hajauttamisesta tai keskittamisestd pohditaan.
Keskittaminen on suositeltavaa silloin, kun organisaation yksikdilla on paljon yhteisia
tarpeita ja yksikot ovat maantieteellisesti lahekkain. Se on suositeltavaa myds silloin, kun
hankinta on vaativaa ja tarvitsee paljon erityisosaamista ja kun toimittajilla on vahva
neuvotteluasema. Keskittaminen on hyvaksi myés silloin, kun toimialan rakenne puoltaa
voimakkaasti volyymin ja skaalaetujen merkitysta sekad silloin, kun hintojen jatkuvat

heilahtelut vaativat keskitettya seurantaa.

Hajauttamista van Weele suosittelee silloin, kun asiakkailla on suuri vaikutus yrityksen
hankintapaatoksiin, yksikoiden tarpeet ovat hyvin erilaiset tai yksikot sijaitsevat
maantieteellisesti kaukana toisistaan, hankinnan tehtdvat ovat yksinkertaisia ja
toimittajamarkkinoiden ailahtelut vahaisia seka silloin, kun yksikot ovat riittavan suuria, jotta
niilla on yksind&n tarpeeksi neuvotteluvoimaa. Hajauttamisen tai keskittdmisen ei
kuitenkaan tarvitse olla mustavalkoinen valinta. lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) toteaa,
ettd viime vuosina suosiota on saanut erdanlainen hankintojen hybridiorganisaatio.
Tallainen hajakeskitetty malli on lahempand keskitettyd, mutta sen ideana on toimia
vahemman byrokraattisesti ja antaa enemman vapauksia liiketoimintayksikdille. Useimmiten
juuri tallainen malli on paras ratkaisu, koska aarimmilleen viety keskittaminen tai hajautus

tuskin koskaan sopivat parhaaksi toimintatavaksi.
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Hankintoihin liitetdan usein paljon eri tehtavid, joita voidaan organisaation sisaisesti jakaa
hyvinkin eri tavoin riippuen organisaatiosta ja sen toimintaymparistosta.

lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) antaa esimerkeiksi viisi erilaista mallia tehtavien
jakamisesta organisaation sisalla. 1.) Ensimmainen malli pohjautuu organisointiin
liketoiminnoittain tai yksikdittain. Tatd mallia kaytetddn erityisesti joustavissa ja
hajautetuissa organisaatioissa. Taman mallin kayttd vaatii yksikdiden toimimista hyvin
erilaisessa toimintaymparistdéssa ja liiketoimintamalleissa. Tahdn malliin voidaan liittaa
kaikki hankintojen hajauttamisen haitat, siksi kaytannon tasolla tatd mallia ndhdaan
toteutettavan harvemmin. 2.) Toinen malli on ostotehtdvien organisointi toimittajittain.
Hankinnoissa toimii tdssd mallissa ainakin yksi henkild joka hoitaa ja on toistuvasti
yhteydessa tarkeimpiin toimittajiinsa. Yhteistybkumppanit ovat laheisia ja kommunikointi
vaivatonta. Kuitenkin lilka kiinnittyminen toimittajaan saattaa haitata objektiivisuutta uusien
toimittajien etsimisessd ja sopimusten neuvottelussa. Tallaiselta yhteistyGtoimittajalta
saatetaan ostaa silloinkin, kun se on hyvinkin epéedullista. Riskina siis on, etta ostajasta on
muodostunut huomaamattaan kontaktitoimittajansa subjektiivinen edustaja, joka on haitaksi
objektiivisesti parhaan toimittajan valinnassa. 3.) Kolmas malli on ns.
avaintoimittajapaallikk6-malli (Key Supplier Manager-Model). Tallainen malli on kaytossa
silloin kun yksittédinen toimittaja vastaa hyvin suuresta maarasta yrityksen hankintoja.
Hankintojen valikoiman laajuuden lisaksi toimittajan tuotteet ovat kayttdtarkoituksiltaan
hyvin erilaisia, mutta silti volyymiltaan suuria, jolloin hankintoja taytyy koordinoida

konsernitasolla.

Taman tyo kannalta kaksi viimeisinta lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) listaamaa mallia
ovat tarkeimpia. 4.) Neljas malli on organisointi tuote-tai palveluryhmittdin. Tatd voidaan
myos kutsua tehtavien jakamiseksi toimittajamarkkinoittain. Taman mallin eduksi katsotaan
ostajan osaamisen kehittyminen, koska talloin ostajalla on aikaa paneutua voimakkaammin
hallinnoimansa tavararyhman toimialaan, kustannusrakenteisiin ja perehtym&an
liketoiminnan menestystekijoihin ja kilpailun logiikkaan. Toimittajamarkkinoiden hyva
tuntemus on pohja hyvalle hankintastrategialle, joka puolestaan auttaa tunnistamaan
yrityksen kannalta parhaat toimittajat, seka pyrkii lisddmaan yrityksen neuvotteluvoimaa.
Tahan malliin liitetddn voimakkaasti hankinnan portfoliomallien kaytto ja on siksi taman tyon

kannalta tarkea malli. 5.) Viides mainittu malli on kategoriapaallikkémalli (Category Manager
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Model), joka on yksi tuote-ja palveluryhméakohtaisen-mallin (4.) sovelluksista. Tahan malliin
litetd&n yksikoista koostuva organisaatio, jonka yksikoiden valille pyritaan rakentamaan
joustavaa tavararyhmakohtaista hankintayhteistyota. Kullekin keskeiselle tavararyhmalle
tulisi muodostaa ostajista ja asiantuntijoista poikkiorganisatorinen tiimi, jota vetaa
kategoriapaallikkd  (Category Manager). Tallainen tiimi vastaa tavararyhman
hankintastrategiasta ja tekee hankintoja koskevat p&aatokset, valitsee toimittajat ja
neuvottelee sopimusehdoista seka seuraa toimittajien suoritusta. Koski (2007) toteaa, etta
tallainen tavararyhmaa hallinnoiva hankintatiimi tarvitsee kuitenkin onnistuakseen seuraavia

asioita:

= Tiimi vastaa vain selkeasta, maaritellysta ja kohtuullisesta
tavararyhmakokonaisuudesta.

= Tiimilla on riittavasti aikaa ja mahdollisuuksia panostaa tyohonsa.

= Tiimilla on selkeét tavoitteet ja valtuudet toimia paattamallaan tavalla.

=  Tiiminvetdja on tavararyhman suurin kayttaja ja hanen paatehtavansa on vastata
tavararyhmasta.

= Tiimin jasenet edustavat kaikkia niitéa yksikoita, jotka tavararyhméaa kayttavat

(Esim. Myynti, hankinta, tekniikka, talous jne.)

Parhaimmillaan téallainen hankintakategoriakohtainen tiimi tuottaa nopeallakin aikavalilla
hyvia tuloksia. Varsinainen kilpailukyvyn parantuminen nakyy kuitenkin vasta pidemmalla
aikavalilla, kun yhdessa oppimisen ja kehittamisen tuloksen realisoituvat. Tama kaikki vaatii
kuitenkin ylimméan johdon tukea ja panostusta tiimien kehittamiseen ja jatkuvuuden
luomiseen. Suoritusta taytyy luonnollisesti mitata, jotta uusia tavoitteita voidaan asettaa ja

tavoitteisiin paasemisesta palkita (Koski, 2007).

2.3 Toimittajamarkkinoiden hallinta ja proaktiivinen hankintatoimi

Toimittajamarkkinoiden hallinta (Supply Management, Supplier Management) on laaja
kasite, joka sisédltdd toimittajakentan ja toimittajamarkkinoiden logiikan tuntemuksen ja
uusien hankintalahteiden kartoituksen. Toimittajamarkkinoiden hallintaan kuuluvat vahvasti
myo6s toimittajayhteistydn kehittdminen, innovaatioiden etsiminen, sekd hankintojen
keskittamiseen ja toimittajakentan vahentdmiseen liittyvat strategiset pohdiskelut.
Tiivistettyna on kyse toimittajamarkkinoiden hallitsemisesta jarjestelmallisesti, tarkoituksena
hyodyntaa vallitsevia toimittajamarkkinoita ja kehittdd niitd haluttuun suuntaan (Pajunen-
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Muhonen, 2015). Toimittajamarkkinoiden hallitsemisen tarkeys strategisena tydkaluna
tunnustetaan laajasti niin kaytannon kuin teoriankin tasolla. (Choi & Krause, 2006; Ates et
al., 2015)

Toimittajamarkkinoiden tuntemuksella pystytddn saavuttamaan kilpailuetua, vaikka
naenndisesti kilpailijoilla on taysin samat mahdollisuudet ostaa ja neuvotella hinnoista
toimittajien  kanssa. Monet menestyneet yritykset ovat osoittaneet, etta
toimittajamarkkinoiden proaktiivisella ja uusia mahdollisuuksia hakevalla hyédyntamisella
voidaan saavuttaa tuloksia myds pitkalla aikavalilla. Uusien tai vaihtoehtoisten toimittajien
etsiminen kehittda toimittajamarkkinatuntemusta (Supply Market Intelligence) ja tekee
toimittajavalinnasta jarjestelmallisempéaa. Asiakkaiden tarpeiden, oman organisaation
ydinosaamisten ja toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksien nakeminen ja muokkaaminen
parhaaksi yhdistelmaksi saattaa avata ovia kokonaan uusille tuotteille, palveluille tai
liketoimintamalleille. Uusien mahdollisuuksien havaitseminen onkin kokonaisvaltaisen
toimittajamarkkinoiden hallinnan kannalta keskiossa (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).
Toimittajakanta (Supplier Base) voidaan maaritella yrityksen aktiivisesti johtamien
toimittajasuhteiden kokonaismaaraksi. Yksi kaikkein tarkeimmista strategisista valinnoista
hankintojen saralla onkin kehittda ja Ioytaa sellainen toimittajakanta toimittajamarkkinoilta,
joka tukee yrityksen hankintastrategiaa (Ates et al., 2015).

Aikaisemmin hankintojen ohjenuorana pidettiin, etté tuotteet oli hankittu oikeissa maarissa,
oikeaan aikaan, oikealla hinnalla, oikealta toimittajalta ja toimituskin oli saatu jarjestettya
oikeaan paikkaan. Tama on hyvin passiivinen ja reaktiivinen nakemys ostamisesta ja se on
edelleen vahvasti iskostunut monen johtajan mieleen. Kehittyneimmissé organisaatioissa
paivittainen ostaminen ja tilaaminen vievat end& murto-osan paivittaisesta tybajasta. Suurin
osa ajasta kuluu ja pédosa tyosta liittyy toimittajamarkkinoiden hallintaan ja olemassa
olevien toimittajasuhteiden kehittamiseen. Taté kutsutaan proaktiiviseksi hankintaotteeksi,
joka eroaa huomattavasti vanhasta reaktiivisesta mallista. Suurin ero ajatusmaailmallisesti
on se, ettd sinAd missd reaktivinen tapa mukautuu ja pyrkii reagoimaan
toimittajamarkkinoiden muutoksiin, proaktiivinen puolestaan pyrkii vaikuttamaan muutoksiin

ja ohjaamaan niitad haluttuun suuntaan (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

Baily et al. (2005) teki listauksen reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroista. Tahan on

koottu muuntama taman tyon kannalta mainitsemisen arvoinen kohta vanhan reaktiivisen ja
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uuden proaktiivisen hankintaotteen eroista: 1) Hankinta on kustannusyksikkd, eikd sen
ajatella tuotavan lisdarvoa. 2) Hankinta vastaanottaa spesifikaatiot, eikd se pyri
vaikuttamaan valikoimiin kehittavasti. 3) Hintaa pidetdan avainmuuttujana, eika
kokonaiskustannuksia ja arvon tuottamista mietitd 4) Suuri maara toimittajia varmistaa
saatavuuden, sen sijaan, ettd suuri maara toimittajia tarkoittaa huonoa suunnittelua. 5)
Hankinta on erillinen toiminto sen sijaan, ettd se toimii tiivissa yhteistydssa muiden
toimintojen kanssa. 6) Toisen voitto on toisen havio sen sijaan, ettd pyritdan "win-win”

lopputulokseen.

2.4 Paivittaistavara- ja tukkukauppa

Santasalo & Koskela, (2015) maarittelivat paivittaistavarakaupan seuraavasti:
"Péivittaistavarakauppa on elintarvikkeiden, juomien, tupakan sek& muiden péivittain
kaytettavien hyddykkeiden kuten pehmopapereiden, kosmetiikkatuotteiden ja pesuaineiden
vahittaiskauppaa.  Paivittdistavarakaupan  myymalatyyppejd ovat  supermarketit,
valintamyymalat, lahikaupat, kyldkaupat, kioskit ja elintarvikkeiden erikoiskaupat seka

hypermarketit ja tavaratalot.”

Suomessa ja muissa pohjoismaissa péaivittaistavarakauppa on hyvin keskittynytté ja kolme
suurinta toimijaa keraavat kaikissa pohjoismaissa lahes 80 % paivittdistavarakaupan
likevaihdosta (Sakki, 2009). Keskittyminen on Suomessa osa péivittaistavarakaupalle
ominaista vahvaa ketjuuntumista. Tarkeana tekijana esimerkiksi S-ryhman menestyksessa
pidetaankin tiivistda ketjutoimintaa, ketjujen ohjausta, sekd myymaldiden selkeda
konseptointia. Osana tata keskittymistd on myds hankinnan ja logistiikan keskittdminen
(Santasalo & Koskela, 2015).

Syyna keskittamiselle voidaan pitaa logistiikkaa ja venyvaa toimitusketjua, koska harvaan
asutussa maassa suurella volyymilla on suuri etu kustannusten alentamisessa (Sakki,
2009). Hankinnan volyymeja ja kustannusetuja paivittdistavarakaupassa yritetaan
alkaansaada kaupan omien tuotemerkkien avulla. Omien tuotemerkkien osuus onkin
jatkuvasti kasvanut (vuonna 2015 jo 23 % myynnistd) vastineena alan kovenevaan

hintakilpailuun (Santasalo & Koskela, 2015).

Suurin osa elintarvikkeista kanavoituu kuluttajien kaytt6on paivittaistavarakaupoista.
Tukkukaupan alle kuuluu kuitenkin modernisti nimetyt HoReCa-tukkukaupat (Hotels,
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Restaurants & Cafeterias), joiden valityksella kuluttajille tarjotaan vuosittain noin 800
miljoonaa ruoka-annosta kodin ulkopuolella. Raaka-aineet n&ihin annoksiin edustavat

merkittavaa osaa paivittaistavaramarkkinoiden kokonaismaarasta (Pentti, 2009).

Pentti (2009) maaritteli selkeasti HoOReCan tarjoamia tavararyhmia: "HoReCa-tukkukauppa
myy asiakkailleen muun muassa leipomo-, mylly-, liha- ja meijeriteollisuuden, sek&a panimo-
ja virvoitusjuomateollisuuden tuotteita. Sen lisdksi tukkukauppa myy asiakkailleen
hedelmien ja vihannesten tuottajien tuotteita, sekd pakastetuotteita, valmisruokia ja
kodintarvikkeita.” Sakki (2009) maaritteli tukkukauppaa yleisesti valittajaksi ja yhteyden
rakentajaksi tuottajan ja asiakkaan valilla. Tukkukauppa toimii useasti tuotteiden
maahantuojana ja asiakkaina toimivat suomalaiset yrityksen ja julkisen hallinnon yksikoét.

Santasalo & Koskela (2009) puolestaan selittivat nykypaivan tukkukauppaa seuraavasti:
"Tukkukauppa on vahittaiskauppaa ja muuta yritystoimintaa palvelevaa kauppaa, johon
olennaisena osana kuuluu tavaran valittdminen ja siihen kytkeytyva palvelutoiminta. Myos
maahantuonti liittyy olennaisesti tukkukauppaan. Perinteinen kasitys tukkukaupasta
tavaraketjun valittdjana tuotannon tai jalostavan teollisuuden ja vahittaiskaupan valilla on
muuttunut tavaravirtojen ja niihin sisaltyvien tehtdvien muututtua. Tukkukaupan
tehtavakenttaan on tullut paljon palveluiksi luokiteltavia tehtdvid, mikd on muuttanut

tukkukaupan toimintaa laaja-alaisemmaksi.”

HoReCa-tukkukaupan tavoitteena on kustannustehokas toimiminen tuotteiden valmistajien
ja niiden loppukayttgjien valilla. Asiakkaat ovat usein hotelleja, ravintoloita tai kahviloita,
mistd nimitys on saanutkin alkunsa. Kuitenkin HoReCa-tukkukaupan asiakaskuntaan
luetaan myods julkisia laitoksia ja muita ammattikeittidita. Tavoitteena on annettujen
asiakaslupausten tayttaminen. Lisaksi tukuilla on yleisesti pyrkimys tarjota asiakkaille
mahdollisimman laaja, mutta kuitenkin tarkoituksenmukainen valikoima tuotteita.
Toimitusvarmuus ja luotettavuus nousevat HoReCa-tukkukaupan pitkajanteisessa

asiakasyhteistytssa avainasemaan.

Vaikka valtaosa HoReCa-tukkukaupan tuotteista hankitaan kotimaisilta tuottajilta, korostuu
kansanvalinen volyymihankinta sailyke-, pakaste-, vihannes- ja hedelmatuotteiden osalta.
HoReCa-tukkujen pyrkimys tarjota asiakkailleen mahdollisimman laaja valikoima tekee
asiakastuntemuksesta elintdrkeda. Tarpeisiin nahden oikeiden tuotteiden tarjoamien
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mahdollistaa ja parantaa asiakkaiden tuotekehitysta ja parantaa palvelun koettua laatua
kuluttajalle pain. Toisin sanoen oikeiden tuotteiden tarjoaminen lisda koko toimitusketjun
kilpailukykya, kasvattaa lisaarvoa ja parantaa asiakkaiden kilpailukykya. Mitd paremmin
loppuasiakkaiden tarpeet, kysynnan kausivaihtelut tunnetaan, sita paremmin kapasiteettia
voidaan suunnitella ja sen parempana elintdrkea toimitusvarmuus pystytaan pitamaan.
(Pentti, 2009)

2.4.1 Hankintojen toteutus kaupan alalla

Hankintatoiminnalle on muodostunut monenlaisia toimintatapoja ja toteuttamisen malleja
rippuen toimialasta, lainasaadannosta ja kilpailun tuomasta paineesta (Sakki, 2009).
Taman tyon kannalta on tarkeaa kayda lapi kaupanalan hankintojen toimintamalleja ja sivuta
hieman teollisuuden suositumpia toteuttamisen malleja. Grundstrém (2004) maéaaritteli
kaupan alan toimintamallit kirjassaan Globalisaation portinvartijat kolmeen eri tasoon, jotka
olivat maariteltavissa toimittajayhteistydn syvyyden mukaan. Kaikki tasot ovat kaytossa

yritysmaailmassa eri organisaatioissa ja joskus myds saman organisaation sisalla.

Ensimmaista tasoa han nimitti shoppailuksi. Shoppailun Grundstrom maaritteli todeten:”
Ostetaan, mistd halvalla saadaan”. Usein tallainen ostaminen on tuontia matalimpien
kustannusten maista, ja mallissa edetddn ldhes puhtaalla toimittajien hintaa katsovalla
kilpailuttamisella, jolloin matalin ehdot tayttava tarjous saa sopimuksen. Nykyaan
vastuullisuuden korostaminen tosin tiukentaa naitéa ehtoja. Taman toimintamallin ongelmana
on sen kykenemattémyys huomioida hankinnan oheiskuluja. Selke&é on yrityksen pyrkimys

pysya itsenadisené kaikenlaisista pitkaaikaisista sopimuksista.

Toinen ja astetta yhteystyondkokulmaa painottavampi toimintamalli on nimetty
ketjuostamiseksi. Ketjuostamisessa korostuu valikoimasuunnittelu. Ketjuostamisessa
edullisen hinnan muodostuminen ndhdaan jo laajempana kasitteend, jossa osataan
huomioida myds oman organisaation tilaus- ja toimitusketjussa muodostuvat kustannukset.
Toimittajien toimintatavoista ei kuitenkaan olla viel&a kovinkaan kiinnostuneita. Toimittajia
tdssa toimintamallissa on ainakin aluksi suuri maaré, mutta verkostokulujen korostuminen
yleensa karsii lopulta yhteensopivuudeltaan huonoimmat toimittajat pois. Ostava osapuoli
pyrkii kontrolloimaan tavaravirtaa ja sanelemaan yhteistydsopimuksen ehdot. Tarkeinta on

usein toimitusvarmuus eli kun tilataan, niin odotetaan, etta tavarat pystytaan toimittamaan.
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Johtuen sopimusehtojen usein sanelevasta tyylistd, on vaantt hankintahinnoista sen sijaan
kovaa (Grundstréom, 2004).

Kolmas toimintamalli on nimetty systemaattiseksi ketjuostamiseksi. Tassa toimintamallissa
korostuu tiukan Kkilpailuttamisen ja tiiviin  yhteistydbn periaatteiden yhdistamien
mahdollisimman dynaamisella tavalla. Suunnittelu ja toimittajavalinnat voidaan tehda eri
organisaatioissa, ja tietoa siirretaan tehokkaasti tietojarjestelmien avulla. Taméa tapa
kuitenkin edellyttda hyvin monipuolista osaamista ja ainakin seuraavia tekijoita edellytetaan:
Kokonaiskustannusten seuraamisen ja mallintamisen menetelméaa, tavararyhmakohtaista
strategiaa ja toimintatapoja, tilanteisiin sopivien erilaisten toimittajasuhteiden luomista,
toimittajaverkoston integrointia ja innovaatiokyvyn hyddyntamista aina kuin mahdollista ja/tai
tarpeellista, seka globaalin toimittajaverkoston luomista. Yhteenvetona voidaan todeta, etta
paivittdistavara- ja tukkukaupan alalle on muodostunut kolme erilaista tapaa hankkia
tuotteita. Kaikkien tapojen kayttaminen on perusteltua tietyissa tapauksissa, siksi
toimintamallit ovat laajasti kaytossa (Grundstrom, 2004).

2.4.2 Hankintojen kehittimien kaupan alalla

Hankintojen tutkiminen on jatkanut kasvuaan my6s viime vuosina ja uusia termeja on
noussut enenevissa maarin kayttoon myos liike-elamassa. lloranta & Pajunen-Muhonen
(2015) mainitsee uusimmiksi tulokkaiksi hankintojen segmentoinnin, portfoliomallit,
kategoriajohtamisen ja kategoriastrategiat, seka naista johdetut erilaiset mallit. Sakki (2009)
teki pohdintaa hankinnan kehittamisestd organisaatioissa ja erilaisista tavoista toteuttaa
hankintoja. Kaikkien yritysten voidaan todeta yrittdvan kehittdd hankintojaan tavalla tai
toisella. Parhaisiin mahdollisiin tuloksiin paasevat silti vain harvat yritykset. Onnistumisen ja
voimavarojen suuntaamisen valilla on selvd yhteys. Ne jotka osaavat suunnata
kaytettavissa olevat voimavaransa tehokkaimmin saavuttavat parhaimpia tuloksia.
Kuitenkaan joskus saavutettu tehokas toimintamalli ja oikea tasapaino ei tarkoita sita, etta
se olisi endad toimiva malli vuosien péasta ja ettei parempaan pystyttasi jo Iyhyellakin
aikavalilla. Hankinnoissa menestymiseen tarvitaan jatkuvasti uusia ideoita, panostusta ja
osaamista monenlaisesta koulutustaustasta. Talous ei ole nollasummapelid, jossa myyjan
voittaessa oOstaja haviaa, sen sijaan sitd ohjaa jatkuvasti muotoaan muuttava
suhdeverkosto, jossa voittajia ovat globaalilla mallilla toimivat, joustavat, nopeat ja
uudistumiskykyiset organisaatiot (Sakki, 2009).
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Hankintatoimen kehittdmisen on oltava linjassa niin yrityksen liiketoimintastrategian kuin
hankintastrategiankin kanssa. Siksi kehittamisen viemista &aarimmilleen ei suositella
tehtavaksi muuta kuin tarkeimmissa hankinnoissa. On ymmarrettava, ettd kaikissa
organisaatioissa on olemassa hankintoja joihin ei yksinkertaisesti kannata panostaa.
Hankinnan portfoliomallienkin ideana on selkeyttad sitd, mika on yritykselle viisas
toimintatapa missakin hankintakategoriassa.

Viimeisimmaét kotimaiset ja kansainvaliset tutkimukset painottavat seuraavia aihepiireja
hankintojen keskeisimmiksi kehityssuuntauksiksi: 1) hankinnan integrointi yritysstrategiaan,
2) hankintaosaamisen ja resurssien oikea kohdistaminen, 3) kategoriajohtaminen ja
strateginen segmentointi, 4) poikkiorganisatorinen yhteistyd, 5) uusien hankintalahteiden ja
lisdarvoa tuottavien innovaatioiden etsiminen, 6) toimittajamarkkinoiden globaali
hyddyntaminen, 7) kilpailukykyisen toimitusketjun rakentaminen ja systemaattinen
parantaminen, 8) tuotekehityksen integroiminen toimitusketjuun sekéa 9) yritysten valisen

yhteistoiminnan tiivistdminen ja liséaminen (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

2.5 Hyvéan kauppatavan periaatteet

Euroopan taloudelle valttamaton yritysten valinen toimitusketju kanavoi tuotteita toimittajilta
kuluttajille ja on tarkeasséa roolissa niin talouskasvussa kuin tyollisyydessékin. Hyvan
kauppatavan periaatteet laadittiin yritysten valisen elintarvikkeiden ja kayttétavaroiden (non-
food-tuotteiden) toimitusketjua silmalla pitden. Taman toimitusketjun liiketapahtumien
muodostama ketju vastaa yhteiskunnalle ja kuluttajille kaytt6on ja kulutukseen tarkoitettujen
tavaroiden toimituksesta. Siina toimivien tuottajien, jalostajien ja jakelijoiden toiminta

vaikuttaa suoraan kuluttajien maksamaan lopulliseen hintaan.

Yritysten valinen elintarvikkeiden ja kayttotavaratuotteiden toimitusketju on muutaman
viimevuosikymmenen aikana muuttunut merkittdvasti johtuen yhteiskunnallisista,
taloudellisista ja demografisista syista. Ala on keskittynyt ja yhdentynyt EU-tasolla, joka on
pakottanut alan rakennemuutokseen. Kansainvalisten suurten toimijoiden saapuminen ja
vahittaiskauppiaiden ostoliittymien ilmaantuminen on keskittanyt markkinoita suurille
toimijoille, jotka pyrkivat hankinnoissaan mittakaavasaastoihin hyddyntamalla suurempaa
neuvotteluvoimaa. My6s omien merkkien valmistaminen on monimutkaistanut kuviota ja

joissain tapauksissa tehnyt kauppiaasta toimittajiensa suoranaisia Kkilpailijoita. Kullakin
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elintarvikkeiden ja kayttétavaroiden alasektorilla vallitsee oma vaihteleva tilanteensa, mutta
hyvin ja tehokkaasti toimivaa toimitusketjua pidetddn keskeisena tekijand alojen
taloudellisen kannattavuuden ja tulevaisuuden potentiaalin maksimoimisessa. (Euroopan
Komissio, 2012)

Elintarvikeketjussa on siis jo pitkdan koettu toimijoiden vélisen neuvotteluvoiman suuren
epatasaisuuden antavan mahdollisuuden neuvotteluvoiman vaarinkaytoksille. On
tyypillisempaa, ettda vahvempi osapuoli noudattaa epavakaassa tilanteessa hyvan
kauppatavan vastaisia kaytantdja suhteessa heikompaan osapuoleen, mutta kaikki
osapuolet voivat toimillaan rikkoa hyvan kaupattavan saantéja. Nama kaytdnteet ovat

vastoin kunniallista ja vilpitonta kaupankayntia.

Hyvan kauppatavan periaatteita lahdettin muodostamaan vuonna 2011, kun EU:n
toimielimet ja useat jasenvaltiot ottivat esille elintarvikeketjuun liittyvia ongelmia ja olivat yhté
mielta siitd, etta naihin ongelmiin olisi I6ydettava ratkaisut. Tavoitteena ja padaiheena ol
ratkaisun loytaminen neuvotteluvoiman epatasaiseen jakautumiseen elintarvikeketjun

toimijoiden kesken ja mahdolliset neuvotteluvoiman vaarinkayttbtapaukset.

Sidosryhmien vuoropuhelun tuloksena syntyi asiakirja, joka luetteloi ja siséltaa esimerkkeja
hyvan kauppatavan periaatteista seka vertikaalisissa kauppasuhteissa noudatettavista
hyvan kauppatavan vastaisista ja sen mukaisista kaytannoistd. Lopputuloksen
saavuttamiseksi kuultiin  asiantuntijoita ja prosessille olennaista kysyntalahtoista
hankintaketjua pyrittiin optimoimaan yhtena arvoketjuna, jolloin kuluttajan toiveiden
tayttamista l&hestyttiin ECR-periaatteiden (Efficient Consumer Response) pohjalta. Taman
lopputuloksen katsotaan hyodyttavan viimekadessa kuluttajia ja sitd kautta koko
yhteiskuntaa. (Euroopan Komissio, 2012)

Taululukko 2. Hyvan kauppatavan periaatteet Euroopan Komissiota (2012) mukaillen

Yleiset periaatteet
Sopimuspuolten olisi aina otettava huomioon kuluttajien edut ja
toimitusketjun yleinen kestavyys yritysten valisissa suhteissaan.
Kuluttajat Sopimuspuolten olisi varmistettava maksimaalinen teho ja voimavarojen
optimointi tavaroiden jakelussa koko toimitusketjussa.




Sopimusvapaus

Sopimuspuolet ovat riippumattomia taloudellisia yksikoita, jotka
noudattavat toistensa oikeutta suunnitella oma strategiansa ja
toimintalinjansa. Tama kattaa myo®s vapauden riippumattomaan
paatoksentekoon siitd, osallistuako vai ei sopimukseen.
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Hyvan kauppatavan
mukainen menettely

Sopimuspuolten olisi meneteltava toistensa kanssa vastuullisesti,
vilpittdmassa mielessa ja hyvaa liiketapaa noudattaen.

Erityiset periaatteet

Kirjalliset sopimukset

Sopimukset olisi tehtava kirjallisina, jos mahdollista, paitsi jos suulliset
sopimukset ovat kunkin sopimuspuolen kannalta hyvaksyttavia ja
tarkoituksenmukaisia. Sopimusten olisi oltava selkeita ja lapinakyvia, ja
niiden olisi katettava mahdollisimman monta merkityksellista ja
ennakoitavissa olevaa seikkaa, kuten irtisanomisoikeudet ja -menettelyt.

Ennakoitavuus

Sopimusehtoja ei saa muuttaa yksipuolisesti, jollei tastd mahdollisuudesta
seka siihen liittyvista olosuhteista ja edellytyksista ole sovittu ennakkoon.
Sopimuksissa olisi kuvailtava menettely, jota kunkin sopimuspuolen on
noudatettava neuvotellakseen toisen sopimuspuolen kanssa muutoksista,
jotka ovat valttamattomia sopimuksen taytantéonpanon kannalta tai jotka
johtuvat sopimuksessa tarkoitetuista ennakoimattomista olosuhteista.

Noudattaminen

Sopimuksia tulee noudattaa

Tiedottaminen

Jos sopimuspuolet vaihtavat tietoja, tietojenvaihdossa on noudatettava
tiukasti kilpailulainsaadantoa ja muuta sovellettavaa lainsaadantoa ja
sopimuspuolten on huolehdittava kohtuuden rajoissa siita, etteivat tiedot
ole virheellisia eivatka harhaanjohtavia.

Luottamuksellisuus

Tietoja on kasiteltava luottamuksellisina, jollei niita ole jo julkistettu tai
jollei niiden vastaanottaja ole hankkinut niitd omatoimisesti, laillisesti ja
vilpittdmassa mielessa. Tietojen vastaanottajan on kaytettava
luottamuksellisia tietoja vain siihen tarkoitukseen, jota varten ne
toimitettiin.

Vastuu rikkeista

Kaikkien toimitusketjuun kuuluvien sopimuspuolten olisi vastattava omaan
yritystoimintaansa liittyvista riskeista.

Perusteltavissa oleva
pyynto

Sopimuspuoli ei saa esittaa uhkauksia saadakseen perusteetonta etua tai
siirtdakseen epaoikeutetun kustannuksen

2.6 Hankintaosuuskunta

Ymmartadksemme

Wihuri

toimintaymparistéa paremmin on

Oy Aarnion aikaisempaa hankintastrategiaa

tarpeen

ja

kasitella hieman osuuskuntamuotoista

yhteishankintaa seka yhteishankintayrityksen etuja ja haittoja yleisesti. Hankintaosuuskunta

(Purchasing Cooperative) on

hankintayhteistyomalli,

tehostaakseen.

Yhteistyo

useamman kuin yhden yrityksen muodostama
jossa yritykset tekevat yhteisty6td  hankintaprosessia
tapahtuu joko jakamalla tietoa, yhdistamalla tilaus- ja
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ostovolyymeja, jakamalla kuljetuspalveluita tai yhdistamalla muita toimitusketjun osa-alueita
synergisten etujen saavuttamiseksi (Hendrick, 1997; Lambe et al., 2002; Schaarsberg et al.,
2013). Loonam (2010) puolestaan maaritteli hankintaosuuskunnan jasenomisteiseksi ja
ohjatuksi yritykseksi, jonka toiminta on taysin keskittynyt hankintoihin ja muihin
toimitusketjun johtamisen osa-alueisiin, ja jonka hyodyt jaetaan jasenten kesken riippuen

kayttosuhteesta.

Osuuskunta voi jakaa asiakkailleen rahallista etua kahdella tapaa. Ensimmainen tapa
realisoituu, kun siirtohintoja lasketaan matalammiksi, jolloin asiakkaan hydty on paivittaista
ja tapahtuu aina oston yhteydessa. Toinen osuuskunnan tapa jakaa etuuksia on niin
sanotuilla asiakaskunta osingoilla (Patronage Divident). Tall6in osuuskunta jakaa
budjetoinnissa yliarvioidun kassan, jota ei vaadittu kyseisen vuoden operatiivisen toiminnan
pyorittamiseen, takaisin omistajille. ldeana kaikelle toiminnalle on tuottaa osuuskunnan

jasenille mahdollisimman pienet kulut (Kenney, 2000).

Schotanus (2005) mainitsee myos hankintaosuuskuntamuotoisen liiketoiminnan erottuvan
selkeasti tavallisen yrityksen liiketoiminnasta tiukemman lainsaadanndn takia.
Hankintaosuuskunnan toimintaa maaritelladn monin eri lakipykalin, mutta on myds tarkeaa,
ettd jasenet ovat ilmaisseet tahtonsa ja toiveensa osuuskunnan toiminnalle, omille
odotuksilleen ja yhteisymmarrys mahdollisten ongelmatilanteiden ratkaisemisesta on
selkeda. Talléin mahdollisia yllatyksia, joita yleensa syntyy pitkéalla aikavalilla, pystytaan
kasittelemdan helpommin. Sovittavia asioita ovat mm. jasenten roolit operatiivisessa
toiminnassa, edustus osuuskunnan hallituksessa, aanestysoikeus seka asiakaskunnalle
jaettavien osinkojen lakipykalat (Loonam, 2010). Monimutkaisemmasta luonteestaan
huolimatta hankintaosuuskuntia on onnistuneesti muodostettu useaan toimintaymparistoon,
joista Loonam (2010) mainitsee terveyspalvelut, sahkonjakelun, julkisen sektorin tavarat ja

palvelut, seka ravitola-alan franchise-tyyppisen liikketoiminnan.

On helppo olettaa, ettd ostovolyymien yhdistdmisella olisi suurin  vaikutus
hankintaosuuskuntien muodostumiselle, mutta Tellan & Virolaisen (2005) mukaan suurin
motiivi on yleisesti tiedon saanti. Toki pitkalla aikavalilla myds ostovolyymien yhdistdmisesta
koituvat kustannussaastot ovat merkittava tekija. Hankintaosuuskunnan muodostamiselle ja
toiminnalle on olemassa useita hyvia perusteita. Demel (2011) arvioi osuuskuntamuotoisella
hankinnalla saavutettaviin hyotyihin ostamisprosessin keskittymisen ja siitd koituvat
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resurssisaastot seka tulevaisuuden hankintabudjettien ennustettavuuden paranemisen.
Schotanus (2005) maaritteli tyypillisimmiksi hankintaosuuskunnan hyddyiksi (yksin
toimimiseen verrattuna) alemmat ostohinnat, korkeamman laadun, matalammat
siirtokustannukset, vahentyneen tyon maaran, pienentyneen toimittajariskin ja toisilta

oppimisen mahdollisuuden.

Loonam (2010) totesi ravintola-alan franchise-pohjalle muodostettujen
hankintaosuuskuntien olevan erittdin hyva esimerkki mallin toimivuudesta. Kun
liketoimintamalli on kaikilla jasenilla sama voi hankintaosuuskunta muokata tavallisesta
hankintasysteemista johtavan edellakavijatoimitusketjun. Talldin hankintaosuuskunta
pystyy saavuttamaan parhaat mahdolliset skaalautuvuusedut ja innovoimaan vapaasti
kustannuksien vahentamiseksi, sekd saavuttamaan sijoitetun paaoman tuottoa (Return On
Investment), joka on paljon alkuperdaistarkoitusta eli alentuneita hankintahintojakin

suurempaa.

Hankintaosuukunta myds saastaa aikaa, kun tieto on keskittynyt yhdelle toimitusketjua
hallinnoivalle organisaatiolle. Talldin jasenet voivat keskittdd omia voimavarojaan muun
muassa bréandin ja myynnin kehittamiseen. Hankintaosuuskunnan on talldin kuitenkin oltava
luonnollisessa linjassa omistajiensa liiketoimintamallin  kanssa. Hankintaosuuskunnan
muodostaminen ei siis aina ole jarkevaa. Varsinkin jos jasenten liiketoimintamallit eroavat
selkeasti toisistaan. Schotanus ja Telgen, (2007) totesivat, ettd vain optimaalinen
koostumus hankintaosuuskunnassa johtaa sen tehokkuuden lisdantymiseen ja
osuuskunnan kannattavuuteen. Mikali osuuskunnan osa-alueet eivat ole johdonmukaisia tai
yhteensopivia johtaa tam& madaltuneeseen tehokkuuteen tai hankintaosuukunnan

epaonnistumiseen.

Hankintaosuukunnalla on siis huonotkin puolensa, eika sellaisen perustamista voida aina
suositella. Suurimmiksi haittatekijoiksi Schotanus (2005) mainitsi hankintaosuuskunnan
perustamis- ja koordinointikustannukset, sekd joustavuuden ja kontrollin menettdmisen
toimitusketjussa. Rajoittava lainsdadantd ja toimittajien vastustus liian suuren toimijan

muodostumista vastaan néhtiin myds ongelmina.

Jotta hankintaosuuskunta voi onnistua on perusedellytyksena se, ettd kaikki jAsenet ovat

mukana aktiivisina jasenind osuuskunnan toiminnassa. Toinen perusedellytys on, etta
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jasenet ostavat niin paljon tuotteita ja palveluita osuuskunnalta kuin suinkin mahdollista.
Jasenen erillinen hankintatoiminta (Maverick Purchasing) heikentdd koko osuuskunnan
toimintaedellytyksia. Joissain tapauksissa tallainen toiminta on estetty sopimuksilla, joissa

vaaditaan tietyn prosenttiosuuden ostoista tulevan osuuskunnasta (Loonam, 2010).

Loonam mainitsee myds operatiivisen tason haasteista. Hankintaosaamisen ja tiedon
keskittyminen osuuskuntaan on yleisesti ottaen edullista jasenille. Kuitenkaan tama ei aina
ole koko totuus. Tiedon kulku on useasti todettu haasteelliseksi silloin kun myynti ja
markkinointi eli jasenten prosessit eivat ota huomioon hankinnan prosesseja. Esimerkiksi
lyhytkestoinen kampanja, jossa kaikissa yksikoissa myydaan erittain kilpailukykyisesti
tiettyja tuotteita voi muodostua hankinnan kannalta haastavaksi, ellei tietoa kampanjasta ole
saatu riittdvan aikaisin. Myos tiedon valittyminen toiseen suuntaan on usein haasteellista.
Hankintaosuuskunnalla on usein tietoa kaytdssaan, joita hyodyntamalla suuri
saastopotentiaali kokonaiskustannuksissa olisi saavutettavissa. Kuitenkin paatoksen
valikoimien muutoksista tekee jasen itse, jolloin tieto edullisemmasta korvaavasta tuotteesta
tulee olla jo hyvissa ajoin jasenen tiedossa, jotta se saattaa vaikuttaa siihen, etta edullisempi

korvaava tuote tulee valituksi.
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3. Kategoriajohtaminen ja valikoimat

Kategoria/tavararyhmdajohtamista kasittelevassa kappaleessa on tarkoitus selkiyttaa
kategoria-ajattelua, ja sen merkitysta niin tutkimuksessa kuin liike-elamassa. Ajattelu ohjaa
nykyaan koko toimitusketjua ja on siksi ratkaiseva tekija selittdmaan kaupanalan
liketoimintamalleja, hankintoja ja koko toimitusketjua. Kategoriajohtamisen kokonaisuuden
ymmartamiseksi on myds pohdittava valikoimienhallintaa ja sen vaikutusta

kategoriaryhmajohtamiseen seka selitettava aihetta kasittelevaa termistoa.

Hankintojen kokonaisuus muodostuu keskendan hyvin erilaisista tuotteista ja palveluista,
joita hankitaan toisistaan hyvin erilaisilta toimittajamarkkinoilta. Eri hankinnoilla on yritykselle
erilainen taloudellinen ja lilketoiminnallinen merkitys, siksi erilaisia hankintoja tulee lahestya
eri tavalla ja niissa korostuvat erilaiset tekijat (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).
Kategoriajohtaminen (Category Management) on interaktiivinen liiketoiminnan prosessi,
jossa toimittajat ja vahittaissektori hallitsevat yhdessa ja yhteistyossa kategorioita, johtaen
niitd samalla periaatteella kuin strategisia liiketoimintayksikoitd johdetaan (Van Weele,
2010). Sanalla kategoria tarkoitetaan tdssd yhteydessa ja vahittais- ja tukkukaupan
kontekstissa tavararyhmaa. (Sakki, 2009). Tavararyhma tai kategoria voidaan maaritella
ryhmaksi tuotteita, jotka kuluttaja mieltdd toisiinsa laheisesti liittyviksi tai toisensa
korvaaviksi, joita voidaan johtaa ja ohjata yhtena kokonaisuutena (Sakki, 2009; Cousins et
al., 2008; Van Weele, 2010; Agrawal & Smith, 2015). Liiketoimintayksikélla puolestaan
tarkoitetaan sellaista kokonaisuutta missa yrityksen visio, missio ja strategiset tavoitteet

pystytaan toteuttamaan organisaation liikeidean mukaisesti (Timonen, 2001).

Kategoria-ajattelu on nykyisin laajasti kaytdssa suurimmissa organisaatioissa ja sita voidaan
pitaa etenkin teollisuudessa koko hankintatoimen perustana. Alkuperaisena tavoitteena sen
kayttoonotossa oli hyddyntdd mittakaavaetuja etenkin silloin, kun yrityksen hankinnat
koostuivat lahtbkohtaisesti toisistaan irrallaan olevien yksikdiden sirpaleisista hankinnoista.
Toisena tarkedna etuna nahtiin tiedon keskittyminen, jolloin pystyttin suunnittelemaan
jokaiselle kategorialle omat strategiansa seka omat toimintatavat operatiiviselle
toteuttamiselle ja seurannalle. Kategoriajohtamista voidaan pitad onnistuneena silloin, kun
se kykenee tukemaan parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen liiketoimintatavoitteiden
saavuttamista (Sakki, 2009).
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Kategorioita l&hdetédéan yleensd muodostamaan ja suunnittelemaan tarvelahtoisesti ottaen
huomioon ensisijaisesti yrityksen kanssa yhteistydssa olevien tuotteiden kayttajien tarpeet
ja loppuasiakkaiden toivomukset (Sakki, 2009). Kaupan alalla kuluttajien tarpeet ja
ostokayttaytyminen ovat keskeisessa asemassa kategorioiden maarittelyssa. Tama ei
kuitenkaan yksinaan riitd, vaan hankintoja toteuttavassa taustaorganisaatioissa on myos
pystyttdva ottamaan huomioon sisaisen johtamisen ja ohjauksen nakokulma, jossa
tarkeimpina  tekijoind pidetaan strategista- ja operatiivista yhteensopivuutta.
Yhteensopivuudella tarkoitetaan sitd missd maarin tavararyhma sopii yhteen toimittajan,
tarkeimpien asiakkaiden ja heidan hallitsemansa tuoteryhman kanssa. Mita voimakkaampi
yhteensopivuus, sitd enemman toimittajan ja asiakkaan paatoksentekoprosessien voidaan

katsoa olevan linjassa (Timonen, 2001).

3.1 Valikoimanhallinta paivittaistavara- ja tukkukaupanalalla

Mikaan organisaatio ei voi myyda kaikkea kaikille, vaan yrityksen johdon on tehtava
linjanveto, jossa se maarittelee mita tuotteita sen liiketoiminnan piiriin kuuluu. Useimmiten
paatokseen vaikuttaa se, mita tavararyhmia asiakas odottaa loytavansa yrityksen
myyntipisteistd. Valikoimahallintaa ymmartddkseen on ensin maariteltdva termistba ja
kaytettyja kasitteita vahittais- ja tukkukaupan kontekstissa. Valikoimalla tarkoitetaan usein
tavararyhman sisaltamia yksittiisia tuotteita. Lajitelmalla puolestaan tarkoitetaan
markkinoitavien tuoteryhmien lukumaaraa. Lajitelman ja valikoiman yhteinen nimitys on

sortimentti.

