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Tdmén kandidaatintutkielman tarkoituksena on perehtyd kokonaisvaltaisesti tyypilliseen
hankintaprosessiin sekd sen eri vaiheissa kaytettdviin johdon laskentatoimen tydkaluihin
suurissa Suomessa litketoimintaa harjoittavissa teollisuudenalan yrityksissd. Tutkielman
tavoitteena on tunnistaa hankintaprosessin ja johdon laskentatoimen tydkalujen rajapinnat seka
hankintojen johtamisen kannalta merkittivimmdt johdon laskentatoimen tyokalut
hankintaprosessin eri vaiheissa. Tutkielma pyrkii muodostamaan kattavan yleiskuvan johdon
laskentatoimen tydkalujen ja hankintojen johtamisen yhteydestd. Tutkielman teoriaosuus
perustuu aiempaan tieteelliseen kirjallisuuteen ja tutkimukseen, jossa tarkastellaan seitseméa
erilaista tydkalua sekd hankintajohtamisen teoriaa. Empiria toteutetaan kvalitatiivisella

tutkimusotteella puolistrukturoidulla haastattelulla.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd yrityksissd tiedostetaan varsin hyvin hankintojen
johtamisen merkitys yrityksen kilpailukyvyn tekijédni. Yrityksen tyypillinen hankintaprosessi
noudattaa hyvin teoreettisen viitekehyksen mallia erityisesti suorien hankintojen kohdalla.
Tulosten perusteella johdon laskentatoimen tydkalut ovat kdytdssd yrityksissd varioituina
kokonaisuuksina. Haastattelujen perusteella tirkeimpid johdon laskentatoimen tydkaluja ovat
kokonaiskustannuslaskenta, toimintolaskenta, kokonaisvaltainen laatujohtaminen,
arvoketjuanalyysi sekd kustannustietojen jakaminen, joita kiytetdéin hankintaprosessin eri
vaiheissa. Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, ettd johdon laskentatoimen tyokaluja
hy6dyntdmisen intressind ndhddén erityisesti kustannusten kontrollointi ja alentaminen, mutta
hankintapditoksien yhteydessd kiinnitetddn huomiota hankintahinnan liséksi esimerkiksi

laatuun, toimittajasuhteeseen seké arvonluontiin loppuasiakkaalle.



ABSTRACT

Author: Liisi Pekkola
Title: The role of management accounting tool’s in the supply

management of a Finnish industrial company

School: School of Business and Management

Degree Programme: Business Management / Financial Management
Supervisor: Sirpa Multaharju

Keywords: management accounting, management accounting tools,

supply management, supply process

The purpose of this Bachelor thesis is to get comprehensively acquainted with the typical supply
process and the management accounting tools that are used in its various stages in large
industrial companies operating in Finland. The aim of the thesis is to identify the interfaces
between supply process and management accounting tools as well as the management
accounting tools that are the most important ones in a supply process’s different stages. This
thesis aims to provide a comprehensive overview of the management accounting tools and
procurement management connection. The theoretical part of the thesis is based on previous
literature and researches. The theoretical part reviews seven different tools. The empirical part
will be carried out through a qualitative semi-structured interview with which will be analyzed

using the method analysis of thematising.

The results of the study indicate that companies are quite aware of the importance of supply
management as a company’s competitive factor. In addition, the typical supply process of a
company pursues well a model of the study’s theoretical framework, especially with direct
acquisitions. Based on the results, management accounting tools are used in companies as
varied entities. Based on the interviews, the most used management accounting tools are total
cost accounting, activity based costing, total quality management, value chain analysis, and
cost sharing. These are used in a supply process stages. However, based on the results of the
study, it can be said that tools for management accounting are utilized especially in the interest
of controlling and lowering costs but in supply decisions attention is paid not only to the
acquisition price but also to the quality, to the supplier relationships and to the value creation

for the end customer.
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1. JOHDANTO

Hankintojen johtamisen ndhddén tédlld hetkelld muodostavan erittdin tdrkedn osan yrityksen
kilpailukyvyn ja suorituskyvyn tekijoistd ja yleistien voidaan sanoa hankintakustannusten
muodostavan jopa 70 prosenttia yrityksen litkevaihdosta (Hallikas, Koivisto-Pitkdnen, Kulha,
Lintukangas & Puustinen 2011). Hankintatoiminnan jarkevélld suunnittelulla ja kehitystyolla
yrityksen on mahdollista saavuttaa suurta kilpailuetua kilpailijoihinsa ndhden markkinoilla
muun muassa matalampien kustannusten ja tehokkaiden toimittajasuhteiden avulla, silld
hankintatoiminnot on jo pitkddn ndhty olevan transaktio-orientoituneisuuden sijaan suhde-
orientoitunutta ja arvoa luovaa liiketoimintaa. (Axelsson, Laage-Hellman & Nilsson 2002)
Kuluttajat osaavat nykyddn vaatia enemmin, minkd vuoksi yrityksen on pystyttiva
muokkaamaan hankintatoimintaansa niin, ettd se pystyy tyydyttdméédn asiakkaiden tarpeet
taloudellisesti kannattavalla tavalla (Rodriguez & Vecchietti 2011). Tdmén lisdksi Van Weelen
ja Rozemeijerin (1996) artikkelin mukaan haasteita yrityksen hankintatoimen jérjestelmalle

aiheuttaa kuluttajien jatkuvat muuttuvat mieltymykset.