Kuten aikaisemmin totesimme, tarkoitetaan kategorialla ja tavararyhmalla tassa
kontekstissa samaa asiaa eli ryhmaa tuotteita, jotka kuluttaja mieltdd toisiinsa laheisesti
littyviksi. Tavararyhma voidaan myos jakaa tuotteita suurempiin osakokonaisuuksiin, joita
kutsutaan tuoteryhmiksi. Tavararyhmassa voi olla useita tuoteryhmid. Kaupan
tavararyhmista on olemassa Kaukeva-niminen valtakunnallinen luettelo, jossa on méaaritelty
mihin tavararyhmiin eri tuoterynmat ja tuotteet kuuluvat. Paivittais-ja tukkukaupan
toimintatapaa suomessa on kritisoitu kutsumalla sitd insindorien tieteeksi ja arvostelua on
saanut se, etta se on paaosin logistiikan arvoketjun hallintaa. Toisena kritiikkkind mainitaan
valikoimatasolla kolmesti vuodessa lapikaytavaa tavararyhmien valikoimahallintaa, mika
tarkoittaa sitd, ettd koko arvoketju on kiinni valikoimajaksojen maaraamassa

oravanpyorassa (Sakki, 2009).
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Valikoimanhallinnan eli tavararyhman sisaltamien tuoteryhmien ja tuotteiden hallinnan
tavoitteena on muodostaa jokaiselle tavararyhmaélle optimaalinen koostumus ja loytaa
kategoriaan oikea méara tuotteita. Myos hyllyistd koostuva myyntitila on rajallinen resurssi,
joka joissain tapauksissa vaikuttaa voimakkaastikin valikoimien laajuuteen. Kuitenkin
kustannusmielessa ja eteenkin hankintaorganisaation nakokulmasta valikoima tulisi
muodostaa keskitetysti. Ta&ma onkin usein totta saman ketjun kaupoilla, silla yhteisen
perusvalikoiman katsotaan olevan suurin yksittainen tehokkuuden lahde (Sakki, 2009). Mita
enemman vahittaiskaupan toimijan ja sen yhteistydkumppanin tai tavarantoimittajan
liketoimintalogiikka heijastelee ja reagoi kuluttajan ostokayttaytymiseen, sitd suurempi
yhteensopivuus tavararyhmien maarittelyssé on. Silloin kokonaiskuvaa aina kategorioista
pieniin alatuoteryhmiin on edellytys johtaa asiakaslahtoisesti. Ideaalina lopputuloksena on

seka kauppaa etta kuluttajaa hyodyttava tilanne (Timonen, 2001).

Taman paivan trendit vaikuttavat siihen, etta vahittdiskauppa joutuu vastaamaan jatkuvaan
paineeseen. Kuluttajat ovat 2010-luvulla hintatietoisempia kuin koskaan, johtuen tiedon
helposta saatavuudesta ja hintavertailun tekemisen helppoudesta. Kotitalouksien budjettien
ollessa yha tiukemmalla hyotyvat sellaiset kaupan toimijat, jotka perustavat
liketoimintamallinsa rajoitettuun valikoimaan ja suurien erien Kkilpailukykyiseen hintaan
(Santasalo & Koskela, 2015). Tallainen toimija suomessa on esimerkiksi saksalainen LIDL,
mutta myos nettikauppa ja sen toimijat voidaan osittain lukea tahan luokitteluun. Samalla
kuluttajat kuitenkin osaavat haluta yha kasvavaa maaraa tuotteita, mutta niiden hankinta
hajaantuu yha laajemmalle, kun endd ei kaikkea osteta lahimméastd marketista.
Aikaisemmat sukupolvet olivat usein hyvin uskollisia omalle liikkeelleen (Karkkainen, 2016).

Nykydan tata kuluttajauskollisuutta on &aarimmaisen vaikea saavuttaa. Useat
vahittaiskaupan alan toimijat ovatkin alkaneet yhd enenevissa maarin kayttdmaan taysin
asiakaskeskeista toimintamallia ja laajentaneet valikoimiaan, jotta kuluttajien uskollisuutta
saataisiin parannettua. Tallainen strategia vaatii kuitenkin kiristyneessa kilpailussa yhta lailla
kustannuskilpailukykya. Taméan strategian taktinen avain on niiden tuotteiden ja
tuoteryhmien Ioytdminen, jotka kuuluvat keskuslahtdisesti hallittavaan keskitettyyn
perusvalikoimaan (Centralized Assortment). Samalla kuitenkin tavararyhmét joiden
valikoiman pohjalta kuluttaja muodostaa mielikuvansa ja perustaa ostopaatbksensa on

pidettava kilpailijoista erottautuvana. Oikeanlaisen tasapainon l0ytaminen perusvalikoiman
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ja asiakaskeskeisen differentioinnin valilla on kriittisen tarkea tehtava. Vahittaiskaupanalan

yrityksen liiketoimintastrategia on talloin maaraavassa roolissa (Karkkainen, 2016).

Keskitetyn perusvalikoiman eli kaikille yksittaisille liikkeille yhteisten tuotteiden hyddyt ovat
kustannustehokkuuden kannalta merkittavat (Sakki, 2009). Karkkainen (2016) painottaa
viela aiheen tarkeyttad toteamalla, ettd keskitettyd valikoimaa pidetdan hankintoja ja koko
toimitusketjuekonomiaa ajavana tekijdnd. Suuren ketjun neuvotteluvoima suhteessa
toimittajiin on keskitetyn valikoiman tuotteilla kiistaton. Toimittajan on useasti ison ketjun
kanssa neuvotellessaan tehtdva myonnytyksid. Kysymykseen tulee, haluaako toimittaja
ottaa hieman heikommat ehdot vastaan neuvotteluissa paastakseen suuren ketjun kautta
maanlaajuiseen peittoon? Toinen syy keskitetyn valikoiman tehokkaaseen hyodyntamiseen
on sen kyky ajaa toimitusketjun kustannuksia alas. Esimerkiksi useamman samankaltaisen
tai vaihtoehtoisen tuotteen pitaminen valikoimissa voi yli tuplata varastoon sitoutuneen
padoman, johtuen jokaisen tuotteen varmuusvarastoista, joita on yllapidettava saatavuuden
varmistamiseksi. Useampi variantti vie tilaa keskusvaraston paikoituksesta, johtaa
pienentyneisiin  tuotekohtaisiin  volyymeihin, lisdten siten koko toimitusketjun
kasittelykustannuksia. Tiivistettynd voidaan todeta, etta valikoiman laajuus aiheuttaa
sitoutuneen paaoman kasvamista ja alentaa merkittdvasti koko toimitusketjun

kustannustehokkuutta.

Kategorioista muodostuvaa perusvalikoimaa voidaan kuitenkin ja on pakko taydentaa
valinnaisilla tai kauppatasoisilla valinnoilla. Menekkitiedon perusteella pystytaan
vaikuttamaan valikoiman sisaltoon. Eri myymaldiden koot ja sijainnit vaikuttavat myds siihen,
ettd eri myymalbissd harvoin on identtista valikoimaa. Keskusvarastossa hallitavan
valikoiman runsaudella onkin tasta syysta taipumusta paisua yli kriittisen rajan, jolloin
yrityksen on pyrittava keskuslahtoisesti maarittamaan liikkevoittoa tuottavat ja tuottamattomat
tuotteet (Sakki, 2009).

Optimaalinen tasapaino keskitetyn perusvalikoiman ja asiakkaisiin vetoavan differoidun
valikoiman valilla voidaan saavuttaa usealla eri tavalla, mutta aina sen toteutumiseksi
tarvitsee ottaa huomioon ainakin kolme tekijaa. Ensimmaéinen on tuoteryhman merkitys
kuluttajalle tai asiakkaalle. Mité laaja-alaisempi mieltymys kuluttajalla tai asiakaskunnalla on
tuote- tai tavararyhman sisalla oleviin tuotteisiin, sitd kannattavampaa on differoida
valikoimaa. Toisaalta on jarjetonta yllapitdd laajaa valikoimaa tuoteryhméssa, jossa
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asiakkaiden mieltymykset ovat tarkasti rajautuneet muutamiin tuotteisiin. Toinen on
tavararyhman merkitys yritykselle ja sen liiketoimintastrategialle. Liiketoimintastrategialle
tarkeat tuotteet ovat useimmiten osa perusvalikoimaa. Myds pilaantumattomat tuoteryhmat
kuten patterit tai paperit ovat usein osa keskitettya valikoimaa. Kolmas tarkea tekija on koko
toimitusketjussa syntyvien kustannusten tarkastelu. llman kasitysta kokonaiskustannuksista

ei tarkkaa arvioita tarkeimmista katetuotteista voi tehda (Karkkainen, 2016).

Kuten aikaisemmin totesimme, jokaisessa yrityksessd johdon on maariteltava
ydinliiketoiminnan rajat ja siihen liittyvat linjaratkaisut lajitelman  suhteen.
Valikoimanhallinnan tavoitteena on I6ytad jokaiseen tavararyhm&én oikeanlainen ja
kannattavin koostumus. Tassé optimaalisessa ratkaisussa tulee ottaa huomioon monia eri
asioita. Ostettavia tavararyhmia suunniteltaessa on tiedettava tarkoin ostettavien tuotteiden
nimikkeet ja niiden toimittajat seka olemassa olevat sopimukset hankintahintoineen ja
kayttovolyymeineen. Koko saapuvan prosessin kustannukset tulee ottaa huomioon
varastoinnin kustannukset mukaan lukien (Sakki, 2009).

Myds kaupan alalla nopea tahti tulee ottaa huomioon. Valikoimat muodostetaan keskitetysti
ja ne muuttuvat useamman kerran vuodessa riippuen esimerkiksi vuodenajasta, sesongista
tai trendeistd. Perusvalikoiman tulisi olla yhtendinen ja paéatbksenteko sen suhteen
keskitetty johtavaan keskusyksikkéon. On kuitenkin luonnollista, ettd eri ketjuilla saman
organisaation sisalla on hieman eri valikoimat. Yleisesti ottaen vastuuseen on maaratty
kategoriamanageri, joka vastaa kategorian kehittamisestd seka organisoi ja toteuttaa
hankinnat. Usein sortimentilla tai valikoimalla on taipumusta paisua liilan suureksi, kunnes
se ylittda kriittisen rajan. Talldin on suositeltavaa soveltaa toimintolaskentaa, kuten abc-
analyysia (Activity Based Costing), joka kertoo selkedasti liikevoittoatuottavien tuotteiden
maaran. Kulut ovat todellisuudessa monella tuotteella myyntikatetta suuremmat (Sakki,
2009).

3.2 Valikoimien laajuus

Keskusvaraston hankinta-ammattilaisten taytyy valikoimahallinnassaan ottaa huomioon
tukkukaupan, kuten pikatukkujen, seka vahittaiskaupan erilaiset tarpeet. Pikatukut
palvelevat useimmiten muita yrityksia, kuten ravintoloita, kun taas vahittaiskaupan puolella
asiakkaina toimii kuluttaja. Samalle tuotteelle saattaa myds olla erillinen pakkauskoko

riippuen loppuasiakkaasta. Tukkumyynnin puolella valikoima saattaa olla huomattavasti
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isoa vahittaiskauppaa suppeampi, mutta kysynnan heittelyt puolestaan ovat usein
huomattavasti voimakkaampia. Yhtena suurena erona voidaan pitada myos valikoiman
esillepanon merkitysta tukun ja kaupan valilla. Siella missa kuluttajia suoraan palveleva
kauppa panostaa voimakkaasti esillepanoon ja tuotteiden mainontaan, ei pikatukuissa

asiasta juurikaan taritse murehtia (Cadeaux & Lee, 2013).

Chiang & Wilcox (1997) huomasivat supermarketteja tarkastellessaan, etta kategorian
valikoiman laajuudella ja kategorian tuottavuudella oli negatiivinen korrelaatio. Toisin
sanoen kategoriat jotka sisalsivat verrattain pienemman maaran varastoitavia tuotteita
(SKU:Stock Keeping Units) olivat parempikatteisia, kun taas laajan valikoiman kategorioissa
katteet olivat pienempia. Vastaavaa ei kuitenkaan ole toistaiseksi havaittu pienemissa
vahittaiskaupan kohteissa tai tukkukaupan kategorioissa. Teollisuuden tasolla ja
nakodkulmasta on puolestaan tehty empiirisia havaintoja siita, ettéa laajempi valikoima johtaisi
suhteellisesti suurempaan katemarginaaliin - ainakin teollisuudelle. Taman havainnon
uskotaan selittyvan silla, ettd laajassa valikoimassa on tilaa useammalle voimakkaalle
brandille, jotka saavat suuren osuuden parhaasta hyllytilasta. Taman uskotaan lopulta
kdantyvan positiiviseksi brandiarvoksi kuluttajan silmissa ja sitd kautta suuremmiksi

katemarginaaleiksi teollisuudelle, vahittaismyyijille ja tukuille.

Cadeaux & Lee ( 2013) ja Bergen et al., (1996) tulivat tulokseen, jossa valikoiman suuri
maara vaikeutti kuluttajan tekemaa hintavertailua ja siten vahensi kilpailua kategorian
verrokkituotteiden kesken. Taman kuluttajien harjoittaman kilpailuttamisen vaikeuttaminen
tarkoitti suurempia marginaaleja kaupalle. Grewal et al.,(1999) perustelivat laajoja valikoimia
silla miten pitda maksavat asiakkaat uskollisina seka houkutella valikoimaa etsivia uusia
asiakkaita. He totesivat, ettd luotettava saatavuus ja valikoiman laajuus yhdessd ovat

tekijoitd, jotka houkuttelevat premium-hintaa maksamaan valmiita olevia asiakkaita.

3.3 Kategoriat ja kategoriastrategiaprosessi

Kategoriaa/tavararyhmaa voidaan pitda vahittaiskaupan pienimpana liiketoimintayksikkona.
Sen sijaan, etta keskityttaisiin neuvottelemaan ja johtamaan yksittaisten tuotteiden
yksityiskohdista, on kategoriajohtamisen ideana johtaa koko tavararyhmaa yhtena
strategisena kokonaisuutena yrittden maksimoida sen tuottavuutta kokonaistasolla (Agrawal

& Smith, 2015) lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) maarittelivat kategoriastrategiaa
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viisaimmaksi toimintamalliksi tavararyhman johtamisessa, joka on samalla linjassa koko
organisaation yritysstrategian kanssa. Talléin lopputuloksena ja kaikkien eri
kategoriastrategioiden summana syntyy ehja kokonaiskuva ja kaikki kategoriat kattava

hankintastrategia, joka liittyy erottamattomasti liiketoimintastrategiaan.

Ennen kategoriastrategiaprosessiin syventymistad on tarkedd maaritella organisaation
hankintoja hieman karkeammin. Yleisnimityksella Spend-analyysi tarkoitetaan hankintojen
kontekstissa yleista hankintojen kartoitusta ja sitd pidetaankin tarkednad lahtékohtana
hankinnan kehittamiselle. Keskeisinta tallaisessa kartoituksessa on kokonaiskuvan
saaminen ja organisaatiolle suhteellisesti tarkeimpien hankintojen kartoittaminen. Ideana on
myo6s saada kasitys toimittajamarkkinoista, volyymeista sekd keskinaisista
suuruussuhteista. Hankintojen jakaminen segmentteihin tai kategorioihin on tapa auttaa
organisaatiota hallitsemaan hankintojaan kokonaisuutena. Jaottelu auttaa resurssien ja
ajankayton parempaan allokointiin, seka kohdistaa osaamista ja erilaistaa toimintatapoja
siella missa se on tarpeen. Kategorisointia tai muunlaista loogista segmentointia pidetaan
modernin hankintojen johtamisen peruspilarina ja strategisen kehittdmisen ja ajattelun
lahtokohtana. Keskeinen tavoite useimmissa organisaatioissa on maksimoida tulokset
pienimmilla mahdollisilla tai kaytettavissa olevilla resursseilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen,
2015).

Hankinnat kappaleessa kdvimme tarkemmin lapi hankintojen organisointia yrityksessa.
Taman tyon kannalta tarkein tapa organisoida hankinnat yrityksen sisélla on
tavararyhmittain, niin kutsutulla kategoriapaallikkdmallilla. Seuraavassa kaydaan lapi,

kuinka kategoriapaallikkdmallin kontekstissa edetadn kohti kategoriastrategiaa.

Kategoriastrategiaprosessi on uudenlaisen strategisen hankintaotteen keskeinen tytkalu.
Tama prosessi tarjoaa ajatusmallin siitd, kuinka erilaisille hankinnan kategorioille tietoisesti
kehitetaan eriavia toimintamalleja. Erilaisista toimintamalleista saadaan kokonaisvaltaisia,
kun mukaan péaatbksentekoon ja pohdintaan otetaan organisaation eri osastojen
asiantuntijoita, jotka antavat mielipiteensa ja avaavat ndkokulmaansa eri liiketoimintojen
haasteista osana kokonaisprosessia. Taman prosessin hyétynd on myos se, etta se avaa
organisaation toimintaa kokemattomimmille kollegoille ja ohjaa kaikkien osapuolten
tekemista yhteisesti valittuun suuntaan. Ideaalissa tilanteessa saadaan sovitettua yhteen ja

ymmarrettya kaikki litdnnaiset tarpeet, seka tarkeét toimittajamarkkinoiden piirteet. Taman
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poikkiorganisatorisen tiimin on sitten yhdessa Iluotava paras ja koko yrityksen
liketoimintamallia tukeva ratkaisu kategorian hallintaan. Saman tiimin olisi viisasta olla
mukana my6s mittaamassa aikaansaatua tulosta ja tavoitteisiin paasyad, sekd olla

kehittamassa kategoriastrategiaa eteenpain (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) maarittelivat kirjassaan kategoriastrategian
tyostamisen vaiheita. He saivat prosessin tiivistettya kahdeksaan vaiheeseen. Seuraavassa
on lyhyt kuvaus kustakin vaiheesta, vaiheeseen liittyvasta pohdiskelusta seka siina
tehtavista valinnoista. Kyseessa on jokaiselle toimialalle yleistasolla sopiva prosessi, mutta

sitd on tata tyota varten muokattu kaupanalan kontekstiin sopivaksi.

1.) Prosessin ensimmainen vaihe on kategorian maarittely. Se tapahtuu aina kuhunkin
toimialaan tai liiketoimintamalliin parhaiten sopivalla tavalla. Kysymys kategorian
maarittelystd on kuitenkin &&rimmaisen vaikea, eikd taysin oikeaa vastausta
luultavasti ole. Suuremmilla yrityksilla on usein vain kyse siita, kuinka pieniin osiin
kokonaisuus halutaan pilkkoa. Isommissa organisaatioissa paakategorioita on
yleisimmin noin 20-30 ja alakategorioita yli sata. Tarkeinta rajauksessa tulisi olla se,
ettd se ohjaa mahdollisimman voimakkaaseen kilpailuun toimittajien kesken. Liian
ahdas rajaaminen rajaa usein toimittajatkin vain yhteen tai kahteen, jolloin toimittajien
valta padsee turhaan lisaantymaan. Liian laaja rajaus puolestaan merkitsee sita, etta
kategorian johdettavuus heikkenee, kun hankintojen luonne ja toimittajamarkkina
alkavat olla liian erilaisia yhtenaiselle strategialle.

2.) Toinen vaihe on hankintahistorian analysointi, johon lukeutuvat kaikenlaisen datan ja
tiedon kerdaminen liittyen tarpeeseen, ennusteeseen, kustannuksiin ja
kokemukseen. Tassa vaiheessa tarkeintda on havaita ne asiat, jotka ovat huonosti
nykytilanteessa. Esimerkiksi minkalaisilta toimittajailta on ostettu ja millaisia hintoja
on maksettu suhteessa kokonaiskustannuksiin.

3.) Kolmas vaihe on toimittajamarkkinoiden tunnistamista. Siihen liittyy kysymykset
toimittajista, tuotteista, osaamisesta ja kustannustasoista seka pohdiskelut
kategorian kehityssuunnasta. Kyselldaan, onko toimija uusi vai vanha tai onko
konteksti kotimainen vai globaali.

4.) Neljannessa vaiheessa mietitdan uudelleen tarpeita. Se on usein kokemusten
perusteella suurin yksittdinen lahde tuloksien synnylle. Tarpeita standardoimalla ja

kokonaiskustannuksia seuraamalla voidaan usein paasta selville siita, mitka ovat
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oikeasti toiminnalle valttamattdmia tuotteita ja mitka tuotteet ovat joko vaihdettavissa
toiseen tai poistettavissa valikoimasta kokonaan.

5.) Viidennessa vaiheessa tunnistetaan mahdollisuudet, ideoidaan ja innovoidaan. Kyky
nahda uusia suuntia ja keksid ongelmakohtiin ratkaisuaja, saavuttaa saastoja tai
luoda uutta lisdarvoa ovat kaikki tavoittelemisen arvoisia paamaaria. Kraljicin
portfolioanalyysi on yksi ty6kalu, jonka avulla voidaan karkealla tasolla hahmotella
toimintamallin peruslinjoja. Tassa vaiheessa on myds tarkeaa ottaa mukaan kaikki
toimintaan liittyvat osastot, jotta kaikki ovat osallisina prosessissa ja
muutosvastarintaa ei paase muodostumaan.

6.) Kuudennessa vaiheessa hahmotellaan kategoriastrategia eli uusi toimintamalli
analysoinnin ja ideoinnin lopputuloksesta. Tata hahmotelmaa on tarkoitus l&htea
testaamaan ja jatkokehittamaan. Tassa vaiheessa osa oletuksista voi osoittautua
vaariksi, jolloin on palattava takaisin miettimdan parempaa kategoriastrategian
hahmotelmaa.

7.) Seitsemannessa vaiheessa etsitdan uusia toimittajia, tutustutaan niihin ja arvioidaan
niiden yhteensopivuutta. Kategoriastrategiassa tulee maaritella toimittajien
valintakriteereja. Toimittajamarkkinoihin ja uusiin mahdollisuuksiin paasee todellisesti
kiinni vasta kun toimittajia aletaan peilata omia todellisia tarpeita vasten. Tavoitteena
on loytdd asetelma, jossa organisaation resurssit kaytetddn oikeisiin
toimittajasuhteisiin oikeissa kategorioissa ja samalla vahentaa resurssien kayttéa
vahemman tarkeiksi arvioitujen kategorioiden toimittajiin.

8.) Toteutus, seuranta ja arvioniti kokonaisuutena on kategoriastrategiaprosessin
vimeinen vaihe. Toteutus huipentuu neuvotteluihin sekd entisten ettd uusien
toimittajien kanssa ja tarvittaessa uudenlaisten sopimusten pohjalta toteutettaviin

muutoksiin.

Kuten voimme nahda prosessin luoteesta ja pituudesta, ei kokonaisvaltaisen
kategoriastrategian luomien ole yksinkertaista. Hyva strategia vaatii monen tahon panosta
ja tietotaitoa. Oman liiketoiminnan kannalta tarkeimpien kategorioiden ymmartamiseen
vaaditaan muutakin kuin hankintaosaamista. Vahittdiskaupan tarjoamien tavararyhmien
maaran voimakas kasvu ja kaytettdvissa olevien resurssien pula on johtanut useiden
vaihtoehtoisten kategoriajohtamisen mallien syntyyn. Kaupanalan yrityksilla ei ole
resursseja kehittaa riittavan syvaa osaamista jokaiseen tavararyhmaan. Yrityksen tulisi siis
keskittad omat voimavaransa ainoastaan tarkeimpien kategorioiden strategiseen hallintaan.
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(Agrawal & Smith, 2015). Toimittajamarkkinan ymmartaminen ja kyky hallita sita ovat yksi
hankinnan ammattilaisen tarkeimpia tehtavia, siksi monia eri hankinnan portfoliomalleja on
aikojen kuluessa luotu ja luodaan edelleen (Luzzini et al., 2012; Terpend et al., 2011).

Seuraavassa luvussa kaydaan lapi kategoriastrategioiden luomista portfolioiden avulla.
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4. Portfoliomallit hankintatoimessa

Tassa kappaleessa lahdetaan liikkeelle portfolioiden kehityksesta tutkimuksessa ja
liketoiminnassa, jonka jalkeen keskitytadn portfolioiden kayttoon toimittajamarkkinoiden
hallinnassa ja niiden rooliin hankintastrategioiden luomisessa. Lopuksi pyritaan
selventamaan mita strategisia toimenpiteitd suositellaan kullekin portfolion segmentille ja

mita vaiheita niiden toimeenpano pitaa sisallaan.

Portfolio konseptina kehitettiin 50-luvulla finanssimaailman tarpeisiin. Se syntyi havainnosta,
ettd erilaiset tarpeet ja intressit voitiin jaotella erilaisten riskitekijoiden mukaan jolloin
muodostuvia kokonaisuuksia pystytiin hallitsemaan strategisesti. Portfolion ideana oli toimia
riskin vdhentamisen mekanismina (Markowitz, 1952). Seuraavalla vuosikymmenella ideaa
jatkojalostettiin kasittamaan enemman kuin yksittaisia irrallaan olevia riskitekijoitéa. Sharpe
(1963) esitti laajemman kokonaisuuden muodostamista. Hanen mallissaan riskeja tulisi
katsoa niin, etté pystytaan hahmottamaan se, kuinka ne vaikuttavat portfolion tasapainoon
ja kokonaistuottavuuteen. Taman uskottiin johtavan riskien vahenemiseen ja lopulta

poistumiseen.

Uusien portfoliomallien tutkiminen ja hahmottelu tutkijoiden keskuudessa on jatkunut tiiviina
ja teoriaa on pyritty vuosikymmenten saatossa soveltamaan yha useamman liiketoiminta-
alueen strategiseen hallitsemiseen. Esimerkiksi Campbell & Cunningham (1983) ja
my6hemmin Eng (2004) loivat ja jatkojalostivat asiakkaisiin keskittyvia portfoliomalleja, kun
taas Sheth & Parvatiyar (1995) loivat toimiala ja teollisuuskeskeisia portfoliomalleja. Useat
eri toimialat ja aihealueet ovat sittemmin ottaneet portfoliot kaytt6oénsd. Useimmiten
likkeenjohto on tavoitellut niilla tehokkaampaa resurssien jakoa ja kayttod. Seka
strategiseen ettd taktiseen kaytt6on soveltuvat portfolioanalyysit luovat tehokkaan raamin
my0ds toimittajasuhteiden johtamiseen (Zolkiewski & Turnbull, 2002). Tutkimukset ja
selvitykset ovat osoittaneet, etta hankinnan portfoliot ovat yksi kaytetyimmista hankinnan
tyokaluista liike-elamasséa toimivissa yrityksissa. (Gelderman 2003; Cox & Watson, 2004;
Kibbeling, 2005; Pagell et al., 2010).

4.1 Hankintaportfoliomallit

Yhtena avainteemana tieteellisesti tutkittuun hankintojen johtamiseen voidaan pitaa tarvetta
loytaa erilaisia tapoja auttaa ostajia luokittelemaan ostoja ja siten hallitsemaan suurempia



41

maaria toimittajia. Tarve, auttaa ostajia loytdmé&an strateginen suunta hankintoihin, on
johtanut usean portfoliomallin syntyyn ja niiden hyoddyntadmista pidetddnkin ostajien
keskuudessa operatiivisen professionaalisuuden merkkind (Cox 1997; Gelderman & van
Weele, 2005; Terpend et al., 2011). Hankintaportfoliolahestymistapaa voidaan kayttaa myos
rajallisten resurssien parempaan allokointiin (Olsen & Ellram, 1997) Portfoliomalleilla
luodaan raamit yrityksen hankintastrategialle, ja mallien kaytto erottaa toisistaan tehokkaan
ja fokusoituneen sek&d tehottoman ja hajautuneen hankintaorganisaation (Hadeler and
Evans, 1994). Etenkin yrityksissa, joissa ei systemaattisesti arvioida hankinnan
kustannusrakennetta, hankintaportfolion kayttéonotto voi nostaa hankinnat pois taktisesta
tulipalojen sammuttelusta kohti pidemmalle katsovaa strategista roolia. (Elliott-Shircore &
Steele, 1985) Hankintojen johtamisella ja hankinnan portfolioilla pyritdan hallitsemaan
toimittajamarkkinoita strategisesti. Strategisen hallinnan tavoitteena on vaikuttaa yrityksen
ja sen toimittajamarkkinoiden véliseen voimatasapainoon. Van Weele (2010) painottaakin,
ettd tdman voimatasapainon tulisi mieluusti toimia ostavan osapuolen hyvéksi. Mikali
voimatasapaino on toisinpain, ja ostava osapuoli karsii riippuvuussuhteesta, se voi saada

aikaan liiketoiminnan kannalta epaedullisia asetelmia.

Hankinnan portfoliomalleista ensimmaéinen ja yh& kaikkein tunnistetuin on Kraljicin (1983)
portfoliomalli. Mallin ajatuksena on, ettd organisaatioiden tulisi parhaansa mukaan
ymmartada kompleksisia markkinoita ja suunnitella sen mukaan tapaansa hallita
toimitusriskeja. Malli jakaa tavararyhmat neljaén kategoriaan, jotka on maaritelty niiden
siséltamien tuotteiden tulosvaikutuksen ja toimittajamarkkinoiden monimutkaisuudesta
aiheutuvan hankinnan vaikeuden perusteella (Luzzini et al., 2012; Kraljic 1983).
My6hemmin useammat tutkijat ovat tehneet lisayksida malliin tai kayttdneet sitd pohjana
omalle mallilleen. (Syson 1992; Bensaou 1999; Pagell et al., 2010) Olsen & Ellram (1997)
pitivat  matriisin  muutoin  ennallaan, mutta muuttivat  toimittajamarkkinoiden
monimutkaisuuden maaritelmaa enemman ostajakeskeiseksi ja nimesivat sen
ostamistilanteen johtamisen haastavuudeksi. Molempien mallit ovat kuvailevia ja perustuvat
kolmivaiheiseen prosessiin, jonka tarkoituksena on auttaa organisaatioita jarjestamaan

hankintojaan (Terpend et al., 2011).

Myds kokonaan uusia hankinnan portfoliomalleja alettiin kehittdd 90-luvun loppupuolella.
Yksi lahestymistapa perustui toimittajien luokitteluun toimittajasuhteen tarkeyden mukaan.

Taman mallin huomio kiinnittyy ostajan ja toimittajan valiseen valtasuhteeseen (Kumar,
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1996). Toinen samaan aikaan kehitetty tapa keskittyi luokittelemaan suhteita niihin
kaytettyjen investointien mukaan (Bensaou, 1999). Portfolioanalyysilla ja portfolioiden
johtamisella pyritdan ensisijaisesti identifioimaan ne tekijat, jotka ovat keskiossa
kilpailuedun saavuttamiselle. Suuri etu portfolioperspektiivissa verrattuna muihin malleihin
on sen keskittyminen riippuvuussuhteisiin, samalla allokoiden resurssipaatoksia tehokkaasti
oikeille portfolionkomponenteille. Taméa riippuvuussuhteiden hallitseminen tekee myds
johdon paatdksenteon helpommaksi, koska siind pystytaan ottamaan huomioon kaikki
paatoksilla luodut erilaiset vaihtokaupat ja niiden lopputulemat (Zolkiewski & Turnbull,
2002). On tarkeaa huomata, etta Kraljicin alkuperainen matriisi on kehitetty tarkastelemaan
hankittavia tavara- ja palveluryhmia, eikd toimittajia (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).
Alla nakyvassa Taulukossa 3. on kayty kootusti lapi tarkeimpia hankinnan portfoliomalleja
1983-2010.

Taulukko 3. Day et al., (2010) mukaillen, kooste hankinnan kategorisointimalleista.

Kraljic (1983) Organisaatioiden tulisi ymmartaa globaalien markkinoiden kompleksisuus ja
kehittaa sita vastaava tietoinen tapa hallita toimittajamarkkinoittensa
toimitusriskia. Perustuu rajallisesti teollisuusanalyysiin.

Hadeler & Evans Erityyppisille toimittajasuhteille on kriittista laatia oma strategiansa. Tama
(1994) toimittajien johtamisen malli perustuu kustannusten kontrollointiin ja
toimitusriskien vahentamiseen. Perustuu rajallisesti teollisuusanalyysiin.

Steele & Court (1996) | Aika ja resurssit tulisi ohjata sellaisille tuotteille, jotka ovat yrityksen kannalta joko
strategisesti kriittisia tai strateginen uhka. Tdma on tapa hallita riskia ja antaa
vipuvoimaa naiden korkeapanoksisten tuotteiden toimittajakentan hallintaan.
Perustuu rajallisesti teollisuusanalyysiin.

Ollsen & Ellram (1997) | Hankintastrategian muodostaminen on kriittistd koko toimittajaportfolion
hallinnan kannalta. Taman strategian tulisi perustua yrityksen hankintojen ja
toimittajasuhteiden analysointiin ja niiden pohjalta rakennettuihin
toimintasuunnitelmiin. Perustuu resurssien riippuvuus teoriaan, inter-
organisaatio teoriaan ja teollisuusanalyysiin. Perustuu resurssien
riippuvuusteoriaan, inter-organisaatio teoriaan ja teollisuusanalyysiin.

Dyer et al. (1998) Jokaista toimittajaa tulisi analysoida, silla ajatuksella, etta toimittajien tuotteiden
asema ja vaikutus yrityksen ydinosaamiselle ja liiketoiminnalle tulee ilmi.
Strategisesti tarkeadita toimittajia yhdistda osaamisen erityslaatuisuus ja
tuotteiden mahdollistama arvonlisdys. Perustuu transaktio kustannus
ekonomiaan.

Bensaou (1999) Suhdeportfoliot perustuvat aineellisten ja aineettomien investointien tasoon
yrityksen ja sen toimittajan valilla. Erilaiset suhteet tulee profiloida, jotta naille
investoinneille saadaan parasta tuottoa ja huonoihin toimittajiin ei tuhlata
organisaation voimavaroja. Perustuu transaktio kustannus ekonomiaan ja inter-
organisaatio teoriaan.
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Tang (1999) Toimittajasuhteet muodostuvat kahden voiman yhteistuloksena. Nama voimat
ovat tuotteen strateginen tarkeys ja ostajan neuvotteluvoima. Nama asiat
kartoitetaan, jotta toimittajia voidaan luokitella ja hallita erilaisilla metodeilla.
Suhteet muuttuvat kuitenkin jatkuvasti, joten niiden paikka matriisissa on
tilapdinen. Perustuu transaktiokustannusekonomiaan ja teollisuusanalyysiin.

Moeller et Al. (2000) | Toimittajakentdn segmentointi perustuu tietoon eikd ainoastaan osaamisen
erikoisluonteisuuteen tai kustannusanalyysin osoittamaan tarkeyteen.
Toimittajien kompetenssia tulisi arvioida suhteessa yrityksen strategiseen
positiointiin. Perustuu transaktiokustannusekonomiaan, teollisuuden verkostoihin
ja tutkimusperusteiseen nakokulmaan.

Nellore & Soderquist | Toimittajat tulisi kategorisoida suhteessa kumppanuuden vahvuuteen ja
(2000) houkuttelevuuteen markkinoilla. Portfoliomallin linkittdminen hankinnan
spesifikaatioihin parantaa suhteita ja pienentaa riskeja. Perustuu
transaktiokustannusekonomiaan.

Kaufman et al. (2000) | Kategorisointi perustuu teknologisen integraation tasoon ja yhteistyon linkkien
luonteeseen tuotannossa ja strategiassa. Yhtio voi hallita toimittajasuhteitaan
valitsemalla yhden neljasta eri vaihtoehdosta. Perustuu
transaktiokustannusekonomiaan ja innovaatioverkostoihin.

Cox et al. (2002) Toimittajasuhteita pitdisi hallita eri strategioilla riippuen niiden asemasta
verkoston valtaa pitdavassa hallintojarjestelmassa. Yritykset jotka eivat tee tata
riskeeraavat sen, ettda muut omivat parhaat toimittajat. Perustuu
resurssiriippuvuusteoriaan, transaktiokustannusekonomiaan,
resurssiperusteiseen nakékulmaan ja teollisuusanalyysiin.

Svensson (2004) Haavoittuvuus toimittajasuhteissa on dynaamista ja muodostuu voimasuhteista,
konflikteista, riskeistd, epavarmuudesta, luotettavuudesta, saatavuudesta ja
toimituspuutteista. Perustuu teollisuuden verkostoihin. Haavoittuvuutta pitaa
hallita riskien valttamisen perusteella.

Van Weele (2005) Hankintapaallikdiden tulisi noudattaa differentioituja strategioita huomioon
ottaen toimittajakenttd, toimitusriski ja ostettavan tavaran arvo. Perustuu
rajalliseen teollisuusanalyysiin.

Hallikas et al. (2005) | Riskit ja niiden hallintatavat vaihtelevat toimittajasuhteen mukaan. Yhteistydssa
tapahtuva oppiminen on avainasemassa, kun keskitytaan riskienhallintaan
toimittajasuhteessa. Perustuu transaktiokustannusekonomiaan ja riskien
hallintaan.

Caniels & Gelderman | Voimasuhteet ja keskinaiset riippuvuustekijat tulee ottaa huomioon

(2007) portfoliomatriiseissa. Strateginen segmentti ei valttamatta ole
neuvotteluvoimaltaan toimittajien dominoiva, mika saattaa vaikutta kykyyn
hallita toimittajien opportunismia. Perustuu resurssien riippuvuusteoriaan,
transaktiokustannusekonomiaan ja teollisuusanalyysiin.

Day et al. (2010) luonnollisesti mainitsee ainoastaan tutkimustaan edeltaneita merkittavia
toita. 2010-luvullakin on ilmestynyt muutamia varteenotettavia tutkimuksia. Siind missa Day
et al., (2010) tyd6 on merkittava viimeaikainen portfoliolahestymistapoja ja toimittajien
luokittelua kéasitteleva tutkimus, on uusien mallien haasteena puolestaan toimittajien ja

tuoteryhmien luokittelun kriteerit, niiden suhteelliset arvotukset, seka strategioiden
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kaytantoon pano. (Hesping & Schiele, 2016). Knight et al. (2014) pyrkivat tarjpamaan uutta
kuvakulmaa ja argumentoivat, ettd hankinnoista ja hankintastrategioista vastuussa olevien
tahojen tulisi tiedostaa kunkin portfolion segmentin vaativa tiedon ja taidon taso. Kullekin
segmentille ja hankintatilanteelle on mietittava tarvittava osaamistaso ja sita, mita tuloksia
tuottava hankintasuoritus kategoriassa vaatii. Paateemana tutkimuksessa on myds
strategian vieminen kaytannon taktisiin toimenpiteisiin ja lopulta kaikille tekemisen tasoille.
Liian useat aikaisemmat tutkimuksen ovat epaonnistuneet strategisen hankinnan ja taktisen
hankintatoimen erottelussa (Hesping & Schiele, 2015). Hankintaportfoliot ovat haasteista
huolimatta yha eniten kaytetty tuotteiden ja toimittajien kategorisoinnin strateginen tydkalu
(Park et al., 2010). lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) toteavatkin, etta erilaisten
hankintojen strateginen segmentointi yksinkertaisessa portfoliomallissa muodostaa selkean
kuvan yksittaisille kategoriastrategioille ja pohjan myds koko organisaation
hankintastrategian kehittdmistyélle. Portfoliot pakottavat organisaatiot nakemaan yli
perinteisen ostoraportoinnin ja havaitsemaan uusia strategiasia mahdollisuuksia ja

parempia toimintatapoja.

4.2 Hankintaportfolioanalyysi/ Kraljicin portfolioanalyysi

Kraljic (1983) esitteli ensimmaisena johdonmukaisen portfoliolahestymistavan hankintojen
strategiseen johtamiseen. Kraljicin portfoliomalliksi kutsutun matriisin ideana oli minimoida
toimitusriski ja maksimoida ostovoiman hyddyt. Matriisi jakautui kahden muuttujan varaan,
joilla ostettavia tuotteita luokiteltiin, vaaka-akselilla liikkuvan toimitusriskin (Supply Risk) ja
pystyakselilla kasvavan tulosvaikutuksen (Profit Impact) mukaan. Nykyaan téllaista kahden
ominaisuuden perusteella tehtyd luokittelua pidetddn jokaisen konsultin perustydkaluna
(Sakki, 2009). Kraljicin (1983) analyysi olikin alun perin suunniteltu kaytannonléheiseksi
hankintastrategian implementointitydkaluksi likkeenjohdolle. Artikkelissaan Kraljic pohjusti
ajatusmalliaan  todeten, ettd hankintaympéarist6 tulee edelleen jatkamaan
monipuolistumistaan tulevaisuudessa, ja etta yritysten on pyrittdva hyotymaan muutoksista,
samalla kuitenkin suojaten omaa toimitusketjuansa haitallisilta toimituskatkoksisilta. Kaikki
tulisi luonnollisesti saavuutta kilpailukykyisesti ja kustannukset minimoiden. Tama vaatii sen,
ettd operatiivisesta ostamisesta (Purchasing) siirrytaan strategiseen toimittajamarkkinoiden
hallintaan (Supply Management). Kraljicin matriisin luomisesta on kulunut jo aikaa, ja vaikka
se onkin vuosien saatossa osoittanut arvonsa ostajien keskuudessa, mallista puuttuu
aktiivista ja dynaamista muotoa. Siksi sen siséltoa tulee paivittda aika-ajoin, jotta se pysyy
jatkossakin relevanttina (Glockner et al. 2005). Seuraavaksi kaymme lapi Kraljicin
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portfolioanalyysin lyhyesti vaihe vaiheelta lisaten siihen sita jatkokehittdneiden tukijoiden
huomioita. Kraljicin analyysia kaydaan lapi tietoisesti tAman tyon kontekstissa ja osia

alkuperdaisesta analyysista jaa pienemmalle huomiolle.

Kuten aikaisemmin todettu, Kraljicin (1983) analyysi perustuu kahteen muuttujaan:

1) Tavararyhmien strategiseen tarkeyteen ja kategorian tuottavuuteen, niin tuloksellisesti
kuin arvonlisdysmielessakin, seka 2) toimittajamarkkinoiden kompleksisuuteen, joka
koostuu toimittajamarkkinoiden rakenteesta (esim. monopoli, oligopoli) ja kustannusten
muodostumisesta markkinoilla (logistiikka, korvattavuus, tullit jne.). Naitd kahta muuttujaa
kayttaen hankinnan johto pystyy hahmottamaan eri tyyppisisia
toimittajamarkkinastrategioita tavararyhmille. Analyysi ei kuitenkaan ole aivan nain
yksinkertainen vaan sisaltda muitakin vaiheita lopputuloksen aikaansaamiseksi. Kraljicin
portfolioanalyysi oli nelivaiheinen ja vaati ennen ensimmaisen analyysin tekemistad myds

johdolta retorista pohdiskelua. (Kraljic, 1983)

Luokittelu Markkina-analyysi Strategien positiointi Toimintasuunnitelmat
(Classification) (Market Analysis) (Strategic positioining (Action plans)

Kuva 3. Kraljic (1983) mukaillen, Toimittajamarkkinastrategian muodostuksen vaiheet.

Ennen analyysin tyovaiheisiin siirtymista hankinnan johdon tulee Kraljicin (1983) mukaan
retorisesti miettid seuraavia kysymyksia: yhdisteleekd organisaatio tehokkaasti eri osastojen
tekemia ostopaatoksia neuvotteluvoimaa luodakseen? Pystyykd organisaatio valttdmaan
hankinnan pullonkaulat, mikali niitd on tulossa ja ne huomataan? Kuinka paljon toimitusriskia
ja epavarmuutta organisaatio hyvaksyy toimittajiltaan? Ostaa vai tehda (make-or-buy)?
Missd maarin yhteistyd toimittajien tai jopa kilpailijoiden kanssa on kannattavaa? Naihin
kysymyksiin vastaamalla saattaa paasta jo pitkalle uusia strategioita mietittaessa (Gloéckner
et al. 2005).

Ensimmainen vaihe Kraljicin (1983) mallissa on kategorian tai tavararyhman luokittelu
johonkin matriisin kvadranteista (Classification). Kuvaajaksi piirrettaessa on portfoliosta
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tarkeda havaita, ettd annetut muuttujat kasvavat Kkuljettaessa poispdain origosta ja
pienenevat kuljettaessa sita kohti. Nailla ehdoilla tuloksena syntyy 2x2 matriisi, jossa on
nelja luokiteltua kvadranttia: rutiinihankinnat (Non-Critical), volyymihankinnat (Leverage),
pullonkaulahankinnat (Bottleneck) ja strategiset hankinnat (Strategic). Jokainen nelikentan
kvadrantti tarvitsee oman strategisen lahestymistapansa siihen liitetyn tavararyhman

johtamiseen.

A
Suuri Volyymihankinnat Strategiset hankinnat
Hankittavan
kategorian
tulosvaikutus a g
(Profitimpact)
Pieni Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat
Helppo Vaikea
(Ostajan markkinat) (Toimittajan Markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus
(Supply risk)

Kuva 4. Kraljic (1983) mukaillen, matriisi tavararyhmien strategisesta luokittelusta.

Paikka pystysuunnassa matriisia maaraytyi tulosvaikutusta mittaavien kriteerien perustella.
Naita kriteereja ovat kategorian tuotteiden suhteelliset kustannukset, arvon luonti ja kate,
mikali kyseessa olevat tuotteet menevat myytaviksi. Toimittajariskid puolestaan mitattiin
potentiaalisten toimittajien maaralla, logistiikan kustannuksilla ja toimittajamarkkinoiden
muutostahdilla (Glockner et al. 2005; Kraljic, 1983). Van Weele (2010) tarkensi alkuperéisia
maaritelmida ja tdsmensi tulosvaikutusta seuraavasti: sitd tulee mitata suhteessa
maariteltyihin kriteereihin, kuten kokonaiskustannuksiin, volyymiin tai prosentuaalisiin
kokonaiskustannuksiin. Mitd suurempi volyymi tai rahallinen mé&ara kategoriaan liittyy, sita
suurempi sen tulosvaikutuksellinen merkitys on. Toimitusriskin maaritelmaan lisattiin myos
kriteereita, joihin sitéa tulisi peilata. Tarkeimmiksi nousivat lyhyen ja pitkdn aikavalin
saatavuus, potentiaalisten toimittajien maara, toimittajamarkkinoiden rakenne ja toimittajan

vaihtamisen kustannukset. Vaihtoehtoisten toimittajien puute johti yleisesti suureen
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toimitusriskiin. Toimitusriskin voitiin katsoa olevan matala silloin kun tuotteita pystyttiin

ostamaan usealta toimiajalta, ja toimittajan vaihtamisen kustannus oli matala.

Alla ndkyvassa taulukossa 4. on kuvattu jokainen neljasta matriisin segmentista ja ehdotettu

periaatteita segmenttiin lukeutuvien kategorioiden johtamiselle.

Taulukko 4. Hankintastrategiat Glockner et al., (2005) ja Kraljic, (1983) mukaillen.

Rutiinihankinnat

Volyymihankinnat

Pullonkaulahankinnat

Strategiset hankinnat

Hankinnan fokus
(Procurement focus)

Hankintojen
johtaminen

Materiaalien hallinta

Toimittajien etsiminen

Toimittajamarkkinoiden
hallinta

Kesto/faikaikkuna
(Time horizon)

Rajoitettu yleensa alle
12 kk

Vaihtelee tyypillisesti 1-
2 vuotta

Waihtelee joustavan lyhyen
ja saatavuuteen perustuvan
pitkdaikaisen vililla

Jopa 10 vuotta Maarittyy
pitkdkestoisen strategisen
vaikutuksen perusteella

Suorituskyvyn mittarit
(KP1)

Funktionaalinen
tehokkuus

Kustannukset/hinta ja
tavaravirran hallinta

Kustannuksien hallinta ja
toimitusvarmuus lyhyella
aikavalilla

Pitk&n aikavilin
toimitusvarmuus

Hankittavat

Sekoitus tavallisia

hankintakanavat
(Typical sources)

lohtavat kotimaiset
toimijat

pddosa paikallisia
toimijoita

tavararyl_'lmat Tavalliset hyddykkeet hyddykkeitd ja Erikoishankintoja Arvokkal.t_a Ja ha.r\..fllnalsm

(Categories . . R hyodykkeita
erikoishankintoja

purchased)

Tyypilliset Paljon toimittajia,

Globaaleja toimittajia, yleensd
uusia toimijoita

Johtavia globaaleja
toimijoita

Toimittajamarkkinat
(Supply)

Yitdkylldinen

Yitsdkylldinen

Tuotantoon liittyvid
saatavuusongelmia

Luonnollisia
saatavuusongelmia

Piitosvalta (Decision
authority)

Hajautettu
paatdksenteko

¥Yleensd hajautettu
paatoksenteko

Hajautettu, mutta
keskusldhtdisesti koordinoitu
paatoksenteko

Keskitetty paatdksenteko

Toinen vaihe Kraljicin (1983) portfolioanalyysissa on markkina-analyysi (Market Analysis).
Kun kategorioiden strategiset paikat on saatu maaritettya, on selvitettdva niiden vallitsema
asema markkinoilla ja mahdollisuudet joita tilanne tarjoaa. Kaikille yrityksen kategorioille
tilanne on erilainen ja muuttuu ajan kuluessa. Asema markkinoilla on aina tilapainen ja voi
helposti muuttua suotuisasta epasuotuisaksi, ellei siita pideté huolta (Gléckner et al. 2005).
Kraljic (1983) painottaa kuutta asiaa, joihin toimittajamarkkinoiden valtasuhteissa kannattaa

kiinnittda huomiotta. Kaikki esimerkit ovat valideja lahes kaikkialla teollisuudessa, mutta
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taman tyon kannalta esiin nousivat seuraavat nelja tekijaa. 1) Ensimmainen on toimittajan
tai toimittajien kapasiteetin kayttdaste. Tamé kriteeri on merkkind mahdollisesta
toimitusriskista. Jos strategisen tavararyhman kéayttdaste on korkea voi yllattava
suhdanteiden nousu aiheuttaa pullonkaulan ja toimitusvarmuusongelmia. 2) Toinen
pullonkaulan aiheuttaja on usein tavararyhman tuotteiden ainutkertaisuus, joka saattaa
myo6s aiheuttaa kustannusten nousua todellisen kilpailun puuttuessa. 3) Kolmas tekija on
volyymi. Volyymia pidetd&n usein ostajan suurimpana neuvotteluvalttina ja skaalautuvuuden
kannalta se on myds kriittinen kustannusten alentaja. Volyymien yhdistamisella voi
parhaimmillaan olla kustannussaastoét tuplaava vaikutus. 4) Neljantena asiana tulee ottaa
huomioon toteutuneen toimitusriskin aiheuttamat kustannukset. Mitd suuremmat
aiheutuneet kustannukset, sita vahemman organisaatiolla on varaa riskin toteutumiselle.
Toimitusriskiin on varauduttava varmuusvarastoja nostamalla tai pyrittava vaihtamaan

toimittajaa, mutta aina sekaan ei ole mahdollista.

Kolmas vaihe on strateginen positiointi (Strategic Positioning), jonka tarkasteluun Kraljic
(1983) otti vain strategisiksi identifioidut segmentit. Tassa vaiheessa strategisesti tarkeat
kategoriat luokiteltiin niiden tyontdvoiman perusteella joko nimikkeiden hyédynna (exploit),
tasapainota(balance) tai monipuolista (diversify) alle. Neuvotteluvoimalta ja voimasuhteilta
heikot kategoriat putosivat hyddyntamisen osioon ja samalla aggressiivisimman
hankintastrategian piiriin. Siella toimittajien heikkoutta pyrittin  hyodyntdmaan, jotta
sopimusneuvotteluissa voitiin laskea hintaa mahdollisimman alas. Neuvotteluvoiman
hyddyntadmisessa ei kuitenkaan voi olla liian aggressiivinen, silla se saattaa vaikuttaa

negatiivisesti toimittajasuhteisiin ja aiheuttaa vastatoimenpiteitéd valtasuhteen muuttuessa.

Coxin (2015) mielestda ensimméisena ostajan tehtdvand toimittajamarkkinoiden
voimatasapainon tutkimisen jéalkeen on miettia, missd maarin kategorioita on mahdollista
siirtdé vaikeasta voimatasapainon tilanteesta suotuisaan ja vahemmé&n kompleksiseen
tilanteeseen. Vaikka kategorian suhteellista merkitysta liiketoiminnalle ei juurikaan voi
muuttaa on ostaja tehtdvanad selvittdd, miten tulevaisuudessa olisi mahdollista paasta
vaikeista toimittajamarkkinatilanteesta kohti parempaa neuvotteluvoimaa. Tatd Kraljic
(1983) tarkoittaa mallinsa maaritelmalla monipuolista. Monipuolistamisen nimikkeen alle
osuvissa kategorioissa toimittajilla on ostajaa suurempi suhteellinen valta-asema. Tall6in on
etsittava defensiivista asemaa markkinoilla ja pyrittava I6ytaméaan vaihtoehtoisia toimittajia.

Tasapainoon pyrittiin silloin, kun havaittavissa ei ollut suuria riskejd, muttei suuria
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hyotymismahdollisuuksiakaan. Talléin liian defensiivinen taktiikka tulisi kustannuksiltaan
kalliiksi, kun hinnat nousisivat, mutta liian aggressiivinen hydédyntdminen saataisi johtaa

kostotoimenpiteisiin toimittajien osalta.

Toimittajien neuvotteluvoima (Power of
Supplier)
Matala Keskitaso Korkea

[g°]
s | &
g 2
5 I:l Hyoddynna (Exploit)
=
©
E o
o @ vy .
3 8 = I:' Tasapainota (Balance)
2t %
=
e & >
q;::" I:' Monipuolista (Diversify)
=
8, s}
g | 3

=

Kuva 5. Strategien positiointi Kraljic (1983) mukaillen.

Viimeinen ja neljas Kraljicin portfolioanalyysin vaiheista on toimintasuunnitelmien luominen
(Action Plans). Jokaisessa vaiheessa mainitulla tyontovoimalla on oma vaikutuksensa
muodostuneen strategian menettelytapaelementeille, jotka maarittdvat miten volyymeja,
hintaa, toimittajien valintaa jne. lahestytaan. (Kraljic, 1983) Menettelytavat on laadittu
suhteellisen  geneerisiksi, jotta niitd voitaisin  soveltaa laaja-alaisesti eri

toimintaymparistdissa. Alla taulukossa 5. on tarkempi kuvaus menettelytavoista.

Taulukko 5. Toimintasuunnitelmat Kraljic (1983) ja Glockner et., al. (2005) mukaillen.

Menettelytavat (Policy Issues)

Hyddynna (Exploit) Tasapainota (Seek Equlibrium) Monipuolista( Diversify)
Volyymi
Levitd Pidd tai tee pienid muutoksia Keskitd
Hinta
Painosta hinnan alennukseen Neuvottele opportunisesti Pidd matalaa profiilia
Sopimuksen laajuus . . . . -
P 1 Osta halvimmalta ehtojen Tasapainota sopimuksilla ja N . .
- rrary e . . Varmista saatavuus sopimusteitse
tayttdjala kilpailutuksella
Uudet toimittajat T . L o i . o
Pida ylld kontaktia Valikoi toimittajat Etsi voimakkaasti uusia toimittajia
Varastotasot Pid3d matalana(ei varastoa) Varmuusvarastot(normaali) Korkeampi varmuusvarasto
Oma tuotanto Ei omia merkkeja Valikoituja tuotteita Luo uusia ja kehittele
Substituutit
Pida ylld kontaktia Tavoittele hyvid mahdollisuuksia Etsi aktiiisesti
Arvon luonti Neuvotteluvoiman hyvdksikdyttd Toteuta valikoivasti Aloita seuranta ohjelma

Logistiikka . X : o : X o
Minimoi kustannukset Optimoi valikoivasti Varmista riittawvat varastot
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4.3 Hankintaportfolion strategiset toimenpiteet

Kun hankintaportfoliota lahdetddn hyddyntdméaan strategisessa toimittajien tai
tavararyhmien hallinnassa on muutamaa kysymysta hyva miettid, jotta strategioista
muodostuisi mahdollisimman tehokkaita ja toimivia omaan liiketoimintaymparistoon. Van
Weele (2010) listasi monta asiaa, mutta tarkeimmét voidaan Kkiteyttdd muutamaan

aihealueeseen.

Ensinndkin on hyva miettia tukeeko nykyinen hankintastrategia koko organisaation
strategiaa ja tayttadko se pitkan aikavalin vaatimukset, seka kaytetaanké mahdollisuudet eri
osastojen valiselle synergioiden muodostumiselle riittavan hyvin? Toiseksi on hyva pohtia
voimatasapainoa. Minkalainen voimatasapaino yrityksen ja sen tarkeimpien toimittajien
valilla vallitsee? Missa tavararyhmissa yrityksella on vahva asema ja neuvotteluvoima ja

missa ollaan riippuvaisia vain yhdesta tai kahdesta toimittajasta?

Kolmannen pohdinnan teemana on tarkeimpien kategorioiden hankinta. Hankitaanko
tarkeimmat tuotteet alansa parhailta toimittajilta ja miten tasaisesti tarkeimpien
tavararyhmien volyymit ovat jakautuneet useamman toimittajan kesken? Neljas pohdinta
littyy sopimuksiin ja yhteistydhdn toimittajien kanssa. Kuinka suuri osuus hankinnoista
tapahtuu pitkdkestoisten sopimusten kautta ja kuinka suurta maaraa Kkilpailutetaan
jatkuvasti? Kuinka suurta hydtya on mahdollista saavuttaa yhteistyon syventamisella
toimittajiin ja kaytetaanko mahdollisuutta riittavasti?

Usein, kun yrityksen hankinnassa muodostuvia kustannuksia lahdetddn tarkastelemaan
kategorioittain, huomataan etté 20 % yrityksen hankkimista tuotteista vastaa noin 80 % koko
hankintojen liikevaihdosta. Sama suhdeluku voidaan liittd&a toimittajiin. 20 % toimittajista
toimittaa noin 80 % tuotteista. Tahan lopputulokseen tuleminen on yleensa ensimmainen
vaihe strategisten tavararyhmien ja strategisten toimittajien identifioinnissa. Samaan
hengenvetoon voidaan mya@s silloin todeta, ettd valtava maara pienia toimittajia ja heidan
tuotteitaan aiheuttaa 80 % yrityksen kasittelykustannuksista. Taman jalkeen on yleensa
alettu hyoddyntamaan segmentointiin tarkoitettuja portfoliomalleja kuten Kraljicin
portfolioanalyysia (van Weele, 2010). Analyysilla paastdd usein konkreettisesti kasiksi

enemman ja vahemman tarkeiden tavararyhmien strategiseen johtamiseen.
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Hyddynna (Exploit)

Hankittavan
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| Strateginen tavararyhmien segmentointi /
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(Exploit power)
- _ Monipuolista (Diversify)
gl Y
| Ll
Pullonkaulahankinnat
Tehosta prosesseja _ — .
- : Volyymitakuu (Volume
(Efficient Processing) bieni Insurance)
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hallittavuus
(Supply risk)

Kuva 6. Kraljic (1983) mukaillen, tavararyhmien hankintojen kategoriastrategiat.

Strategisen (Strategic) tavararyhman tuotteet ovat yrityksen toiminnan kannalta
valttamattomia. Kategorian tuotteet ovat arvoltaan suuria tai niilla on markkinoilla vahan
vaihtoehtoisia tuotteita. Toimittajat ovat usein myds onnistuneet tuotteidensa merkkiarvon
ja differentioinnin luomisessa siten, ettd niiden korvaaminen on vaikeaa. Tallaisten,
yrityksen kannalta kriittisten toimittajien, johtaminen vaatii Krajicin (1983) mukaan kolmea
erilaista toimittajastrategiaa riippuen tilanteesta. Naméa strategiat han tiivisti lyhyesti:
tasapainota (Balance), hyodynna (Exploit) tai monipuolista (Diversify). Yrityksen tulisi pyrki&
luomaan suhteesta tiivis ja kehittdd yhteistyota entista laajamittaisemmaksi luoden taten
molemminpuolista riippuvuutta. Kuitenkin samalla tulisi etsia vaihtoehtoisia toimittajia, koska
lian suuri riippuvaisuus yhdesta toimittajasta kasvattaa toimitusriskia. (Kraljic,1983;

Gelderman ja van Weele, 2002; lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008).

Van Weele (2010) nimesi strategisen lahestymistapansa strategisten tuotteiden kategorialle

suoritusperusteiseksi kumppanuudeksi (Performance-based Partnership). Strategisten
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tuotteiden kuuluessa aikaisemmin mainittuun 20/80 jaotteluun on jokaisella tavararyhméssa
tapahtuvalla muutoksella suora ja nopea vaikutus koko yrityksen kannattavuuteen. Tasta
syystéa kaikkia muutoksia toimittajamarkkinoilla on pidettava silméalla. Samalla strategisten
tuotteiden toimitusriski on korkea, koska potentiaalisia toimittajia on vahan tai pahimmillaan
vain yksi. Van Weele (2010) katsoo nadiden argumenttien olevan riittavat perustelemaan
keskitetyn ja koordinoidun lahestymistavan. Vallitsevista voimasuhteista riippuen yrityksen
ja tavararyhman toimittajien kesken on yrityksen pyrittdva, mikali mahdollista, tiivistamaan

yhteisty6taan ja solmittava kumppanuussuhteita.

Kumppanuuden paamaarana tulee olla yhteinen etu. Yhteinen etu saavutetaan, kun
osapuolet sitoutuvat toteuttamaan ennalta suunniteltuja ja yhteisesti sovittuja tavoitteita
hinnan ja tehokkuuden parantamiselle. Parhaassa tapauksessa toimittajien tehokkuuden,
toimitusvarmuuden ja yhteensopivuuden kautta saavutettu etu nakyy lopulta kustannusten
madaltumisena ja toimintaa vaikeuttavien muurien madaltumisena. Kaiken ytimessé tdméan
strategian toimivuuden kannalta on oikean toimittajan valitseminen ja tata strategiaa tulisi
harjoittaa ainoastaan toimittajakentan parhaiden toimittajien kanssa. Parhaiden toimittajien
valintaan on luotava tarkat kriteerit, joiden avulla toimittajia tulee arvioida. Oikeiden
toimittajien l6ytdminen on oma laaja aihealueensa, johon tassd tytsséd ei syvennyté

tarkemmin.

Volyymitavararyhmien (Leverage) hankinta mahdollistaa yrityksen koko ostovoiman
hyodyntamisen suhteessa toimittajiin (Exploit Power). Ostettavien tuotteiden ollessa niin
rahallisesti kuin lukumaaréllisestikin suuria, niihin panostaminen on yritykselle tarke&a.
Vaihtoehtoisia toimittajia on tdssé kategoriassa monia, siksi yrityksella on kaytossaan
useampi tyOkalu parhaan lopputuloksen aikaansaamiseksi. Kaytetyimpid keinoja
ostovoiman hyoédyntdmiseksi ovat kilpailuttaminen, toimittajien karsiminen ja
kustannuskeskeisyys. Volyymituotteet ovat usein kategoriana suurin ja vaativat Siksi
segmenttind tdyden panostuksen hankkivalta yritykseltd. (Kraljic 1983; Gelderman & van
Weele, 2002; lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008)

Van Weele (2010) painotti, ettd volyymituoteryhmien hallinnassa oli tarkeintd luoda
asetelma, jossa toimittajat joutuvat kilpailemaan keskenaan tarjouskilpailumuotoisessa
mallissa (Competitive Bidding). Koska volyymikategorioissa tuotteet ovat kaytanndssa

vaihdettavissa keskenaan, on saantona, ettei tdssa kategoriassa solmita ollenkaan pitkan
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aikavalin sopimuksia. Tassa kategoriassa hyvana taktiikkana pidetddn mahdollisimman
alhaisella hinnalla ostamista, kunhan toimitusvarmuus ja laatu kuitenkin ovat turvattuina.
Pienetkin saastot muodostavat tdssa kategoriassa lopulta prosentuaalisesti ison summan.
Markkinoiden jatkuva tarkkailu ja séanndllinen uusien toimittajien mukaan ottaminen estavat
toimittajia  sopimasta hintoja keskenaan. Kysynnan tai raaka-aineiden saatavuuden
aiheuttamat hinnanmuutokset aiheuttavat tarpeen jatkuvalle tarkastellulle, jotta

aikaansaadaan hinnaltaan paras mahdollinen sopimus.

| Strateginen tavararyhmien segmentointi

A
Volyymihankinnat Strategiset Hankinnat
A -
- 1.) Hyddynna < 1.)Luo kilpailua
suuri .
neuvotteluvoimaa
: 2.)Kehit3 N 2.)Kehita
Hankittavan yhtaistydsuhde g yhteistySsuhde
kategorian
: < P
tulosvaikutus
Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat
o 1.) Huolehdi < 1.)Vahenna
Pieni sujuvuudesta riippuvuutta, etsi
korvaavia ratkaisuja
—2.) Yhdistele tarpeita ja 2.)Minimoi haitalliset
kasvata volyymeja seuraukset
Helppo Vaikea
(Ostajan markkinat (Toimittajan Markkinat)
Toimittajamarkkinoiden hallittavuus |

Kuva 7. Gelderman & van Weele (2003) mukaillen, segmenttien perusstrategiat ja

toimenpiteet.

Pullonkaulatavararyhmat (Bottleneck) koostuvat matalavolyymisista ja arvoltaan pienista
tuotteista, joilla on rajattu maara toimittajia. Tavararyhméa voidaan kuitenkin pitaa toiminnan
kannalta valttdmattomana, siksi toimittajien vahaisyydesta saattaa aiheutua ongelmia
liketoiminnalle. Saannin varmistamiseksi (Volume Insurance) tulisi yrityksen tehda tarkat
suunnitelmat ja laatia kontrollit toimittajien valvomiseen. Pitkdaikaisen yhteistyén voidaan
katsoa vahentdvan toimitusriskid, mutta uusien toimittajien etsimisella voidaan myds
vahentaa riippuvuutta. Painopistetta tulisi siis pyrkia siirtAma&an kohti rutiinitavararyhmaa ja
mikali mahdollista hankkiutua eroon taman kategorian tuotteista (Kraljic, 1983; Gelderman
ja van Weele, 2002; lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008).

Van Weele (2010) méaaritteli pullonkaulakategorian strategiaksi toimitusten turvaamisen ja

jatkuvuuden varmistamiseen (Securing Continuity of Supply). Tama toimitusten
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turvaaminen on niin tarkea prioriteetti, ettd se tehdaan tarvittaessa jopa hieman
epéaedullisemmin kustannuksin. Samalla kuitenkin tehdaan jatkuvaa kehitysta ja ajatustyota
riippuvuuden vahentadmiseksi naihin toimittajiin. Johdon ja p&a&atdstentekijoiden pitdd
kuitenkin olla varovaisia, ettei tahan sitoudu enempaa kustannuksia kuin mita paasemalla
tavoitteisiin voitaisiin saastdd. Tarkedaa on miettia mitkd tavararyhmat muodostavat
pullonkauloja eri aikavéleilld, lyhyesta pitkdan. Tehdyn analyysin perusteella tulee tehda
varasuunnitelmat, joihin kuuluu tarkemmat toimenpidesuunnitelmat, mikali riskit kayvat

toteen.

Rutiinitavararyhmét (Non-Critical) ovat nimensékin mukaan yritykselle helppoja ostaa, eika
niiden hankitaan yleensa tarvitse panostaa suuresti. Markkinoilla on tarjolla suuri mééara
keskenaan kilpailevia toimittajia. Kategoria my6s muodostuu useimmiten hyvin suuresta
maarasta erilaisia hankintoja. Arvon ja kriittisyyden ollessa yrityksen kannalta vahaisia tulisi
hankintaprosessia minimoida, sillA sen voidaan katsoa aiheuttavan usein liikaa
kustannuksia (Efficient Processing). Oleellista rutiinikategorian hankintastrategialle on
toimittajien maaran karsiminen, jotta volyymeja voidaan keskittda ja samalla tuotteita
voidaan standardisoida. Hankintaprosessia tulisi kehittaa siten, ettd kustannuksia saataisiin
minimoitua. Automatisoinnilla, loppukayttgjille delegoinnilla ja s&ahkdisella hankinnalla
saadaan karsittua sisaisia kuluja. Liséksi ostajien voimavaroja saadaan siirrettya muiden
kategorioiden hoitamiseen. (Kraljic, 1983; Gelderman & van Weele, 2002; lloranta &
Pajunen-Muhonen, 2008).

Van Weele (2010) ehdotti rutinisegmenttien hallintaan |&hestymistavaksi erilaisia
elektronisen hankinnan muotoja (e-procurement). Koska hankinnat ovat aarimmaisen
rutiininomaisia, tarkoituksenmukaista on pyrkid vahentdmaan sisaisia hallinnan- ja
logistiikan kustannuksia. Téarkeinta tamé&n segmentin hallinnassa on valikoiman
standardointi ja toimittajakannan supistaminen sitten, kun parhaat toimijat on valittu.

Kokonaisen kategorian hankkiminen yhdelta toimijalta saattaa olla suositeltavaa.

4.4 Asema yritysmaailmassa ja kritiikki

Hankinnan portfoliomallit ovat aikaansaaneet paljon keskustelua tutkijoiden keskuudessa.
Malleista ja niiden todellisista hyOdyistda on saatu eroavia tuloksia ja monet ovat
kyseenalaistaneet niiden toimivuuden (Gelderman & van Weele, 2005; Luzzini et al., 2012).
Terpend et al., (2011) toteavatkin tutkimuksessaan Kraljicin (1983) portfoliomallin olevan
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enemman hahmotelmallinen luonteeltaan, koska se rakentuu olettamukselle siitd, etta
luokitellun kategorian kaikkia ostoja voitaisiin lahestya samalla strategialla, ja ettd tdma
strategia parantaisi huomattavasti toiminnan tulosta. Cox et al, (2004) kritisoi hankinnan
portfoliomalleja yksidimensionaalisiksi, koska ne keskittyvat paasaantoisesti vain ostajan
kaupalliseen hyotyyn sen sijaan, etta fokus olisi ollut yhta lailla toimittajan etuja arvioivaa.
Cox (2015) tarkensi myohemmin kritiikkiadan kutsumalla hankintaportfolioanalyysia
staattiseksi ja epadynaamiseksi.

Vaikka Kraljic (1983) mainitsee analyysissaan lyhyesti hankintatilanteita, joissa
voimasuhteita tulee pyrkida muuttamaan edullisemmaksi, maaritelmat jaavat ostajalle
kuitenkin niin yleiselle tasolle, ettd ostajat ja hankintapé&allikot luulevat usein olevansa
valmiita, kun Kkategorialle on |0ydetty paikka portfolioanalyysin nelikentédssa.
Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuuden muuttaminen omaksi eduksi tulevaisuudessa
jaad usein tekematta, vaikka juuri tama on paras tapa saavuttaa hankinnan tavoitteet. Cox
(2014) toteaa tadman dynaamisen toimittajamarkkinoilla liikkumisen olevan kaiken

hankinnassa tapahtuvan toiminnan perimmainen tavoite.

Cox (2015) luokitteli muutaman yleisimman kaytadnnodssa tapahtuvan sudenkuopan, joihin
ostajat lankeavat. Ensimmainen on se, ettd ostaja identifioi vain hyvin rajallisen maaran
strategisia vaihtoehtoja, jolloin todellinen ero eri kategorioiden strategioissa jaa
toteutumatta. Toisena sudenkuoppana voidaan pitda strategisten taktiikoiden valitsemista
kaikista nelikentéan segmenteista eli ostaja valitsee strategioista mieleisensé ja pahimmassa
tapauksessa kehittdaa ja soveltaa hyvin kaytant6én sopimattomia strategisia ja taktisia

toimenpiteita.

Erityisen paljon kriittistd keskustelua on herattanyt portfoliomallien hankaluus
mitattavuudessa ja oikeiden muuttujien valitsemisessa. Nellore & Séderquist (2000) kysyivat
aiheellisesti: "Kuinka voidaan olla varmoja, etta kaikkein sopivimpia muuttujia osataan
kayttaa?” Ramsay (1996) puolestaan oli huolissaan aiheen portfoliomallien kaytantoon
panosta. Han vaati tarkempaa maaritelmédd tulosvaikutukselle (Profit Impact) ja
toimitusriskille (Supply Risk). Tata ennen Homburg (1995) oli pohtinut matriisin rajausta ja
siihen tulevan rajanvedon (Demarcation Line) paikkaa (Gelderman & van Weele, 2005).
Olsen & Ellram (1997) olivat tamé&n lisaksi huolissaan muuttujien painotuksesta, silla niita

muuttamalla saatiin isojakin eroavaisuuksia aikaan. Myds portfoliomallin suosituksia
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pidettiin liian yksinkertaisina. Kyseenalaistettiin myos se, kuinka strategioita voitiin paatella

analyysista, joka perustui ainoastaan kahteen dimensioon? (Dubois & Pedersen, 2002)

Hankinnan portfoliomalleja on toistaiseksi tutkittu empiirisesti suhteelliseen vahan. Siksi
laajamittaisten johtopaatosten tekeminen niiden tuloksellisuudesta on vaikeaa (Terpend et
al., 2011). Monet tutkijat ovatkin pitdneet portfoliota merkittavana lisana hankintojen
tutkimukselle. Syson (1992) kuvaili portfoliolahestymistapaa hankintojen ammattimaisuuden
l[apimurroksi. Muut tutkijat ovat tdissaan myos todenneet hankintaportfolioiden olevan
hyodyllisia ainakin neljalla eri tavalla. Carter (1997) totesi portfolioiden olevan toimiva
tyokalu muutoin irrallaan olevien strategisten liiketoimintayksikdiden koordinoinnissa. Niiden
avulla organisaatio saattoi kasvattaa neuvotteluvoimaansa ja lisata sisdistd synergiaa.
Lilliecreutz & Ydreskog (1999) paattelivat portfoliomallin olevan hyodyllinen tyodkalu
differentioimaan hankintastrategiaa organisaation alemmille tasoille. Tallin esimerkiksi eri
tavararyhmille tai toimittajajoukoille oli helpompi maaritella eri strategiat. Gelderman & Van
Weele (2002) totesivat puolestaan hyodtyjen olevan enemman ajatuksia ja mahdollisuuksia
herattavalla tasolla tilanteessa, jossa hankintastrategioita mietittiin uudelleen. Wagner &
Johnson (2004) toivat esiin hyodyt toimittajasuhteissa, koska portfoliolla voitiin ottaa hyvin
huomioon erilaiset riippuvuussuhteet ja toteutuvat vaihtokauppaskenaariot suhteita
mietittdessa. Gelderman & van Weele (2005) totesivat, ettd portfoliot hyviksi tydkaluiksi
havainneet tutkimukset olivat enemman kvalitatiiviseen ja laadulliseen painottuvia, kun taas
enemman kriittisesti portfolioihin oli suhtauduttu teoreettisia ja konseptuaalisia painoja

arvottavat tutkimukset.

Liike-elamé&ssa portfoliomalleja on ehditty soveltaa jo vuosia. Muun muassa suuret yritykset
kuten Siemens, Philips, Akzo Nobel ja Shell ovat kertoneet hyddyntdvansa Kraljicin
portfoliomallia (van Weele 2000). Gelderman & van Weele (2005) tekivat tutkimusta kysyen
misté sivistynyt ja ajan tasalla oleva hankintojen johtaminen (Purchasing Sophistication)
likemaailmassa koostuu? He tulivat tulokseen, ettd sen muodostumiseen vaikuttivat kaksi
osa-aluetta, joista toinen oli hankintojen ammattimaisuus ja toinen hankintayksikon asema
organisaatiossa. Tutkimuksessa todettiin, ettd hankintaportfolioiden kayttdminen voitiin
positiivisesti liittdd molempiin osa-alueisiin, joten portfolioiden kayttd ja sivistynyt, ajan
tasalla oleva hankintojen johtaminen kulkivat téssd mielessd kasi kadessa.
Hankintayksikdita, joilla ei ollut todennettavaa portfolio-osaamista pidettiin lahtokohtaisesti

vajavaisina molemmilla osa-alueilla. Ammattimaisuudessa ei ollut usein péaasty
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traditionaalisten hallinnollisten kompetenssien ylapuolelle ja naiden organisaatioiden

hankinnoilla oli todennakdisemmin pienempi rooli koko organisaation hierarkiassa.

4.5 ABC- ja XYZ- luokitteluanalyysi

Liiketoiminta koostuu ja voidaan jakaa useaan eri osaan. Taloudellisesti merkittdvaan
hankintaan tulisi laittaa enemman resursseja ja aikaa kuin taloudellisesti vahemman
tarkedan (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015). Kun kyseessa on tavarakauppa Vvoi
tuotevalikoima sisaltda tuhansia nimikkeitd. Toimittajia voi myos olla lahes hallitsematon
maara ja asiakaskunta tarpeineen voi olla hyvin laaja. Kun kokonaisuus muodostuu todella
suuresta maarasta osia, on tarkoituksenmukaista l10ytéa tapa seurata ja tunnistaa sisaista
hajontaa. Luokittelemalla hankintoja saadaan usein aikaan suurin etu ja pystytaan
valttamaan keskiarvojen haitat. Luokittelemalla myds havaitaan toistuvia poikkeamia ja

l6ydetaan laajemman kokonaisuuden kannalta oleelliset muuttujat.

Tunnetuin luokittelumalli Pareto tai Pareton laki perustuu 80/20-saantéon. Pareton
yksinkertaistettu malli havainnoi laajasti toteutuvan ilmién, jossa 20 % tutkimuksen kohteista
kerasi 80 % kokonaisuudesta. Useat tutkijat ovat todenneet Pareton hyddylliseksi
lahtokohdaksi ja suunnanantajaksi luokittelulle mita erilaisimmissa ymparistoissa. Oleellinen
havainto oli nimenomaan kokonaisuuden jakautumisen epéatasaisuus (Sakki, 2009).
My6hemmin 70-ja 80-luvuilla alettiin kiinnittéd& kasvavaa huomiota hankintoihin ja varastoon
sitoutuneeseen paaomaan, jolloin ensimmaiset yksinkertaiset ABC-luokitteluanalyysit saivat
alkunsa. Monella kaupan alalla ABC-luokitteluanalyysi onkin edelleen hyvin kayttokelpoinen

tyokalu (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

ABC-luokituksella on tarkoitus seurata juuri Pareton lain toteutumista. Eli ABC-
luokitteluanalyysi pohjautuu siis Pareton lakiin, vaikka prosenttijakaumia voidaan muokata
aina toimintaympariston mukaan paremmin soveltuviksi. Mittauksen ajanjaksoksi soveltuu
parhaiten selkea sesonki tai kokonainen kalenterivuosi. Sakki (2009) antaa esimerkkina

ABC jaottelusta seuraavan:

1) A-tuotteet = Ensimmaiset 50 % kumulatiivisesta myynnista tai kulutuksesta
2) B-tuotteet = Seuraavat 30 % myynnista tai kulutuksesta

3) C-tuotteet = Seuraavat 18 % myynnista ja kulutuksesta

4) D-tuotteet = Viimeiset 2 % myynnisté ja kulutuksesta
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5) E-ryhma = Ei myyntia tai kulutusta

Myynnin tai kulutuksen sijasta on usein hyodyllista tarkastella toteumaan myyntikatteen tai
liketuloksen perusteella. Liiketulos lasketaan toimintolaskennalla eli englannista
kdannettynd ABC-analyysilla (Activity Based Costing), jota ei sellaisenaan tule sekoittaa
ABC-luokitteluanalyysiin.  On hyvin tarkeaa ABC-luokittelulle, ettd siina analysoidaan
yksittaisia tuotteita eika esimerkiksi tuoteryhmia, silla vain talla tavoin saadaan selkeé kuva
eri tuotteiden tarkeydesta ja resursseja on helpompi ohjata oikeisiin asioihin. ABC-
luokittelulla kuvataan menekin ja tuotteiden lukumaaran epasuhtaa. Suurin osa myynnista
VoI syntya muutamista tuotteista, joilta kertyy euromaaraisesti kova kate, kun taas pienen
volyymin ja katteen tuotteet voivat aiheuttaa suuren maaran kustannuksiltaan kallista
hallinnointitydta. Laajennetussa kontekstissa, kun koko tilaus ja toimitusketjun kulut
kohdistetaan tuotteille, saatetaan huomata, ettd usein heikon kannattavuuden ja pienen
volyymin tuotteita ostavat asiakkaat ovat myos yritykselle vahemman kannattavia.
Luokittelua voidaankin siksi pitdd segmentoinnin ja valikoimansuunnittelun kannalta

aarimaisen hyodyllisena apuvdlineena (Sakki, 2009).

On tarkeaa kuitenkin havaita, etta ABC-luokitteluanalyysi ei valttamatta kerro mitaan
tuotteen tarpeellisuudesta liiketoiminnalle. Mikali tuote on asiakkaille tarked tai jopa
valttamaton halutaan se luonnollisesti pitdéa mukana valikoimissa riippumatta sen saamasta
luokittelusta. ABC-luokitteluanalyysi on myos luonteeltaan taaksepéain katsova ja sen takia
ainoastaan kuvaus menneista tapahtumista. Kun uutta analyysia lahdetdan tekemaan, on
tarkeda muistaa pitdd rajaus samana, jotta vertailukelpoisuus saadaan sailytettya. Mikali
kerralla tehdadn useamman perattaisen ajanjakson luokitteluanalyysi, saadaan silla lisattya
analyysiin kunkin tuotteen suunta ja kehitys. Uutuustuotteet ja erikoistuotteet puolestaan
usein loytavat paikkansa vasta ajan kuluessa ja ne on siksi syyta pitdd omassa ryhmassaan.
Erikoistuotteet tulisivat laitaa merkille myds siita syysta, ettd esimerkiksi varaston ohi
kulkevat suoramyyntituotteet eivat altistu samoille mittareille kuin tavalliset varastotuotteet
(Sakki, 2009).

ABC-luokitteluanalyysin tuloksia tulisi aina katsoa tilaus-ja toimitusketjun tehokkuuden
lisddmisen kannalta. Yhtend seuraamisen arvoisena asiana analyysissa voidaan pitaa
tuotteiden ja tydmaaran jakautumista. Pareton lain pohjalta voidaan olettaa myynnillisesti
merkittavia tuotteita olevan suhteellisesti vahemman. Yllatys voi myds olla, ettéa parhaiden
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A-luokan tuotteiden tyomaara on myods suhteellisesti vahainen. Tydmaaraa voidaan mitata
eri tavoin riippuen toimintaymparistosta esimerkiksi myyntitapahtumien maaralla tai
sitoutuneella padomalla. C-ja D-luokan tuotteilla tilanne on usein painvastainen eli myyntia
on vahemman, mutta tuotteiden suuri lukumaara aiheuttaa tdiden kasaantumista ndiden

ryhmien ymparille (Sakki 2009).

Hankintojen merkityksen kuvaaminen rahassa on myos kiinnostavaa ja hyodyllista siina
mielessa, etta se auttaa havainnollistamaan mahdollisten kehittamisen hyoétyjen suuruutta
ja samalla rajaamaan pois sellaiset tuotteet, joiden kehittdminen ei ole panostuksiin nahden
kannattavaa (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015). Tiivistettyna voidaan ABC-
luokitteluanalyysilla antaa muutama yleistava perusohje. A- ja B-tuotteet tulee pyrkia
ostamaan sopivissa erissa jatkuvana tasaisena virtana ja erdkoko maaritella esimerkiksi
EOQ-laskennan (Economic Order Quantity) perusteella. Erakoon lisdksi ostajan tulee pyrkia
saamaan nama tuotteet mahdollisimman edulliseen hintaan. C ja D-tuotteet tulee ostaa ja
myyda suurissa erissg, jotta hallinnointi ja oheiskulut saadaan minimoitua ja tehokkuutta

lisattya.

XYZ-luokitteluanalyysi on ainoastaan muokattu, erilainen nakokulma ABC-
luokitteluanalyysiin. Paretoa mukaillen tuotteet luokitellaan 20/80 myynnin tai kulutuksen
tapahtumamaarien perusteella. X-luokkaan kuuluvat esimerkiksi tuotteet, jotka vastaavat
50 % tapahtumista, Y- tuotteet 30 % tapahtumista jne.. XYZ-luokittelu on erityisemmassa
roolissa silloin, kun tavaran kasittelya, varaston paikoitusta tai kerailytehokkuutta halutaan
parantaa. XYZ-luokittelulla voidaan myds tarkastella myynnin ja nettotuloksen
muodostumista, jota voidaan sitten hytdyntaa, kun tuotteiden hinnoittelua mietitddn. X-
tuotteiden suuret myyntimaarat ja tasainen varastonkierto tekevat siita my6s sopivimman
joukon menekin ennustamiselle ja automatisoidulle tilaamiselle, kuten tilasupisteeseen
perustuvalle materiaalinohjaukselle. XYZ- ja ABC-luokitteluanalyysit taydentavat toisiaan.
ABC-ja XYZ-analyysit voidaan yhdistaa nelikenttaluokitteluksi, jolloin molempia parametreja
pystytadn hyodyntamaén samassa kuvaajassa: toista pysty ja toista vaaka-akselilla.
Tallainen abc/xyz luokitus on hdydyllisimmilladn myynnin ja hankintojen suunnittelua
toteutettaessa (Sakki, 2009).
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4.6 Yhteenveto

Hankintaportfolion pitaisi olla suorassa yhteydessa asiakkaiden hallintaan ja jokaisen
asiakassuhteen kannattavuuteen. Tallainen ajattelumalli, jossa kaikkien sidosryhmien
merkitys otetaan huomioon, pakottaa managerit tekemaan paatoksia, jotka ovat entista
strategisempia, sen sijaan, ettd he miettisivat suhteita irrallisina kokonaisuuksina
(Zolkiewski & Turnbull, 2002).
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5. Tutkimusmenetelmat

Luvussa viisi avataan tydssa kaytettyja tutkimusmenetelmid. Wihuri Oy Aarniota tutkittiin
laadullisin eli kvalitatiivisin menetelmin, koska tavoitteena oli luoda yrityksen tarpeisiin ja
strategiaan soveltuva portfoliomalli, joka huomio tehokkaasti tapauskohtaisia tekijoita.
Aineiston perusta muodostuu puolistrukturoidun haastattelun vastauksista ja tdydennetysta
portfoliolomakkeesta. Aineistoa varten haettin myds numeerista dataa yrityksen ERP-
jarjestelméasta. Dataa haettin muun muassa volyymeista, ostojen arvosta ja tuotteiden
maarista tavararyhmittain. Lisaksi suoritettin ABC ja XYZ-luokitteluanalyysit kaikista

yrityksen tuotteista.

5.1 Tutkimusmenetelma

Laadullista tutkimusmenetelmaa paadyttiin kayttamaan, koska se auttaa ymmartdmaan
tutkimuskohdetta ja selittamaan kayttaytymisen syitd. Laadullisessa tutkimuksessa
rajoitutaan usein pieneen maaraan tapauksia, jotka analysoidaan mahdollisimman tarkasti,
siksi siina ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin (Heikkila 2004). Tapausten rajattu maara myos
yleensa rajoittaa laadullisessa analyysissa tilastollisten todennékdisyyksien loytamista
(Alasuutari 2001). Laadullisessa tutkimuksessa onkin l&htbkohtana tutkijan avoin

subjektiivisuus ja se, etta tutkija itse on tarkein tutkimusvaline (Eskola & Suoranta 2001).

Myds tyon luotettavuus on tarkea tekija. Luotettavuus on reflektiivisten toimijoiden yhteisen
sopimisen tulos. Tutkielmaa on reflektoitu haastattelujen yhteydessa. Myds tutkielman
uskottavuus eli tutkielman realistisuus on tarkeda. Realistisuudella tarkoitetaan tutkimuksen
luotettavuutta ikkunana todellisuuteen, jolloin luotettavuus maaraytyy validiteetin kautta.
Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen teoreettisten ja kasitteellisten maarittelyjen
yhteensopivuutta (Eskola & Suoranta 2001). Tahan on tutkielmassa pyritty teoreettiseen
kirjallisuuteen perehtymallda, k&sitteiden huolellisella maarittelylld, sekad tutkimusaineiston
keraamiseen ja analysointiin liittyvien menetelmien sovittamisella tapaustutkimuksen

tarpeisiin.

Tutkimus suoritettiin padosin juuri laadullisin eli kvalitatiivisen menetelmin, mutta numeerista
aineistoa hyddynnetiin  myds suoritettavan analyysin syventamiseksi ja saatujen
vastauksien konkretian lisaamiseksi. Laadullisen menetelmén valitseminen johtui siitd, etta

kyseessa ei ole yksinomaan kvantitatiivisesti mitattava kokonaisuus. Numeerista ainestoa
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kaytettin  hyddyksi hankintaportfolioanalyysin parametreissa, mutta haastattelussa
laadullisesti saaduilla tiedoilla voidaan katsoa olevan tyon kannalta suurempi painoarvo.
Haastattelujen ja numeerisen data-aineiston kerdamisen tarkoitus on luoda riittava pohja

tutkimukselle, jonka perusteella voidaan tehda paatelmia ilmiosta (Hirsijarvi & Hurme, 2000).

Paivittdistavara- ja  tukkukaupanalan yrityksen, kuten  Wihuri Oy  Aarnion,
tavararyhmajohtamista tutkittaessa laadullinen tutkimus on maarallista parempi, silla
tutkimuksen tarkoituksen ei ole tehda tilastollisia yleistyksia. Tutkittavalle toimialalle on
ominaista tuotteiden ja tavararyhmien suuri maara (Pentti, 2009). Tasta syysta tutkimuksen
portfolioisuus rajattiin  k&sittelem&an ainoastaan kayttétavararyhmia. Tiedonhankintaa
lahestyttiin  tapaustutkimuksen nakokulmasta, koska tutkimukseen mukaan rajattuja
kayttétavararyhmia voitiin selkeasti lahestya erillisina tapauksina. Empiirista aineistoa
tutkimalla naille tapahtumille voitiin tehda teoreettisia ehdotuksia. Tapaustutkimuksen
teoriakeskiossa on teorian toistamisen logiikka, jossa jokainen tapaus laajentaa tutkittua
teoriakokonaisuutta ollen kuitenkin lopulta riippumattomia ja toteuttaen itsenaista
todellisuuttaan (Eisenhardt, 1989). Haastattelun tarkoituksena olikin kerata aineisto, jonka
perusteella voidaan todentaa tavararyhmille suunnatun hankintaportfolioanalyysiin
toimivuus tutkittavassa toimintaymparistoéssa eli paivittdistavara- ja tukkukaupan alalla.
Samalla tarkoitus oli valittaa kuvaa haastateltavien kasityksista aihealueesta (Hirsijarvi &
Hurme 2000).

Tutkittavan aiheen ollessa kompleksinen ja moniosainen on usein haaste rajata aineiston
keruu riittdvaksi ja kuitenkin siten, etta tutkimus on tieteellisesti toistettavissa ja muutoinkin
edustaa tieteellisia kriteereja. Tapaustutkimuksissa kaytetdan tyypillisesti useita erilaisia
tiedon lahteitd (Yin, 2003). Tastd syysta tyohon otettin mukaan niin kvalitatiivisia
haastatteluja kuin numeerista aineistoakin. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdédn
kuvaamaan ilmiéita ja ymmartdmaan tapahtumia ja toimintaa. Tasta syyta haastateltavien
henkildiden tuli olla harjaantuneita alansa ammattilaisia, jotka valikoitiin tarkoin tyon sisalt6a

ajatellen (Tuomi & Sarajarvi 2009).

5.2 Aineiston kerdaamien

Tutkimusaineiston keraamiseen kaytettiin kahta toisistaan selkeéasti poikkeavaa tapaa.
Ensimmainen oli laadullinen puolistrukturoitu haastattelu Wihuri Oy Aarnion hankintapuolen

ammattilasille ja yrityksen strategiaan perehtyneille henkil6ille (liitteet 2-4). Taman jalkeen
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tietojarjestelmista haettiin kvantitatiivista ainestoa ja sitd analysoitiin kokonaisuuden
syventamiseksi ja sovelletun Kraljicin portfoliomallin toimivuuden varmistamiseksi.
Haastateltavina olivat yrityksen hankintastrategiasta vastaava kehityspaallikko, valikoimien
suunnittelusta ja tuoteryhmista vastaava johtaja, sekd kayttétavararyhmistd vastaava
tuoteryhmapaallikko. Heille esitettiin yhteinen teemahaastattelu, johon kaikki saivat vastata
erillisesti. Liséksi haastateltaville esitettiin kayttotavararyhmid koskeva, taytettavaksi
tarkoitettu Excel aineisto (liitteet 5-7). Haastattelumateriaali (liitteet 2-4) ja Excel aineisto
lahetetiin  haastateltaville etukateen, jotta he pystyivat valmistautumaan kysymyksiin
rittavalla tavalla. Haastattelut nauhoitettin paikan paalla ja translitteroitiin tutkielman
kirjoittajan toimesta. Haastattelun tietoja Kkasitelladn tydssa luottamuksellisesti.
Tutkimusaineiston  syventdmiseksi haettin  myds numeerista dataa yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmista. Toiminnanohjausjarjestelmistd saatua numeerista ainestoa
kaytettiin sellaisenaan ja sitd analysoitiin tutkimukseen soveltuvaksi ABC-ja XYZ-
luokitteluanalyysilla.  Taman  erilisen  analyysin  tuloksia  kaytettin  hyvaksi
tavararyhmakohtaisen portfoliomallin rakentamisessa.

Haastattelun runko muodostettiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja van Weele (2002)
haastatteluaineistoa mukaillen (liitteet 2-3). Teemahaastattelussa viitekehyksen mukaiset
kysymykset kasittelivat yrityksen liketoimintaa, hankintastrategiaa ja
hankintakategoriajohtamista. Vaikka haastattelurunko laadittiinkin strukturoidusti, saatettiin
haastattelun edetessa keskustella eri aihealueista syvallisemminkin. Vuorovaikutuksen
voidaan Kkatsoa antavan haastattelijalle mahdollisuuden ohjata tiedonhankintaa
haastattelutilanteessa (Hirsijarvi & Hurme 2000). Osaan kysymyksista ei saatu kattavaa

vastausta, johtuen yrityksessa kaynnissé olevasta strategian muutosprosessista.