Johdon laskentatoimessa on tunnistettu selkedsti muutos liiketoimintaorientoituneempaan
suuntaan, jossa johdon laskentatoimen ammattilaiset ndhddén liiketoiminnan ja johdon
kumppaneina. (Neilimo ja Uusi-Rauva 2007, 17) Johdon laskentatoimen ammattilaiset toimivat
litkkkeenjohdossa pdédtdksenteon ja riskinhallinnan tukena. Johdon laskentatoimen toimintatavat
ja tyokalut ovat muuttuneet vuosien kuluessa samalla, kun johdon laskentatoimen
ammattilaisten tyonkuva on kokenut huomattavia muutoksia muun muassa jirjestelmien
kehityksen myd6td. Aikaa on vapautunut asiantuntijaty6hon muun muassa automatisaation
myoOtd. Toisaalta johdon laskentatoimi eldd jatkuvassa muutoksessa kehittyvien
kirjanpitotekniikoiden ja tietojdrjestelmien mydtd, jotka puolestaan luovat oman haasteensa
johdon laskentatoimelle ja sen tydkalujen hyodyntmadiselle. (Burns, & Vaivio 2001; Granlund
& Lukka 1998) Burnsin et. al. (2001) mukaan muutoksen kohteena ovat olleet myds johdon
laskentatoimen roolit ja nimikkeet. Esimerkiksi Controller —nimikkeen tilalla kdytetéédn joissain

yrityksissd sisdisen liiketoiminnan konsulttia, joka on my6s usein vastuussa hankinnoista.

Johdon laskentatoimen tydkalujen ja hankintojen johtamisen vilistd yhteyttd on alettu tutkia
tarkemmin vasta 2000-luvulle tultaessa, joten voidaan puhua suhteellisen tuoreesta ja

ajankohtaisesta ilmiostéd. (Dekker 2003; Mouritsen, Hansen A. & Hansen C. O. 2001) Yhteyttad



kuvaavat tutkimukset ja artikkelit ovat pidasiassa tehty ulkomaisten yrityksien ndkdkulmasta,
eikd tarkastelussa ole huomioitu erilaisia johdon laskentatoimen tyodkaluja. Nédiden sekd
taloudellisen merkittdvyyden vuoksi vuoksi néhtiin, ettd tutkielman toteuttaminen on

perusteltua.

1.1 Tutkimuksen aihe ja tavoitteet

Tutkielmassa perehdytdén johdon laskentatoimen tydkalujen rooliin yrityksen hankintojen
johtamisessa ja tyypillisessd hankintaprosessissa. Hankintojen johtamisen muodostaessa
merkittivdn osan yrityksen liiketoiminnasta, johdon laskentatoimen tyodkalujen ja
hankintaprosessin tutkiminen ndhddén tirkednd osana litketoiminnan kehittdmistd. Tutkimus
késittelee aihetta yritysjohdon nékokulmasta; mitkd ovat johdon laskentatoimen tirkeimmat
tehtévit ja kdytetyimmat tyokalut hankintaprosessissa sekd miten yrityksen hankintaprosessia
voidaan kehittdd yritysjohdon nédkokulmasta kustannustehokkaampaan ja kilpailukykyé
luovaan suuntaan. Tutkimuksessa pohditaan myds, miten taloushallinnon avulla

hankintatoimintoja voidaan kehittdd tuloksellisempaan suuntaan.

Tutkimuksen teoriaosuus pyrkii muodostamaan kattavan ndkemyksen tyypillisimmistd johdon
laskentatoimen tyokaluista hankintatoiminnan kentédssd. Tutkimuksen teoriaosuudessa kdyddin
lapi, mitd johdon laskentatoimella tarkoitetaan nykyéén, seka esitellddn johdon laskentatoimen
tarkeimpid tyokaluja hankintojen johtamisen ndkokulmasta. Esitellyt tyokalut jaetaan kahteen
kategoriaan; taloudellisen arvioinnin ja strategisen suunnittelun tydkaluihin. Aiemman
kirjallisuuden pohjalta teoriaosuudessa esitelldén my0s tyypillinen hankintaprosessi ja pyritdin
16ytdimédan esimerkkitapauksia johdon laskentatoimen tyokalujen hyddyntédmisestd yrityksen
hankintojen jarjestimisessd. Néiden lisdksi teoriaosuudessa pyritddn 10ytdd vastauksia siihen,
miten johdon laskentatoimen tydkalujen avulla hankintaprosessin ldpivientid voitaisiin

tehostaa, jotta lopputulos olisi kokonaisuuden kannalta mahdollisimman kannattava.