Haastattelu oli jaettu selkedsti kahteen osaan. Ensimmadisessd o0sassa
haastattelukysymyksilla pyrittiin selvittamaan yrityksen paikkaa toimialalla, sen strategista
suuntaa, sek& avaamaan yrityksen hankinta-ajattelua kokonaisuutena ja tarkemmin
kategoriatasolla. Osuudessa pyrittin myds selventdmé&an eri tavararyhmien strateginen
tarkeys koko liikketoiminnan kannalta ja resurssien allokointi. Toisessa osassa haastateltavia
pyydettiin  tayttamaan hankinnanportfoliomallia varten suunniteltu lomake, jonka
tayttamiseen oli annettu erillinen ohjeistus. Haastattelun lopuksi varmistimme yhdessa, etta

aineisto oli taytetty oikealla tavalla. Suunniteltu lomake perustui strategiseen hankintaan
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sovellettuun Kraljicin hankinnan portfoliomalliin, ja siind pyrittin ottamaan huomioon
toimialakohtaiset rajoitteet ja erityispiirteet (Kraljic 1983; van Weele 2010).

Lomakkeeseen oli tutkimuksen rajausten takia ja selkedn kokonaisuuden luomiseksi otettu
mukaan kaikki kayttétavarapuolen tavararyhmat ja jatetty pois pilaantuvat elintarvikkeet,
pakasteet, hevi sekéa tupakkatuotteet. TAma ei kuitenkaan tarkoita, ettei samalla mallilla olisi
voitu tehda vastaavaa analyysia myos naihin tavararyhmiin. Tehdyssa portfolioanalyysisséa
kayttotavarakategoriat luokiteltin  niiden tulosvaikutusten ja toimittajamarkkinoiden
monimutkaisuuden perusteella joko volyymi-, rutiini-, pullonkaula- tai strategisiksi

tavararyhmiksi.

Vahittaiskaupan asiakkaat l HoReCa —tukkukauppa l Suurkeittio asiakkaat

Alueellinen valikoima Perusvalikoima Asiakaskohtainen erikoisvalikoima

Wihuri Aarnion Sortimentti

| Strateginen tavararyhmien segmentointi

Volyymihankinnat Strategiset Hankinnat
Suuri
Hankittavan
kategorian > .
tulosvaikutus - o
Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat
Pieni
Helppo Vaikea
|051a'an markkinat (Toimittajan Markkinat
Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuva 8. Tavararyhmien luokitteluun suunnattu portfolioanalyysi paivittiistavara- ja
tukkukaupan alalla. Tapaustutkimus Wihuri Oy Aarnio, Kraljic (1983) mukaillen.

Tavararyhmét saivat paikkansa matriisissa, kun niita arvioitiin kahta erillista parametria
vasten. Vertikaalisella akselilla sijaitsee tavararyhmien tulosvaikutus ja horisontaalilla
toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus. Haastateltavat arvioivat tavararyhmakohtaisten
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toimittajamarkkinoiden monimutkaisuutta tavararyhman potentiaalisten toimittajien
lukumaaran, "Make or buy” -mahdollisuuden, tavararyhman kapasiteetin, seka

tavararyhman tuotteiden ainutkertaisuuden perusteella (Kraljic, 1983).

Potentiaalisten toimittajien lukumaaraa arvioimalla oli mahdollista selvittda tavararyhman
toimittajamarkkinoiden kilpailullista tilannetta. Haastateltavat arvioivat tavararyhman
potentiaalisten toimittajien maaraéd asteikolla suuri, keskitaso tai pieni. Mikali toimittajia
katsottiin olevan tavararyhmassa paljon, oli se merkki positiivisesta kilpailutilanteesta. Mikali
potentiaalisia toimittajia oli vahan, madalsi se yrityksen kykyéa hallita toimittajamarkkinoitaan
optimaalisesti.

"Make or buy” (osta tai valmista) -kysymyksella oli tarkoitus selvittaa, oliko tavararyhméassa
tilaa yrityksen omille merkeille vai oliko tavararyhma esimerkiksi tdysin muutaman vahvan
branditoimittajan varassa. Hankinnan volyymeja ja kustannusetuja paivittaistavarakaupassa
yritetdan usein aikaansaada kaupan omien tuotemerkkien avulla. Bréandien suoranaisina
kilpailijoina toimivat omat merkit voivat toimia vastineena tavararyhmé&n kovenevaan
hintakilpailuun (Santasalo & Koskela, 2015). Haastateltavat arvioivat tilannetta joko
suotuisaksi (eli omia merkkeja on jo olemassa), potentiaaliseksi (eli toistaiseksi ei viela omia
merkkejd) tai kannattamattomaksi (eli teollisuudessa vahvat brandit tai muutoin
kannattamatonta esim. jatkuvasti vaihtuvat mallit/tuotteet).

Haastateltavien arviolla tavararyhman toimittajien kapasiteetista pyrittiin selvittamaan sita,
kuinka haavoittuvainen tavararyhma oli erilaisille paradigman muutoksille. Toimitusriskin
toteutumisen riski kasvaa huomattavasti, mikali toimittajat ovat jo valmiiksi kapasiteettinsa
ylarajoilla. Tavararyhm&n toimiessa tuotantokapasiteettinsa ylarajoilla on kysynnéssa tai
markkinatilanteessa tapahtuva yllattavd muutos riski saatavuudelle. Tavararyhman

kapasiteettia arvioitiin asteikolla hyva, keskitaso tai huono.

Tavararyhmatuotteiden ainutkertaisuudella pyrittiin selvittdmaan sitd, kuinka sitoutunut
yrityksen asiakaskunta on tavararyhmén toimittajiin. Mikali asiakaskunta on darimmaisen
merkkiuskollista, se aiheuttaa suurta riippuvuutta tavararyhman toimittajiin ja haluttu

toimittajamarkkinoiden dynaamisuus karsii, kun toimittajaa ei voida vaihtaa (Kraljic, 1983).

Kaikkien neljdn parametrin painoarvoksi annettin 25 % toimittajamarkkinoiden
monimutkaisuuden loppuarvosta. Tasaiseen jakoon paadyttiin, koska yhdenk&&an osa-
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alueen ei katsottu olevan suurempi tai vaikuttavampi tekija toimittajamarkkinoiden

monimutkaisuuden muodostumisessa.

Hankittavan tavararyhman tulosvaikutukseen vaikuttavavia tekijoita oli myos nelja. Ne olivat
tavararyhman arvioitu merkitys liiketoiminnalle ja liiketoimintastrategialle, kate verrattuna
muihin tavararyhmiin, tavararyhman hankittujen tuotteiden suhteellinen arvo verrattuna
kaikkiin tuotteisiin seka tavararyhman sisaltdmien tuotteiden suhteellinen volyymi verrattuna

kaikkiin tuotteisiin.

Tavararyhméan arvioitua merkitysta liiketoiminnalle haastateltavat arvioivat asteikolla 1-5,
josta yksi oli merkityksettomin ja viisi symboloi strategisesti tirke&a kategoriaa. Vastaukset
strategisesta tarkeydesta perustuivat etupadassa tavararyhman arvioituun asemaan
yrityksen liiketoimintastrategian kontekstissa ja kategorian taloudelliseen merkitykseen

liikketoiminnalle.

Tavararyhman suhteellisen katteen haastateltavat saivat jarjestelmistaan ja merkitsivat sen
pyoristetylla asteikolla 1-10. Katteeltaan suuret tavararyhmét ovat maaritelmallisestikin

tarkeimpia tulosvaikutusta mitattaessa.

Tavararyhmien rahaméaaraisen hankinnan ja riviperusteisten volyymien mittausta lahestyttiin
niiden sisaltamia yksittaisia tuotteita analysoimalla. ABC- ja XYZ-luokitteluanalyyseilla
kuvattiin ostojen ja volyymin epasuhtaa tuotteiden lukum&&araan verrattuna. Suurin osa
ostoissa kun voi syntyd muutamista tuotteista, joita ostetaan rahallisesti suuri maara tai
maarallisesti suuri volyymi. Toisessa &aaripddssa ovat puolestaan arvolla ja volyymilla
mitattuna pienet tuotteet, joita voi olla suuri maara ja jotka usein aiheuttavat suuren maaran

kustannuksiltaan kallista hallinnointityota (Sakki, 2009).

ABC-luokitteluanalyysilla selvitettiin siis tavararyhmien sisaltémien ostosummaltaan
merkittdvien tuotteiden mé&ara suhteessa kaikkiin yrityksen ostamiin tuotteisiin. XYZ-
luokitteluanalyysilla puolestaan selvitettiin kokonaisvolyymitasolla merkittavien tuotteiden
lukumaara tavararyhmittain. Tuotteiden lukumaara vaihtelee vuodenaikojen mukaan, siksi
mittauksen ajanjaksona kaytetdan kaupanalalle selkeaa toistuvaa ajanjaksoa eli kokonaista
kalenterivuotta. Analyysit havainnoivat yksinkertaistetusti sitd, kuinka suurelle méaaralle
kaikista tuotteista 60 % ostoista/volyymista kasaantuu (A/X-tuotteet) ja kuinka suurelle
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maaralle seuraavat 30 % (B/Y-tuotteet) ja loput 10 % ostoista/volyymista kasaantuu (C/Z-
tuotteet). Mitd suuremman maaran A tai X luokan tuotteita tavararyhma sisalsi, sita

suurempi tulosvaikutus silla voidaan katsoa olevan (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

ABC- ja XYZ -luokitteluanalyysit pohjautuvat Pareton 80/20 lakiin, mutta prosenttijakaumaa
voidaan muokata aina toimintaympariston mukaan paremmin soveltuvaksi (Sakki, 2009).

Tassa tutkimuksessa kaytettiin yrityksessa jo valmiiksi kaytdssa ollutta jaottelun periaatetta:

1) A/X-tuotteet = Ensimmaiset 60 % kumulatiivisesta ostoista/ volyymista
2) B/Y-tuotteet = Seuraavat 30 % ostoista/ volyymista
3) C/Z-tuotteet = Viimeiset 10 % oston arvosta ostoista/ volyymisté

Tulosvaikusta arvioivaan mittariin kaytettin edella mainittua neljaa tekijaa, ja niita
painotettiin tasapuolisesti. Liséksi haastateltavat tekivat tavararyhmille yksinkertaisen
markkina-analyysin ja pohtivat strategista positiointia peilaten yrityksen ja sen
tavararyhmakohtaisten toimittajien neuvotteluvoimaa keskenaan. Tama arviointi tapahtui
maaritelmalla ensin oman yrityksen neuvotteluvoima asteikolla matala, keskitaso, korkea ja
sen jalkeen maarittelemalla tavararyhman toimittajien neuvotteluvoiman samalla tavalla
(Kraljic, 1983). Portfolion keskeisena tavoitteena oli hahmotella yritykselle strategiseen
hankinta-ajatteluun soveltuva tavararyhmatasoinen portfoliomalli ja luoda prosessi, jolla

saavutetaan suunta kategorioiden strategisempaan hallintaan.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja arviointi

Tutkimuksen pohjana ja inspiraationa kaytettiin Kraljicin (1983) luomaa portfolioanalyysia ja
sen rakennetta. Tutkimuksessa pyrittiin soveltamaan mallia tutkittavan yrityksen tarpeisiin ja
sen toimialaa varten. Lisaksi tunnettujen jatkokehittajien huomioita ja parannusehdotuksia
otettiin harkiten kaytt6oén, kun omaa sovellettua portfolioanalyysia mietittin. Paakohdat ja

analyysin eri vaiheet ovat kuitenkin alkuperéisen tutkimuksen kanssa samat.

Alkuperaisesta poiketen yritettin mahdollisimman monta mittaria ja parametria saada
kvantitatiiviseen ja vertailukelpoiseen muotoon. Esimerkiksi luokitteluvaihe perustui tarkoin
maariteltyihin mittareihin ja painoarvoihin. Nama mittarit valittiin ja mietittiin yhteistydssa
hankita-ammattilaisten kanssa ja pohjana niille toimi luonnollisesti aiheesta kirjoitettu teoria,
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kuten Kraljicin (1983) ja van Weelen (2005) maaritelmat. Luokitteluvaiheen parametrien
toimivuutta mietittiin etukateen ja testeja tehtiin niiden toimivuuden varmistamiseksi.

Lopulta mittareista saatiin sellaiset, etta niiden tuloksia voitiin pitda luotettavina, kuvaavina
ja toistettavina. Parametrien painotusta ei haluttu muuttaa, vaan se pidettiin tasaisesti
jakautuneena. Perusteltua olisi ollut lisata strategisen merkityksen painoarvoa, silla sen tulisi
luonnollisesti olla merkittavin tekija. Painotusta ei kutenkaan muutettu tahan suuntaan, silla
se olisi tehnyt portfolion tulosvaikutusmittarista epasuhtaisen ja merkinnyt sitd, etta
strategisesti vahemméan tarkeiden volyymikategorioiden oikeutettua merkitysta

liiketoiminnalle ei olisi otettu huomioon oikeassa suhteessa.

Demarkaatiolinjaa ei myoskaan katsottu olevan jarkevaa siirtdd, vaikka myohemmassa
tarkastelussa ajatuksia sen siirtamiseksi pois portfoliomatriisin keskitsta kavi mielessa.
Lopulta tarkeimmaksi tutkimusta ohjaavaksi tekijaksi katsottiin sen toistettavuus ja
vertailukelpoisuus. Tutkimustulokset olivat l1ahes poikkeuksetta luotettavia ja kuvaavia seka

- mika tarkeinta - aarimmaisen havainnollistavia omassa kontekstissaan.



69

6. Tutkimustulokset

Luvussa kuusi kaydaan lapi haastateltavien vastauksia ja tutkimuksen tuloksia. Ensiksi
avataan haastateltavien nakemystd yrityksen liiketoimintamallista, organisaatiosta,
strategisesta suunnasta, seka toimialasta yleisesti. Seuraavaksi kaydaan lapi hankinnan ja
valikoimahallinnan prosesseja ja niiden vaikutusta hankintaan. Lopuksi kaydaan Ilapi
hankintaportfolioanalyysin vaiheiden tuloksia ja niihin vaikuttaneita tekijoita.

6.1 Wihuri Aarnio OY

Tutkimustulosten pohjustamiseksi on ensiksi jarkevaa kayda lapi haastateltujen vastauksia
littyen Wihuri OY Aarnion toimintaymparistoon, organisaatioon, strategiseen fokukseen,
hankintojen organisointiin ja asiakkaille tarjottavan valikoiman hallintaan. Seuraavissa
kappaleissa on kaytetty kaikkien haastateltavien vastauksia aihealueittain ja tarvittaessa

selkean kokonaiskuvan aikaansaamiseksi toisiaan taydentaen.

Wihuri Oy Aarnion péaéliiketoiminta on paivittaistavara- ja tukkuliiketoimintaa, tarkennuttuna
HoReCa-tukkukauppaa seka vahittaiskaupan tukkukauppaa. Liiketaloudellinen jakauma on
selkeasti jaettavissa naiden kahden ja lahes yhta suuren markkinan kesken. Strategisesti
isona painopisteend toimii suurkeittiokaupan ja ravintolaliiketoiminnan sektori. Tydntekijoita
yrityksessé on noin 350 henkildtybvuoden verran ja vuotuinen liikevaihto yltd&d noin 500
miljoonaan euroon. Toimialalla Wihuri Oy Aarnio on liikevaihdolla mitattuna kolmanneksi
suurin ja yksi neljasta alan suuresta toimijasta kotimaassa. Kaksi suurempaa kilpailijaa ovat
kuitenkin liikevaihdoltaan noin kaksi kertaa sita suurempia ja pienempiakin toimijoita alalla
on useampia, joten kilpailu asiakkaista on kovaa. Wihuri Oy Aarnio toimii maanlaajuisesti 25
pikatukkunsa kautta, seka tarjoaa suurasiakkailleen suoratoimituspalvelua Tuko-Logistics

Osuuskunnan valityksella.

Asiakaslupauksena ja selkeana kilpailijoista erottavana tekijana voidaan pitdd lupausta
joustavuudesta. Joustavuudella tarkoitetaan kokonaisuutta, joka muodostuu laajasta ja
tarpeen mukaan muuttuvasta valikoimasta, joustavasta hinnoittelusta, nopeista
toimitusrytmeistd ja paikallisten pikatukkujen palvelusta maanlaajuisesti ja kattavasti.
Pikatukut tarjoavat paikallisen toimipisteen ja osaltaan paikallisen valikoiman seka

mahdollistavat nopean kanavan palvelulle ja toimituksille lahella asiakasta.
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"Wihuri erottautuu kilpailijoistaan joustavuudella ja paikallisella lasnéololla. Niin isoille kuin

pienillekin asiakkaille on etu, etta Wihuri pystyy palvelemaan paikallisesti”

Organisaatiorakenne korreloi hyvin vahvasti yrityksen asiakaslupauksen eli joustavuuden ja
laajan ja mukautuvan sortimentin kanssa. Organisaatio on karkeasti jaettu viiteen eri
yksikk6on:  myyntiin, hinnoitteluun, logistiikkaan, valikoimiin sek&a hankintaan.
Organisaatiorakenne on luotu painottamaan vahvasti asiakkaiden palvelemista, mutta myos
hankintaa ja toimitusketjuajattelua pidetaan ainakin organisaatiorakenteellisesti tarkeana.
Keskeisena asiana organisaatiorakennetta mietittdessa on ollut se, kuinka Wihuri Oy Aarnio
poikkeaa niista yrityksista, jotka toimivat ainoastaan vahittaiskaupan toimintaymparistossa.
Wihuri Oy Aarnion toimintaymparistd on tallaiselle rakenteelle liian kankea.
Organisaatiomallia on siitd syysta mietitty paljon prosessien nékdkulmasta ja yrityksessa on

tunnistettu kaksi selkeaa ydinkokonaisuutta.

Ensimmainen ndista tulosvastuullisista ydinliiketoimintaprosesseista on niin sanottu "ostosta
maksuun-prosessi”, johon kuuluvat hankinta ja logistikka. Vaikka ne mielletdan téssa
ydinprosessiajattelussa osaksi samaa kokonaisuutta ja ne kuuluvat samaan tulosyksikkéon,
ne on kuitenkin pidetty liiketoiminnollisesti erillaén. Osaksi tatad "ostosta maksuun-prosessia”
kuuluu my6s muita operatiivisesti erillisia yksikoita kuten valikoimahallinta ja kansainvalinen
hankinta. Tavoitteet ja liiketoiminnan mittarit ovat yhteisestd tulosyksikkoisyydesta
huolimatta asetettu erillisiksi. Téhan voidaan pitaa syyna yrityksen kahta erilladn olevaa
toimituskanavaa Tuko Logisticsia ja omia toimittajamarkkinoilta tulevia suorahankintoja.
Wihuri Oy Aarnion oma hankintaosaaminen on operatiivisesti kansainvalisen
hankintaosaston vastuulla, joka toteuttaa suorahankintaa. Valikoimahallinnalla pyritaan
ohjaamaan kokonaisuutta toimitusputkien valilla, pitaen silmélla asiakkaiden tarpeita ja

toimittajakentan mahdollisuuksia.

Toisena ydinliiketoimintaprosessina on ns. “myynnistd rahaksi-prosessi”, johon kuuluvat
myynti ja markkinointi. Joustavuuden mahdollistamiseksi asiakaskenttdan pain on
organisaatiorakenteeseen lisatty oma hinnoitteluyksikko (asiakkuuksien hinnoittelu), joka on
suoranainen tukifunktio myynnille. Loput organisaation osa-alueista ovat tukiprosesseja.

Tukiprosesseiksi mielletaan esimerkiksi kehitys, palvelut ja taloushallinto.
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6.2 Toimiala ja muuttuva tilanne

Wihuri Oy Aarniolla katsotaan liiketoimintamallin olevan selkedssd murroskohdassa.
Suurimpana haasteena voidaan pitdd toiminnan jatkamista vahittaiskaupan markkinalla.
Vahittdiskauppa on kokenut suuren paradigman muutoksen viimeisen muutaman vuoden
aikana. Wihuri Oy Aarnion vahittaiskaupan alan asiakkaat ovat kilpailuun verrattuna pienia
toimijoita, joille aukioloaikojen lainsdaadantémuutokset olivat liiketoimintalogiikan kannalta
kohtalokkaita. Liséksi kansallisesti kolme suurinta toimijaa ovat lisdanneet painetta nakyvalla
hintakilpailukampanjoinnillaan, samalla kun Wihuri Oy Aarnion oma toimitusketju ja hankinta

ovat menettdneet omaa kilpailukykyaan.

Wihuri Oy Aarnion vahittaiskauppapuolen toimitusketjun kilpailukykyyn on vaikuttanut
suuresti samaan hankintaosuuskuntaan kuuluneen Suomen L&hikauppa Oy:n mukanaan
tuoman volyymin poistuminen hankinta- ja logistiikkapalveluja omistajilleen tarjoavasta
osuuskunnasta. Kesko osti Suomen Lahikaupan liiketoiminnan Tritonilta kevaalla 2016.
Kilpailu- ja kuluttajavirasto (KKV) ilmoitti 11.4.2016 hyvaksyvansa yrityskaupan, mutta
velvoitti Ruokakesko Oy:n jatkamaan hankintojaan ostettujen kauppojen osalta Tuko
Logistics Osuuskunnalta 18 kuukauden maardajan siten, ettd ostoja voidaan vahentaa
asteittain (Kesko, 2016).

Vahittaiskaupan asiakassektorin ollessa kovassa puristuksessa, on Wihuri Oy Aarnio
siirtAmassa yha enemman strategista painopistettaan kohti HoReCa-tukkukauppaa. Vaikka
vahittdiskaupan toiminta hiipuu, viittaavat HoReCa-tukkukaupan toimintaympariston
signaalit, suomalaisten kuluttajakayttaytymisen muuttuminen ja yleiset trendit
ravintolakaupan voimakkaaseen kasvuun l&hivuosina. Kuluttajien tottumukset ja ylijgavan
rahan kaytto ravintoloihin on selkeédssa kasvussa. TAma kasvava trendi ja véahittaiskaupan
vaikeudet ovat ohjaavia tekij6itd Wihurin  suuressa painopistemuutoksessa.
Painopistemuutoksen nopea aikaansaaminen ja ohjattu hallinta koetaan kuitenkin isoksi
haasteeksi. Yleisesti ja pitkdlla aikavalilla tiedostetaan myds digitalisaation aikaansaama
muutos ja sen vaikutusten rantautuminen hyvin perinteisilla metodeilla toimivaan
paivittdistavarakauppaan. Muutoksia onkin jo tapahtunut, kuten digitaalisten tukkujen
mukaantulo. Téallaiset toimijat, kuten Kauppahalli 24 tarjoavat asiakkailleen valikoiman ja

kuljetusten yhteispalvelua.
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Joustavan toimintamallin ohella yllapidettavan valikoiman laajuus on yksi Wihuri Oy Aarnion
suurimmista kilpailuvalteista. Lahes kaikkien yrityksen asiakkaiden, varsinkin suurten ja
keskisuurten asiakkaiden, toiveita on pyritty kuuntelemaan ja toivottuja tuotteita

yllapitamaan valikoimissa. Asiakkaiden palveleminen on keskiossa.

’Kaytannon tasolla voidaan sanoa, etta kaikkiin asiakkaiden toiveisiin on pyritty
vastaamaan, vaikka ne olisivatkin erittdin raataloityja ja asiakaskohtaisia. Ré&ataloityja
asiakaskohtaisia palvelumalleja saatetaan myo6s luoda nopeallakin aikataululla, vaikka
kaikkia malleja ei ole valttaméatta mietitty loppuun saakka.”

Laajan valikoiman ja asiakeskeisyyden ollessa kilpailuvaltteja, tiedostetaan myds niiden
toimitusketjulle aiheuttavat kustannusrasitteet. Tavoitteena pidetaan tulevaisuudessa sita,
ettd asiakkaille tarjottaisiin ja heitd kannustettaisiin valitsemaan yha enemman
perusvalikoiman tuotteita, jotta kapeita materiaalivirtoja saataisiin keskitettya. Keskisuurten
asiakkaiden tyytyvaisyyden varmistamiksesi ollaan kuitenkin edelleen valmiita pitamaan ylla
laajempaa palveluvalikoimaa, etenkin strategisen painopistealueen eli ravintolakaupan
osalta. Strategisesti tarkeiden ja suurempien asiakkaiden valikoimia ei voida helposti
keskittdd. Siksi erilaisia toimintamalleja on mietitty paljon ja monet on saatu toimiviksi
kokonaisuuksiksi.  Valikoimia ja tavaravirtoja pystytddn hallitsemaan  hyvilla

toimittajasuhteilla ja toimivilla palvelumalleilla, kuten suoratoimituksilla ja tehdaskerailyll&.

Wihuri Oy Aarnion on toiminut Tuko Logistics Osuuskunnan osakkaana ja osaomistajana
vuodesta 1997 asti, josta lahtien yrityksen paatoimisena hankintastrategiana on ollut
hankinnan suurten volyymien keskittdminen ja ulkoistus hankintaosuuskunnalle, sek& omien
strategisten tuotteiden suorahankinnat taman toimitusputken ohi. Noin 70 % hankinnoista
on ostettu siirtohinnoin Tukolta ja loput suorahankintoina teollisuudelta. TAma asetelma on
muokannut yrityksen organisaatiorakennetta ja liiketoimintamalleja. Wihuri Oy Aarnio on
tehnyt p&atéksen muuttaa hankintastrategiaansa ja irtautuu Tuko Logistisista uuden
logistiikkakeskuksen valmistuttua vuoden 2018 lopulla. Tama tarkoittaa suuria muutoksia
yrityksen hankintaorganisaatiossa ja hankintojen roolissa osana Wihuri Oy Aarnion

liilkketoimintamallia.

Hankintaosuuskuntaan nojaava rakenne on tarkoittanut sitd, ettd hankinnan osuutta

yrityksen liiketoiminnan kokonaiskustannuksista tai hankinnan "Spendia” on ollut hyvin
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vaikeaa mitata. Wihuri Oy Aarnion itse harjoittama suorahankinta ja valikoimienhallinta ovat
olleet enemman Kkotimaisten toimittajien Kkilpailutusta ja logistikkaa kuin strategista
ostamistyOskentelyd. Hankinta-ajattelun kannalta olisi tarkedd ymmartdd tarkasti
kokonaiskustannusten muodostuminen. Wihurilla ei kuitenkaan ole talla hetkella kasitysta

siitd, mista Tuko Logistics osuuskunnan veloittamat siirtohinnat tarkasti rakentuvat.

"Hankinnan kustannukset lepéaavat pitkalti Tukon toiminnoissa ja siirtohintojen sisélla, seka
Tukolta ostettavassa hankintapalvelussa. Kustannusrakennetta ei saada muodostettua,
koska osuuskunnan saannét ovat tiukat ja kieltavat osuuskunnan kulurakenteen

kertomisesta yksittaiselle asiakkaille.”

Wihuri Oy Aarniolla ei osata tarkasti arvioida hankintojen oheiskustannusten osuutta ja
maaraa siirtohinnoissa. Wihurilla on toistaiseksi lahestytty kokonaiskustannusten arviointia
tarkastelemalla omia suorahankintoja, omaa tuontia ja sen organisaatiota, sekd& naihin
funktioihin liittyvid kustannuksia. Osuuskunnan tuomia kustannuksia on jouduttu
lahestymaan annettuna vakioina, koska lapinakyvyys sen kustannusrakenteeseen on
osuuskuntalainsdddanndn takia olematonta. Siirtohintoja pidetddn jo lahtdkohtaisesti
korkeampana kuin toimittajamarkkinoiden vastaavia hintoja. Siirtohintoihin kun siséltyvat
toimittajille maksettavan hinnan lisaksi myds muut osuuskunnan pydrittdmiseen kuluvat
kustannukset. Osuuskunnan volyyminen laskiessa (lahikaupan poistumisen myota) ei
osuuskunnan tarjoamien keskitettyjen volyyminen tuomaan neuvotteluvoimaankaan enaa

uskota.

"Tukon mahdollisuudet neuvotella hintaa ovat matalat eli puhtaasti markkinoiden

keskiarvoa. Ei edes voida saada Wihurin kannalta parasta hintaa”

Vaikka yhteistyd ja hankintojen keskittdminen Tukon hoidettavaksi koettiin pitk&d&n
menestyksekkaéaksi, on mallia alettu yrityksessd pitamaan vanhanaikaisena.
Lapinakyvyyden puute vaikeuttaa hankintojen kehittdmista, ja hankintojen ohjaamista
pelkilla valikoimapaatoksilla pidetaan riittamattomana. Hankintojen kehittdminen ja toteutus
ulkoistettiin aikoinaan osuuskunnalle, mutta osuuskuntamallin takia se ei voi toimia riittavan
joustavasti yrityksen eduksi. Hankintapalvelujen ulkoistamisen ajatuksena oli osuuskunnan
kokoamien volyymietujen lisaksi, ettd jasenten valikoimat ohjaavat osuuskunnan hankintoja

ja niiden hallitsemisella voidaan vaikuttaa hankintoihin. Ajattelumalli on kuitenkin muuttunut,
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ja talla hetkella Wihuri Oy Aarniolla tilanne koetaan haastavaksi lapindkyvyyden
puuttumisen ja osuuskunnan tuomien selkeiden rajapintojen takia. Resurssien jakaminen on
myds ollut nykyisella rakenteella hankalaa. Rakenteen koetaan tarvitsevan muutoksia, jotta
lapinakyvyytta ja kilpailukykya koko toimitusketjuun, aina toimittajalta asiakkaalle, voidaan
parantaa. Kannattavuuden kehittaminen ja oman kilpailukyvyn arviointi on tdhan asti ollut
pitkalti myyntihinnoilla  vaantamistd. Tama johtuu osuuskunnalle ulkoistetusta
hankintaputkesta.

"Hintakilpailukyky tehd&én omista ulosmyyntihinnoista. Hintojen riittavyys tulee
asiakaspuolelta. Wihurilla on kuitenkin kaytdssa useita hinnoittelumalleja, joista on koettu
olevan hyotya. Asiakasneuvotteluissa huomataan hintojen kilpailukyky. Jos voitetaan

kilpailutukset, ovat hinnat olleet Kilpailukykyiset.”

Toimialan marginaalien ollessa hyvin kapeat on paremman kannattavuuden ja kilpailukyvyn
aikaansaamiseksi alettu etsia muitakin keinoja. Toimintamallia on ruvettu muokkaamaan
sellaiseksi, etta kiinteiden ja muuttuvien kulujen osuutta voidaan arvioida. Hankintojen
tarkeys ymmarretddn ja tiedostetaan, jotta myyntikentdssad voidaan saavuttaa voittavia

tuloksia jatkossakin.

"Kylla se tulos siella ostettaessa tehdaan.”

Lapinakyvyys koko toimitusketjuun on selked tavoite tulevaisuuden liiketoimintamallissa.
Hintojen muuttaminen joustavaksi suhteessa kustannuksiin on yksi pidemman aikavalin
tavoitteista. Talloin l&pindkyvyys on suurta ja asiakkaiden kanssa voidaan suoraan
keskustella hinnan muodostumisesta, jolloin arvioitavana ovat puhtaasti tuotteen
omakustannushinta ja siihen paalle laitettava marginaali. Palvelutasolla ja muilla
palvelutasoa parantavilla sopimusehdoilla voidaan luonnollisesti vaikuttaa muodostuvaan

hintaan.

6.3 Hankinnat ja valikoimat

Wihuri Oy Aarnion oma hankintastrategia on - irtautumispaattksesta johtuen - kehitteilla ja
jatkuvan tyon alla. Hankintojen paatehtavad luonnehditaan yrityksessa kolmiosaiseksi.
Siihen kuuluvat olennaisesti kilpailukyky, kannattavuus ja vastuullisuus. Liiketoiminnan

kannalta kilpailukyky ja kannattavuus ovat itsestaanselvyyksia, mutta vastuullisuuden
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painoarvo asiakaskunnan vaatimuksissa korostuu nykyaan uudella tavalla. Vastuullisuus
onkin keskeisessa osassa Wihuri Oy Aarnion tulevaa hankintastrategiaa. Tasapainon
[6ytaminen toimitusvarmuuden, varastotasojen sekd havikin muodostumisen valilla tulee
olemaan tarkedd hankintojen onnistumisen arvioinnissa ja siten hankintastrategiassa.
Toimialasta ja asiakaskunnan luonteesta johtuen saatavuus ja toimitusvarmuus ovat

aarimmaisen tarkeassa asemassa.

"Ravintola- ja suurkeittidliketoiminnassa varaa toimituspuutteille ei juurikaan ole, koska
puuteet heijastuvat suoraan kuluttajan lautaselle. Tasta johtuen HoReCa-asiakkaiden

kanssa on sovittu tuntuvista sanktiokaytannoistd, joiden toteutumista halutaan valttaa.”

Strateginen hankinta mielletddn Wihurilla enimmakseen partneritoimittajuuksien
kehittamisena ja yllapitamisena. Naita strategisia suhteita johtamalla, kun volyymit ovat
rittivan suuria, saadaan ostohinnat neuvoteltua alas. Myds omalla tuonnilla ja
kansainvaliselld kilpailutuksella voidaan toteuttaa kilpailukykyistd strategista hankintaa.
Kasvattamalla  tuonnin osuutta  raaka-ainehankinnoissa  voidaan  saavuttaa

kustannuskilpailukykya, jolla tarjouskilpailujen voittamien myyntikentassa mahdollistetaan.

"Tarkeimmét toimittajat on valittu suurimmaksi osaksi rahan perusteella ’liikevaihto”. Valio,

Arla, HK, Fazer, jne.”

Uusi hankintastrategia on suuntaviivojen osalta mietittyna ja sita ollaan viemassa asteittain
taktiselle tasolle. Talla hetkella hankintojen strategista johtamista on mietitty tehtdvan
toimittajien luokittelun nakdkulmasta. Tavarantoimittajiin kaytettyda aikaa ja resursseja
pyritadn ohjaamaan sellaisiksi, etta ne vastaisivat Wihuri Oy Aarnion tuotteistuksen
nakemysta toimittajasta ja sen tarjoamien tuotteiden potentiaalista. Yrityksella on toimittajien
luokitteluun mietitty omanlainen ABC-luokittelumalli, joka jarjestdd toimittajat niihin
kaytettavien resurssien mukaan. A-luokan toimittajiksi luokitellaan ne, joiden hoitamiseen
kaytetaan esimerkiksi tunti viikoittain, B-Luokan toimittajiin 30 minuuttia ja C-luokan
toimittajiin kaytetaan alle puolituntia tai ei ollenkaan. Tallainen luokittelu tapahtuu katsomalla
kaikkia yrityksen toimittajia yli tavararyhmarajojen. Tama malli siis vertaa puhtaasti
tuoteryhmapaallikon kayttamaa aikaa toimittajakohtaisesti. Tama aika voi vaihdella suuresti
lyhyellakin aikavalilla esimerkiksi strategisesti tarkeilla tuoteryhmilla, joissa erilaisia
kilpailutuksia jarjestetaan kuukausittain.
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Tavararyhman sisalla vallitsee myds omanlainen luokittelunsa, joka perustuu toimittajan
vuosisopimusneuvotteluissa saamaan rooliin. Vuosittain jarjestettavissa
vuosisopimusneuvotteluissa tavararyhman toimittajat laitetaan kolmeen luokkaan
sopimusten mukaan. Nama kokonaisvastuun mukaan jaettavat luokat ovat ensisijainen
toimittaja, kakkostoimittaja ja muu toimittaja. Tama luokittelu luonnollisesti vaikuttaa siihen
kuuluvatko toimittajat ajankaytt6a organisaatiotasolla mittaavaan A-, B- vai C-luokan

toimittajiin.

Paivittdistavara- ja tukkukaupassa asiakkaiden tarpeet ohjaavat koko toimitusketjua.
Asiakkaiden tarpeiden perusteella muodostuvat yritykselle strategisesti tarkeimmat,
vahemman tarkeat ja ei-kriittiset tavararyhmat. Hankintastrategian tulisi pyrkia reagoimaan
naihin asiakkailta tuleviin valintoihin, siksi ohjausvoimaltaan tarkeaa valikoimastrategiaa ja

siihen reagoivaan hankintastrategiaa pohditaan jatkuvasti.

"Valikoimastrategisessa kokonaisuudessa yritetddn nivoa yhteen se mita itse halutaan

myyda ja se mita asiakas haluaa ostaa.”

Wihuri Oy Aarniolla on [&hestytty tavararyhmien strategista luokittelua ja portfolioita myynnin
ja markkinoinnin suunnasta. Tarjoamapuolella yritys on luokitellut koko sortimentin 34
valikoimakokonaisuuteen. Naistd jokainen on tavallista toimittajamarkkinapohjaista
tavararyhmaa laajempi ja ne on luokiteltu paaasiallisesti hallinnallisista syistd. Monet
sisdltavat useamman, toimittajamarkkinallisesti eriteltdvan ja johdettavan kokonaisuuden,

eli tavararyhman.

Nama& 34  kokonaisuutta voidaan jakaa  kolmeen  tasoon. Tarkeimmat
tavararyhmakokonaisuudet koostuvat ruokatavara- ja ruokatuoteryhmista. Liha-, kala-, hevi-
ja maitotuotteet ovat nelja strategisesti tarkeinta kokonaisuutta. Nama nelja asiakaskunnalle
tarkeintd ryhmaa on nimetty kosinta-ryhmiksi. Seuraavaksi tarkeimmét on kategorisoitu
suosittu-ryhmaan, jossa mukana on volyymillisesti suurimpia tavararyhmia. Suosittu-
ryhmaan kuuluu 10 laajennettua tavararyhmékokonaisuutta ja ne vastaavat 80 % yrityksen
kokonaismyynnista. Kyseessa on kilpailunkyvyn kannalta geneeriset kokonaisuudet, kuten
esimerkiksi sailykkeet tai jauhot. Naisséa on suuret volyymit, mutta rahallinen kate-merkitys
on pienempi kuin kosinta-ryhmissa. Loput 20 ryhmaa on nimetty hiipuva/staattinen -ryhma

nimella. Hiipuva/staattinen -luokittelun saaneet ryhmat koostuvat esimerkiksi
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kayttotavaroista tai vahittaiskaupan asiakkaiden tarvitsemista tuotteista. Nailla ei
suurimmalla osalla ole Wihuri Oy Aarniolle suurta liiketoiminnallista merkitystd, mutta ne

ovat rajatulle asiakassegmentille valttamattomia ja yritykselle imagollisesti tarkeita.

Wihuri Oy Aarnion sortimentti on tiukasti sidottu ydinliiketoimintaan ja asiakkaiden tarpeisiin.
Vaikka asiakkaille tarjottu valikoiman on laaja, yritys on pysynyt tiukasti ydinliiketoiminnaksi
maaritellyissa raameissa. Valikoimassa pidetd&ankin vain ydinliiketoiminnan asiakkaiden eli
paivittdistavarakaupan, ravintolakaupan, julkishallinnon ja vahittdiskaupan asiakkaiden
ostamia tuotteita. Ainoana poikkeuksena tdhan saantéon voidaan pitaa kayttétavarapuolen
tavararyhmia eli non-food tavararyhmid, joissa valikoima ja tarjpama ovat hieman enemman

hajallaan.

Kayttétavarapuolella on huomattu haasteita valikoiman rajaamisessa, mutta myos naissa
tavararyhmissa on pyritty vain vastaamaan asiakaskysyntaan, eika suurempia laajennuksia
tavararyhmiin ole tehty. Tavararyhmat on saatu pidettyd samoina, jolloin valikoima ei paase
laajenemaan merkittavasti. Pienia valikoimiltaan ja materiaalivirroiltaan vaikeasti hallittavia
tavararyhmia kayttétavaraoissa silti on, silla paivittaistavarakaupan painopiste on selkeasti
keskittynyt enemman elintarvikevalikoimiin. Kayttotavarapuoli on kuitenkin valttamaton osa
kokonaisvaltaista liiketoimintaa, silla asiakkaat, varsinkin suurkeittiossa, tarvitsevat
jokapaivaisessa toiminnassaan erilaisia kayttotavaroita. Osaa pidetaan jopa strategisen
painopisteen tavararyhming, kuten ruoanvalmistustavaroita ja kattaustarvikkeita. Toisaalta
nousussa ovat myos pikaruokaan ja noutoruokaan liittyvat tavararyhmat ja niiden tarjontaa
onkin lisatty. Ongelmia tuottavat talla hetkella vahittaiskauppaan liitettdvat pienet
tavararyhmat, kuten esimerkiksi kodin tekniikka ja puutarhanhoito. T&aalla haaste on
valikoiman laajuus, kun yksittdisen tuotteen volyymit ovat hyvin pienia ja tavaran toimittajia
on paljon. Naita pidetaan valikoimissa, koska keskisuuri vahittdiskauppa tarvitsee
valikoimiinsa naita tuotteita. Wihuri Oy Aarniolle namé asiakkaat ovat tarkeita, vaikka niita
on suhteellisesti pieni maara. Yrityksessa koetaan, ettd keskisuuren vahittaiskaupan

tarpeeseen taytyy vastata, ja siksi tavararyhmat ovat osa valikoimaa.

Valikoimastrategiaa on myds mietitty tulevaisuutta ja uutta suuntaa ajatellen. Strateginen
fokus on teravoitymassa ja nykyhetken mallia ollaan muuttamassa. Uudessa strategisessa
suunnassa pyritddn hankinta- ja valikoimastrategioita tuomaan paremmin yhteen ja

tarkedssa roolissa ovat valikoimien koostumuksen lisédksi toimitusnopeus ja joustava tilaus-



78

ja toimitusrytmi. Toimitusnopeus ja joustava tilaus- ja toimitusrytmi vaativat syvempaa
yhteisty6td  toimittajien  kanssa. On  pystyttavd  neuvottelemalla  saamaan
toimittajamarkkinoilta asiakkaiden haluamia rytmeja.

"Isoimmat fokukset tdssé kohtaa ovat olleet lyhyet tilaus- ja toimitusrytmit ja mahdollisimman
hyva toimitusvarmuus. Nama ovat strategisesti tarkeita. Tama tarkoitta sita, etta tietyissa
kategorioissa karsitaan kaukana olevat toimittajat pois, koska ne eivat tallaiseen rytmiin

kykene.”

Wihuri Oy Aarnion tulevan keskusvarastohankkeen toivotaan puolestaan auttavan kaukaa
hankittavien  tuotteiden  toimitusvarmuuden turvaamisessa. Oman varastoinnin
haavoittuvuudet ja potentiaaliset kustannukset suurista varastotasoista kuitenkin
tiedostetaan. Valikoimastrategian potentiaali ja haaste tulevat samasta asiasta. Wihuri Oy
Aarniolla halutaan saavuttaa laaja valikoima, nopeasti toimitettuna ja hyvalla
toimitusvarmuudella. Haastavaksi koetaan tulevat sopimusneuvottelut toimittajien kanssa,
mutta mahdollisuutena néhdadan volyymien kasvattaminen, kun perusvalikoimaa
keskitetaan ja rajataan tarkemmaksi. Perusvalikoiman ulkopuolelle jaavalla ja tietoisesti

asiakkaille raataloidylla valikoimalla houkutellaan jatkossakin tulevia asiakkaita.

Tama perusvalikoiman ulkopuolinen valikoima voidaan viela maaritella kahteen osaan.
Toinen osa koostuu asiakaskohtaisesta erityisvalikoimasta, jolla yllapidetaan asiakkaan
tyytyvaisyyttd ja palvelutasoa. Toisaalta myos paikallista valikoimaa yllapidetaén
pikatukuissa ympdari maan. Kun alueellisesti pikatukkua kohdellaan erdanlaisena
paikallisena keskusvarastona, mahdollistaa se kolmannen valikoimaluokan eli alueella
tarjottavan alueellisen valikoiman. On siis olemassa perusvalikoima, joka on kaikkialla
kaytossa, sitten on asiakkaan haluama erikoisvalikoima ja viela kolmas valikoima, niin
kutsuttu alueellinen valikoima. Itse asiassa valikoimia on jopa kymmenia erilaisia, siksi
niiden hallitseminen keskuslahtoisesti on suuri haaste. Jarjestelmien avulla toivotaan

saatavan parannusta tdman kokonaisuuden hallintaa.

"Voidaan pyorittéé listoja ja valikoimia, mutta valikoiman ylldpitdminen siind mittakaavassa
ja nailla resursseilla on seurattavuuden kannalta mahdotonta. Realiteetit ovat alueellisesti

my0s tiedossa, joten valikoiman hallintaa on myds hajautettu alueelle. Alueellinen valikoima
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saatetaan yllapitdd toimituksella suoraan alueen pikatukkuun. Osto tapahtuu keskitetysti,

mutta tuote on auki ja asiakkaiden ostettavissa ainoastaan alueellisesti.”

6.4 Hankintojen ja valikoimahallinnan organisaatiosta

Hankintojen organisaatioon on lahiaikoina tulossa muutoksia. On kuitenkin tarkeaa kuvata
sen taman hetken rakennetta ja rooleja. Tuko Logisticsille on viela talla hetkella keskitettyna
suurin osan Wihuri Oy Aarnion konkreettisesta hankintatydsta. Mutta osasta hankintaa ja
ostamista, jolla yrityksen liiketoimintamallissa tarkoitetaan paasaéantoisesti toimittajien
kilpailutusta, ovat vastuussa Wihurin oman organisaation ostopaallikot. Tallaisia hankintoja
ovat strategisesti tarkeat ja erikseen kilpailutettavat suorahankinnat.

Useammasta kuin yhdesta tavararyhmésta vastaavia tuoteryhmépaallikéita on Wihuri
Aarnion organisaatiossa talla hetkella kymmenen ja tuotteet on jaettu suhteellisen tasaisesti
jokaiselle tuoteryhmapaallikdlle (noin 3500 tuotetta per tuoteryhmapaallikkd). Tavararyhmat
on pyritty jakamaan loogisiin kokonaisuuksiin. Kaytdnndssa jaotteluun on kaytetty
laajennettuja tavararyhmakokonaisuuksia, kuten kayttdtavarat, joihin voidaan lukea
useampi erillinen tavararyhmé. Jaottelun ideana on, ettd tuoteryhmé&paallikkd olisi juuri
yhden maaritellyn tuotekokonaisuuden tai toisiaan lahella olevien tavararyhmien

asiantuntija.

"Tuoteryhmépaallikon pitaisi pystyd hankkimaan kokonaisvaltaisesti koko tavararyhmaa,
myo6s ulkomailta. Jos ei ole kielitaitoa tai muuta tietotaitoa, saatetaan apuna kayttaa

ostopééllikkéa.”

Tuoteryhmapaallikdiden onnistumista mitataan katteella, toimitusvarmuudella ja
muutamalla tarkentamattomalla paakohdalla. Hankintaosastolla mitataan myés monia muita
muuttujia. Suurimmat ja tarkeimmat mittarit ovat kuitenkin myyntikate ja toimitusvarmuus.
Ostohintojen maaraytyessa pitkalti osuuskunnalta annettuna siirtohintana, ja myynnin
ollessa jatkuvassa hintakilpailussa, ei katteen parantamiseksi hankintapuolella ole voitu
tehda paljoa. Sen sijaan tuoteryhmapaallikon tavoittelema suurempi myyntikate muodostuu
erilaisista teollisuuden kanssa tehdyista toimenpiteistd, kuten kampanjoiden jalkihyvitteista.
Jalkihyvitteilla pyritaan takaamaan asiakkaalle alhainen hinta lapi méaaritellyn ajanjakson,
kuten esimerkiksi sesongin. Jalkihyvitemenettely on kaytdssa eteenkin tuotteilla, joissa
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kausittainen hintojen vaihtelu on voimaksasta. My6s markkinointisopimuksilla voidaan
saavuttaa suurempi kate tavararyhmissa, mutta suurin toimenpide katteen parantamiseen

on hyvitteiden hankkiminen.

Tuoteryhmapaallikot vastaavat tuoteryhmiensa valikoimista ja tuoteryhmén kokonaisuuden
toimivuudesta. Tuoteryhmépaallikbiden apuna valikoiman suunnittelussa toimii niin kutsuttu
“ravintolatiimi”, jossa istuu myynnin ja markkinoinnin asiantuntijoita. Tassa raadissa tuodaan
esille asiakaskunnan tarpeita ja mietitdan mahdollisia potentiaalisia lisdyksia valikoimiin.
Tata tiimia ohjaa paallisin puolin Wihuri Oy Aarnion valikoimastrategia, jossa on pyritty
maarittelemaan valikoimiin kuuluvia tuotteita, tuoteryhmid ja osa-alueita. Valikoimien
paattamisen jalkeen vastuu tuotteiden hankkimisesta on siirtynyt hankinnoista vastaaville
tahoille eli paaosin osuuskunnalle, mutta osin myds omille ostopaallikdille. Lisaksi samaan

organisaatioon kuuluu hankintojen vastuullisuudesta ja laadusta vastaava laatupaallikko.

Ostopaallikon rooli on tarvittaessa auttaa hankinnoissa kansainvalisesti ja kotimaassa. Ero
ostopaallikdn ja tuoteryhmapaallikon valilla on se, etta ostopaallikko ei vastaa tuoteryhmista.
Ostopaallikko on kilpailuttamisen asiantuntija ja auttaa ostamisessa. Ostopaallikén vastuulla
on siis tuoteryhmapaallikon pyynnosta hoitaa kilpailutusprosessi ja vieda se lapi. Wihurilla
pidetaan toimittajien I6ytamisté helpompana tehtavana, kun taas kilpilutusprosessi on oma
haastava osaamisalueensa. Fyysisen sopimuksen tavarantoimittajan kanssa tekee
kuitenkin tuoteryhmapaallikké. Kun tuoteryhmapaallikko valitsee tuotteet, valitsee han myos
samalla toimittajan, siksi vastuu on hanella. Tuotteita joita tuoteryhmépaallikké ei ole
hyvéksynyt ei ole mukana tuoteryhméssa. Tuoteryhmapaallikkd hallitsee kokonaisuutta ja
saattaa esimeriksi olla tyytymaton jonkin tuotteen hintaan kotimaisilta toimittajilta ja antaa
ostopéaallikolle tehtavaksi etsid vastaava tuote ulkomaiselta toimittajalta. Kun potentiaaliset
toimittajat on hahmotettu, l&hetetdan tarjouspyynnat valikoiduille toimittajille. Taman jalkeen
hoidetaan kilpailutus ja varmistetaan laatu nayttein. Lopulta tuoteryhmapaallikkoé ottaa

vastuun uudesta lisayksesta valikoimiin.
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6.5 Hankintaportfolioanalyysi

Kraljic (1983) esitteli ensimmaisend johdonmukaisen portfolioanalyysinsd hankintojen
strategiseen johtamiseen. Kraljicin portfoliomalliksi kutsutun matriisin ideana oli minimoida
toimitusriski ja maksimoida ostovoiman hyodyt. Kaikki tulisi luonnollisesti saavuutta
kilpailukykyisesti ja kustannukset minimoiden. Tama vaatii sen, etta operatiivisesta
ostamisesta (Purchasing) siirrytaan strategiseen toimittajamarkkinoiden hallintaan (Supply
Management). Wihuri Oy Aarniolla ei ole aikaisempaa kokemusta
hankintaportfolioanalyysien kaytostd ja taman tyon taksoituksena onkin kayda Ilapi
mukautettua Kraljicin analyysia valitussa kontekstissa, siksi osia alkuperaisesta hyvin
geneerisesta analyysista on tarkoituksella jatetty pienemmalle huomiolle. Alkuperéista
Kraljicin analyysid mukailemalla pyrittin kuitenkin padsemaan Kkiinni toimialakohtaisiin
ongelmiin ja suositeltiin strategisiin toimenpiteisiin ryhtymista koskien Wihuri Oy Aarnion
kayttotavarakategorioita. Taméan tyon tavararyhmékohtaisessa portfolioanalyysissa
kasiteltiin tavararyhmien strategista luokittelua, tehtiin markkina-analyysi, havainnoitiin

neuvotteluvoiman jakautumista seka annettiin naiden perusteella strategiset suositukset.

6.5.1 Tavararyhmien luokittelu

Hankintaportfolioanalyysin ensimmainen tehtava on pyrkia luokittelemaan tavararyhmat
alun perin Kraljicin (1983) hahmotteleman nelikentan perusteella. Taman analyysin
lopputulemaa on tarkoitus kayttda hankintastrategian tydstamiseen ja tarkennettuna
tavararyhmakohtaisen strategian maarittelyyn. Haasteita analyysin tekemisessa aiheutti
hankaluus mitattavuudessa ja oikeiden muuttujien valitsemisessa. Nellore and Soéderquist
(2000) kysyivat aiheellisesti: "Kuinka voidaan olla varmoja, ettd kaikkein sopivimpia
muuttujia osataan kayttda?” Muuttujiksi valittiin toimialan kannalta sopivimmat Kraljicin
(1983) alkuperaisesta analyysista, jotka haastateltavat tahot hyvaksyivat ja joita muokattiin
yrityksen liiketoiminnan kannalta jarkeviksi. Myds nelikentan rajanveto (Demarcation Line)
oli haasteellinen kysymys, joka ratkaistiin laittamalla ristikko matemaattisesti matriisin
keskelle ja toteamalla sen merkitys vahaisemmaksi kuin tavararyhmén suhteellinen sijainti
muihin samalla analyysilla arvioituihin tavararyhmiin. Tamé rajanveto kvadrantteihin on vain
suuntaa antava, ja rajatapauksissa, joissa tavararyhmé&n analyysissa saama positio on

kahden vaihtoehdon vélissa, on tulosta tarkasteltava varovaisemmin.
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Tavararyhminen strateginen luokittelu
Markkinoiden monimutkaisuus (X-aksel) Tulosvaikutus (Y-akseli)
Potentiaalisten  |"Make or Buy" mahdollissuus/| Toimittajamarkkinoiden Tuotteiden Arviaitu merkitys Kate (%-osuus | ABC-luokiteluanalyysi XYZ-luokitteluanalyysi
toimittajien Omia merkkeja kapasiteetti ainutkertaisuus Liiketoiminnalle kokonaistuloksesta
lukumdara [Liketoimintastrategialle Wihurilla)
suuri 1-5 pieni 0=0n, Hyvd=0, Suuri=5, suuri 5-1 pieni Suuri 10-1 Pieni ABC-tuoteita=5, XYZ-tuoteita=5,
5=Tehtdvissd, Keskitaso=3, Keskitaso=3, BC-tuotteita=3, YZ-tuotteita=3,
10=Eiolejirkevidtehdd  Huono=5 Matala=0 (-tuotteita=0 Z-tuotteita=0
Painoarvo 25%  {Painoarvo25% Painoarvo 25 % Painoarvo25%  [Painoarvo 25 % Painoarvo 25 % Painoarvo 25 % Painoarvo 25 %

Olsen & Ellram (1997) olivat taméan liséksi huolissaan muuttujien painotuksesta, silla niita
muuttamalla saatiin isojakin eroavaisuuksia aikaan. Téhan kysymykseen ei kuitenkaan
haluttu ottaa tdssa tydssa voimakkaasti kantaa, siksi testissd paadyttiin painottamaan
kaikkia mittareita tasapuolisesti. Tulosvaikutuksen mittaamisen kohdalla olisi kuitenkin ollut
perusteltua painottaa teorian mukaisesti hankintojen strategista ja liiketoiminnallista
merkitysta. Tassa tydssa tuota merkitysta paadyttiin arvottamaan kuitenkin enemman vasta
analyysivaiheessa. Kaikille neljalle mitattavalle parametrille annettiin painoarvoksi 25 %.
Painotukseen paadyttin myods siita syystd, ettd yhden osa-alueen painotuksen
kasvattamisesta olisi seurannut tulosten samankaltaisuutta. Kun yhden mittarin arvostusta
painotettiin lisda, menettivat muut mittarit merkitystéan ja lopputuloksissa tavararyhmat
alkoivat saada samakaltaisia tuloksia. Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuudessa
katsottiin jarkevimmaksi myds kuunnella toimialan ja toimittajamarkkinoiden ammattilaisia.
Jokaisen neljdn muuttujan koettiin olevan yhtd merkitsevia toimittajamarkkinoiden

haasteellisuuden luojina ja ne saivat saman 25 % painotuksen.

Analyysin lopputuloksena syntyi kuvaaja, joka jakaa kayttétavarapuolen tavararyhmat-
matriisin nelikenttdan (Kuva 9). Lahes kaikki tavararyhmat olivat jaettavissa johonkin
matriisin kvadranttiin muutamaa tapausta lukuun ottamatta, jolloin ne sijoittuivat nelikentalle
ennalta maaratyn rajanvedon paalle. Nelikentan rajanveto on kuitenkin Iahinn& symbolinen,

ja nama tapaukset tulee katsoa lapi yksitellen oikean suunnan paattamiseksi.



Volyymikategoriat

65 PEHMOPAPERIT

73 RUOAN SAILYTYS JA SAILONTA

71 RUOANVALMISTUSASTIAT

61 MYYMALA- JA PAKKAUSTARVIKKEET
72 KENMTIBTYOVALINEET

54 KASVOJEN HOITO

79 KYNTTILAT
52 VARTALONPUHDISTUS
81 VALAISTUS JA SAHKOTARVIKKEET

53 VARTALONHOITO

74 KATTAMINEN

Strategiset kategoriat

76 SK KERTAKAYTTOKATTAUS/ LAUTASLIINAT
YMms.

64 RUDANVALMISTUS JA LEIVONTATARVIKKEET

59 KODIN JA TILOJEN PUHDISTUSAINEET

77 SIIVOUSVALINEET JA -TARVIKKEET

75 VK KERTAKAYTTOKATTAUS/LAUTASLIINAT
YMS.

57 INTIIMIHYGIENIA
51 SUUNHOITO
55 PARRANAJO

68 KUKAT JA KUKKATARVIKKEET

83

Tulosvaikutus (Profit Impact)

85 PAPERITARVIKKEET, KIRJAT, LEHDET JA KORTIT

58 TERVEYDENHOITO 50 HIUSTENHOITO

78 KODINHOITO JA SISUSTUS

90 TYOKALUT
87 VAPAA-AIKA JA LIIKUNTA

67 TORJUNTA-AINEET JA KARKOTTEET

83 KODIN TEKNIIKKA
88 AANI- JA KUVATALLENTEET 56 KOSMETIIKKA

95 KODIN TEKSTIILIT)
84 KAUSIKORISTEET JA -TARVIKKEET

93 JALKINEET, LAUKUT JA TARVIKKEET 60 VAUVANHOITO

BGLELUTIA PELIT 80 VALOKUVAUS JA MUU OPTIIKKA

Rutiinikategoriat Pullonkaulakategoriat

91 AUTOTARVIKKEET -~ 94 LANGAT JA OMPELUTARVIKKEET 4

Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus (Supply risk)

Kuva 9. Kayttétavararyhmien portfoliomatriisi Wihuri Aarniolla

Lahes kaikki tavararyhmét saivat myds matriisissa taysin oman paikkansa muutamaa
poikkeusta lukuun ottamatta. Naihin paallekkaisyyksiin vaikutti useampi eri tekija, mutta
muutama selked vaikuttava asia oli havaittavissa. Ensimmainen tekija oli haastateltavan
arvio toimittajamarkkinallisesti samankaltaisten ja osittain samoja toimittajia sisaltavien
tavararyhmien toimittajamarkkinoiden monimutkaisuudesta. Tallaiset tapaukset saivat
luonnollisesti samankaltaiset arviot haastateltavilta. Esimerkiksi matriisissa saman arvon
toimittajamarkkinoiden monimutkaisuudessa saivat kuluttajan&dkdkulmasta katsottuna
samalle hyllylle sijoitettavat intiimihygienia ja hiustenhoito, sekd samoja tavarantoimittajia ja
brandeja sisaltavat vartalonhoito ja kasvojenhoito. Vartalonhoidon ja kasvojenhoidon
kohdalla yhtenevaisyys on niin suurta, ettd voidaankin jo miettia, onko kyseessa sama
tavararyhma, jota tulisi johtaa yhdessa. Naissa tapauksissa koettu samankaltaisuus oli
erityisen suurta, jos tavararyhma koettiin myds Wihuri Oy Aarnion liiketoiminnan ja
strategian kannalta vahemman tarkedksi. TAma johtuu siitd, ettd resurssit ja sita kautta
suoritetaan  mieluummin  tarkeiksi  koettuihin

toimittajamarkkinoiden  analysointi

tavararyhmiin, eikd vdhemman tarkeisiin tavararyhmiin ole siksi pystytty panostamaan
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kovinkaan paljoa. Véahaisen panostuksen takia eroavaisuuksia toimittajamarkkinoiden

toiminnassa ei osattu tarkoin maaritella.

Myds tulosvaikutuksellisesti moni tavararyhma arvioitiin samalle tasolle. Tahén vaikuttivat
selkeimmin se, ettd monia kayttétavarapuolen kategorioita ei pidetty liiketoiminnallisesti tai
strategisesti tarkeind silloin kun koko Wihuri Oy Aarnion liiketoimintaa ja strategiaa

tarkasteltiin.

Taysin identtisia eli paallekkaisia paikkoja matriisissa oli muutamia. Naissa seka
tulosvaikutusta etta monimutkaisuutta osoittavat mittarit olivat kahdella tai useammalla
tavararyhmalla samat. Tahan vaikuttivat ja tata ilmiota selittavat juuri edelld mainitut tekijat.
Kayttbtavarapuolen 38 tavararyhmasta kahdeksan tavararyhmaa saivat jonkin toisen
kategorian kanssa saman paikan matriisissa. Kaikki saman paikan saaneet kuuluivat
luokittelussa ruutiini-kategorioihin, jolloin tavararyhmid yhdisti matala tulosvaikutus ja
toimittajamarkkinoiden koettu helppous. Naitd tavararyhmid yhdisti myos niiden
marginaalinen koko niin rahallisesti kuin volyymillakin mitattuna. Esimerkiksi autotarvikkeet,
aani- ja kuvatallenteet seka langat ja ompelutarvikkeet jakoivat saman paikan matriisissa.
Merkitys péaivittaistavara- ja tukkukaupan kontekstissa koettiin myos pieneksi ja ne saivat

tulosvaikutuksellisesti matalimman mahdollisen arvon.

Portfoliomatriisin  perusteella kayttbtavarapuolen 38 tavararyhmaa voitiin jaotella
seuraavasti kvadrantteihin: strategiset kategoriat 5/38, volyymikategoriat 5/38,
pullonkaulakategoriat 7/38 ja rutiinikategoriat 21/38.

1) Strategisiksi kategorioiksi luokiteltiin: suurkeittiokaupan kertakayttokattaus ja
lautasliinat, vahittaiskaupan kertakayttbkattaus ja lautasliinat, kodin ja tilojen
puhdistusaineet, ruoanvalmistus ja leivontatarvikkeet, siivousvélineet ja tarvikkeet.

2) Volyymikategorioihin kuuluivat: pehmopaperit, myymala- ja pakkaustarvikkeet,
keittibvalineet, ruoan sailytys- ja sailonta seka ruoanvalmistusastiat.

3) Pullonkaulakategorioihin  luokiteltiin:  suunhoito-, parranajo-, hiustenhoito-,
intiimihygienia-, kosmetiikka-, vauvanhoitotarvikkeet seka kukat ja kukkatarvikkeet.

4) Rutiinikategorioihin lukeutuivat: vartalonpuhdistus-, vartalonhoito-, kasvojen hoito-,
terveydenhoitotarvikkeet, torjunta-aineet ja karkotteet, kattaminen, kodinhoito ja

sisustus, kynttilat, valokuvaus ja muu optiikka, valaistus ja sahkotarvikkeet, kodin
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tekniikka, kausikoristeet, paperitarvikkeet, kirjat, lehdet ja kortit, lelut ja pelit, vapaa-
aika ja liikunta, dani ja kuvatallenteet, tyokalut, autotarvikkeet, jalkineet, laukut ja

tarvikkeet, langat ja ompelutarvikkeet seka kodin tekstiilit.

Tavararyhmat sisaltavat eri maaran erilaisia tuotteita, ndiden tuotteiden muodostamaa
kokonaisuutta kutsutaan valikoimaksi. Toisen tavararyhman valikoima voi siséltaa
kymmenia, jopa satoja tuotteita vuoden aikana, kun taas toiseen saattaa kuulua vain yksi
tuote, joka ei koskaan vaihdu. Valikoiman laajuus voi olla merkki monesta eri asiasta. Taman
tyon kannalta ja portfolion toimivuuden varmistamiseksi on tarkeaa tarkastella, miten
tavararyhmien valikoimien laajuus heijastuu hankintaportfolioon ja onko valikoiman
suuruudella vaikutusta tavararyhmien paikkaan nelikentassa? Tavararyhman sisaltamien
tuotteiden lukumaaréa ei suoranaisesti kerro mitédan tuotteiden menekista tai volyymeista,
mutta paasaantoisesti laajempia valikoimia yllapidetadn, koska asiakkailla on laaja
mieltymys tavararyhmaén tuotteisiin (alla: kuva 10). Tuotteiden maéara tavararyhmassa, jota
pallon koko indikoi, on suhteutettu kaikkiin samassa tarkastetussa oleviin
kayttétavararyhmiin. Mita suurempi pallo, sitd laajempaa valikoimaa tavararyhmassa

vuoden aikana yllapidetdéan suhteessa muihin kategorioihin.

Mielenkiintoista téassa tarkastelussa on se, ettd l&ahes kaikki suuren valikoiman omaavat
tavararyhmat suurkeittiokaupan kertakayttokattaus ja lautasliinat, vahittdiskaupan
kertakayttOkattaus ja lautasliinat, kodin ja tilojen puhdistusaineet, siivousvélineet ja
tarvikkeet, seka hiustenhoito olivat matriisin luokittelun perusteella toimittajamarkkinoiltaan
keskimaaraistda monimutkaisempia. Selkedd yhteista tekijad ei kuitenkaan ollut
havaittavissa, vaan syyt olivat toimittajamarkkinoiden ja asiakaskunnan luonteesta riippuen
erilaiset. Hiustenhoitoa lukuun ottamatta laajan valikoiman tavararyhmia pidettiin Wihuri Oy
Aarniolla my6s tulosvaikutukseltaan merkittdvina. Hiustenhoidon tulosvaikusta laski
pieneksi arvioitu strateginen merkitys ja matala kateprosentti tavararyhmassa. Matriisissa
tulosvaikutuksellisesti merkittaviin tavararyhmiin paasi myés muutama suhteellisen pienen
valikoiman omaava kategoria. Esimerkiksi ruoanvalmistusastiat ja keittidtyovalineet
sisélsivat suhteellisesti pienen maaran erilaisia tuotteita, mutta silti ne olivat matriisissa
tulosvaikutukseltaan arvotettu korkealle. Tata selittdd osittain se, ettd molemmat
tavararyhmat sisalsivat pienesta valikoimastaan huolimatta XYZ-analyysin perusteella X-

luokan tuotteita, jotka olivat volyymiltaan merkittavid koko Wihuri Oy Aarniolle. Valikoimat
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oli tavararyhmissd arvioitu myos strategiselta ja liiketoiminnalliselta merkitykseltadn
korkealle.

Valikoiman laajuutta ei myoskaan taysin voida pitda takeena siitd, ettd kategorian
toimittajamarkkinat ovat haasteelliset, vaikka kaytannon operatiivisella tasolla nain usein
onkin. Esimerkiksi myymala- ja pakkaustarvikkeet saivat suuresta nimikemaarastaan
huolimatta yhden matalimmista arvoista toimittajamarkkinoiden monimutkaisuutta
mitattaessa. Tama oli selitettdvissa silla, etta tavararyhman toimittajamarkkinoilla oli
runsaasti toimittajia, joilla usealla oli korkea kapasiteetti ja valmius nopeaankin
toimittamiseen. Myoskaan tavararyhman tuotteet eivat olleet asiakaskunnan nakékulmasta
ainutkertaisia, joten toimittajan ja tuotteen vaihtaminen n&htiin siltdkin kantilta
yksinkertaisena. Huomion arvoista on myds se, ettd haastattelussa asiantuntijoiden
merkityksettomimmiksi  arvioimat tavararyhmat, joilla seka tulosvaikutus etta
toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus olivat matalia, olivat myods valikoimaltaan

suhteellisesti kaikkein pienimpid.

Tuotteiden maara tavararyhmassa
Volyymikategoriat Strategiset kategoriat

65 PEHMOPAPERIT X "
76 SK KERTAKAYTTOKATTAUS/
LAUTASLIINAT YMS.
73 RUOAN SAILYTYS JA SAILONTA 0 0
59 KODIN JA TILOJEN PUHDISTUSAINEET
64 RUOANVALMISTUS JA

e
71 RUOANVALMISTUSASTIAT - Q LEIVONTATARVIKKEET KK
- 72 KEITTIOTYOVALINEET
= 61 MYYMALA- JA PAKKAUSTARVIKKEET Q
o K -
- o 77 SIIVOUSVALINEET JA -TARVIKKEET
(=5
£ 75 VK
E KERTAKAYTTOKATTAUS/LAUTASLIINAT YMS.
&
o
=
a
=
(%] 54 KASVOJEN HOITO 53 VARTALONHOITO
3 29 KYNTTILAT 57 INTIIMIHYGIENIA
= 32
T T
] o TORALE 52 VARTALONPUHDISTUS Q S S1SUUNHOITO
®©
2 85 PAPERITARVIKKEET, KIRJAT, LEHDET JA o 0 It R 55 PARRANAIO
Ke] KORTIT
)2 78 KODINHOITO JA SISUSTUS SERRTANINER G 68 KUKAT JA KUKKATARVIKKEET
87 VAPAA-AIKA JA LIIKUNTA 58 TERVEYDENHOITO 50 HIUSTENHOITO
81 VALAISTUS JA SAHKOTARVIKKEET
P8 LELUT 2 PELIT 67 TORIUNTA-AINEET JA KARKOTTEET
84 KAUSIKORISTEET JA -TARVIKKEET 94 LANGAT JA OMPELUTARVIKKEET g3 |\ TEKNIIKKA e 56 KOSMETIIKKA
88 AANI-JA KUVATALLENTEET i
93 JALKINEET, LAUKUT JA TARVIKKEET °
91 AUTOTARVIKKEET 50 VAUVANHOITO
Rutiinikategoriat. | Pullonkaulakategoriat

80 VALOKUVAUS JA MUU OPTIIKKA

Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuué (Supply risk)

Kuva 10. Kayttotavararyhmien sisaltamien tuotteiden suhteellinen lukumaaréa
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Matriisin toimivuuden varmistamiseksi on myos hyva tarkastella tavararyhmien tuotteiden
hankintaan kéaytettyd vuotuista summaa. Kuvassa 11 on toisiinsa suhteutettuna
tavararyhmien euromaaraiset hankintakustannukset. Mita suurempi pallo tavararyhmalla on
sitd suurempi rahallinen maara tavararyhman tuotteita ostetaan vuositasolla. Kuvaajassa on
otettu ainoastaan huomioon ostohinnat eika hankintojen kokonaiskustannuksia, kuten

logistiikkaa tai varastointia.

Oston arvo (siirtohinnoin)

Volyymikategoriat Strategiset kategoriat

65 PEHMOPAPERIT

73 RUOAN SAILYTYS JA SAILONTA 76 SK KERTAKAYTTOKATTAUS/ LAUTASLIINAT YMS.

m 64 RUOANVALMISTUS JA LEIVONTATARVIKKEET KK

71 RUOANVALMISTUSASTIAT 0

Q 59 KODIN JA TILOJEN PUHDISTUSAINEET

61 MYYMALA- JA PAKKAUSTARVIKKEET Q 72 KEITTIOTYOVALINEET
° 77 SIVOUSVALINEET JA -TARVIKKEET

75 VK KERTAKAYTTOKATTAUS/LAUTASLIINAT YMS.

Tulosvaikutus (Profit Impact)

79 KYNTTILAT 54 KASVOJEN HOITO
57 INTIMIHYGIENIA
52 VARTALONPUHDISTUS
o @ 53VARTALONHOITO —* B - 51 SUUNHOITO
81 VALAISTUS JA SAHKOTARVIKKEET .
85 PAPERITARVIKKEET, KIRJAT, LEHDET JA KORTIT @ 55 PARRANAJO
90 TYOKALUT ° 50 HIUSTENHOITQ

78 KODINHOITO JA 5ISUSTUS

74 KATTAMINEN 68 KUKAT JA KUKKATARVIKKEET

87 VAPAA-AIKA JA LIIKUNTA 58 TERVEYDENHOITO

B84 KAUSIKORISTEET JA -TARVIKKEET

93 JALKINEET, LAUKUT JA TARVIKKEET 67 TORIUNTA-AINEET JA KARKOTTEET
56 KOSMETIIKKA

86 LELUT JA PELIT 83 KODIN TEKNIIKKA
60 VAUVANHOITO

91 AUTOTARVIKKEET

Rutiinikategoriat Pullonkaulakategoriat

Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus (Supply risk)

Kuva 11. Kayttotavararyhmien suhteellinen hankinta-arvo (€ / vuosi)

Kuvassa 11 kay selkeasti ilmi yhteys hankintakustannusten ja matriisin tulosvaikutuksen
valilla. Kaikki vuotuisilta hankintakustannuksiltaan suuret tavararyhmét ovat myos
matriisissa tulosvaikutukseltaan (Profit Impact) merkittdvid. Tata luonnolliselta tuntuvaa
asiaa selittda se, ettd tulosvaikutukseen vaikuttavista mittareita lahes kaikki ovat liitettavissa
tavararyhman suureen myyntimaaraan. Mittareista ainoastaan strateginen merkitys
organisaatiolle ei ole suoranaisesti riippuvainen hankinnan rahallisesta arvosta. Kate-
prosenttiosuus Wihuri Oy Aarnion kokonaistuloksesta, ABC-luokitteluanalyysilla mitattu

rahallisesti merkittavien tuotteiden maara tavararyhmassa ja XYZ-luokitteluanalyysilla
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mitattu volyymillisesti merkittévien tuotteiden maara tavararyhmassa ovat kaikki mittareita,
joihin suuri euromaarainen myynti vaikuttaa. Kuitenkin on mahdollista, etta tavararyhmén
tuotteet ovat hankinnan rahallisella mittarilla mitattuna niin arvokkaita, etta niiden volyymit
saattavat olla itseasiassa suhteellisesti pienet. Kuitenkin toimialan ollessa paivittéistavara-

ja tukkukauppaa ei tama selitys ole todennéakdinen.

On hyva kuitenkin ymmartaa, etté tulosvaikutus yrityksen kokonaistulokseen voi olla pieni,
vaikka tavararyhma itsessaan olisikin darimmaisen kannattava. Kuvassa 12 on Wihurin
supistettu tavararyhmalista, jossa on yhdistelty toisiaan l&hella olevia tavararyhmia. Tama
helpottaa seurattavuutta. Kuvasta selviaa eri tavarasegmenttien tuoma myyntikate.
Huomion arvoista on, ettd vaikka kayttétavarapuolen kategorioita pidetaan strategisesti
vahemman tarkeina, ne tuovat silti suhteellisesti suuremman prosentuaalisen myyntikatteen
kuin liiketoiminnallisesti kaikkein tarkeimmat tavararyhmét. Kymmenesta suurimman
myyntikatteen omaavasta tavararyhmasta seitseméan on kayttotavarakategorioita. Kuvan
kateprosentissa on otettu huomioon ainoastaan hankintahinnan ja myyntihinnan erotus.
Myyntikatteen suuruus ei siis suoranaisesti indikoi tavararyhmdn kokonaistason
kannattavuutta, silla on hyvin mahdollista, etté niissd muodostuvat oheiskustannukset ovat
jaljelle jaadvaa katetta paljon suuremmat. Organisaation on siis pyrittava selvittdmaan

tavararyhman aiheuttamat kokonaiskustannukset, jotta todellista katetta voidaan vertailla.

Myyntikate %

240-Jauhot ja soijat
190-Hedelmat, an
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Kuva 12. Myyntikateprosentti (Wihuri Oy Aarnion koko valikoima)

Kuvassa 13 on tarkasteltu tavararyhmien ostettuja riveja vuositasolla. Tama paljastaa
sellaiset tavararyhmat, joissa on volyymilla mitattuna suuri kierto. Tata on mielenkiintoista
peilata suhteessa hankinnan arvoon, silla kalliita tavaroita sisaltava tyokalut-tavararyhma oli
hankinnan arvossa mitattuna kayttotavararyhmista yhdeksanneksi suurin, mutta volyymissa
mitattuna tavararyhma oli vasta sijalla 28/38. Osa tavararyhmista sijoitus parani myos
toiseen suuntaan ja ne olivat volyymilla mitattunani hierarkisesti suurempia kuin rahallisesti
mitattuna. Mitd suuremman pallon tavararyhma (kuvassa 10) saa, sita suurempi méaara
volyymilla mitattuna tavararyhman tuotteita ostetaan. Huomioitavaa tdssa kuvaajassa on se,
ettd vuositason ostoriveja tarkastelemalla erot tavararyhmien valilla eivat ole lainkaan yhta

suuret kuin vuositason rahallista maaraa tarkastelemalla olisi voinut paatella.

Volyymi/ Ostorivit
o
Volyymikategoriat Strategiset kategoriat
65 PEHMOPAPERIT o
76 SK KERTAKAYTTOKATTAUS/ LAUTASLIINAT YMS.

73 RUOAN SAILYTYS JA SAILONTA 0 0 59 KODIN JA TILOJEN PUHDISTUSAINEET
B

71 RUDANVALMISTUSASTIAT

0 64 RUOANVALMISTUS JA LEIVONTATARVIKKEET KK

61 MYYMALA- JA PAKKAUSTARVIKKEET 0 72 KEMTIGTYSVALINEET

—_
© 77 SIVOUSVALINEET 1A -TARVIKKEET
o]
Q
=t
E 75 VK KERTAKAYTTOKATTAUS/LAUTASLIINAT YMS,
[ )
“» S
3
=
5 . 54 KASVOJEN HOITO
k] 79 KYNTTILAT 9 57 INTIIMIHYGIENIA
= 53 VARTALONHOITO
g 52 VARTALONPUHDISTUS Q @ [*] 51SUUNHOITO
8 X B1VALAISTUS 1A SAHKBTARVIKKEET 9 55 PARRANAJO
5 90 TVOKALUT 9 9
= 74 KATTAMINEN 68 KUKAT JA KUKKATARVIKKEET
85 PAPERITARVIKKEET, KIRJAT, LEHDET JA KORTIT 9
58 TERVEYDENHOITO

78 KODINHOITO JA SISUSTUS
87 VAPAA-AIKA JA LIIKUNTA

50 HIUSTENHOITO

67 TORJUNTA-AINEET JA KARKOTTEET
93 JALKIMEET, LAUKUT JA TARVIKKEET

84 KAUSIKORISTEET JA -TARVIKKEET
86 LELUT JA PELIT 83 KODIN TEKNIIKKA

91 AUTOTARVIKKEET

Rutiinikategoriat

’ Toimittajamarkkinaiden monimutkaisuus (Supply risk)

56 KOSMETIIKKA

60 VAUVANHOITO

Pullonkaulakategoriat

Kuva 13. Kayttotavararyhmien suhteellinen volyymi (ostorivit / vuosi)
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6.5.2 Markkina-analyysi, strateginen positiointi

Strategisen luokittelun jalkeen portfolioanalyysissa on viela kolme tarkentavaa vaihetta.
Nama ovat markkina-analyysi, strateginen positiointi ja strategiset toimenpiteet. Toinen
vaihe portfolioanalyysissa on siis markkina-analyysi (Market Analysis). Kun kategorioiden
strategiset paikat on saatu maaritettyd, on selvitettava vallitseva asema markkinoilla ja
mahdollisuudet, joita tilanne tarjoaa. Asema markkinoilla on aina tilapainen ja voi helposti
muuttua suotuisasta epdasuotuisaksi, ellei siita pidetd huolta (Glockner et al., 2005).
Toimittajamarkkinoiden tuntemuksella pystytddn saavuttamaan Kkilpailuetua, vaikka
naenndisesti kilpailijoilla on taysin samat mahdollisuudet ostaa ja neuvotella hinnoista
toimittajien kanssa. Asiakkaiden tarpeiden, oman organisaation ydinosaamisten ja
toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksien né&keminen ja muokkaaminen parhaaksi
yhdistelmaksi saattaa avata ovia kokonaan uusille tuotteille, palveluille tai
liketoimintamalleille. Uusien mahdollisuuksien havaitseminen onkin kokonaisvaltaisen

toimittajamarkkinoiden hallinnan kannalta keskitssa (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

Taulukko 7. Markkina-analyysin tulosten yhteenveto

Rutiinihankinnat Volyymihankinnat Pullonkaulahankinnat Strategiset hankinnat
Hankittavat tavararyhmit Hankinta-arvoltaan ja volyymiltaa |Hankitaarvoltaan ja Hankinta-arvoltaa ja Hankinta-arvoltaan ja
pienid Non-food tavararyhmia wolyymiltaan keskisuuria ja olyymiltaan pienid Non-food [volyymiltaa suuria Non-food
suuria Non-food tavararyhmia [tavararyhmia

tavararyhmis

|Arvioitu merkitys lilkketoiminalle / Pieni tai erittain pieni. Keskitasoa Pieni tai erittdin pieni Keskitasoa tai suurta
strategialle Parhaimmillaan keskitasoa, jos
tulevaisuudessa nahdaan
potentiaalia.

'Oma ostovolyymi markkinoilla Pientd Keskitasoa tai suurta Pientd Pienta tai keskitasoa
[Toimittajamarkkinat/ kapasiteetti Hywvalla tasolla Hywvalld tai keskitvertotasolla [Hyvalld tasolla Huonolla tai keskivertorasolla.
[Toimittajamarkkinat/ toimittajien Paljon tai erittdin paljon. Erittdin paljon 'Vahan tai keskiverrosti Paljon tai erittin paljon.
maara

(Omamerkkistrategia Ei kannattavaa, mutta mahdollistaKannattavaa tai jo olemassa  |[El kannattavaa Tapauskohtaista,

kannattavuutta analysoitava

[Tuotteiden ainutkertaisuus Matalaa tai keskitasoa Matalaa tai keskitasoa Suurta tai keskitasoa Suurta tai keskitasoa
kunnalle
[Toteutuneen toimitusriskin Pienet Keskitasoa tai suuret Pienet Pienet tai keskitasoiset

kustannukset Wihurille
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Tassa tyossa toimittajamarkkinoiden analysointiin kaytettiin tarkoin valittuja tekij6ita, joiden
tuloksia on listattu taulukossa 7. Luokiteltuja hankintoja on analysoitu usealla mittapuulla,
mutta niiden tarkoitus on selvittdd kolme eri asiaa. Ensimmainen on
liketoiminnallinen/strateginen merkitys  Wihuri Oy  Aarniolle. Toinen on
toimittajamarkkinoiden ja asiakaskunnan tuomat haasteet tavararyhman hallinnalle ja

kolmas on tavararyhman nykytilan analysointi.

Kolmas vaihe analyysissé on strateginen positiointi (Strategic Positioning). Tassé vaiheessa
kategoriat luokiteltiin niiden tyontdvoiman perusteella joko hyédynna (Exploit), tasapainota
(Balance) tai monipuolista (Diversify) alle. Tyontévoiman mittaamisessa kaytettiin ostajan ja
myyjan suhteellista voimatasapainoa eli tyontbvoimaa. Coxin (2015) mielesta
ensimmaisend ostajan tehtavana toimittajamarkkinoiden voimatasapainon tutkimisen
jalkeen on miettia missa maarin kategorioita on mahdollista siirtdd vaikeasta
voimatasapainon tilanteesta suotuisaan ja vahemman kompleksiseen tilanteeseen. Vaikka
kategorian suhteellista merkitysta liiketoiminnalle ei juurikaan voi muuttaa, on ostajan
tehtavana selvittdd miten tulevaisuudessa olisi mahdollista pééasta vaikeasta
toimittajamarkkinatilanteesta kohti parempaa neuvotteluvoimaa. Tiivistettyna on kyse
toimittajamarkkinoiden  hallitsemisesta jarjestelmallisesti, tarkoituksena hyddyntaa
vallitsevia toimittajamarkkinoita ja kehittaa niita haluttuun suuntaan (Pajunen-Muhonen,
2015).

Toimittajien neuvotteluvoima (Power of

Supplier)
Matala Keskitaso Korkea

[1+]
by ¢
5|3 |
3 * ‘ Hyddynna (Exploit)
g
]
I
= o Tasapainota (Balance)

g £ T p

S8 2| 15 7 5
o
63| ¥
-
§ ‘ Monipuolista (Diversify)
c
g m
S [}
3 ‘Eﬁ 2 9

Kuva 14. Wihuri Oy Aarnion kayttbtavararyhmien tyontovoiman nykytila kokonaistasolla.
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Kuvassa 14 on kuvattuna Wihuri Oy Aarnion kayttotavarakategorioiden taman hetken
tyontdvoiman tila. Huomion arvoista on, etta organisaation omaa neuvotteluvoimaa pidetaan
kaikissa tavararyhmissd matalana. Toisaalta tilanne on kuitenkin yli puolessa
tavararyhmista joko edullinen tai tasavahva. 15 tavararyhmassa tilanne on Wihurille
edullinen ja yhdeksassa toimittajamarkkinoiden kanssa ollaan tasavahvoja. Kuitenkin 14:sta
tavararyhmassa tilanne on neuvotteluvoiman jakautumisen suhteen epaedullinen. Eteenkin
epaedullisen tilanteen syita tulisi analysoida ja tilanteen saamista neutraaliksi tai edulliseksi
tulisi pohtia. Portfolioanalyysin viimeisena vaiheena voidaan pitaéa strategisten suositusten
antamista. Strategisia pohdintoja ja suosituksia on avattu tarkemmin johtopaatokset
kappaleessa, koska tulosten kasittely vaatii keskustelua teorian kanssa ja lopputuloksena

pystytddn vastaamaan tyon alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
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7. Johtopaatokset

Kappaleessa pyritaan kayméaan kaytannon ja teoria vuoropuhelua seka mietitdédn miten eri
tekijat vaikuttavat kategorioiden hallintaan Wihuri Oy Aarniolla ja miten ongelmiin tulisi
vastata. Taman jalkeen mietitddn nelja yleisen tason strategiaa matriisissa luokitelluille
tavararyhmille. Lopuksi kootaan yhteen tutkimukset johtopaatokset, rajoitteet ja tarkeimmat

teoreettiset I10ydokset seka mietitaan aiheita jatkotutkimuksiin.

7.1 Tutkimuksen tarjoamat suositukset hankintakategorioiden johtamiseen

Tavararyhmé&a  tulisi pitaé paivittdistavara- ja  tukkukaupan pienimpana
liketoimintayksikkbna. Sen sijaan, ettd keskityttdisiin neuvottelemaan ja johtamaan
yksittaisten tuotteiden yksityiskohdista, kategoriajohtamisen ideana on johtaa koko
tavararyhmaa yhtena strategisena kokonaisuutena yrittden maksimoida sen tuottavuutta
kokonaistasolla (Agrawal & Smith, 2015). Wihuri Oy Aarniolla ja péivittaistavara-ja
tukkukaupan alalla on haastava tilanne, silla tavararyhmia ja niitd ruokkivia erillisia
toimittajamarkkinoita on valtava maara. Myds tuotteet ja toimittajat vaihtuvat jatkuvasti usein
puhtaasti asiakkaiden tarpeiden ajamina. Tavararyhmien johtaminen
liketoimintayksikkbmaisesti pakottaa joko toimintatapojen voimakkaaseen standardointiin
tai vaihtoehtoisesti prioriteettien maarittamiseen ja strategianmukaiseen resurssien
allokointiin. Yleensa standardointi koetaan helpommaksi ja strategisuus jaa taka-alalle.
lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) maarittelivat kategoriastrategiaa viisaimmaksi
toimintamalliksi tavararyhman johtamisessa, joka on samalla linjassa koko organisaatiota
ohjaavan yritysstrategian kanssa. Talldin  lopputuloksena ja  kaikkien eri
kategoriastrategioiden summana syntyy ehja kokonaiskuva ja kaikki kategoriat kattava

hankintastrategia, joka liittyy erottamattomasti yrityksen liikketoimintastrategiaan.

Wihuri Oy Aarniolla tiedostetaan kilpailukyvyn kannalta tarkeimmat tavararyhmat.
Tavararyhmien sisaltdmat strategisesti tarkeat ja erikseen Kkilpailutettavat suorahankinnat
ovat yrityksen oman organisaation ostopdaallikdiden vastuulla. Ostopaallikot ovat kuitenkin
lahinnd kilpailuttamisprosessin ammattilaisia ja lopulta tavararyhmien kokonaisuuden
hallinnasta ja strategiasta vastaa tuoteryhmapadllikké. Yhdellda tuoteryhmapaallikolla
saattaa olla hallinnassaan todella monta tavararyhmaa, jolloin tavararyhman kehittdminen
ja strategisuus jaavat vaistamatta operatiivisten tehtdvien varjoon. Resursseja yritetadn

kohdistaa toimittajakohtaisesti tarkeimpiin toimittajiin, joita Wihuri Oy Aarniolla kutsutaan A
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toimittajiksi. Juuri tallainen resurssien kohdistaminen on omiaan sumentamaa aarimmaisen
tarkeda toimittajamarkkinatuntemusta  (Supply Market Intelligence) ja tekee
jarjestelmallisesta  toimittajavalinnasta  hankalampaa. Uusien  mahdollisuuksien
havaitseminen on juuri kokonaisvaltaisen toimittajamarkkinoiden hallinnan kannalta
ratkaiseva tekija. Monet menestyneet yritykset ovat osoittaneet, etta toimittajamarkkinoiden
proaktiivisella ja uusia mahdollisuuksia hakevalla hyddyntamisella voidaan saavuttaa
tuloksia pitkalla aikavalilla. Asiakkaiden tarpeiden, oman organisaation ydinosaamisten ja
toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksien néakeminen ja muokkaaminen parhaaksi
yhdistelméaksi saattaa avata ovia kokonaan uusille tuotteille, palveluille tai
liketoimintamalleille (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015). Juuri tah&an virkkeeseen voidaan
kiteyttaa koko Wihuri Oy Aarnion likketoimintamalli, siksi sen sivuuttaminen hankinnoissa ja

tavararyhmien hallinnassa ei ole suositeltavaa.

Yrityksen johdon on maariteltava ydinliiketoiminnan rajat ja siihen liittyvat linjaratkaisut
valikoiman suhteen (Sakki, 2009). Wihuri Oy Aarnion laaja asiakaskunta tekee rajaamisesta
haasteellista. Valikoimahallinnan ja kategoriapaallikbiden tavoitteena on loytda jokaiseen
tavararyhmaan oikeanlainen ja kannattavin koostumus. Tassa optimaalisessa ratkaisussa
tulee ottaa huomioon monia eri asioita. Ostettavia tavararyhmid suunniteltaessa on
tunnettava tarkeimmat asiakkaat ja heidan liiketoimintamallinsa, tiedettava tarkoin
ostettavien tuotteiden nimikkeet ja toimittajat sekd olemassa olevat sopimukset
hankintahintoineen ja kayttévolyymeineen. Varastoinnin kustannukset mukaan lukien koko

saapuvan prosessin kustannukset tulee ottaa huomioon (Sakki, 2009).

Wihuri Oy Aarniolla ei tdh&n asti ole ollut taytta nakyvyytta omaan toimitusketjuunsa, johtuen
omasta ulkoistetusta hankintastrategiastaan. Kutenkin tilanteen muuttuessa lahivuosina on
syytd heti aluksi lahted selvittamaan toimintolaskennalla toimitusketjun todellista
kulurakennetta. Usein sortimentilla tai valikoimalla on asiakkaiden tarpeista johtuen
taipumusta paisua liilan suureksi, kunnes se ylittda kannattavuudelle kriittisen rajan.
Toimintolaskenta kertoo selke&sti liikevoittoa tuottavien tuotteiden maaran. Kulut ovat
todellisuudessa monella tuotteella myyntikatetta suuremmat. Kuitenkaan Kkilpailijoista
erottautumista differentioidulla valikoimalla ei voi lopettaa, vaikka se saattaisi olla
kannattamattomampaa. Oikeanlaisen tasapainon Ioytdminen perusvalikoiman ja
asiakaskeskeisen differentioinnin valilla onkin kriittisen tarke& tehtava. Wihuri Oy Aarnion

liketoimintastrategia on talldin maaraavassa roolissa. Perusvalikoiman tulisi olla yhten&inen
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ja paatoksenteko sen suhteen keskitetty johtavaan keskusyksikkéon (Karkkainen, 2016).
Wihuri Oy Aarniolla onkin otettu juuri keskitetyn valikoiman luominen tarkeaksi prioriteetiksi,
mika osoittaa johdon ymmarrysta asian tarkeydesta.

Wihuri Oy Aarnion laaja-alainen asiakunta tarkoitta sita, etta eri asiakkaat myos ostavat
hieman eri tuotteitta yrityksen valikoimasta. Jokaiselle tavaratyhmalle saattaa olla hieman
eri asiakaskunta, jonka tarpeisiin halutaan vastata. Tallaisiin haasteisiin pyritaan yleensa
vastaamaan siirtymalla yha enenevissd maarin kayttdmaan taysin asiakaskeskeista
toimintamallia. Talléin voidaan yllapitaa laajempaa valikoimaa. Téllainen strategia vaatii
kuitenkin kiristyneesséa kilpailussa yhta lailla kustannuskilpailukykyd kuin uudenlaisia
toimintamallejakin (Karkkainen, 2016). Wihuri Oy Aarnio on ottanut kayttoon esimerkiksi
toimivaksi havaitun suoratoimitusmallin ja se yllapitaa tehdaskerailya. Uusia tapoja ja
toimintamalleja myds mietitaan ja pyritdan kehittamaan jatkuvasti. Laajan ja
asiakaskeskeisen strategian taktinen avain on kuitenkin lopulta niiden tuotteiden ja
tuoteryhmien l0ytaminen,

jotka kuuluvat keskuslahtoisesti hallittavaan keskitettyyn

perusvalikoimaan. Tama ei kuitenkaan yksin riitd ratkaisemaan ongelmaa, vaan ainoastaan

antaa

hankinnalle

mahdollisuuden

onnistumiseen.

neuvoteltaessa hankinnan neuvotteluvoima toimittajia kohtaan kasvaa.

Taulukko 8. Strategiset suositukset luokitelluille tavararyhmille.
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Hankinnasta vastaavien tahojen on kuitenkin edelleen pystyttdva hahmottamaan
tavararyhmat, joihin kaytetyt resurssit tuottavat Wihurin kannalta parhaan lopputuloksen, ja
toisaalta ne tavararyhmét missa kannattaa tyytyd virtaviivaistettuun malliin. T&ahan
luokitteluun on tarkoitettu hankintaportfolioanalyysi, jolla tavararyhmat jaettiin tutkimuksessa
neljaan luokkaa, joille jokaiselle pyrittin hahmottelemaan strateginen toimintamalli.
Taulukossa 8 on kootusti geneeriset suositukset eri luokittelujen strategiseen hallintaan.
Alemmissa luvuissa on kayty tarkemmalla tasolla lapi jokaisen luokittelun perusteita

keskustelumuotoisesti.

7.1.1 Rutiinitavararyhmien hankinnat keskustelu

Paivittdistavara- ja tukkukaupan alalla kaikkien tavararyhmien hankintoja voidaan pitaa
niiden sisaltamien tuotteiden paivittaisesta kulutuksesta johtuen, tavalla tai toisella,
eraanlaisina rutiinihankintoina (Santasalo & Koskela, 2015). Tassa tapauksessa
tarkoitetaan kuitenkin sellaisia tavararyhmia, joiden liiketoiminnallinen merkitys on v&h&inen
ja toimittajamarkkinat yltakyllaiset. Volyymi ja myynti ovat usein pienid, mutta hankinta on
asiakkaiden saamiseksi ja pitamiseksi kuitenkin turvattava. Koska hankinnat ovat
aarimmaisen rutiinimuotoisia, on tarkoituksenmukaista pyrkid vahentamaan sisaisia
hallinnan- ja logistiikan kustannuksia. Rutiinikategorioiden hankinnan fokus tulisi olla
hankintojen johtamisessa eli hankittavan tavaran saatavuuden varmistamisessa ja parhaan
mahdollisen sopimuksen neuvottelemisessa toimittajilta. Tama tarkoitta sita, etta
mahdollisimman pienella maaralla sopimuksia ja toimittajia pyritdan saamaan aikaan
mahdollisimman tyydyttava ratkaisu. Kokonaisen tavararyhmé&n hankkiminen yhdelta
toimijalta saattaa olla suositeltavaa, mikali se on mahdollista (Kraljic,1983). Vanha
ajatusmalli oli, ettd suuri maara toimittajia varmistaa saatavuuden. Nykyaan ajatellaan sen

sijaan, etta suuri maaré toimittajia tarkoittaa huonoa suunnittelua (Baily et al., 2005).

Yleisesti ottaen toimittajamarkkinoiden kapasiteetti nahtiin rutiinikategorioissa hyvana eli
toimitusvarmuusongelmat olivat naissa tavararyhmissa vahaisia. Taméa on osoitus riittavasta
toimittajakannasta ja tuotteiden riittdvasta tarjonnasta. Tavararyhmissa vallitsi myds
paasaantoisesti tilanne, jossa toimittajat eivat juurikaan saa neuvotteluvoimaa vahvoilla
brandeilladn, vaan tavararyhmien tuotteet olivat asiakaskunnan mielestéa suurelta osin
toistensa verrokkeja. Tata tilannetta tulisi kayttdad hyoddyksi valikoimalla massasta parhaat
toimittajat ja pyrkiméalla yhdistelemaan paallekkaisia tarpeita (Van Weele, 2010).
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Toimittajien maaran karsimisella pyritdan saamaan aikaan pienten ja strategisessa mielessa
marginaalisten volyymien keskittymista pa&osin yksittaisille tuotevarianteille. Talla tavoin
valikoimaan jaavid tuotteita voidaan standardisoida osaksi perusvalikoimaa. Keskitetyn
perusvalikoiman eli kaikille asiakkaille ensisijaisesti tarjottavien yhteisten tuotteiden hyddyt
ovat kustannustehokkuuden kannalta merkittavat (Sakki, 2009). Valikoimalla on
asiakkaiden pienista ja hajanaisista tarpeista johtuen taipumusta paisua lilan suureksi,
kunnes se ylittda kriittisen rajan. Talldin on suositeltavaa soveltaa toimintolaskentaa, kuten
abc-analyysia (Activity Based Costing), jolla saadaan selville liikevoittoa tuottavien
tuotteiden maara. Kulut ovat todellisuudessa monella tuotteella myyntikatetta suuremmat
(Sakki, 2009). llman kasitystd kokonaiskustannuksista ei tarkkaa arvioita tavararyhman
tarkeimmistd tuotteista voi tehdd (Karkkainen, 2016). Laajan valikoiman ja
asiakaskeskeisyyden ollessa Wihuri Oy Aarnion Kkilpailuvaltteja, on kuitenkin erityisen
tarkeaa, etta tarkeimmat tuotteet myds pienista tavararyhmista hankitaan edelleen. Lopulta
oikeiden tuotteiden tarjoaminen lisaa koko toimitusketjun kilpailukykya, kasvattaa lisaarvoa
ja parantaa asiakkaiden kilpailukykya (Pentti, 2009).

Automatisoinnilla, suoratoimituksilla ja séhkdisella kilpailuttamisella (E-Procurement)
saadaan karsittua siséisia kuluja, jolloin ostajien voimavaroja saadaan siirrettyd muiden
liketoiminnallisesti tarkedmpien tavararyhmien johtamiseen. (Kraljic,1983; Gelderman &
van Weele, 2002; lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008, Van Weele 2010) Suurin osa non-
food rutiinitavararyhmistda kuuluu strategisilta positioiltaan tilanteeseen, jossa ostajan
neuvotteluvoima on toimittajia suurempaa. Kraljicin (1983) strateginen positiointi-malli

ehdottaa talléin aggressiivisinta lahestymistapaa toimittajamarkkinoita kohtaan.

Kraljicin (1983) hyddyntadmisen (Exploit) menettelytavan luonteeseen kuuluvat olemassa
olevien toimittajien painostus hinnan alennuksiin seka neuvotteluvoiman hyvéaksikaytto
sopimustilanteessa  logististen  kustannusten  minimoimiseksi.  Neuvotteluvoimaa
hyodynnettdessa on kuitenkin muistettava toimialaa koskevat saannot eli hyvat kauppatavat
(Euroopan Komissio, 2012). Uusia toimittajia ei lahtokohtaisesti tarvitse etsid, koska
toimittajia on paljon. Hallintaan ja Kkilpailuttamiseen kaytettyd aikaa tulisi tilanteessa
vahentaa, ei lisata, siksi naihin kategorioihin ei kannata aktiivisesti miettia omia merkkeja.
Terveesta toimittajamarkkinasta johtuen voidaan kilpailukykyinen hinta ja hyva saatavuus
varmistaa ilmankin (Kraljic, 1983). Toimittajamarkkinoilla kannattaa kuitenkin suosia johtavia
kotimaassa toimivia toimijoita, joiden kanssa yhteistyd on yleensa vaivattominta. Lopulta
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kannattaa kuitenkin valita toimittaja, joka tayttda parhaiten asetetut ehdot ja voittaa
kilpailutuksen. Sopimuksen kestoksi suositellaan vuoden mittaista jaksoa, jonka jalkeen
tilanne ja potentiaaliset toimittajat arvioidaan uudelleen. Mikéli tilanne on edelleen suotuisa

ja yhteisty6 on toimivaa, kannattaa sopimusta luonnollisesti jatkaa (Glockner et al. 2005).

Rutiinikategorioiksi Wihuri Oy Aarniolla voitiin tehdyn segmentoinnin perusteella luokitella
suurin osa kayttotavararyhmista. Naité tavararyhmia olivat: vartalonpuhdistus, vartalonhoito,
kasvojen hoito, terveydenhoito, torjunta-aineet ja karkotteet, kattaminen, kodinhoito ja
sisustus, kynttilat, valokuvaus ja muu optiikka, valaistus ja sahkotarvikkeet, kodin tekniikka,
kausikoristeet, paperitarvikkeet, kirjat, lehdet ja kortit, lelut ja pelit, vapaa-aika ja liikunta,
aani ja kuvatallenteet, tytkalut, autotarvikkeet, jalkineet, laukut ja tarvikkeet, langat ja
ompelutarvikkeet, kodintekstiilit. Seuraavissa kappaleissa kayn lapi tarkemmin Wihuri Oy

Aarnion ndkdkulmasta erityishuomiota ansaitsevia rutiinitavararyhmia.

Kattamisessa ja kynttildissa nahtiin pienia haasteita teollisuuden kapasiteetissa toimittaa
tuotteita tarpeeseen. Taman koettiin johtuvan molemmissa tapauksissa toimittajakannan
suppeudesta. Tuotteiden verrattain geneerisesta luonteesta johtuen molemmissa
kategorioissa on omia merkkeja, joilla on pyritty vastaamaan toimitusvarmuusongelmiin.
Huonossa toimittajamarkkinatilanteessa hankinnan volyymeja ja kustannusetuja
paivittdistavarakaupassa yritetdan aikaansaada juuri kaupan omien tuotemerkkien avulla
(Santasalo & Koskela, 2015). Kattamisessa huomattiin osan tuotteista olevan
asiakaskunnalle ainutkertaisia. Tallaiset liiketoimintastrategialle tarkeat tuotteet tulisi saada
osaksi perusvalikoimaa (Karkkéinen, 2016). Kynttildissa ainutkertaisuus oli taas arvioitu
matalaksi eli tuotemerkeilld ei ollut merkitysta, siksi kannattaa pohtia voiko omia merkkeja
tuoda markkinoille jopa lisda, jotta toimittajamarkkinoiden Kilpailutilanne paranisi.
Kattamisessa, asiakkaiden preferensseista johtuen, tulisi hankintaa keskittda toimittajille,
joilla on eniten brandituotteita ja pyrkia sujuvuuden kautta sisaisten kustannusten

minimoimiseen ja volyymien kasvattamiseen (Van Weele, 2010).

Rutiinitavararyhmistd kattaminen arvioitin  my0s strategisesti muita tarkeammaksi ja
tavararyhmassa koettiin olevan paljon hyddynnettavissa olevaa potentiaalia. Toteutuneen
toimitusriskin kustannukset arvioitiin rutiinitavararyhmista korkeimmalle, siksi toimivuutta
tulisi tarkastella poikkeuksellisesti muihin tavararyhmiin verrattuna. Talla hetkella kattamisen

vuosittainen hankinta-arvo oli kayttotavarakategorioista kymmenenneksi suurin ja
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vuosivolyymiltaan  kahdeksanneksi  suurin, eli naillakin ~ mittareilla  mitattuna
rutiinikategorioista kattamien on selkeasti tarkein. ABC-ja XYZ luokitteluanalyysi kuitenkin
paljastavat, ettei tavararyhman tuotteista yksikdan kuulunut A tai X luokan tuotteisiin.
Hankinta ja volyymi jakautuivat kattamisessa siis tasaisesti usealle pienivolyymiselle ja
matalahintaiselle tuotteelle. Tuotteiden suuri lukuméaaréd kuvastaa asiakaskunnan laajaa
mieltymystd, mutta se myo6s jakaa volyymeja, mika aiheuttaa logistisia ja sopimusteknisia
ongelmia seka tdiden kasaantumista naiden tuotteiden ongelmien ratkomiseen (Karkkainen
2016; Sakki 2009). Kattamisen tavararyhmassa tulee (toimittajakannan karsimisen ja
volyymin keskittamisen jalkeen) keskittyd suurissa erissa ostamiseen, jotta hallinnointi ja
oheiskulut saadaan minimoitua ja tehokkuutta lisattya (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).
On tarkedd kuitenkin ymmartaa, ettd ABC-luokitteluanalyysi ei valttamatta kerro mitaan
tuotteen tarpeellisuudesta liiketoiminnalle. Mikéali kattamisessa jokainen tuote on asiakkaille
valttamaton, halutaan se luonnollisesti pitdéd mukana valikoimissa riippumatta sen saamasta
luokittelusta. Kannattaa kuitenkin pitaa mielessa, etta kun koko tilaus ja toimitusketjun kulut
kohdistetaan tuotteille, saatetaan huomata, ettd usein heikon kannattavuuden ja pienen
volyymin tuotteita ostavat asiakkaat ovat myds yritykselle vahemman kannattavia (Sakki,
2009).

Useamman samankaltaisen tai vaihtoehtoisen tuotteen pitaminen kattamistavararyhman
valikoimissa voi yli tuplata varastoon sitoutuneen paaoman. Tama johtuu siita, etta jokaisella
tuotteella on varmuusvarasto, jota on yllapidettava saatavuuden varmistamiseksi. Useampi
variantti vie tilaa keskusvaraston paikoituksesta, johtaa pienentyneisiin tuotekohtaisiin
volyymeihin lisaten siten koko toimitusketjun kasittelykustannuksia. Yhdistamalla volyymeja
voitaisiin my0@s tarvittaessa nostattaa valikoimaan jaavien tuotteiden varmuusvarastoja,
jolloin rutiinikategorioille tarkeaa toimitusvarmuutta saataisiin parannettua (Karkkainen,
2016). Syyna volyymien keskittdmiselle voidaan myos pitdd logistikkaa ja venyvaa
toimitusketjua, koska harvaan asutussa maassa suurella volyymilla on suuri etu

kustannusten alentamisessa (Sakki, 2009).

Oma ostovolyymi oli kilpailijoihin verrattuna lahes kaikissa tavararyhmissa pieni, jolloin
Wihuri Oy Aarniolla ei voida tuudittautua omaan neuvotteluvoimaa tuovaan
etulydntiasemaan, vaan neuvotteluissa on pyrittdva painottamaan toimittajille keskitettyyn
valikoimaan paasemisen tarkeytta sekd sen tuomaa hyotya toimittajan liiketoiminnalle ja

myynnin kasvattamiselle. Hankintaneuvottelujen kuvakulmasta suuren Wihuri Oy Aarnion
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kaltaisen toimijan neuvotteluvoima suhteessa toimittajiin on keskitetyn valikoiman tuotteilla
kiistaton. Neuvotellessaan suuren toimijan kanssa toimittajan on useasti tehtava
myonnytyksia. Kysymykseen tulee, haluaako toimittaja ottaa hieman heikommat ehdot
vastaan neuvotteluissa paastéakseen suuren ketjun kautta maanlaajuiseen peittoon
(Karkkainen, 2016). Neuvotteluvoimaa hyddynnettaessa on kuitenkin muistettava toimialaa

koskevat sdannot eli hyvat kauppatavat (Euroopan Komissio, 2012).

Strategista positiointia mietittdessa kay ilmi, ettd kattamisen tavararyhmassa vallitsee
voimatasapaino Wihuri Oy Aarnion ja sen toimittajamarkkinan kesken. Tama tarkoittaa, etta
menettelytavaksi Kraljicin strategisessa positioinnissa valikoituu tasapainota (Balance)
(Kraljic, 1983). Kraljicin (1983) toimialaan soveltuviin menettelytapoihin (Policy Issues)
kuuluvat talléin hinnan opportunistinen neuvottelu, jota tasapainotetaan sopimuksilla ja
kilpailutuksella. Talla tarkoitetaan sita, ettd toimitusvarmuus asiakaskunnalle tarkeilla
tuotteilla pyritdan saavuttamaan sopimusteitse, samalla kun kategorian heikon brandiarvon
tuotteet yritetddn saada kilpailutettua ja ostettua halvemmalla hinnalla. Uusia toimittajia ei
valttamatta kannata lahted etsiméén, koska kyse on rutiinikategoriasta. Mahdollisten
tuotekorvaavuuksien osalta kannattaa kuitenkin olla avoin tilaisuuksille korvata
ainutkertaiseksi koettuja tuotteita. Talla saadaan laskettua toimittajan neuvotteluvoimaa.
Omaa tuotantoa eli omia merkkeja neuvotaan toteutettavaksi valikoivasti. Toimittajakantaa
kannattaa seurata ja lahestya vuosineuvotteluissa valikoivasti sisdisten resurssien

minimoimiseksi.

Siind missa rutiinitavararyhmien hankintaan yleisesti suositellaan kaytettavan
ketjuostamista, jossa korostuvat valikoimasuunnittelu ja koko tilaus- ja toimitusketjun
huomioon ottava kustannusajattelu, voidaan pienimpiin tavararyhmiin silti suositella niin
kutsuttua shoppailua. Shoppailu (ostetaan sieltda mistd halvimmalla saadaan) on
perusteltua, kun kyseessa on tavararyhma jonka sisdltamat tavarat ovat taysin geneerisia
ja kun liiketoiminnallinen merkitys on yritykselle pieni (Grundstréom, 2004). On
ymmarrettava, ettd kaikissa organisaatioissa on olemassa hankintoja, joihin ei vain
yksinkertaisesti kannata panostaa (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015). Selke&a on talloin
pyrkimys pysya itsendisenda kaikenlaisista pitkaaikaisista sopimuksista. Wihurin tulee pyrkia
kontrolloimaan tavaravirtaa ja sanelemaan yhteistydsopimuksen ehdot. Tarkeintd on usein
toimitusvarmuus. Johtuen sopimusehtojen usein sanelevasta tyylista on kovaan vaantoon

hankintahinnoista sen sijaan varauduttava (Grundstrém, 2004).
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Pienimpien tavararyhmien valttamattomyyttd osana Wihuri Oy Aarnion sortimenttia tulee
pohtia, silla tavararyhmia kuten aani-ja kuvatallenteet (22), valokuvaus ja muu optiikka (1)
seka langat ja ompelutarvikkeet (31) ei ostettu vuoden aikana laisinkaan, vaikka niilla oli
vuoden aikana valikoimassa suluissa ndkyva maara tuotteita. Myods jalkineet, laukut ja
tarvikkeet, lelut ja pelit, kausikoristeet ja- tarvikkeet sekd kodin tekniikka voidaan
kyseenalaistaa osana valikoimaa, silla tavararyhmien yhteenlaskettu hankinta-arvo on alle
12 000 euroa vuodessa. Karkkainen (2016) toteaa, etta vahittdiskauppapuolen
loppuasiakkaat (kuluttajat) osaavat haluta yhd kasvavaa maaraa tuotteita, mutta niiden
hankinta hajaantuu yha laajemmalle, koska en&a ei kaikkea osteta |ahimmasta marketista.
Aikaisemmat sukupolvet olivat usein hyvin uskollisia omalle liikkeelleen. Nykyaan tata
kuluttajauskollisuutta on aarimmaisen vaikea saavuttaa. On siis hyvin todennékdista, etta
Wihuri Oy Aarnion vahittdiskaupan asiakaskunta hyotyy rahallisesti naista tavararyhmista
yhta vahan kuin Wihuri Oy Aarnio itse. Oikeanlaisen tasapainon loytaminen
perusvalikoiman ja asiakaskeskeisen differentioinnin valilla on kriittisen tarkea tehtava
(Karkkainen, 2016).

Valikoiman supistamista mietittdessa tulisi ottaa huomioon muutamia asioita. Ensimmainen
on tuoteryhman merkitys asiakkaalle. Mita laaja-alaisempi mieltymys asiakaskunnalla on
tuote- tai tavararyhman sisélla oleviin tuotteisiin, sitd kannattavampaa on pitda laajaa
valikoimaa pitkalla aikavalilla. Toisaalta on jarjetontd vyllapitdd laajaa valikoimaa
tavararyhmassa, jossa asiakkaiden mieltymykset ovat tarkasti rajautuneet muutamiin
tuotteisiin. Tapoja pienentaa paisunutta rutiinitavararyhmien valikoimaa tulisi analysoida ja
pohdintoja tavararyhmien liiketoiminnallisesta valttdmattomyydesta tehda (Sakki, 2009;
Karkkainen, 2016). Mikali tavararyhmat kuitenkin koetaan taysin valttamattomiksi, on syyta
tarkoin selvittda niistd muodostuvat kokonaiskustannukset ja tdman jalkeen etsia halvin
toimittaja, joka tayttaa halutut kriteerit. Arvon ja kriittisyyden ollessa yrityksen kannalta
naissa tavararyhmissa vahaista tulisi hankintojen sisaisia prosesseja ja kaytettyja resursseja

pyrki& minimoimaan (Kraljic, 1983).

Tarkeinta rutiinitavararyhmien hallinnassa on valikoiman keskittdminen volyymien
kokoamiseksi ja ostovoiman kasvattamiseksi. Karkkainen (2016) painottaa volyymien
keskittamisen merkitysta toteamalla, ettd perusvalikoimaa pidetadn hankintoja ja koko

toimitusketjuekonomiaa ajavana tekijana. Pienivolyymisissa rutiinikategorioissa juuri tama
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on siksi &darimmaisen tarkeda. Funktionaalisen tehokkuuden maksimointi seké
toimittajakannan supistaminen parhaisiin toimittajiin (sujuvuuden optimoimiseksi) ovat myos
keskiossa. Funktionaalisen tehokkuuden mittaaminen tulisi olla yksi rutiinitavararyhmien

suorituskyvyn mittareista (Glockner et al. 2005).

7.1.2 Volyymitavararyhmien hankinnat keskustelu

Paivittaistavara- ja tukkukaupassa lahes kaikkien tavararyhmien hankinnat sisaltavat
kuluttajanakokulmasta suuria maaria yksittaisia tuotteita eli suuria volyymeja. Tassa
tapauksessa tarkoitetaan  kuitenkin  erityisesti  sellaisia tavararyhmia, joiden
liketoiminnallinen merkitys on Wihurin tuloksen ja likketoiminnan kannalta suuri, mutta joiden
hankinta on kuitenkin - monipuolisesta ja yltakyllaisesta toimittajamarkkinasta johtuen -
suoraviivaista. Volyymitavararyhmien tuotteiden tulisi luonnostaan kuulua keskitettyyn
valikoimaan tai ainakin valtaosan naiden tavararyhmien tuotteista tulisi kuulua siihen.
Volyymitavararyhmien (Leverage) hankinta mahdollistaa yrityksen koko ostovoiman
hyodyntamisen suhteessa toimittajiin (Exploit Power). Koska ostettavat tuotteet ovat niin
rahallisesti kuin lukumaarallisestikin suuria Wihurille, on naihin tavararyhmiin panostaminen
tarkeda. Vaihtoehtoisia toimittajia on naissa kategorioissa lahes aina useita, siksi Wihurilla
on kaytdéssaan useampi tyokalu parhaan lopputuloksen aikaansaamiseen. Kaytetyimpia
keinoja ostovoiman hyddyntamiseen ovat voimakas kilpailuttaminen, toimittajien karsiminen
ja kustannuskeskeisyys (Kraljic, 1983; Gelderman & van Weele, 2002; lloranta ja Pajunen-
Muhonen, 2008). Koska volyymikategorioissa tuotteet ovat useasti vaihdettavissa
keskenaan tai ristiin, on sdantona, ettei naissa kategorioissa solmita ollenkaan pitkan
aikavalin sopimuksia. Talléin hyvana taktiikkana pidetaéan mahdollisimman alhaisella
hinnalla ostamista, kunhan toimitusvarmuus ja laatu kuitenkin ovat turvattuina. Pienetkin
prosentuaaliset sdastot tdssa kategoriassa muodostavat lopulta ison summan (Van Weele,
2010).

Volyymitavararyhmiksi ~ Wihurin  kayttotavarapuolella  luokiteltin ~ myymala- ja
pakkaustarvikkeet, pehmopaperit, ruoanvalmistusastiat, keittidtyovéalineet ja ruoan sailytys-
ja sailontatarvikkeet. Toimittajamarkkinoiden kapasiteetti koettiin kaikissa joko hyvaksi tai
keskiarvotasoiseksi. Tuotteiden ainutkertaisuuskin oli pddosin matalaa tai keskitasoa.
Ainoastaan pehmopaperit luokiteltiin tuotteiden ainutkertaisuudessa haastavaksi. Oma

ostovolyymi  néahtiin  tavararyhmissa vertailukelpoiseksi kilpailijoihin  ndhden ja
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pehmopapereissa Wihurin voitiin katsoa olevan jopa suuri asiakas toimittajamarkkinoilla.
Toteutuneen toimitusriskin kustannukset arvioitiin kaikissa volyymikategorioissa vahintaan
keksitasoisiksi, kun taas pehmopapereissa riski nahtiin suurena. Pehmopaperin noustessa

esille erikoistapauksena on sen tarkempi analysointi perusteltua.

Haastattelussa kavi ilmi pehmopaperikategorian liiketoiminnallinen tarkeys, silla
tavararyhmaa ostivat Wihurin asiakassegmenteista niin suurkeittio kuin vahittaiskauppakin.
Tavararyhma oli myds vuosivolyymilla mitattuna Wihurin kayttétavaroista kuudenneksi
suurin ja hankinta arvoltaan kayttotavaroista toiseksi suurin. Hankintojen merkityksen
kuvaaminen rahassa on hyddyllista siina mielessa, ettd se auttaa havainnollistamaan
mahdollisten kehittdmisen hydtyjen suuruutta ja samalla rajaamaan pois sellaiset
tavararyhmat, joiden kehittdminen ei ole panostuksiin mitaten kannattavaa (lloranta &
Pajunen-Muhonen, 2015). Pehmopaperit kuuluvat Wihurilla siis ehdottomasti kehitettavien

tavararyhmien joukkoon.

Ominaista tavararyhmalle oli my6s suuri hintaherkkyys. Talla tarkoitetaan sitd miten herkasti
loppuasiakas muuttaa kayttaytymistaan hinnan muutteessa. Hintaherkkyydesta johtuen
toimittajamarkkinoilla on tilaa ainoastaan hintakilpailussa parjdaville suuremmille
toimittajille. Kilpailuasetelman voimakkuus parantaa osaltaan hintakilpailua, mutta se
sisaltaa riskejakin, kun potentiaalisia toimittajiakaan ei ole montaa. Markkinoiden jatkuva
tarkkailu ja saanndllinen uusien toimittajien mukaan ottaminen estavat toimittajia sopimasta
hintoja keskenaan. On tarkeaa, etta volyymitavararyhmien hallinnassa luodaan asetelma,
jossa toimittajat joutuvat Kkilpailemaan keskenaan tarjouskilpailumuotoisessa mallissa
(Competitive Bidding) Hinnanmuutokset aiheuttavat myods tarpeen jatkuvalle tarkastellulle,

jotta aikaan saadaan hinnaltaan paras mahdollinen sopimus (Van Weele, 2010).

Strategista positiointia mietittaessa kay ilmi, etta pehmopaperien tavararyhmassa vallitsee
epasuotuisa voimatasapaino Wihurin ja sen toimittajamarkkinan kesken. Toimittajien
neuvotteluvoima koetaan suureksi, kun taas Wihuriin omaa neuvotteluvoimaa pidetdén
ainoistaan keskitasoisena. Ristiriitaisuutta aiheuttaa se, ettd suhteutettuna kilpailuun
Wihurilla pidettin omaa organisaatiota ostovolyymiltaan suurena suhteessa kilpailijoihin.
Suhteellisesti suuri ostovolyymi ei siis automaattisesti tuokaan toimialalla suurempaa
neuvotteluvoimaa. Tata voidaan selittéaa silla, ettd tavararyhman tuotteissa vallitsee suuri

ainutkertaisuus, jolloin Wihuri on oman asiakaskuntansa toiveiden ja tarpeiden vanki.
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Toimittajien tiedostaessa asemansa he ovat etulydontiasemassa Wihurin suuresta
ostovolyymista huolimatta. Koska Wihurin suuret volyymit eivat tuo haluttua
neuvotteluvoimaa, tulee Wihurin etsia voimakkaasti uusia toimittajia, jotka voisivat toimia
korvaajina ja vahentdd tuotteiden ainutkertaisuuden Iluomaa riippuvuutta yhdesta

toimittajasta (Gelderman & van Weele, 2002; lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008).

Pehmopaperien tavararyhman nykytilanne mahdollistaakin omien merkkien tekemisen
pienen bréandiarvon tuotteilla, koska potentiaaliset toimittajat ovat tuotantokapasiteetiltaan
suuria ja Wihurin oma hankintavolyymikin on suuri. ABC-ja XYZ luokitteluanalyysit osoittivat
tavararyhman sisaltavan vuoden aikana useita A- ja X-luokan luokan tuotteita. Varsinkin
volyymia mittaavien X-luokan tuotteiden maara oli suhteellisesti suuri. Niinp& juuri ndiden

tuotteiden osalta tarkastelut omien merkkien tekemisesta olisivat kannattavia.

Tiivistettyna voidaan ABC-luokitteluanalyysilla antaa muutama yleistava perusohje. A-ja B-
tuotteet tulee pyrkid ostamaan toimittajalta, joka kykenee toimittamaan jatkuvana tasaisena
virtana EOQ-laskennan maarittaman erakoon perusteella (Economic Order Quantity).
Omien merkkien laivaamista kaukomailta ei siis pehmopapereissa valttamatta voida
suositella. Erdkoon lisaksi ostajan tulee toki pyrkid saamaan nama tuotteet mahdollisimman
edulliseen hintaan. Toimittajamarkkinoiden ollessa keskittyneita saadaan omia merkkeja
esittelemalla lisattya kilpailua myos branditoimittajien kesken, jolloin kokonaiskustannuksia

saadaan alas entisestaan (Santasalo & Koskela, 2015; Sakki, 2009).

Suuren volyymin pehmopaperituotteille voidaan siis suositella omamerkki optiota. Lisaksi
kokonaan uusia tuoteratkaisuja kannattaa kokeilla ja mietti& asiakkaiden kanssa aktiivisesti.
Mahdollisuuksien tunnistaminen, ideointi, innovointi, kyky nahdé uusia suuntia ja keksia
ongelmakohtiin ratkaisuaja ovat kaikki tapoja saavuttaa saasttja ja keinoja luoda uutta
lisdarvoa. Nama ovat aina tavoittelemisen arvoisia paamaaria (lloranta & Pajunen-
Muhonen, 2015). Lopulta kustannusrakenteen on kuitenkin oltava oikeanlainen, jotta omia
merkkeja kannattaa tehda. Omien merkkien ideana on toimia suorina kilpailijoina

tavarantoimittajien merkkituotteille.

Kilpailun lisaantyessd my6s pehmopaperitoimittajien neuvotteluvoima heikkenee.
Kokonaiskustannusten kehitystéa tulee seurata tarkasti pitkalla aikavalilla, jotta uusia
mahdollisuuksien kannattavuutta toimittajamarkkinoilla on helppo analysoida. Grundstrém
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(2004) suositteleekin kokonaiskustannusten mallintamisen ja seurannan menetelman
kayttoonottoa ja kategoriastrategian ja toimintatapojen luomista. Kategoriastrategian
luomisprosessissa on hyva huomioida isompi kokonaisuus, jossa on tarkeaa ottaa mukaan
kaikki toimintaan liittyvat osastot. Hankintahistorian analysointi, johon lukeutuvat
kaikenlaisen datan ja tiedon kerddminen - liittyen tarpeeseen, ennusteeseen, kustannuksiin
ja kokemukseen - on ensisijaisen tarkeita nykytilanteen todellisuuden hahmottamiselle.
Tarpeen uudelleen miettiminen kokemusten perusteella on kuitenkin usein suurin
yksittdinen lahde tulosten synnylle. Tarpeiden standardoinnilla ja kokonaiskustannuksia
seuraamalla voidaan usein paasta selville siitd, mitkd ovat oikeasti asiakaskunnalle
valttamattomia tuotteita ja mitka tuotteet ovat joko vaihdettavissa toiseen tai poistettavissa
valikoimasta kokonaan (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd ruoanvalmistusastiat, keittiotyévalineet ja ruoan sailytys ja
sailonta tavararyhmissa nahtiin paljon tulevaisuuden potentiaalia. Keittiotyévalineet seka
ruoan sailytys- ja sailontatavarat ovat talla hetkella suhteellisten euromaaraisten ostojen
perusteella kayttotavaroissa yhdeksanneksi ja neljdnneksi suurimpia. Mahdollisten
kehittamisen hyo6tyjen suuruus on siis suhteellisen merkittavaa jo nyt (lloranta & Pajunen-
Muhonen, 2015). Jatkokehitystéd tavararyhmien tuloksen parantamiseksi suositellaan
tehtdvan volyymitavararyhmien yleisohjeistuksen perusteella. Markkinoiden jatkuva
tarkkailu ja saanndllinen uusien toimittajien mukaan ottaminen, seka tiukan kilpailuttamisen
ja tiiviin yhteistyon periaatteiden yhdistamien mahdollisimman dynaamisella tavalla ovat
keskigssa (Grundstrom, 2004). Tama tapa edellyttdd hyvin monipuolista osaamista. Lisaksi
se vaatii onnistuakseen kokonaiskustannusten seuraamista, tilanteisiin sopivien erilaisten
toimittajasuhteiden yllapitoa sekd globaalin toimittajaverkoston luomista. Omien
tuotemerkkien tekemista ei suositella l&htdkohtaisesti kilpailun lisdéamismielessa. Se voi
kuitenkin osoittautua kannattavaksi, koska molemmissa tavararyhmassa on yltakyllaisesti
toimittajia. Jos kustannusrakenne saadaan oikeanlaiseksi ja asiakaskunnan preferenssit

tavararyhman tuotteita kohtaan eivat ole vahvat, kannattaa mahdollisuutta tutkia.

Volyymihankinnoissa yksi onnistumisen p&aatekijoistd on materiaalien hallinta, joka
paivittdistavara- ja tukkukaupassa tarkoittaa varastotasojen ja tavaravirtojen hallintaa.
Volyymihankinnoiksi luokitelluissa tavararyhmissa on usein suuret volyymit, mutta ne
koostuvat padosin tavallisista hyoddykkeistd. Toimittajamarkkinat ovat runsaat, ja niin
paikallisia kuin kansainvalisidkin toimittajia kannattaa hyodyntdad, kun hintaa ja
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kokonaiskustannuksia yritetddn painaa mahdollisemman alas. Sopimusten kestoksi
suositellaan 1-2 vuotta riippuen l0ydetaanko sellainen toimittaja, jonka kanssa yhteistyota
kannattaa syventda. Tarkeimmiksi suorituskyvyn mittareiksi suositellaan hintaa,

varastonarvoa ja kokonaiskustannuksia (Glockner et al. (2005).

7.1.3 Pullonkaulatavararyhmien hankinnat keskustelu

Pullonkaulatavararyhmiksi luokitellaan sellaiset kategoriat joiden seka strateginen etta
liketoiminnallinen merkitys on pieni ja joiden toimittajamarkkinat ovat jollakin tapaa vaikeat
tai riskialttiit. Pullonkaulatavararyhmét (Bottleneck) koostuvat usein matalavolyymisista ja
arvoltaan pienistd tuotteista, joilla on rajattu maara toimittajia toimittajamarkkinoilla.
Pullonkaulahankinnat luokitellaan klassisesti my6s hankinnoiksi, jotka sisaltavat paaasiassa
erikoishankintoja, kuten sesonkituotteita. Kuitenkin paivittaistavara- ja tukkukaupan
toimintaymparistdssa, johtuen laajan asiakaskunnan erilaisista tarpeista ja haluista, myos
muut tavararyhmat voidaan luokitella pullonkaulatavararyhmiksi. Pullonkaulan aiheuttajaksi
litetadn useimmiten tavararyhman tuotteiden vahva brandiarvo asiakaskunnan silmissa,
jolloin todellisia hankintaneuvotteluja toimittajan kanssa on vaikeaa kayda (Sakki, 2009).
Tavararyhman kuulumista valikoimiin perustellaan usein asiakkaiden tarpeilla. Asiakkaiden
tarpeet ovat yksi keino houkutella uusia asiakkaita ja varmistaa, etta vanhat, toiminnan
kannalta valttamattomat asiakkaat pysyvat. Kuitenkin pienet volyymit ja toimittajamarkkinan

epaedullinen tilanne saattavat aiheuttaa ongelmia liiketoiminnalle.

Kun neuvotteluvoima on vahainen pullokaulakategorioissa - toimittajamarkkinoiden
monimutkaisuudesta johtuen - yrityksen tulisi tehda tarkat suunnitelmat tuotteiden
saatavuuden varmistamiseksi (Volume Insurance) ja laatia kontrollit toimittajien
valvomiseen. Pitkdaikaisen yhteistyon voidaan katsoa vahentavan toimitusriskida ja
yhteistydn sujuessa pienentdvan hankinnan sisaisia hallintakustannuksia, mutta uusien
toimittajien etsimisella voidaan myods vahentaa riippuvuutta ja parantaa sita kautta
neuvotteluvoimaa. Yrityksen tulisi siis pyrkia siirtamaan painopistetta  kohti
rutiinitavararyhmia ja, mikali mahdollista, hankkiutua eroon tallisten kategorioiden tuotteista
kokonaan (Kraljic, 1983; Gelderman & van Weele, 2002; lloranta & Pajunen-Muhonen,
2008). Van Weele (2010) maaritteli pullonkaulakategorian strategiaksi toimitusten
turvaamisen ja jatkuvuuden varmistamisen (Securing Continuity of Supply). Toimitusten

turvaaminen on niin tarked prioriteetti, ettd se tehddan tarvittaessa jopa hieman
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epéaedullisemmin kustannuksin. Samalla kuitenkin tehd&én jatkuvaa kehitysta ja
ajatustyota riippuvuuden vahentamiseksi tavararyhmien toimittajiin. Johdon ja
paatostentekijoiden pitda kuitenkin olla varovaisia, ettei tdh&n sitoudu enempaa
kustannuksia kuin mitd paasemalla tavoitteisiin voitaisiin sdastaa. Tarkedd on miettia mitka
tavararyhmat muodostavat pullonkauloja eri aikavéleilld, lyhyesta pitkdan. Tehdyn analyysin
perusteella tulee tehda varasuunnitelmat, joissa tehdaan tarkemmat
toimenpidesuunnitelmat, mikali riskit kayvat toteen.

Pullonkaula tavararyhmiksi Wihurin kayttbtavarakategorioista luokiteltiin hiustenhoito,
suunhoito, parranajo, kosmetiikka, intiimihygienia, vauvanhoito ja kukat ja kukkatarvikkeet.
Kaikissa tavararyhmissa vallitsi hyva toimittajamarkkinoiden kapasiteetti el
saatavuusongelmia ei nahty potentiaalisena riskina ja niiden ei voida katsoa vaikuttavan
toimittajamarkkinoiden monimutkaisuuteen. Tama sotii vastaan Kraljicin (1983) alkuperaista
maaritelmaa pullokaulatilanteesta, mutta paivittaistavara- ja tukkukaupan alalla tilanne ei ole
poikkeuksellinen, silla toimittajamarkkinoiden monimutkaisuutta aiheuttavat suuresti myos

muut tekijat.

Kilpailuun verrattuna oma ostovolyymi koetiin kaikissa kategorioissa pieneksi samalla kun
tuotteiden ainutkertaisuus eli brandiarvo koettiin suureksi tai keskisuureksi. Lis&ksi
potentiaalisten toimittajien lukumaaraa pidetiin tavararyhmissa vaihtelevasti keskitasoisena
ja intiimihygieniassa, kukissa ja kukkatarvikkeissa jopa pienend. Tama yhtald aiheuttaa
(tassa tapauksessa) Wihurille rakenteellisen pullonkaulaongelman toimittajamarkkinoilla.
Wihurin pullonkaulatavararyhmien toimittajamarkkinoilla on joko toimittajia, joilla on Wihurin
kuvakulmasta hallitseva asema tai sitten potentiaalisia toimittajia on epaedullisen vahan
markkinoilla. Toimittajamarkkinoilla vallitsevaa epdaedullista tilannetta ei pienesta
hankintavolyymistd ja asiakaskunnan kohdistuneesta brandiarvostuksesta johtuen voi
myo6skéaan ratkaista omia merkkeja tekemalla. Omien merkkien tekemista ei luultavasti juuri

tasta syysta arvioitu Wihurilla kannattavaksi yhdessakaan pullonkaulakategoriassa.

Hyvana asiana voidaan kuitenkin pitaa sita, ettd pullonkaulakategorioissa vallitsi tilanne,
jossa toteutuneet toimitusvarmuusongelmat eivat aiheuta liiketoiminnallisesti merkittavia
kustannuksia ja tavararyhmien arvioitu merkitys liiketoiminnalle ja strategialle koettiin kautta
linjan pieneksi. Naita tavararyhmia yhdistaa kuitenkin erityisesti niiden merkitys Wihurin
vahittaiskaupan asiakkaille. Keskisuuren vahittaiskaupan asiakkaat tarvitsevat
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valikoimiinsa néaita tuotteita. Wihurilla tiedostetaan tavararyhmien haasteellisuus
liketoiminnalle, mutta namakin asiakkaat koetaan tarkeiksi, ja vahittaiskaupan tarpeisiin
koetaan olevan pakko pystya vastaamaan. Tdma on huomattavan suuressa ristiriidassa
Wihurin tulevaisuuden vision kanssa, jossa liiketoimintamallia ohjataan yha voimakkaammin
kohti ravintolaliiketoimintaa. Siksi ohjeistuksena onkin, ettd naiden kategorioiden
rakenteellisen ongelman ratkaisemiseen ei kannata kayttaa liikaa resursseja niin kauan kuin

niiden tarpeellisuus tulevaisuudessa on kyseenalainen.

Kun pullonkaulatavararyhmien nykytilaa tarkastellaan lahemmin, voidaan uudelleen todeta
niiden liikketoiminnallisen merkityksen vahaisyys. Kayttotavaroiden suhteellisessa hankinta-
arvossa mitattuna ei yksikaan tavararyhma ollut kymmenen suurimman joukossa. Sama kay
iimi my6s suhteellista volyymia mitattaessa. Tuoteryhmat eivat mydskaan sisaltane
yhtakaan ABC-luokitteluanalyysissa todettua A-luokiteltua tuotetta. Jo naillakin tiedoilla
analysoituna voidaan todeta, ettd suuri panostus kyseessa oleviin tavararyhmiin ei ole
perusteltua. Mielenkiitoisin tuoteryhma oli hiustenhoito, jonka valikoimiin oli vuoden aikana
kuulunut kaikista kayttotavararyhmista kolmanneksi eniten tuotteita eli valikoiman

laajuudessa mitattuna tavararyhma oli kolmanneksi suurin.

Valikoiman laajuudesta huolimatta tai mahdollisesti juuri siitd johtuen yksikdan tuotteista ei
kuulunut hankinta-arvoltaan A- tai edes B-luokan tuotteisiin ja ainoastaan kaksi luokiteltiin
volyymissa mitattuna tarkeimpadn X-luokkaan. Tallainen rakenne tavararyhmassa on
aarimmaisen ongelmallinen ja kokonaiskustannuksiltaan epéaedullinen. Valikoimalla on
asiakkaiden pienista ja hajanaisista tarpeista johtuen taipumusta paisua liian suureksi,
kunnes se ylittaa kriittisen rajan. Talléin on suositeltavaa soveltaa toimintolaskentaa, kuten
abc-analyysia (Activity Based Costing), jolla saadaan selville liikevoittoa tuottavien
tuotteiden mé&ara. Kulut ovat todellisuudessa monella tuotteella myyntikatetta suuremmat
(Sakki, 2009). Tilanne on luultavasti myos hiustenhoito-tavararyhmaélle ominainen, eika se
suoranaisesti johdu huonosti toteutetusta valikoimanhallinasta. Tavararyhnma on jatkuvasti
altis uusille trendeille, kuluttajien mieltymykset ovat laaja-alaiset, ja kategoria siséltaa
voimakkaasti sesonkisia tuotteita jokaiselle vuodenajalle (eli jatkuvasti vaihtuvan
valikoiman). Tasta syysta kalenterivuoden aikana mitattava valikoiman laajuus on verrattain

suuri.
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Strategisesta positioinnista non-food pullonkaulavararyhmilla kay ilmi, ettd ainoastaan
kukissa ja kukkatarvikkeissa vallitsee edullinen voimatasapaino. Kategorian johtamisessa
kannattaa siis miettid miten vahvaa neuvotteluasemaa voisi hyddyntaa, jotta tavararyhméan
hankinnoista muodostuisi enemman rutiininomaista. On hyva myds miettid miten
toimittajamarkkinoiden haasteellisuuden, kuten vahvat brandit ja pieni maara toimittajia,

saataisiin kaannettya yrityksen eduksi.

Vauvanhoitotuotteissa tilanne on neutraali, kun taas jaljellejddvissd hiustenhoito-,
suunhoito-, parranajo-, kosmetiikka-, ja intiimihygieniakategorioissa voimatasapaino on
epaedullinen. Tasta syystd monipuolistaminen (Diversify) valikoituu siis menettelytavaksi
Kraljicin strategisessa positioinnissa suurimmalle osalle kategorioista. Tassa tilatessa
kategoriasta vastaavan tahon tehtavana on selvittaa miten tulevaisuudessa olisi mahdollista
paasta  vaikeasta  neuvotteluasemasta, kohti parempaa  nheuvotteluvoimaa.
Monipuolistamisen nimikkeen alle osuvissa kategorioissa toimittajilla on ostajaa suurempi
suhteellinen valta-asema. Talldin on etsittava defensiivistd asemaa markkinoilla ja pyrittava
[oytamaan vaihtoehtoisia toimittajia. Kraljicin (1983) suosittelemaan strategiaan kuuluu
myo6s se, ettd hintaneuvotteluissa tulee pitdaa matalaa profiilia ja pyrkia markkinahintaan.
Talla tarkoitetaan sitd, ettei hintaneuvotteluja kannata pyrkia aikaistamaan tai vaatimuksia
hinnanalennuksista tehd&, koska neuvotteluvoiman tasapaino on epasuotuisa. Toimittajalta
tulee pyrkid varmistamaan saatavuus sopimusteitse. Yrityksen tulee myos jatkuvasti etsia

keinoja neuvotteluvoiman parantamiseksi.

Pullonkaulatavararyhmissa on perusteltua kayttdd muista luokitteluista poiketen kaikkia
kolmea Grundstromin (2004) maarittelemaa toimintamallia eli shoppailua, ketjuostamista ja
systemaattista ketjuostamista, tilanteesta riippuen. Poikkeuksellisesti myods shoppailua (eli
halvimmalla hinnalla ostamista) voidaan suositella keinona vaikean
toimittajamarkkinatilanteen helpottamiseksi. Usein tallainen ostaminen on tuontia
matalimpien kustannusten maista, ja mallissa edetdan lahes puhtaalla toimittajien hintaa
katsovalla kilpailuttamisella ja matalin ehdot tayttava tarjous saa sopimuksen. Nykyaan
vastuullisuuden korostaminen tosin tiukentaa naita ehtoja. Taman toimintamallin ongelmana
on sen kykenemattomyys huomioida hankinnan oheiskuluja, mutta sen aikaansaamalla
riippuvuuden madaltumisella voidaan lisdtéd omaa neuvotteluvoimaa suhteessa suurimpiin
toimittajiin (Grundstrém, 2004). Tavararyhmissa, joissa bréandiarvo on suuri, tulisi yhteisty6ta
ja sopimuksia pidentdd ja nadin aikaansaada pidemmalla aikavalilla kannattavampia
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sopimuksia. Samalla matalampia kokonaiskustannuksia saadaan aikaan, kun pitkaaikaisen
yhteistybn ansiosta saadaan laskettua toimittajamarkkinoiden hallintaan kaytettyja
resursseja. Tavararyhmissa, joissa tuotteiden ainutkertaisuus on matala, on puolestaan
selkeda, etta yrityksen pyrkimys on pysya itsendisend kaikenlaisista pitk&aikaisista
sopimuksista ja tdten vahentaa riippuvuutta toimittajista. Riippuvuuden ollessa matala yritys
kykenee etsimaan ja vaihtamaan toimittajia tiuhempaan sek& minimoimaan pullonkaulan

haitalliset vaikutukset (van Weele, 2002).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd pullonkaulatavararyhmien hankinnoissa fokuksen tulisi
olla toimittajien etsinnassa. Tama tarkoittaa sitd, ettd potentiaalisten toimittajien tai
vaihtoehtoisten korvaavien tuotteiden etsintadn kannattaa kayttaa resursseja (Glockner et
al., 2005). Asiakastuntemus on naiden tavararyhmien johtamisessa elintdrkeaa. Tarpeisiin
nahden oikeiden tuotteiden tarjoamien mahdollistaa ja parantaa asiakkaiden tuotekehitysta
ja kuluttajien kokemaa palvelun laatua. Toisin sanoen, oikeiden tuotteiden tarjoaminen lisaa
koko toimitusketjun kilpailukykya, kasvattaa lisdarvoa ja parantaa asiakkaiden kilpailukykya.
Mitd paremmin loppuasiakkaiden tarpeet tunnetaan, sitd paremmin toimittajamarkkinoilta
loytyy potentiaalisia toimittajia ja kapasiteettia voidaan yhdistella (Pentti, 2009).
Toimittajamarkkinoilla kannattaa suosia globaaleja toimittajia ja etsia jatkuvasti uusia
toimijoita yli toimittajamarkkinarajojen. Sopimuksen kestosuositusta ei juurikaan anneta,
vaan se saa vaihdella joustavien lyhyen aikavalin ja (toimitusvarmuutta varmistavien) pitkan
aikavalin sopimusten valilla. Tarkeimmiksi suorituskyvyn mittareiksi suositellaan

kokonaiskustannuksia ja toimitusvarmuutta lyhyella aikavalilla (Gléckner et al., 2005).

7.1.4 Strategisten tavararyhmien hankinnat keskustelu

Strategisten (Strategic) tavararyhmien tuotteet ovat yrityksen liiketoiminnan kannalta
valttamattomia. Strategisiksi luokiteltujen tavararyhmien tuotteet ovat usein arvoltaan suuria
ja niilla on liiketoiminnallisen merkityksensé ohella usein monimutkaiset toimittajamarkkinat.
Toimittajamarkkinoiden haastavuus johtuu siita, ettd markkinoilla on vahan Kkilpailevia
toimittajia, joilla olisi tarjota vaihtoehtoisia tuotteita. Tamé& puolestaan saattaa olla seurausta
siitd, etta tavararyhman suurimmat toimittajat ovat onnistuneet tuotteidensa merkkiarvon ja
differentioinnin luomisessa siten, etta niiden korvaaminen on vaikeaa. Wihuri Oy Aarnion
tulisi pyrkia tdssa tapauksessa luomaan toimittajasuhteista tiiviitd ja kehittdd yhteistyota
entista laajamittaisemmaksi ja tdten luoda molemminpuolista riippuvuutta. Kuitenkin samalla

yrityksen tulisi etsia vaihtoehtoisia toimittajia ja korvaavia ratkaisuja, koska liian suuri
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riippuvaisuus yhdesta toimittajasta kasvattaa toimitusriskia (Kraljic,1983; Gelderman & van
Weele, 2002; lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008).

Van Weele (2010) nimesi strategisen lahestymistapansa strategisten tuotteiden kategorialle
suoritusperusteiseksi kumppanuudeksi (Performance-Based Partnership). Strategiset
tavararyhmat sisaltavat usein tuotteita, jotka kuuluvat ABC/XYZ-luokittelussa tarkeimpiin A-
ja X- luokkaan, joten jokaisella tavararyhmassa tapahtuvalla muutoksella on suora ja nopea
vaikutus Wihurin kannattavuuteen. Talla tarkoitetaan myds sitd, etta strategisten
kategorioiden toimitusriski on korkea ja toimitusvarmuusongelmat nékyvat nopeasti
likevaihndossa ja asiakastyytyvaisyydessa. Tasta syysta kaikkia  muutoksia
toimittajamarkkinoilla on pidettava silmalla. Potentiaalisia toimittajia saattaa olla vahan tai
pahimmillaan vain yksi. Paivittaistavara-ja tukkukaupan alan nopeasta tahdista (FMCG)
johtuen ongelmat ilmenevat lyhyella aikavalilla, kun toimitusvarmuudesta on kyse.
Ongelmien pitkittyminen puolestaan aiheuttaa pitkdlla aikavalilla ongelmia koko
liketoiminnan kannattavuuteen, koska toimitusvarmuus ja luotettavuus nousevat
tukkukaupan pitkdjanteisessa asiakasyhteistydssa avainasemaan (Pentti, 2009). Naiden
argumenttien voidaan katsoa olevan riittdvat perustelemaan keskitetyn ja koordinoidun
lahestymistavan. Riippuen vallitsevista voimasuhteista Wihuri Oy Aarnion on pyrittava,
mikali mahdollista, tiivistAmaan yhteisty6tdaan ja solmittava kumppanuussuhteita
tavarantoimittajiin. Kumppanuuden paamaarana tulee olla yhteinen etu. Yhteinen etu
saavutetaan, kun osapuolet sitoutuvat toteuttamaan ennalta suunniteltuja ja yhteisesti
sovittuja tavoitteita hinnan ja tehokkuuden parantamiselle. Parhaassa tapauksessa
toimittajien tehokkuuden, toimitusvarmuuden ja yhteensopivuuden kautta saavutettu etu
nakyy lopulta kustannusten madaltumisena ja toimintaa vaikeuttavien muurien
madaltumisena. Kaiken ytimessa tadméan strategian toimivuuden kannalta on oikean
toimittajan valitseminen ja tata strategiaa tulisi harjoittaa ainoastaan toimittajakentan
parhaiden toimittajien kanssa. Parhaiden toimittajien valintaan on luotava tarkat kriteerit,

joita vasten toimittajia tulee arvioida (van Weele, 2010).

Grundstromin  (2004) toimintamalleista tulisi kayttdd ainoastaan Systemaattista
ketjuostamista. Tassa toimintamallissa korostuu tiukan kilpailuttamisen ja tiiviin yhteistyon
periaatteiden yhdistamien mahdollisimman dynaamisella tavalla, jossa tietoa jaetaan ja
siirretaan tehokkaasti tietojarjestelmien avulla. TAdma tapa kuitenkin edellyttaa hyvin
monipuolista osaamista ja ainakin seuraavia tekijoita edellytetdan: 1) kokonaiskustannusten
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seuraamisen ja mallintamisen menetelmda, 2) tavararyhmakohtaista strategiaa ja
toimintatapoja, 3) tilanteisiin sopivien erilaisten toimittajasuhteiden luomista, 4)
toimittajaverkoston integrointia ja 5) innovaatiokyvyn hyddyntamista aina kuin mahdollista

ja/tai tarpeellista seka 6) globaalin toimittajaverkoston luomista.

Strategiset hankinnat koostuvat suurelta osin liiketoiminnallisesti tarkeista ja rahallisesti
arvokkaista tuotteista. Strategisiksi luokiteltuihin tavararyhmiin kuuluu siis kayttaa suuri
maara aikaa ja resursseja, jotta paras lopputulos voidaan saavuttaa. Yritykselle strategisesti
tarkeissa tavararyhmissa fokuksen tulisi olla toimittajamarkkinoiden hallinnassa (Glockner
et al. 2005). Toimittajamarkkinoiden hallinta (Supply Management, Supplier Management)
on laaja kasite, joka sisaltaa toimittajakentan ja toimittajamarkkinoiden logiikan tuntemuksen
ja uusien hankintalahteiden kartoituksen. Toimittajamarkkinoiden hallintaan kuuluvat
vahvasti myos 1) toimittajayhteistydn kehittaminen, 2) innovaatioiden etsiminen, seka 3)
hankintojen keskittamiseen ja toimittajakentdn vahentdmiseen liittyvat strategiset
pohdiskelut. Tiivistettynd on kyse toimittajamarkkinoiden hallitsemisesta jarjestelmallisesti,
tarkoituksena hyddyntaa vallitsevia toimittajamarkkinoita ja kehittda niitd haluttuun
suuntaan. Toimittajamarkkinoiden tuntemuksella pystytddn saavuttamaan kilpailuetua,
vaikka naennaisesti kilpailijoilla on taysin samat mahdollisuudet ostaa ja neuvotella
hinnoista toimittajien kanssa. Juuri tdssa on Wihuri Oy Aarnion mahdollisuus. Monet
menestyneet yritykset ovat osoittaneet, ettad toimittajamarkkinoiden proaktiivisella ja uusia
mahdollisuuksia hakevalla hyodyntamisella voidaan saavuttaa tuloksia myds pitkalla
aikavalilla. Uusien tai vaihtoehtoisten toimittajien etsiminen kehittaa
toimittajamarkkinatuntemusta (Supply Market Intelligence) ja tekee toimittajavalinnasta

jarjestelmaéllisempaa (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

Asiakkaiden tarpeiden, oman organisaation ydinosaamisten ja toimittajamarkkinoiden
mahdollisuuksien ndkeminen ja muokkaaminen parhaaksi yhdistelméksi saattaa avata ovia
kokonaan uusille tuotteille, palveluille tai liketoimintamalleille. (Pajunen-Muhonen, 2015).
Toimittajiksi suositellaan alan parhaita, globaaleja ja mahdollisuuksien mukaan paikallisesti
toimivia toimittajia. Strategisen vaikutuksensa johdosta sopimukset saattavat olla hyvinkin
pitkakestoisia, silla niilla pyritddn yhteistydn syventamiseen ja pitkédn aikavalin saatavuuden
turvaamiseen. Tarkeimmiksi suorituskyvyn mittareiksi suositellaan pitkdn aikavalin

toimitusvarmuutta (Glockner et al. 2005).
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Volyymikategoriat Strategiset kategoriat
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Kuva 15. Strategiset kayttotavarakategoriat matriisissa

Strategisiksi tavararyhmiksi Wihurin kayttétavarakategorioista luokiteltiin: suurkeittibkaupan
kertakayttokattaus ja lautasliinat, vahittaiskaupan kertakayttokattaus ja lautasliinat, kodin ja
tilojen puhdistusaineet, ruoanvalmistus ja leivontatarvikkeet, siivousvalineet ja tarvikkeet.
Lahempi tarkastelu kriteereihin kuitenkin osoitti, ettéa vahittaiskaupan kertakayttokattaus ja
lautasliinat tavararynma vastaa profiiliitaan enemman pullonkaulatavararyhmaa.
Tavararyhmaa ei pidetty strategisesti tarkeédna, eika tavararyhmé& mydskaan sisaltanyt
ainuttakaan A-luokan tuotetta. Hankita-arvolla tai volyymillakaan mitattuna tavararyhma ei
kuulunut kymmenen suurimman kayttétavararyhman joukkoon. Kuitenkin liikketoiminnallista
merkitystd mittaava prosentuaalinen kateosuus kokonaistuloksesta oli keskitasoa ja
tavararyhma sisélsi volyymiltaan merkittdvid tuotteita. Naiden yhteisvaikutuksesta
tavararyhman tulosvaikutus arvo ylitti rimaa hipoen asetetun demarkaatiolinjan. Kuvassa 15
on havainnollistettu demarkaatiolinjan ongelmallisuus luokittelun rajatapauksissa ja
maaritelty todelliset strategiset tavararyhmat Wihuri Oy Aarnion kayttétavaroissa.
Siivousvalineissd ja -tarvikkeissa tavararyhma sai samankaltaisia arvioita strategisesta
merkityksestaan liiketoiminnalle, mutta erottavana tekijan oli kategorian sijoittuminen

kolmanneksi kaikkien kayttotavaroiden hankinta-arvoa vertailtaessa ja neljanneksi
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volyymilla arvioitaessa. Arvioitu merkitys liiketoiminnalle on siis haastattelun vastauksista
huolimatta merkittdva. Toimittajamarkkinoita monimutkaisti huomattavasti omien merkkien
arvioiminen kannattamattomaksi ja haasteet toimittajamarkkinoiden kapasiteetissa.
Tavararyhméa kuuluu ehdottomasti Wihuri Oy Aarnion kayttdtavararyhmien strategisiin

tavararyhmiin.

Yleisella tasolla toimittajamarkkinoiden kapasiteetin katsotaan olevan hyvalla- tai
keskitasolla kaikissa strategisissa tavararyhmissa. Potentiaalisten toimittajien lukumaara on
my0s kaikissa paitsi kodin ja tilojen puhdistusaineissa suuri. Potentiaaliset
toimitusvarmuusongelmat tai potentiaalisten toimittajien lukumaara eivat siis ole
paallimmaisia selittajia kayttotavaroiden strategisten tavararyhmien toimittajamarkkinoiden
haasteellisuudelle. Kodin ja tilojen puhdistusaineissa potentiaalisten toimittajien maaran
voidaan kuitenkin katsoa osaltaan selittavan sitd. Toteutuneen toimitusriskin
kustannuksetkin ovat keskitasoa tai pienet, joten koko Wihuri Oy Aarnion liiketoiminnan
mittakaavassa nama kayttotavarakategoriat eivat strategisesta roolistaan huolimatta ole

asiakaskunnalle kaikkein kriittisimpia.

Taulukossa 9 on tietoja strategisten tavararyhmien taman hetken tilasta. Strategiset
tavararyhmat miehittavat kayttdtavarakategorioiden ostojen suhteellisessa arvossa sijat
1,2,3 ja 7 javolyymissa sijat 1,4, 5 ja 7. Strategisilla tavararyhmilla voidaan siis todeta olevan
ratkaiseva asema vaikutuksessa Wihuri Oy Aarnion kayttétavararyhmien tuloksellisuuteen.
Toimittajamarkkinoiden ~ monimutkaisuudelle ei 1oydy strategisiksi luokitelluissa
tavararyhmissa yhtad yhteista tekijaa, vaan l&hes kaikissa tavararyhmissd on omat
haasteensa. Alla on kayty lapi jokaisen strategiseksi luokitellun tavararyhmén tilaa ja

parhaimpia toimintamalleja.
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Taulukko 9. Strategisten tavararyhmien  markkina-analyysi (ERP-jarjestelma)

Markkina-analyysidata( Strategiset tavararyhmat)
Tavararyhma Ostonarvo  |Suht. Arvo |Volyymi Suht.  |Valikoiman A B C X [ 2
(euroa/ viime |Non-food ((Ostorivit/ Volyymi laajuus/
vuonna) viime  Non-food [Tuotteiden
vuonna) méard
59 KODIN JATILOJEN PUHDISTUSAINEET 3033033 5 30588 1869 0 s 1823 a4 | 181 1603
64 RUOANVALMISTUS JA LENONTATARVIKKEET KK 1254080 7 17801 T 290 1 8 o1 7 57 206
75 VK KERTAKAYTTOKATTAUS JA LAUTASLINAT YMS. 239244 13 5298 13 1658 0 b a7 |5 10 1635
76 SK KERTAKAYTTOKATTAUS JA LAUTASLINAT YMS, 6574993 1 19638 |1 2741 4 [03 12632 |48 | 200 2491
77 SIVOUSVALINEET JA-TARVIKKEET 3070882 4 07193 B 1032 2 57 b1 Mg 9 889

Kaikista kayttotavarakategorioista tarkeimpana voidaan oikeutetusti pitda SK-
kertakayttOkattausta ja lautasliinoja. Tavararyhma oli muihin kayttétavararyhmiin verrattuna
suuri sekd hankinta-arvoltaan, etta volyymiltaan. Arvioitu merkitys liiketoiminalle arviotiin
kuitenkin keskitasoiseksi, mik& on Wihuri Oy Aarnion koko liiketoimintaa ajatellessa varsin
oikeutettu arvio. Tavararyhman toimittajamarkkinat ovat mielenkiintoiset.
Toimittajamarkkinoiden kapasiteettia on pidettya huonona, samalla kun potentiaalisia
toimittajia on kuitenkin tarjolla paljon ja omia merkkejakin valmistetaan. Ainoaksi selittavaksi
tekijaksi huonolle kapasiteetille jaa se, etta kaikki olemassa olevat toimittajat ovat pienia ja

teollisuuden valmistamat tuotteet asiakkaille ainutkertaisia.

Taman tavaratyhman kehittdmiseen yrityksessa kannattaa panostaa. Omien merkkien
tekemista kannattaa jatkaa ja yhteisty6ta parhaisiin toimittajiin lisdtda. Kun potentiaalisten
toimittajien maar& on erittdin suuri, mahdollistuu Grundstromin (2004) mainitsema
Systemaattisen ketjuostamisen malli, jossa korostuu tiukan Kkilpailuttamisen ja tiiviin
yhteistydn  periaatteiden  yhdistdaminen  mahdollisimman  dynaamisella tavalla.
Tavararyhmaan suositellaan lisattavan resursseja ja tarkan kategoriastrategian miettimista

voidaan pitaa jarkevana. Nakyviakin tuloksia voidaan odottaa, varsinkin pitkéalla aikavalilla.
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Taulukko 10. Strategisten tavararyhmien markkina-analyysi (haastattelu)
Markkina-analyysi( Strategiset tavararyhmit)
Tavararyhma ioitu merkitys | Toimittajamarkkinoiden | Tuotteiden |Oma Ostovolyymi| Totetutuneen [Potentiaalisten |Omia merkkeja
liiketoiminalle / kapasiteetti ainutkertaisuus | (vrt. Kilpailu) | toimitusriskin ftoimittajien
rategialle kustannukset |lukumaara
59 KODIN JATILOJEN PUHDISTUSAINEET Suuri hyva fsuuri Keskitaso keskitaso Pieni Mahdollisuus
64 RUDANVALMISTUS JA LEIVONTATARVIKKEET Keskitaso keskitaso !suuri Keskitaso keskitaso Suuri lEi kannatavaa
75 VK KERTAKAYTTO JA LAUTASLIINAT YMS. Pieni keskitaso Ikeskitaso pieni pieni Suuri J‘Ei kannatavaa
76 SK KERTAKAYTTO JA LAUTASLIINAT YMS. Keskitaso huono lsuuri pieni keskitaso Erittai suuri N‘Olemassa
77 SIVOUSVALINEET JA-TARVIKKEET Pieni keskitaso Ikeskitaso keskitaso pieni Suuri JEE kannatavaa

Toiseksi tarkeimpénd strategisena tavararyhnmana voidaan pitad kodin ja tilojen
puhdistusaineita. Taman tavararyhman merkitys on Wihuri Oy Aarnion liiketoiminnalle ja
strategialle on tuoteryhmapaallikdn arvion mukaan poikkeuksellisen suuri ottaen huomioon
sen, etta yleisella tasolla kayttbtavararyhmat eivét ole suuressa roolissa koko organisaatiota
ajateltaessa. Hankita-arvolla mitattuna kategoria oli kéayttotavaroista kuitenkin vasta
viidenneksi suurin. Volyymilla mitattuna tavararyhma oli puolestaan toiseksi suurin el

tarkeasta tavararyhmastéa on ilman suuren strategisen merkityksen mainitsemistakin kyse.

Toimittajamarkkinoilla vallitsee hyva kapasiteetti, mutta potentiaalisia toimittajia ol
markkinoilla vahan. Monimutkaisuutta aiheuttikin potentiaalisten toimittajien pieni lukumaara
yhdessa tuotteiden suuren ainutkertaisuuden kanssa. Vaikeaa tilannetta kuitenkin helpotti
potentiaalinen mahdollisuus omille merkeille. Omaa ostovolyymiakin pidetdan kilpailuun

verrattuna keskisuurena. Asetelma on ihanteellinen strategiselle toimittajayhteistydlle.

Kilpailun lisdamiseksi markkinajohtajien kesken kannattaa omien merkkien tekemista
ehdottomasti harkita. Oma ostovolyymikin koetaan verrattain suureksi tavararyhmassa,
jolloin valmistajankin kanssa voidaan neuvotella edukkaammin, toisin kuin pienivolyymisissa
tavararyhmissd. Kun kyseessa on niinkin yleinen tavararyhmé& kuin puhdistusaineet
kannattaa arviota toimittajamarkkinoiden rajallisuudesta pohtia tarkemmin. Luultavasti
potentiaalisten toimittajien lukumaard on kaikkea muuta kuin pieni. Onko oikeasti etsitty
toimittajia  ja mitd mahdollisuuksia olisi saatavilla, jos omaa horisonttia hieman

laajennettaisiin?
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Seuraavaksi eli kolmanneksi tarkeimpana strategiseksi luokiteltuna tavararyhmana voidaan
pitdad siivousvalineitd ja tarvikkeita. Merkitys Wihurin liiketoimintastrategialle koettiin
pieneksi. Oletettavasti strateginen merkitys painoi liketoiminnallista arviota enemman, silla
tavararyhma oli hankinta arvoltaan neljanneksi rahakkain ja volyymilla mitattuna
kolmanneksi suurin Wihuri Oy Aarnion kayttétavarakategorioista. Oma ostovolyymi koettiin
keskitasoiseksi ja samalla kun toimittajamarkkinoiden kapasiteetti ja tuotteiden
ainutkertaisuus olivat myds keskitasoisia. Omia merkkeja ei nahty kannattaviksi johtuen
luultavimmin potentiaalisten toimittajien suuresta maarasta, jolloin markkinoille ei tarvitse

luoda kilpailua omien merkkien avulla.

Kokonaisuus on mielenkiintoinen, silla tavararyhmé ei selkeasti ole Wihuri Oy Aarnion
ravintolakauppaan keskittyvassa tulevaisuuden visiossa tarkeéd. Kuitenkin nykyhetkella sita
voidaan pitaa erittain tarkeana. Toimittajamarkkinoita monimutkaistaa selkeasti ainoastaan
nakemys omamerkkituotteiden kannattamattomuudesta. Strategisesta luokittelustaan
poiketen voidaan tata tavararyhmaa siis kohdella jopa l&hes volyymitavararyhman tavoin,
jolloin valitaan kilpailukykyisimmat tuotteet valikoimaan voimakkaalla kilpailutuksella ja

kokonaiskustannuslaskentaa hyddyntamalla.

Ruoanvalmistus ja leivontatarvikkeet oli luokittelussa saanut kaikista tutkimuksessa
analysoiduista  kayttétavararyhmistd  suurimman arvon toimittajamarkkinoiden
monimutkaisuuteen. Tama yhtald muodostui tavararyhméan tuotteiden suuresta
ainutkertaisuudesta, = omien  merkkien tekemisen kannattamattomuudesta ja
toimittajamarkkinan keskitason kapasiteetista. Lisaksi potentiaalisen toimitusriskin
kustannukset nahtiin keskitasoisena. Monimutkaisuutta lieventaa hieman
toimittajamarkkinoilla toimivien potentiaalisten toimittajien maara, jota pidettiin hyvana.
Strategisesti tavararyhmaa pidettiin keskivertotarkednd, kun taas hankinta-arvoltaan ja
volyymiltaan tavararyhma ei ollut aivan kayttétavaroiden teravinta karkea.

Toimivan strategian luomiseksi kannattaa toimintamallia miettia lisdd. Yhteistyon
tilvistamista pakollisiin branditoimittajiin kannattaa lisata. Kilpailua avaintoimittajuudesta
kannattaa kuitenkin yrittdd saada aikaan toimittajamarkkinoiden lukuisten potentiaalisten
toimittajien kesken. Kokonnaiskustannukset ja pitkén aikavalin toimitusvarmuus kannattaa

kokonaiskustannusten ohella nostaa tarkasteluun.
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Strateginen positiointi (Strategic positioning), jonka tarkasteluun Kraljic (1983) otti vain
strategisiksi identifioidut tavararyhmat, ovat myos tarked osa tavararyhmastrategian
hahmottelua. Coxin (2015) mielesta ensimmaisend tehtdvana, toimittajamarkkinoiden
voimatasapainon tutkimisen jalkeen, on miettiA missa maarin tavararyhmien
voimatasapainoa on mahdollista siirtd& vaikeasta voimatasapainon tilanteesta suotuisaan
ja vahemman kompleksiseen tilanteeseen. Wihuri Oy Aarniolla tulisi siis tarkastella syita
voimasuhteiden epatasapainoon ja pyrkid muuttamaan tilannetta. Kuvassa 16 kay ilmi, etta
strategisiksi luokitelluilla tavararyhmilla ei koettu omasta - Kkilpailijoihin verrattuna
keskitasoisesta - ostovolyymistakaan huolimatta olevan vahvaa neuvotteluasemaa
toimittajamarkkinoilla. Neuvotteluvoima oli joko keskitasoa tai heikkoa kaikissa strategisissa

tavararyhmissa.

Toimittajien neuvotteluvoima (Power of
Supplier)

Matala Keskitaso Korkea

Korkea

Hyédynna (Exploit)

. WK . K
KERTAKAYTTOKATTAUS / KERTAKAYTTOKATTAUS /
LAUTASLINAT YMS. AT ¥

*  SINOUSVALINEET JA -
TARVIKKEET

Tasapainota (Balance)

Purchaser)
Keskitaso

Monipuolista (Diversify)

Ostajan neuvotteluvoima (Power of

Matala

Kuva 16. Strategien positiointi Strategisilla Non-food tavararyhmilla

Neuvotteluvoimaltaan ja voimasuhteiltaan heikko tilanne Wihuri Oy Aarniolla poistaa
mahdollisuuden voimasuhteen hyédyntamiseen. Suotuisassa tilanteessa neuvotteluvoimaa
olisi pyritty hyddyntdmaan sopimusneuvotteluissa. Liian aggressiivinen ei kuitenkaan saisi
olla, vaikka voimasuhde olisikin positiivinen, silla se saattaa vaikuttaa negatiivisesti

toimittajasuhteisiin ja aiheuttaa vastatoimenpiteitd valtasuhteen muuttuessa. Wihuri Oy
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Aarnion tehtavana on talla hetkella selvittda miten tulevaisuudessa olisi mahdollista paasta

vaikeasta toimittajamarkkinatilanteesta kohti parempaa neuvotteluvoimaa.

Kraljic (1983) tarjoaisi vastaukseksi hyvin geneerisen toimintamallin, jota han kutsuu
monipuolistamiseksi (Diversify). Monipuolistamisen nimikkeen alle osuvissa kategorioissa
toimittajilla on ostajaa suurempi suhteellinen valta-asema. Tall6in on etsittava defensiivista
asemaa markkinoilla ja pyrittdva lIoytdmaan vaihtoehtoisia toimittajia. Tasapainoon pyrittiin
silloin kun havaittavissa ei ollut suuria riskeja, muttei suuria hyétymismahdollisuuksiakaan.
Talloin lilan defensiivinen taktiikka tulisi kustannuksiltaan kalliiksi hintojen noustessa, mutta
lian aggressiivinen hyddyntaminen saataisi johtaa kostotoimenpiteisiin toimittajien osalta.
Mita tama sitten Wihuri Oy Aarnion osalta tarkoittaa? Strategisten tavararyhmien ansaitessa
suurimman resursoinnin ei yrityksella ole varaa ajatella, ettei huonolta nayttava tilanne olisi
muutettavissa. Vastauksia on vain haettava hieman isomman prosessin kautta, josta

keskustellaan seuraavassa kappaleessa

7.1.5 Kategoriastrategiaprosessi keskustelu

Jotta kategoriastrategiota voitaisiin toteuttaa jarkevasti ja ettei niista tulisi liian kuormittavia
yksittaisille henkildille, on Wihuri Oy Aarnion hieman pohdittava hankintojen organisointia.
Hankintojen tehtavat voidaan jakaa hyvinkin eri tavoin organisaation siséalla riippuen
organisaatiosta ja sen toimintaymparistosta. Wihuri Oy Aarnion malli muistuttaa eniten
lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) esittdmaa ostotehtavien organisointia tavara- tai
palveluryhmittain, ainakin ulkoisesti. Operatiivisella tasolla Wihurin tapauksessa on
kuitenkin n&htavilla jaanteitd toisesta tavasta. Tama toinen tapa on ostotehtavien
organisointi toimittajittain ja tapahtuu usein tilanteissa, joissa toimittajamarkkinoiden
toimittajilla on vahva asema ja hankinnan vastuuhenkildllda on liian suuri vastuu alue.
Mallissa vahintaan yksi henkild, kuten Wihurilla tuoteryhméapaallikko, hoitaa ja on toistuvasti
yhteydessa tarkeimpiin toimittajiinsa. Yhteistydkumppanit ovat laheisia ja kommunikointi
vaivatonta. Kuitenkin liika kiinnittyminen toimittajaan saattaa haitata objektiivisuutta uusien
toimittajien etsimisessd ja sopimusten neuvottelussa. Tallaiselta yhteistydtoimittajalta
saatetaan ostaa silloinkin, kun se on hyvinkin epaedullista. Riskina siis on, etta ostajasta on
muodostunut huomaamattaan kontaktitoimittajansa subjektiivinen edustaja, joka on haitaksi
objektiivisesti parhaan toimittajan valinnassa. Juuri tasta syysta hankintojen jaotteluun on
Wihuri Oy Aarniolla kiinnitettava huomiota.
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Tavararyhmittain ~ tai  toimittajamarkkinoittain ~ jaottelussa on  selkeat etunsa.
Tuoteryhmépaallikobn osaamisen kehittyminen on yksi suurimmista, koska talloin paallikolla
on aikaa paneutua voimakkaammin hallinnoimansa tavararyhméan toimialaan ja
kustannusrakenteisiin. Hanella on myds aikaa perehtya liikketoiminnan menestystekijoihin
seka kilpailun logiikkaan. Toimittajamarkkinoiden hyva tuntemus on pohja hyvalle
hankintastrategialle, joka puolestaan auttaa tunnistamaan yrityksen kannalta parhaat
toimittajat seka pyrkii lisddmaan yrityksen neuvotteluvoimaa. Tahan malliin liitetddn

voimakkaasti myds hankinnan portfoliomallien kaytt6 (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

Tavararyhmékohtaista organisointimallia on jatkokehitetty ja sen uudempaa sovellusta
kutsutaan kategoriapaallikkomalliksi (Category Manager Model). Juuri tdhan suuntaan
Wihurin tulisi my6s vieda hankintojen organisointiaan, jotta taman tyon kasittelemasta
portfolioanalyysista olisi eniten hyotya kaytannon tasolla. Tassa mallissa kullekin keskeiselle
tavararyhmalle Wihurilla tulisi muodostaa poikkiorganisatorinen tiimi, jossa mukana olisivat
ainakin hankintapaallikkd, myyntiedustaja, talouspuolen tai toimitusketjun analyytikko, ja
jota vetdmaan tulee tavararyhmasta vastaava tuoteryhmapaallikkd. Tallainen tiimi vastaa
tavararyhman hankintastrategiasta, tekevét hankintoja koskevat paatokset, valitsee
toimittajat ja neuvottelee sopimusehdoista sekd seuraa toimittajien suoritusta.
Parhaimmillaan téallainen hankintakategoriakohtainen tiimi tuottaa nopeallakin aikavalilla
hyvia tuloksia. Varsinainen kilpailukyvyn parantuminen nakyy kuitenkin vasta pidemmalla
aikavalilla, kun yhdessa oppimisen ja kehittamisen tuloksen realisoituvat. Tama kaikki vaatii
kuitenkin Wihuri Oy Aarnion ylimman johdon tukea ja panostusta tiimien kehittAmiseen ja
jatkuvuuden luomiseen. Suoritusta taytyy luonnollisesti mitata, jotta uusia tavoitteita voidaan
asettaa, ja tavoitteisiin padsemisesta palkita (Koski, 2007). Taman poikkiorganisatorisen

tiimin vastuulla on tavararyhmakohtaisen strategian luominen.

lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) maarittelivat kirjassaan kategoriastrategian
tyostamisen vaiheita, joista olen ottanut esille Wihuri Oy Aarnion kannalta tarkeimmét.
Lahtokohtana on se, tiimi vastaa selkeista kokonaisuuksista, kuten toimittajamarkkinasta,
koska silloin strategian fokus ei padse karkaamaan ja strategialla pystytdan ohjaamaan
toimittajat mahdollisimman voimakkaaseen kilpailuun. Projektilla on ylimméan johdon
hyvaksyma auktoriteetti ja paatantavalta, jotta strategia voidaan jalkauttaa tehokkaasti.
Myads riittavista resursseista on huolehdittava, jotta strategiasta ei tule hataisesti tehtya.
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Ensimmaisessa vaiheessa Wihurin tulee aloitta pohjatyo eli hankintahistorian analysointi
johon lukeutuvat kaikenlaisen datan ja tiedon kerddminen liittyen tarpeeseen,
ennusteeseen, kustannuksiin ja kokemukseen. Tarkeinta on havaita ne asiat, jotka ovat
huonosti nykytilanteessa: esimerkiksi minkalaisilta toimittajailta on ostettu ja millaisia hintoja
on maksettu suhteessa kokonaiskustannuksiin. Tamén jalkeen voidaan kutsua tiimi koolle
ja aloittaa strategian luominen. Tassa vaiheessa olennaista on, etta Wihuri Oy Aarniolla
mietitddn kysymyksia toimittajista, tuotteista, osaamisesta ja kustannustasoista ja
pohdiskellaan kategorian kehityssuuntaa (eli uusi vai vanha toimija tai kotimainen vai
globaali konteksti). Myds tarpeiden miettiminen on kriittisen térke&&. Tarpeen uudelleen
miettiminen on usein suurin yksittainen [&hde tulosten synnylle. Tarpeiden standardoinnilla
ja kokonaiskustannuksia seuraamalla voidaan usein paasta selville siité, mitka ovat oikeasti
toiminnalle valttamattomia tuotteita ja mitka tuotteet ovat joko vaihdettavissa toiseen tai

poistettavissa valikoimasta kokonaan.

Seuraava vaihe on se missa tdma tutkimus yrittda auttaa. Taméan vaiheen ideana on
tunnistaa mahdollisuuksia, ideoida ja innovoida. Kyky né&hda uusia suuntia ja keksia
ongelmakohtiin ratkaisuja, saavuttaa séastdja tai luoda uutta lisdarvoa ovat kaikki
tavoittelemisen arvoisia paamaaria. Hanakitojen portfolioanalyysi on yksi tyokalu, jonka
avulla voidaan karkealla tasolla hahmotella toimintamallin peruslinjoja. Tassa vaiheessa on
myos tarkedd ottaa mukaan kaikki toimintaan liitdnnaiset osastot, jotta kaikki ovat osallisina
prosessissa ja muutosvastarintaa ei pddse muodostumaan. Kategoriastrategia eli uusi
toimintamalli syntyy tdmén analysoinnin ja ideoinnin lopputuloksesta. Tatd hahmotelmaa on
tarkoitus lahtea testaamaan ja jatkokehittam&an. Tassd vaiheessa osa oletuksista voi
osoittautua vaariksi, jolloin on palattava takaisin miettimaan parempaa kategoriastrategian
hahmotelmaa. Kategoriastrategiassa tulee maaritella toimittajien valintakriteereja.
Toimittajamarkkinoihin ja uusiin mahdollisuuksiin paasee todellisesti kiinni vasta kun
toimittajia aletaan peilata omia todellisia tarpeita vasten. Tavoitteena on loytaa asetelma,
jossa organisaation resurssit kaytetaan oikeisiin toimittajasuhteisiin oikeissa kategorioissa,
ja samalla vahentda resurssien kayttdd vahemman tarkeiksi arvioitujen kategorioiden

toimittajiin (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

Kategoriastrategiaprosessin viimeinen vaihe on toteutus, seuranta ja arvioniti

kokonaisuutena. Toteutus huipentuu neuvotteluihin sek& entisten ettd uusien toimittajien
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kanssa ja tarvittaessa uudenlaisten sopimusten pohjalta toteutettaviin muutoksiin. Kuten
voimme nahda prosessin luonteesta ja pituudesta, ei kokonaisvaltaisen kategoriastrategian
luominen ole yksinkertaista. Wihuri Oy Aarniolla ei ole resursseja kehittda riittavan syvaa
osaamista jokaiseen tavararyhmaan. Wihurin tulisi siis keskittdd omat voimavaransa

ainoastaan tarkeimpien kategorioiden strategiseen hallintaan (Agrawal & Smith, 2015).

7.2 Johtop&aatokset ja tarkeimmaét teoreettiset [0ydokset

Tassa alakappaleessa keskustellaan tuloksista ja verrataan niitd aikaisemmin kirjoitettuun
teoriaan. Tutkimuskysymykset kasitellddn uudelleen vastauksien kanssa ja verrataan omia
|6yddksia teoreettisiin I6ydoksiin. Tavoitteena on pyrkid tuomaan esille niiden yhtalaisyyksia
ja eroavaisuuksia, sekd viemaan ajattelua isommalle tasolle. Lisdksi tutkimuksen

yleistettavyys ja rajoitteet pyritdan havainnollistamaan.

Koko tutkimuksen kantavana ajatuksena oli etsia tapoja strategisempaan hankintojen
johtamiseen padivittdistavara- ja tukkukaupan toimintaymparistossd. Hahmotelmaksi
muodostui ajatus hankintojen pilkkomisesta hallittaviin osakokonaisuuksiin, joiden tarkeys
liketoiminnalle ja liiketoimintastrategialle maarittaisi organisaation niihin kayttamat resurssit.
Osakokonaisuudet tulisi siis jakaa toimittajamarkkinoittain, jotta tavararyhmien hankintaa
toteuttavat ja johtavat henkilét voisivat kehittyd omien tavararyhmiensa
toimittajamarkkinoiden asiantuntijoiksi. Jako toimittajamarkkinoittain olisi my6s hyddyllinen,
jotta saman toimittajamarkkinan tavarantoimittajat saataisiin kilpailemaan toisiaan vastaan
samoilla standardeilla ja samoissa neuvottelupdydissa. Resurssien parempi allokoiminen
johtaisi myo6s raataldidympiin hallintastrategioihin, silla liiketoiminnallisesti tarkeimpien
kategorioiden kehittamiseen kaytettaisiin talloin huomattavasti enemman aikaa. Pelkka
tulosvaikutus on kuitenkin lilan suoraviivainen mittari resurssien allokoinnille, silla eri
tavararyhmien hallittavuuden haastavuudessa saattaa olla suuriakin eroja. Toinen yhta
tarked ominaisuus resurssien allokoinnille onkin toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus,

jolla kaytdnntdssa maaritetaan yrityksen tilanne ja haasteet toimittajamarkkinoilla.

Kuinka hankintakategorioita tulisi strategisesti johtaa Wihurin tapauksessa? Vastaus on
lopulta yksinkertainen. Johtamistapaan ja strategisuuteen vaikuttaa tavararyhman merkitys
tarkeimmalle asiakassektorille ja liiketoiminnalle talla hetkelld, seké tavararyhman merkitys

liketoiminnalle pitkalla aikavalilla, jolloin myos tulevaisuuden visio voidaan ottaa huomioon.
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Nama tekijat maarittavat johdon nakokulmasta resurssien jakautumisen hankittavien
tavararyhmien  kesken. Johdon tulisi myds ottaa huomioon tavararyhmien
toimittajamarkkinallinen haastavuus. Haastavuuteen vaikuttavat esimerkiksi potentiaalisten
toimittajien pieni maara tai asiakkaiden mieltymykset tavararyhméan brandeihin ja sen
aiheuttama riippuvuus, jolloin todellisia hintaneuvotteluita on vaikea kayda. Talléin on
ratkaisuja mietittava erilaisesta nakokulmasta kuin tavararyhmissa, joissa tuotteiden

ainutkertaisuus on pienté ja joissa toimittajien vaihtaminen on helppoa.

Vaarin johdettuina liikevaihdollisesti suurikin tavararyhmd muodostaa ongelmia lapi
toimitusketjun ja lopputulos voi olla kokonaiskustannuksiltaan hyvinkin tappiollinen.
Liiketoiminnallisesti vAhemman tarkeét tavararyhmaét voivat puolestaan olla oikein hallittuina
taloudellisesti hyvinkin kannattavia. Portfolionanalyysilla maaritetty luokittelu antaa johdolle
selkean kuvan eri kayttotavararyhmien tarkeydesta liiketoiminnan kannalta, samalla kun se

pyrkii selvittdmaan niiden toimittajamarkkinoiden haastavuutta.

Matriisi jakaa kayttotavararyhmat neljaén eri luokkaan, joille voidaan suositella jokaiselle
omanlainen yleisen tason lahestymistapa. Portfolioanalyysin lopputulemana on siis annettu
tavararyhmapaallikolle strategisia suosituksia tavararyhmien johtamiseen. Analyysi luo
selkean standardin, jonka pohjalta tarkemmin raataldidyn tavararyhmékohtaisen strategian

suunnittelu tulee aloittaa.

Eniten resursseja tulee allokoida strategisiksi tavararyhmiksi arvioitujen kategorioiden
toimintatapojen ja mallien jatkokehittamiseen. Myds volyymitavararyhmille on hyva miettia
tarkennettuja kategoriakohtaisia strategioita. Rutiini- ja pullonkaulatavararyhmiksi
luokiteltuja tavararyhmia puolestaan kannattaa johtaa tydssa maariteltyjen suuntaviivojen
puitteissa ja tarkempien strategioiden miettimista valttaa, silla siihen kaytetyt resurssit

saattavat helposti nousta potentiaalisia saavutettavia hyotyja suuremmiksi.

Kraljicin  portfolioanalyysi on yksi kaytetyimmistd hankinnan tyokaluista ja
hankintaportfolioiden kayttaminen yleensa liitetdankin yrityksissa hankintatoimen
ammattimaisuuteen. Yrityksia joiden hankintayksikolla ei ole todennettavaa portfolio-
osaamista  pidettaan  lahtokohtaisesti  vajavaisina, eika naissa  yrityksissa
ammattimaisuudessa olla usein paasty traditionaalisten hallinnollisten kompetenssien

ylapuolelle. Paivittaistavara- ja tukkukaupan nopeatahtisesta luoteesta johtuen on kysymys
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(jo pitkaan muualla kaytossa olleen) tyokalun toimivuudesta toimialalla mielenkiintoinen.
Ensimmaisessa alatutkimuskysymyksessa selvitettin ~ siis  sitd, kuinka Kraljicin
portfolioanalyysid voidaan soveltaa kategorioiden strategisen suunnan maarittelyyn ja

hallintaan paivittaistavara -ja tukkukaupan toimintaymparistossa?

Kun puhutaan suunnan maarittelysta, on tarkedd ymmartaa toimialakohtaisia eroja. Usealla
toimialalla - kuten monella teollisuuden alalla - portfolioanalyysilla mitataan hankittavan
tuotteen tai raaka-aineen merkitysta liikketoiminnalle suhteessa tuotteen tai raaka-aineen
ostamisen monimutkaisuuteen. Nopeatahtisella paivittdistavarakaupan alalla tallainen ei
kuitenkaan ole jarkevaa, silla tuotteita on valtava mé&ara ja tuotteet vaihtuvat jatkuvasti,
samalla kun toimittajia vaihdetaan tai kun uusia tuotteita saapuu markkinoille. Tuotteet
jaotellaan kuitenkin toimialalla selkeisiin kokonaisuuksiin. Asiakaskunnan nakokulmasta
katsoen néaita kokonaisuuksia ovat samankaltaisista tai tosiinsa liitAnnaisista tuotteista
koostuvat tavararyhmét, kun taas toimitusketjun ja hankinnan nakokulmasta jaottelu
tehdaan teollisuuden mukaan eli toimittajamarkkinoittain. Lopputulos on kuitenkin léhes

sama.

Tavararyhma ja sen toimittajamarkkinat ovat selked ja riittavan stabiili kokonaisuus Kraljicin
analyysin toteuttamiselle. Tavararyhman térkeytta liiketoiminnalle voidaankin mitata
suhteellisen samoilla mittareilla kuin raaka-aineen tarkeytta teollisuudessa mitataan talla
hetkella. Paivittaistavara-ja tukkukaupan tavararyhmien monimutkaisuus on Kkuitenkin
yksittaisiin raaka-ainehankintoihin verrattuna suurta, joten analyysin toteuttaminen vaatii

vaistamattd enemman pohdiskelua.

Portfolioanalyysista selvisi, etta paivittdistavara-ja tukkukaupan toimittajamarkkinoiden
monimutkaisuutta eivat yleensa aiheuta puutteet saatavuudessa tai toimittajien
kapasiteetissa. Sen sijaan ongelmia aiheuttaa asiakaskunnan fokusoituneet tarpeet ja
tuotteiden koettu ainutkertaisuus, etenkin silloin kun kyse on yritykselle itselle
marginaalisesta tavararyhméstd. Tuotteiden ainutkertaisuus onkin suurin syy sille, miksi
potentiaalisten toimittajien lukum&ara toimittajamarkkinoilla koettiin usein todellisuutta
pienemmaksi. Asiakaskunnan  vaateet  siis lisdsivat  toimittajamarkkinoiden
monimutkaisuutta. Portfolioanalyysi soveltuu hyvin ongelmien ja mahdollisuuksien
[oytamiseen ja hahmottamiseen, mutta toiminnallisen ja tehokkaan strategian luomiseen

vaaditaan kuitenkin vield lisda toimenpiteita. Hallinnalliseen hyddyntamiseen -
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tavararyhmapaallikon toimintaa uudelleen mietittdessa - analyysi voi olla valaiseva, mutta
Kraljicin alkuperaiset strategiset neuvot ovat suhteellisen geneerisia, eika niiden avulla
voida maaritella yksityiskohtaisia toimenpiteita.

Toinen alatutkimuskysymys oli, millaisia strategisia suosituksia kayttGtavarapuolen
kategorioille voidaan antaa portfolioanalyysin perusteella? Tahan kysymykseen vastataan
tarkasti edellisissa luvuissa, joissa keskustellaan rutiini-, volyymi-, pullonkaula- ja
strategisten tavararyhmien hankinnasta. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yleisen tason
strategiasia suosituksia voidaan antaa ja jatkoanalyysi tarkemmalle tasolle helpottuu
portfolioanalyysia hyodyntamalla. Kategoriastrategiaprosessia  jatkokehityksessa
hyodyntamalla on mahdollista paasta todellisiin hyotyihin kasiksi.

Tutkimuskysymykset pyrkivat hahmottamaan ilmiota laajemmalla tasolla kuin itse analyysi.
Tulosten perusteella voidaan tehdd muutamia laajemman tason havaintoja ja vetaa
osittaisia johtopaatoksia. Yksi esille nousseista havainnoista oli, ettd suhteellisesti suuren
toimijan ostovolyymi ei tuo automaattisesti paivittdistavara-ja tukkukaupan alalla
neuvotteluvoimaa, vaan siihen vaikuttaa voimakkaasti asiakaskunnan bréandiarvostus ja
vaateet. Asiakkaan vaatiessa tietyn valmistajan tuotteita todellisia neuvotteluita ei enaa
kayda. Toimittajamarkkinoiden  kapasiteetin ~ vaikutus  toimittajamarkkinoiden
haasteellisuuteen on myos kuluttajakaupankaynnissa pieni tai lahes olematon johtuen usein
hyvin globaaleista markkinoista. Kapasiteettiongelmia ei juurikaan ole tai ei pitaisi olla silla
toimittajia on usein paljon. Toimittajamarkkinoiden kapasiteetti on ongelma I&hinn& uutuus-
tai sesonkituotteilla, joiden kysynta on vaihtelevaa ja vaikeasti ennustettavaa, mika saattaa

yllattda toimittajamarkkinat.

Tutkimuksen yleistettavyys on tarkea pohdinnan paikka. Tutkimuksen ollessa
tapaustutkimus on laajempaa yleistysta vaikeampi loytad. Tutkimus voidaan kuitenkin
yleistdd selkeimmin padivittdistavarapuolen kayttétavarahankintaan ja luonnollisesti
hankintaan laajemmallakin tasolla. Samojen haasteiden voidaan my6s katsoa olevan yleisia
kaikkialla kuluttajakeskeisessa liiketoiminnassa. Etenkin toimialat, joille haasteita tuottavat
ohuet materiaalivirrat, kokonaiskustannuslaskenta ja asiakaskeskeinen liiketoimintamalli,
voivat oppia jotain tutkimuksen tematiikasta. Tutkimuksen tulokset voidaan osaltaan myos
littdd laajemmin sellaiseen liiketoimintaan, jossa asiakas on kuluttaja tai suoraan kuluttajia

palveleva toimija. Kuluttajien tarpeet ja vaatimukset ohjaavat voimakkaasti hankintoja ja



126

toimitusketjua ja ajavat lopulta vaikutusvallassaan toimitusketjun impulssien edelle.
Hankinnan on pystyttava reagoimaan kuluttajien muuttuviin tarpeisiin toimittajamarkkinoiden
hallintaa unohtamatta ja mahdollisuuksia hyddyntamatta, jotta todellista kilpailukykya

voidaan yllapitaa pitkalla aikavalilla.

Rajoitteet ovat luonnollisia ja kaikissa tutkimuksissa niitd tulee esille. Tutkimuksen
siséltdessd ainoastaan non-food tavararyhmén tuotteita, on vaikeaa arvioida, miten
analyysin lopputulokset muuttuisivat, jos mukana olisivat kaikki organisaation tavararyhmat.
Tutkimus ei kykene ottamaan huomioon paivaysherkkien tai ruokatavararyhmien erillisia
haasteita paivittdistavara- ja tukkukaupassa. Portfoliomalli on myds luonteeltaan
hahmotelmallinen, koska se rakentuu olettamukselle siitd, etta luokitellun kategorian kaikkia
ostoja voitaisiin lahestyd samalla strategialla ja ettd tama strategia parantaisi huomattavasti
toiminnan tulosta. Todellisuudessa strategia on vain suuntaa antava ja toimii lahtokohtana
erilliselle kategoriastrategiaprosessille. Hahmotelmallinen luonne on kuitenkin hyva
lahtokohta yleisen tason lainalaisuuksien hahmottamiselle. Portfoliomalli ei my6skaan
kykene ottamaan huomioon riittavan hyvin synergialla ja yhteistydlla saavutettuja etuja,
vaan se lahestyy lahtdkohtaisesti toimittajakantaa parhaan lopputuloksen saavuttamista
estavand voimana. Hankintaportfolioanalyysi on myds verrattain staattinen ja se tarjoaa
hyvin vahan todellisia keinoja epéedullisen hankintatilanteen muuttamiseksi. Tutkimus ei
pysty tarjpamaan taydellistd ratkaisua toimittajamarkkinoiden monimutkaisuuden
muuttamiseksi omaksi eduksi tulevaisuudessa, vaikka juuri tama olisi tehokkain

kategoriastrategia ja paras tapa saavuttaa hankinnan tavoitteet.

Tarkeand kysymyksend pro-gradu tutkielman johtopdatoksia mietittdessa on, mita

tutkimuksesta voidaan oppia? Muutamia selkeita asioita voidaan oppia:

1) Tavararyhmid voidaan luokitella portfoliolla. Luokitteluun soveltuvat siis myo6s
laajemmat kokonaisuudet kuin yksittaiset tuotteet tai raaka-aineet.

2) Portfolioanalyysistd saadut tulokset olivat selkeitd ja eteenkin strategista luokittelua
voidaan pitdd onnistuneena kuvauksena yrityksen hakemasta jaottelusta. Voimme
siis todeta sovelletun Kraljicin hankinta-analyysin olevan hyva ja havainnollistava
tyokalu tavararyhmien luokitteluun. Tulokset olivat loogisia, keskenaan
vertailukelpoisia ja helposti toistettavissa.
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3) Kraljicin analyysia soveltamalla saatu lopputulos on hyddyllinen eteenkin ylemman
johdon hahmotellessa yrityksen hankintoja ja hankintastrategiaa.

4) Portfolioanalyysilla voidaan antaa suuntaviivoja strategisempaan hankintaan ja
ohjeita yrityksen resurssien tehokkaampaan kohdennukseen paivittaistavara-ja
tukkukaupan alalla.

5) Tapaustutkimuksena tydsta on luonnollisesti informatiivista hyotya Wihuri Oy Aarnion
hankinta-ammattilaisille, johdolle ja se tarjoaa erittain kaytannonlaheista pohdintaa

tavararyhmista vastaaville tahoille yrityksessa.

7.3 Tutkimuksen rajoitukset ja aiheita jatkotutkimuksiin

Tutkimusta rajoittaa selkeiten sen kohdistuminen méaéaratyn toimialan yritykseen ja rajattuun
joukkoon tavararyhmid. Wihuri Oy Aarnion valikoiman ollessa laaja oli
hankintaportfolioanalyysissa tutkittavaa joukkoa rajattava. Rajaukseksi valikoituivat
kayttotavarakategoriat, koska niitd voidaan pitda niiden sisaltdminen tuotteiden luonteen
perusteella toisiinsa nahden vertailukelpoisina. Tamé rajaus rajoittaa johtop&atoksien
tekemista kaikkiin Wihuri Oy Aarnion tavararyhmiin, mutta ei poissulje mallin toimivuutta
myos pilaantuvissa elintarviketavararyhmissa. Tama vaatisi luonnollisesti jatkotutkimuksia,

jotta mahdollisista ongelmista ja haasteista paastaisiin paremmin selvyyteen.

On myos tarkeda pohtia, olisiko tyon lopputulema muuttunut, mikali merkittdvia muutoksia
tutkimuksen empiriaan olisi tehty? Luonnollista on, ettd tyon tulokset olisivat todennakoisesti
olleet jonkin verran erilaisia, mikéli Kraljicin portfoliota kvantifioitaisiin painottaen hieman eri
parametreja. Kuitenkaan taysin erilaisiin tuloksiin ei voitaisi paasta, silla yrityksen vastaukset
ja kvantitatiivinen data saavat aikaan suhteellisen stabiilin 1&htdasetelman. Se painottaako
tavararyhman tulosvaikutuksessa enemman tdman hetkisten ostojen arvoa vai yrityksen
tulevaisuuden strategista visiota saattaa muuttaa tavararyhnman paikkaa matriisissa. Paikka
matriisissa ei kuitenkaan tarkoita lopputuloksen automaattista hyvaksyntdd vaan
portfolioanalyysin muissa vaiheissa tulevia huomiota kayttdamalla voidaan palata uudelleen

maarittdmaan painotuksia, joilla yrityksen tahtotila tulee parhaiten ilmi.

Lisaksi luokitteluun vaikuttaa olennaisesti demarkaatiolinjan sijainti, jota siirrettdessa myaos

luokittelun tulos saattaa muuttua. Demarkaatiolinjan sijainnille ei ole olemassa selkeaa
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ohjeistusta, siksi sen sijainnin tulisi olla kohdassa, joka voidaan maéaritella erottavaksi

pisteeksi tavararyhmien ominaisuuksien valilla.

Luonnollisesti seuraava jatkotutkimus olisi laajentaa tutkimusta saman toimialan muihin
tavararyhmiinryhmiin, kuten esimerkiksi elintarvikkeisiin. Saadaanko vastaavaa mallia
kayttamalla samanlaisia tuloksia, kun kayttétavaraoista siirrytaan elintarvikkeisiin tai jopa
puhtaasti raaka-aineisiin kuten kasviksiin? Tahan tarkoitukseen taman tyon tuloksia voisi
hyvin kayttaa lahtokohtana. Mielenkiintoisia aiheita jatkotutkimukselle olisivat myo6s
tutkimukset valikoiman laajuuden tuomasta kannattavuudesta, marginaalisten ja yhteen
sopimattomien tavararyhmien poistamisen vaikutuksista liketoimintaan,
asiakastyytyvaisyyteen ja hankinnan kannattavuuteen. Mielenkiitoinen tutkimus saataisiin
aikaan myos mikali hankinnan ja toimitusketjun vaikutusmahdollisuutta myynnin ja
markkinoinnin paatdksen tekoon tutkittaisiin. Esimerkiksi milla keinoilla hankinta ja
toimitusketju voisivat tehokkaimmin vaikuttaa valikoimien hallintaan, myyntiin ja
markkinointiin, jotta yrityksen kokonaiskustannukset saataisiin minimoitua asiakkaita

tyydyttavalla tavalla?
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Liite 1. Tutkimuksen aikana tehdyt haastattelut
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Organisaatio Haastateltavan nimi Asema organisaatiossa | Haastattelun muoto Paivamaara
Wihuri Oy Aarnio | Niko Pesonen Kehityspaallikko Puolistrukturoitu 3.3.2017
Wihuri Oy Aarnio | Jyri Hanninen Valikoimapaallikko Puolistrukturoitu/Excel 3.3.2017
Wihuri Oy Aarnio | Maikki Antinmaki-Kotilainen | Tuoteryhmapaallikké | Puolistrukturoitu/Excel 3.3.2017

Liite 2. Haastattelu vaihe 1. Organisaatio ja hankinnat, haastattelupohja van Weele
(2002) mukaillen.

1.) Haastateltavan organisaation taustatiedot

1.) Lyhyt esittely yrityksen toiminnasta, paaliiketoiminta?

2.) Tuotteet, markkinat ja toimintaymparist6?

3.) Organisaatiorakenne? (liiketoimintayksikdt/osastot)?

4.) Strateginen fokus? Miten organisaationne eroaa kilpailijoista? Asiakaslupaus?

5.) Tyontekijoiden lukumaara?

6.) Vuosittainen myynti/likevaihto?

7.) Millaisia haasteita toimialanne/yrityksenne kohtaa juuri nyt? Yleisesti ja/tai pitkéalla

aikavalilla?

2.) Hankintojen taustatiedot

1.) Millainen hankintaorganisaatio teilla on? Kuka/miten paatetddn mita tuotteita

yrityksenne tarjoaa (Miten ydinliiketoiminta on maaritelty/rajattu?)

2.) Hankittavat kategoriat/tavararyhmat (tarkeimmét)?

3.) Vuosittaiset hankintakustannukset kokonaistasolla (Spendi)?

4.) Hankintakustannukset jaettuna segmenteittain, esim. elintarvikkeet, non-food?

5.) Keskitetty ja/tai hajautettu hankinta?

6.) Hankintojen kehittdminen? (Kuinka kehitetdan?)

7.) Hankintojen tarkeys koko organisaation toiminnalle? (Hierarkkinen paikka)

3.) Hankintastrategia

1.) Hankintojen paatehtava/tavoitteet/visio/missio?

-Miten onnistumista mitataan? Mittarit
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2.) Yksinkertaiset kaytdnnon periaatteet hankinnoissa?
3.) Organisaation strategian ja hankintastrategian yhteys?
4.) Ostaja-toimittaja tai kategoriastrategiat?

5.) Hankintasuunnitelmien ja strategioiden kehitys?

-Ketkd mukana strategian kehityksessa?

4.) Kategorioiden/tavararyhmien hallinta ja kehitys

1.) Millaisia tavararyhmia (tuotteita/tuoteryhmid) yritys ostaa Osuuskunnan kautta?
Arvioitu prosentti kokonaisvalikoimista? Mita ei osteta?

2.) Milla tavoin tuotteet on jaettu kategorioihin/ryhmiin/vastuualueisiin
organisaatiossanne?

3.) Millaisia tavoitteita ja strategioita eri tavararyhmille on asetettu? Miten onnistumista
seurataan? Mittarit jne.

4.) Kuka vastaa naiden kategorioiden tuloksesta?

5.) Kuvaa tavararyhmien/kategorioiden
hallintaprosessi/strategiaprosessi/johtamisprosessi?

6.) Ovatko jotkin tavararyhmat tarkeadmpia kuin toiset? (Vaikutus tulokseen tai
liketoimintamallin kannalta) Mitka tarkeimpia?

7.) Mitka tavararyhmat koetaan véhiten tarkeiksi yrityksen menestymisen kannalta?
Kohdellaanko naita kategorioita samalla tavalla kuin tarkeimmiksi maariteltyja?
Miten eroaa? (strategiat, resurssit, taktiikat jne.)

8.) Kuinka paljon vaikutusta toimitusketjusta/osuuskunnalta tulevalla tiedolla on
valikoimien muodostumiseen? Mitka tekijat vaikuttavat tuotteen valikoimasta
poistamiseen tai valikoimiin lisd&dmiseen?

9.) Milla tavoin hankintaosuuskunnan tuottamaa tietoa tai ohjausta kaytetaan
kategoriahallintaprosessissa ja valikoimansuunnittelussa?

10.) Mita johtamisen kannalta tarkeaa tietoa puolestaan hankintaosuuskunnalle

annetaan talla hetkella? (Ei operatiivisia asioita)

Liite 3. Haastattelu vaihe 2. Hankintaportfolioanalyysi Kraljic (1983) ja van Weele
(2002) mukaillen. (Excel-liite)

1.) Portfolio-analyysin aikaisempi kaytto?

1.) Paatarkoitus ja kayttdo? (Milloin, kaytdn tiheys, tilanne, ajoitus)?

2.) Kraljic vai joku muu?
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3.) Mita dimensioita kaytetaan? (Profit impact ja supply risk)

4.) Kuinka monta tekijaa dimension maarittaa?

5.) Kvadranttien nimet? (esim. volyymi, strateginen, rutiini, pullonkaula)

2.) Hankintaportfolioanalyysi

Seuraavaksi kaymme lapi Excel liitteessé olevat kohdat non-food tavararyhmien osalta

(Wihuri+Tuko)

e Vaihe 1. Nelikentta

o

Kriteerit, joilla tulosvaikutus maaritellaan.
- Kategorian merkitys Liiketoimintastrategialle (suuri 5-1 pieni).
- Kategorian Kate %-osuus Wihuri oy Aarnion kokonaistuloksesta
(suuri 10-1 pieni)
- ABC-luokitteluanalyysi (Data saadaan jarjestelmisté tuotetasolla)
(5-1)
- XYZ-luokitteluanalyysi (Data saadaan jarjestelmisté tuotetasolla)
(5-1)

Kriteerit, joilla toimittajamarkkinan kompleksisuus méaaritellaan
- Potentiaalisten toimittajien lukumaara tavararyhmassa
(pieni 5-1 suuri)
- "Make or Buy" /Omia merkkeja (0=0On, 5=Tehtavissa, 10=Ei ole
jarkevaa tehda)

e Vaihe 2. markkina-analyysi. Markkinoilla vallitsevan aseman selvittdminen.

o

Toimittajien kapasiteetti toimittaa nyt ja tulevaisuudessa? (Hyva,
Keskitaso, Huono)

Tuotteiden ainutkertaisuus toimittajamarkkinoilla? (Suuri, keskitaso,
matala)

Oma ostovolyymi (suhteellinen vrt. kilpailu)? (Suuri, keskitaso, pieni)

Toteutuneen toimitusriskin kustannukset? (Suuri, keskitaso, pieni)

e Vaihe 3. Strateginen positiointi vain strategisiksi luokitellut

O

©)

Toimittajien neuvotteluvoima (matala, keskitaso, korkea)

Ostajan neuvotteluvoima (matala, keskitaso, korkea)
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Liite 4. Vapaa keskustelu aihealueista

o Paivittaistavara- tukkukauppa

o Hankintaosuuskunta

o Hyvien kauppatapojen vaikutus hankintoihin
o Muutos ja tulevaisuus

o Valikoimat/sortimentti Laajuus

o Tuotteiden kannattavuus/kate vs. Tuotteen tarkeys asiakkaalle

Liite 5. Tavararyhmien strategien luokittelu

Tavararyhmien strateginen luokittelu
Markkinoiden monimutkaisuus Tulosvaikutus
o I"!\‘/Iali‘(.e or Bu/y” . o . o Ar.\/\0|tx.1 nTerk\tys Kate (%-osuus
P Omia  [Toimit Tuotteiden Markkinoiden Liiketoiminnalle X XYZ- .
toimittajien lukumaara merkkejd (0=0n nkapasiteetti(Hyva=0, | ai isuus( suuri=5, i i JLiiketoimil kfnkorlalstuléks?sta X ABC . |luokitteluana Tuosvakutusanvo
(s 15 pien] S-Tehtiviss, 10=iole | Kesktaso=3 huono=5 | Keskitaso=3, Wetalz=) ano (Max10) gl suuri 51 Wlhurl\la)tp.\em 110 | luokiteluanalyysi s Max 10)
Tavarayhmé/Kategoria farkevaa tehds) pieni) suuri)
50 HIUSTENHOITO ) 10 0 B [ ) 1 0 B 32
51SUUNHOITO 3 1) 0 B 65 i 1 1] 5 3
55 PARRANAJO 3 1] 0 5 65 i 1 0 B 32
56 KOSMETIIKKA ) 1] 0 5 [ i 1 0 1 16
57 INTIMIHYGIENIA 4 10] 0 3 [ i 1 1] B 34
60 VAUVANHOITO 3 1] 0 3 55 1] 0 0 1 03]
68 KUKAT JA KUKKATARVIKKEET 4 1] 0 B 7 1] 0 1] B 28
52 VARTALONPUHDISTUS ) 5| 0 3 3,75 ) 1 1] B 3
53 VARTALONHOITO ) 1] 0 3 5 ) 1 1] B 3
54 KASVOJEN HOITO ) 10[ 0 3 5 i 1 1] B 34
58 TERVEYDENHOITO ) 1] 0 3 5 i 1 0 B 32
67 TORJUNTA-AINEET JA KARKOTTEET 5 1] 0 0 5 1] ) 0 ! 1
74 KATTAMINEN 1 5| 3 3 4,75 3 5 1] ! 4
78 (KODINHOITO JA SISUSTUS) 1 10[ 0 0 3 i ) 0 3 28
79KYNTTILAT ) 5| 3 0 3,75 i ) 1] 5 4
80 VALOKUVAUS JA MUU OPTIIKKA 3 1] 1] 0 45 1] ) [i 0 12
81VALAISTUS JA SAHKOTARVIKKEET 3 10{ 0 0 4 1 2 1 g 3,6
83 KODIN TEKNIIKKA 3 10] 0 0 4 1] ) 0 0 12
84 KAUSIKORISTEET JA -TARVIKKEET 1 10] 0 0 3 1] 0 0 0 04
85 PAPERITARVIKKEET, KIRIAT, LEHDET JA
KORTIT ) 10 0 0 35 1] 0 1] B 28
86 LELUT JA PELIT 1 1) 0 0 3 1] 0 0 0 04
87 VAPAA-AIKA JA LIKUNTA 1 1) 0 0 3 1] 0 0 3 16
88 AANI- JA KUVATALLENTEET ) 1) 0 0 35 1] 0 0 0 04
90 TYOKALUT ) 1) 0 0 35 1] 0 3 3 28
91 AUTOTARVIKKEET ) 1) 0 0 35 1] 0 0 0 04
93 JALKINEET, LAUKUT JA TARVIKKEET 1 1] 0 0 3 1] 0 0 0 04
94 LANGAT JA OMPELUTARVIKKEET ) 1] 0 0 35 1] 0 0 0 04
95 KODIN TEKSTIILIT ) 10 0 0 35 1] 0 0 j! 08
59 KODIN JA TILOJEN PUHDISTUSAINEET 4 5 0 B 5,75 4 5 3 B 63
64 RUOANVALMISTUS JA LEIVONTATARVIKKEET
KK ) 10 3 B 75 3 B 5 B 72
75 VK KERTAKAYTTOKATTAUS 1 10 3 3 i ) 5 1] B 52
753-755 VK LAUTASLINAT YMS. ) 10 3 3 65 ) B 1] B 52
76 SK KERTAKAYTTOKATTAUS 1 0 5 B 55 3 8 5 B 84
765-767 SK LAUTASLIINAT YMS. 1 0 5| B 55 3 8 5 B 84
77 SIVOUSVALINEET JA -TARVIKKEET ) 10 3 3 65 ) ) 5 B 56
61 MYYMALA- JA PAKKAUSTARVIKKEET 1] 10) 0 0 3 3 5 3 5 64
65 PEHMOPAPERIT 3 0 0 B 4 3 £ 5 B 84
71 RUOANVALMISTUSASTIAT 1 5 3 3 4,75 3 E 3 B 78
72 KEITIOTYOVALINEET 1] 5 3 3 475 3 8 1 5 6,8)
73 RUOAN SAILYTYS JA SAILONTA 1 0 3| 3 35 3 3 5| B 84




Liite 6. Tavararyhmakohtainen markkina-analyysi

Markkina-analyysi
, Tuotteiden
Myynnin o
o | médrd
Toimittajamar . Oma | Totetutuneen| arvo | Volyymi .
L Tuotteiden o .. ..| (Valikoimass
Kkinoiden | . | Ostovolyymi | toimitusriskin | (euroa/ |(Ostorivit/vii
.. |ainutkertaisuus . . aolleet
Kapasiteetti (vrt . Kilpailu) | kustannukset | ~viime | me vuonna)
utoeett/
wonnd viimevuonna|  Kommentit tavararyhmésta
W s, | St e, | (S e, | (S e, s i o [ fategoran ukitel
Huono) matala) pieni) pien)
Tavarayhm/Kategoria
SOHIUSTENHOITO hyva suuri pieni pieni 11091318 163 1934 Pullonkaulatavararyhmét
S1SUUNHOTO [y m Jin Jin A5 6168 I Pulonkaulatavaranyhmit
55 PARRANAIO |y swi Jpeni Jen 588 12 16] Pulonkaaavcrayhmt
56 KOSVETIKKA [y swi Jpeni Jien 56861 19 i Pulonkaiaavraryhmt
57 INTIMHYGIENIA [y hesktao Jien Jin 18040559 1 30 Pulonkaultavaranyhmit
60VAUVANHOITO |hyvé Keskitaso |pieni |pieni 4985309 134) 405 Pullonkaulatavararyhmit
68 KUKAT JA KUKKATARVIKKEET |hyvé suuri |pieni |pieni W1676,673% 194 il Pullonkaulatavararyhmét
52VARTALONPUDISTUS [ heskitaso Jn [ 3506588 874 m Rutinitavarayhmit
S3VARTALONHOITO i lesitan —pin [ 05347 507 % [tintaaraypm
SHASVOIEN HOITO Iy lesitao Jpeni e 115171 % 744 utincrayhmit
SETERVEIDENHONO i lesitan —pin [ 118365 m 54 [tintaaraypm
ETTORINTAANEET A KARKOTTEET [ [natl Jin [ R 90 10 [rtinitavarayimit
T KATTAMINEN st~ Jesttao lesktaso ~ [eeskitan W35 7% 71|uoteryhmiss palon potentiaai [ntinitavaraymit
78(KODINHOITO JA SISUSTUS) |hyvé |mata|a |pieni |pieni 362359 89 ™ |Rut\'iinitavararyhmét
TRNTILAT llesiaso~ [tala Jpeni Jesiteso B 54 | tinavraymit
0VALOKUVAUS 1A MU OPTIKKA [y [nat Jpien [in [ 0 Wvahainen merktysWiurin liketaimimalle [autiitaveranmét
B1VALAISTUS A SEHKOTARVIKKEET [y [natdla e [ 5179374 1517 453 ainen meritys Wiuriniketoiminnale [ Rutintavaranmit
B3KODINTERNIKKA i [nat [peni [in 79 3 25 inen meritys Wiuriniketoiminnale[Ruintavaranmit
84 KAUSIKORISTEET JA -TARVIKKEET |hyvé |mata|a |pieni |pieni 1572,6 4 14fvahéinen merkitys Wihurin iketoiminnalle |Rut\"\initavararyhmét
85 PAPERITARVIKKEET, KIRIAT, LEHDET 1A
KORTIT hyva matala ieni pieni 170733,53 194 175]vahainen merkitys Wihurin iketoiminnalle ‘Rutﬁinitavararyhmét
BB ELUTIAPELT [y [natda Jpen e 5% [l ssetanenmerktysWihuinliketoiminnale [ptintaaanmit
B7VAPAAKAJALIKUNTA [ [nataa e e 557,11 un iinenmeritys Wiur iketomimalle [Rutiitavrayhm
88 NI JA KWVATALLENTEET [ [nataa Jn Jn 0 0 i vhinen meriys Wihuriniketomimalle [utiitaraeryhmt
S0 TYOKALUT |hyvé |mata|a |pieni |pieni 380886,35 88 20[vahéinen merkitys Wihurin iketoiminnalle |Rutﬂinitavararyhm§t
91 AUTOTARVIKKEET |hyvé |mata|a |pieni |pieni 730042 it 20|véhainen merkitys Wihurin liketoiminnalle |Rut\"\initavararyhmét
3 KNEET, AKUTATARVIEET o [nataa Jn Jn 6977 5 tevhinen meriys Wihuriniketomimalle [ttt
DINGATAOVPELTARINIETT by [netaa Jpen e ) 0 afiinen meritys Winurn iketomimall [Rutinitavrayhm
O KODINTEKSTILT [ atala Jin [ iinen merkitys Wihurn liketoiminnalle | Rutiintavarayhmét
S0KODIN A TLOJEN PURDITUSAINET [ swi Jesitan— Jestas e E 159 Strategientavaana
64 RUOANVALMISTUS JA LENONTATARVIKKEET
KK keskitaso suuri keskitaso eskitaso 125408034 17891 90 Strategien tavararyma
T5VK KERTAKRYTTORATTAUS st Jesttao Jin [ 2047 5 1658 Strategien tavararym
753755 VK LAUTASLINAT YMS. |kesk\'taso Keskitaso |pieni |pieni B934 5299 1653 Strategien tavararymé
765K KERTAKAYTTORATIALS [huoro swi Jpeni Jesiteso R | Strategen tavarayms
765767 SK LAUTASLIINAT YMS. |huon0 Suuri |suuri |keskitaso £574992,585) 49638 4 Strategien tavararyma
T7SIVOUSVALINEET JA-TARVIKKEET |kesk\'taso keskitaso |keskitaso |pieni 307088, 14 079 103) Strategien tavararyma
61 MYYMALA- JA PAKKAUSTARVIKKEET |hyvé matala |keskitaso |keskitaso 1826836, 16] 24146 1078 Volyymitavararyhma
Tarked tuoteryhmd sekd vk ettd sk tuotteissa,
65 PEHMOPAPERIT hyva suuri suuri suuri 318760705 1 53 farimméisen hintaherkkd Volyymitavararyhma
TLRUOANVALMISTUSASTIAT |kesk\'taso Ikeskitaso |keskitaso |keskitaso %4564 95 159|tuotervhméss§ paljon pontentiaalia Volyymitavararyhmd
T KEMTIOTYOVALINEET |kesk\'taso |keskitaso |keskitaso |keskitaso 30786437 8119 letuoteryhméssé paljon pontentiaalia Volyymitavararyhm
73 RUOAN SAILYTYS JA SAILONTA |kesk\'taso |keskitaso |keskitaso |keskitaso 308633839 37| 870|tuoteryhméssé paljon pontentiaalia Volyymitavararyhma
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Liite 7. Tavararyhmien strateginen positiointi

Strateginen Positiointi
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Toimittajan neuvotteluvoima Ostajan neuvotteluvoima
(Matala, keskitaso, korkea) (Matala, keskitaso, korkea) Kategorian luokittelu
Tavarayhmé/Kategoria
50 HIUSTENHOITO keskitaso matala Pullonkaulatavararyhmét
51 SUUNHOITO keskitaso matala Pullonkaulatavararyhmét
55 PARRANAJO keskitaso matala Pullonkaulatavararyhmat
56 KOSMETIIKKA keskitaso matala Pullonkaulatavararyhmat
57 INTIIMIHYGIENIA keskitaso matala Pullonkaulatavararyhmat
60 VAUVANHOITO matala matala Pullonkaulatavararyhmét
68 KUKAT JA KUKKATARVIKKEET matala keskitaso Pullonkaulatavararyhmét
52 VARTALONPUHDISTUS keskitaso matala Rutiiinitavararyhmat
53 VARTALONHOITO keskitaso matala Rutiiinitavararyhmat
54 KASVOJEN HOITO keskitaso matala Rutiiinitavararyhmat
58 TERVEYDENHOITO keskitaso matala Rutiiinitavararyhmat
67 TORJUNTA-AINEET JA KARKOTTEET matala matala Rutiiinitavararyhmét
74 KATTAMINEN keskitaso keskitaso Rutiiinitavararyhmét
78 (KODINHOITO JA SISUSTUS) keskitaso keskitaso Rutiiinitavararyhmat
79 KYNTTILAT matala keskitaso Rutiiinitavararyhmét
80 VALOKUVAUS JA MUU OPTIIKKA matala keskitaso Rutiiinitavararyhmét
81VALAISTUS JA SAHKOTARVIKKEET matala keskitaso Rutiiinitavararyhmét
83 KODIN TEKNIIKKA matala keskitaso Rutiiinitavararyhmét
84 KAUSIKORISTEET JA -TARVIKKEET matala keskitaso Rutiiinitavararyhmat
85 PAPERITARVIKKEET, KIRJAT, LEHDET JA
KORTIT matala keskitaso Rutiiinitavararyhmat
86 LELUT JA PELIT matala keskitaso Rutiiinitavararyhmat
87 VAPAA-AIKA JA LIIKUNTA matala keskitaso Rutiiinitavararyhmét
88 AANI- JA KUVATALLENTEET matala keskitaso Rutiiinitavararyhmat
90 TYOKALUT matala keskitaso Rutiiinitavararyhmat
91 AUTOTARVIKKEET matala keskitaso Rutiiinitavararyhmat
93 JALKINEET, LAUKUT JA TARVIKKEET matala keskitaso Rutiiinitavararyhmat
94 LANGAT JA OMPELUTARVIKKEET matala keskitaso Rutiiinitavararyhmét
95 KODIN TEKSTHLIT matala keskitaso Rutiiinitavararyhmét
59 KODIN JA TILOJEN PUHDISTUSAINEET korkea keskitaso Strategien tavararyma
64 RUOANVALMISTUS JA LEIVONTATARVIKKEET
KK korkea keskitaso Strategien tavararyma
75 VK KERTAKAYTTOKATTAUS keskitaso keskitaso Strategien tavararymé
753-755 VK LAUTASLIINAT YMS. keskitaso keskitaso Strategien tavararyma
76 SK KERTAKAYTTOKATTAUS korkea keskitaso Strategien tavararyma
765-767 SK LAUTASLIINAT YMS. korkea keskitaso Strategien tavararyma
77 SIIVOUSVALINEET JA -TARVIKKEET keskitaso keskitaso Strategien tavararyma
61 MYYMALA- JA PAKKAUSTARVIKKEET korkea keskitaso Volyymitavararyhmé
65 PEHMOPAPERIT korkea keskitaso Volyymitavararyhmd
71 RUOANVALMISTUSASTIAT keskitaso keskitaso Volyymitavararyhma
72 KEITTIOTYOVALINEET keskitaso keskitaso Volyymitavararyhmé
73 RUOAN SAILYTYS JA SAILONTA keskitaso keskitaso Volyymitavararyhmé
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Liite 8. Rutiinitavararyhmien markkina-analyysi (haastattelu)

Markkina-analyysi( Rutiinitavararyhmat)

52 VARTALONPUHDISTUS Pieni hyva i pieni |pieni Suuri Mahdollisuus

53 VARTALONHOITO Pieni hyva kitaso pieni |pieni [Suuri |Ei L

54 KASVOIEN HOITO Pieni hyva keskitaso pieni |pieni [Suuri |Ei kannatavaa
(S8 TERVEYDENHOITO Pieni hyva keskitaso pieni |pieni [Suuri |Fj kannatavaa
67 TORJUNTA-AINEET JA KARKOTTEET Erittdin pieni hyva matala pieni [pieni [Erittdin pieni |E kannatavaa
74 KATTAMINEN ki keski ki ki ki [Erittai suuri |Mahdu||isuus
78 [KODINHOITO JA SISUSTUS) Pieni hyva matala pieni [pieni [Erittdi suuri |Ei kannatavaa
79 KYNTTILAT Pieni ki imatala pieni ki [Suuri |Mahdcl|iguug
B0 VALOKUVALUS JA MU OPTIKKA Eritt3in pieni hyvd matala pieni |pieni ki |Ei k

B1 VALAISTUS JA SAHKOTARVIKKEET Erittdin pieni hyva matala pieni |pieni kit ||-] ¥

B3 KODIN TEKNIIKKA Erittdin pieni hyvi matala pieni |pieni i |El

B4 KAUSIKORISTEET 1A -TARVIKKEET Erittdin pieni hyva matala pieni [pieni [Erittdi suuri |E kannatavaa
85 PAPERITARVIKKEET, KIRJAT, YMS Erittain pieni hyvid matala pieni [pieni [Suuri IEn kannatavaa
186 LELUT JA PELIT Erittdin pieni hywva imatala pieni [pieni [Erittdi suuri |E kannatavaa
57 VAPAA-AIKAJA LIKUNTA Erittdin pieni hyvd matala pieni |pieni [Erittdi suuri |E kannatavaa
B8 AANI- JA KUVATALLENTEET Eritt3in pieni hyvd matala pieni |pieni Suuri |F.l kannatavaa
90 TYSKALUT Erittdin pieni hyvi matala pieni |pieni Suuri |E kannatavaa
91 AUTOTARVIKKEET Erittain pieni hyva matala pieni |pieni [Suuri |E| kannatavaa
93 JALKINEET, LAUKUT JA TARVIKKEET Erittain pieni hyva matala pieni [pieni [Erittdi suuri |E kannatavaa
94 LANGAT JA OMPELUTARVIKKEET Erittdin pieni hyvi matala pieni pieni [Suuri |Ei kannatavaa
95 KODIN TEKSTIILIT Erittdin pieni hyva matala pieni |pieni [Suuri IE kannatavaa

Liite 9. Volyymitavararyhmien markkina-analyysi (haastattelu)

mat)

Markkina-analyysi(Volyymitavararyh

61 MYYMALA- 1A PAKKAUSTARVIKKEET Keski hyva Imatala ki keskil Erittdi suuri Ei kannatavaa
165 PEHMOPAPERIT Keskitaso hyva lsuuri fsuuri suuri Keskitaso Dlemassa
71 RUOANVALMISTUSASTIAT kil keskil ) i keskil Erittdi suuri Mahdollisuus
72 KETTIOTYOVALINEET Keskitaso keskitaso keskitaso Jkeskitaso keskitaso Eritti suuri Mahdollisuus
73 RUDAN SAILYTYS JA SAILONTA ki kaskil . kil kaskil Erittdi suuri (Olemassa

Liite 10. Pullonkaulatavararyhmien markkina-analyysi (haastattelu)

Markkina-analyysi(Pullonkaulatavararyhmit)

50 HIUSTENHOITO

51SUUNHOITO e v Suut pieni e Keskitaso Eikonnatavao
S PARRANAID piei - » piei pen Keskitaso Fikannatavoo
56 KOSMETIKKA Pien by i pieni pen ISuur i kannatavaa
7 INTIMIHYGIENIA Pen hyvi keskitaso piei pen P i kannatavaa
/60 VAUVANHOITO friinpieni i hesktaso i pen Keskiaso fikannatavaa
68 KUKAT A KUKKATARVIKKEET Eriinpieni hyis Suui pon i pieni ikamatavas




Liite 11. Strategisten tavararyhmien markkina-analyysi (haastattelu)
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Markkina-analyysi( Strategiset tavararyhmat)

[Tavararyhma joitu merkitys | Toimittajamarkkinoiden | Tuotteiden |Oma Ostovolyymi| Totetutuneen [Potentiaalisten |Omia merkkeja
iketoiminalle / kapasiteetti ainutkertaisuus | (vrt. Kilpailu) | toimitusriskin ftoimittajien
egialle kustannukset (lukumaara
S9KODINJATILOJEN PUHDISTUSAINEET Suuri hyva suuri keskitaso keskitaso Pieni Mahdollisuus
[

64 RUDANVALMISTUS JA LEIVONTATARVIKKEET Keskitaso keskitaso suuri keskitaso keskitaso Suuri Ei kannatavaa
75 VK KERTAKAYTTO JA LAUTASLIINAT YMS. Pieni keskitaso keskitaso ?pieni pieni Suuri Ei kannatavaa
76 SK KERTAKAYTTO JA LAUTASLIINAT YMS, Keskitaso huono suuri pieni keskitaso Erittai suuri Olemassa

. |
77 SIIVOUSVALINEET JA -TARVIKKEET Pieni keskitaso keskitaso keskitaso pieni Suuri Ei kannatavaa

Liite 12. Rutiinitavararyhmien markkina-analyysi (ERP-jarjestelma)

Markkina-analyysidata (Rutiinitavararyhmit)
Tavararyhma Ostonarvo Suht. Arvo  |Volyymi Suht. alikoiman A B C X Y z

(euroa/viime  |Non-food  |(Ostorivit/vii Volyymi laajuus/

\vuonna) me vuonna) Non-food uotteiden

masrs

52 VARTALONPUHDISTUS 350659 10 8724 8 702 0 4 jos {4 |51 |647
53 VARTALONHOITO 190592 16 5507 12 943 0 1 P2 s o7
54 KASVOIEN HOITO 115171 20 2735 19 744 0 b B 12 |9
58 TERVEYDENHOITO 71137 24 1701 21 154 0 0 54 R s 147
67 TORJUNTA-AINEET JA KARKOTTEET 73894 23 904 26 103 0 o 03 o 4 99
74 KATTAMINEN 393944 2 7195 10 711 0 3 fog o 8 |683
78 (KODINHOITO JA SISUSTUS) 36624 28 889 27 79 0 o 1 P 73
79 KYNTTILAT 250272 12 4998 14 845 0 3 B39 P P8 812
80 VALOKUVAUS JA MUU OPTIKKA 0 35 0 36 1 0 0 o o 1
81 VALAISTUS JA SAHKOTARVIKKEET 151794 19 4617 17 452 P ls0 5 18 429
83 KODIN TEKNIKKA 2887 32 23 34 25 0 o s P D 25
24 KAUSIKORISTEET JA -TARVIKKEET 1573 33 42 32 14 0 o 1 P D 14
85 PAPERITARVIKKEET, KIRIAT, LEHDET JA KORTIT 170774 18 4924 15 175 0 1 4 pBo 44
26 LELUT JA PELIT 458 34 40 33 138 0 0o B P 138
87 VAPAA-AIKAJA LIKUNTA 56887 26 1477 2 48 0 o 48 o |10 |38
88 RANI-JA KUVATALLENTEET 0 36 0 37 22 0o 2 0 22
90 TYOKALUT 380886 9 48 28 20 0 5 14 P 14
91 AUTOTARVIKKEET 7300 29 141 30 22 0 o 2 P D 22
93 JALKINEET, LAUKUT JA TARVIKKEET 6897 30 58 31 11 0 o P P 1
94 LANGAT JA OMPELUTARVIKKEET 0 37 0 38 31 0 o B P D 31
95 KODIN TEKSTIILIT 0 38 0 35 0 0 0 0 p |1 149




Liite 13. Volyymitavararyhmien markkina-analyysi (ERP-jarjestelma)
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Markkina-analyysidata(Volyymitavararyhmat)

Tavararyhma Ostonarvo [Suht. Arvo | Volyymi Suht.  \Valikoiman A B (€ KX z
(euroa/ viime Non-food |(Ostorivit/Volyymi |{laajuus/
vuonna) viime |Non-food (Tuotteiden
vuonna) maara
61 MYYMAL- JA PAKKAUSTARVIKKEET 1826836, b uie b 1078 0w [1037 37 78 963
65 PEHMOPAPERT 3187607,1 2 278 6 532 5 39 (88 P4 63 43
71 RUOANVALMISTUSASTIAT 08456,4 n 935 25 159 b (157 2| 156
72 KEITTIGTYOVALINEET 317864,4 11 8119 9 44 0 fu0 B 36 403
73 RUOAN SAILYTYS JA SAILONTA 3086338 4 3 8313 870 1 a4 g5 7| 129 718
Liite 14. Pullonkaulatavararyhmien markkina-analyysi (ERP-jarjestelma)
Markkina-analyysidata(Pullonkaulatavararyhmat)
Tavararyhma Ostonarvo  |Suht. Arvo Volyymi (Suht. Valikoiman A B [C X z
(euroa/ viime|Non-food |(Ostorivit/Volyymi |laajuus/
'vuonna) viime Non-food [Tuotteiden
vuonna) maara
50 HIUSTENHOITO 110913 21 4638 16 1934 0 0 1934 2 30| 1902
51 SUUNHOITO 213025 14 6468 11 486 0 2 484 |7 31| 448
55 PARRANAJO 65310 25 1082 24 167 0 0 167 |1 5 161
56 KOSMETIIKKA 5629 31 219 29 413 0 0 413 |0 1 412
57 INTIIMIHYGIENIA 180406 17 4090 18 312 0 1 311 |1 30 281
60 VAUVANHOITO 49858 27 1342 23 405 0 0 405 |0 8 397
68 KUKAT JA KUKKATARVIKKEET 201677 15 1924 20 631 0 3 628 |1 8 622
Liite 15. Strategisten tavararyhmien markkina-analyysi (ERP-jarjestelma)
Markkina-analyysidata( Strategiset tavararyhmt)
Tavararyhma Ostonarvo  [Suht. Arvo |Volyymi Suht.  |Valikoiman A [B (€ KX r4
(euroa/ viime [Non-food (Ostorivit/Volyymi [laajuus/
vuonna) viime  |Non-food Tuotteiden
vuonna) maara
59 KODIN JA TILOJEN PUHDISTUSAINEET 3033033 5 39588 1869 0 5 1823 {44 | 181 1643
64 RUDANVALMISTUS JA LEIVONTATARVIKKEET KK 1254080 7 17891 |1 290 i 8 61 571 206
75 VK KERTAKAYTTOKATTAUS JA LAUTASLIINAT YMS. 239244 13 5298 13 1658 0 B 1647 5 10 1635
76 SK KERTAKAYTTOKATTAUS JA LAUTASLINAT YMS. 6574993 1 19638 I 2741 4 103 632 @8 | 200 2491
77 SIVOUSVALINEET JA -TARVIKKEET 3070882 4 30793 B 1032 D 7 o713 9 94 889




Liite 16. Strategien positiointi Non-food Rutiinitavararyhmilla

Ostajan neuvotteluvoima (Power of

Purchaser)

Korkea

Keskitaso

Matala

Toimittajien neuvotteluvoima (Power of

Supplier)

Matala

Keskitaso

Korkea

*  KODINTEKNIKKA
¢ KAUSIKORISTEETJA -

TARVIKELLT

+ PAPTRITARVICHIET, KIRIAT,

LEMDET JA KORTIT

*  LELUT JA PEUT
o VARAR-AIGA JA LICUNTA
¢ AANK A T

*  KATTAMINEN
= KDDINHOITO JA SSUSTUS

* TYORALUT
.

¢ JAUONEET, LAURUT JA

TARVICCEET

* LANGATA

OMPELUTARVIKKEET

¢ 95 KODIN TEXSTHUT

*  TORJUNTA-AINEET JA
[KARKOTTEET

*  VARTALONHOTO
*  KASVOJEN HOMO
= TERVEYDENHOITO

D Hyddynna (Exploit)
D Tasapainota (Balance)

u Monipuolista (Diversify)

Liite 17. Strategien positiointi Non-food Volyymitavararyhmilla

Ostajan neuvotteluvoima (Power of

Purchaser)

Keskitaso Korkea

Matala

Toimittajien neuvotteluvoima (Power of

Supplier)

Matala

Keskitaso

Korkea

*  RUOANVALMISTUSASTIAT
-+ KETTIOTYOVALINEET
= RUOAN SAILYTYS JA

SAILONTA

+ MYYMALA-JA

PAKKAUSTARVIKKEET

*  PEHMOPAPERIT

D Hy6dynna (Exploit)
D Tasapainota (Balance)

D Monipuolista (Diversify)
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Liite 18. Strategien positiointi Pullonkaula Non-food tavararyhmilla tavararyhmat

Ostajan neuvotteluvoima (Power of

Purchaser)

Keskitaso Korkea

Matala

Toimittajien neuvotteluvoima (Power of

Supplier)

Matala

Keskitaso

Korkea

*  KUKATIA

KUKKATARVIKKEET

*  VAUVANHOITO

*  HIUSTENHOITO
*  SUUNHOITO

«  PARRANAID

¢ KOSMETIIKKA

*  INTIMIHYGIENIA

D Hyodynna (Exploit)
D Tasapainota (Balance)

D Monipuolista (Diversify)

Liite 19. Strategien positiointi Strategisilla Non-food tavararyhmilla tavararyhmat

Ostajan neuvotteluvoima (Power of

Purchaser)

Keskitaso Korkea

Matala

Toimittajien neuvotteluvoima (Power of

Supplier)
Matala Keskitaso Korkea
« VK * VK
KERTAKAYTTOKATTAUS / KERTAKAYTTOKATTAUS /

LAUTASLINAT YMS.

o SIIVOUSVALINEETJA -

TARVIKKEET

LAUTASLINATYMS.

*  KODINJATILOJEN

PUHDISTUSAINEET

*  RUDANVALMISTUSIA

LEIVONTATARVIKKEET

Hyodynna (Exploit)

Tasapainota (Balance)

Monipuolista (Diversify)