Teoriaosuudessa ei keskitytd tiettyyn toimialaan, vaan tarkoituksena on muodostaa yleinen
nidkemys tutkielman aihepiiristd. Tutkielman empiriaosuudessa viedddn teoria ldhemmas
kiytantdd teknologiateollisuuden nédkokulmasta sekd verrataan aiemman kirjallisuuden ja
empirian kautta 10ydettyjd nékokulmia. Tamén liséksi tyossd pohditaan teorian ja empirian

yhtdldisyys- ja eroavaisuuskohtia sekd niiden taustoja.



1.2 Tutkimusongelmat ja rajaukset

Tutkimuksen perustan muodostaa tutkimuskysymykset, joiden avulla syvennytién tutkimuksen
aiheeseen. Tutkielmassa etsitddn vastauksia tutkimusongelmiin padtutkimuskysymyksen sekd

alatutkimuskysymyksen avulla. Tutkimuksen paitutkimuskysymys on:

“Mitd johdon laskentatoimen tyokaluja hyodynnetddn hankintojen johtamisessa

hankintaprosessin eri vaiheissa?”

Tutkimuksen péédtutkimuskysymykselld sidotaan tutkielman teoria- ja empiriaosuus yhteen.
Tarkoituksena on tarkastella johdon laskentatoimen tydkalujen roolia hankintojen johtamisessa

yritysjohdon nékodkulmasta. Jatkokysymyksend paédtutkimuskysymykselle on:

“Miten johdon laskentatoimen tyokalujen avulla voidaan kehittdd yrityksen hankintojen

Jjohtamista tuloksellisempaan ja kilpailukykyd luovaan suuntaan?”

Kysymykseen etsitddn vastauksia yhdessd empiirisen haastattelututkimuksen ja tieteellisen
teorian avulla. Haastattelujen tarkoituksena on muodostaa kokonaisvaltainen nidkemys siitd,
millainen hankintaprosessi on péépiirteittdin suurissa teknologiateollisuuden yrityksissd ja
mikd johdon laskentatoimen tydkalujen rooli prosessissa on. Alatutkimuskysymyksessa
korostuu liséksi yritysjohdon nédkokulma ja vastauksia etsitdén padtutkimuskysymyksen tavoin

sekd empirian ettd teorian avulla.

Tutkimuksella halutaan myos 10ytdd vastauksia sithen, miten hankintaprosessia voitaisiin
kehittdd johdon laskentatoimen tydkalujen avustuksella. Lopputulokseen pédéstddn
tunnistamalla yrityksen taloushallinnon tehtdvien ja hankintaprosessin rajapinnat seka
hankintaprosessin merkittdvimmét kehityskohteet yritysjohdon ndkokulmasta. Tunnistetut
rajapinnat hyddyttavét yritystd muun muassa tiedonkeruun ja analysoinnin helpottumisella, kun

hankintaprosessin eri vaiheista saatu tieto voidaan hyddyntdd entistd tuottavammin.

Tutkielman aihepiirid on rajattu niin, ettd hankintaprosessia tutkitaan vain
kéyttotarkoitukseltaan suorien hankintojen eli tuotantoon liittyvien hankintojen osalta, silld
hankinnan kohteen kayttotarkoitus saattaa muuttaa prosessia hyvinkin erilaiseksi. Témén

lisdksi tutkielman teoriaosuudessa hankintaprosessin eri osuuksista tarpeen médrittelyd,



tarjouspyyntdjen kdsittelyd ja toimittajan valintaa, sopimuksen tekemistd sekd prosessin
jélkeistd seurantaa ja valvontaa kdydédén lapi tarkemmin kuin tilaamista ja toimitusvalvontaa,
silld niissd vaiheissa johdon laskentatoimen tyokaluilla ndhddén olevan suhteessa suuremmat
vaikutusmahdollisuudet ja néin ollen ne ovat merkityksellisempid tutkielman lopputuloksen
kannalta. Toimialaltaan tutkielma rajautuu teknologiateollisuuteen ja maantieteellisesti

Suomeen.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu perinteisen hankintaprosessin ympdrille ja
tutkimus perustuu taloushallinnon rooliin hankintaprosessin eri vaiheissa. Tutkimuksen
teoriaosuuden ldhdeaineistona kiytetdin johdon laskentatoimeen ja sen tydkaluihin sekd
hankintojen johtamisen teemoihin liittyvdi kirjallisuutta. Teoriaosuudessa keskitytédn johdon
laskentatoimen tydkalujen tehtdvien ja tavoitteiden liséksi hankintojen johtamisen pinnalla
oleviin teemoihin ja tulevaisuuden kehityssuuntiin sekd kasitellddn tyypillistd hankintojen

johtamisen jirjestdmistd yrityksissa.

Hankintaprosessin suhteen teoriaosuudessa puolestaan keskitytddan madrittimaén kirjallisuuden
avulla prosessin tyypillisimmét vaiheet, niiden kohtaamat haasteet sekd prosessivaiheiden
merkitykset osana laajempaa kokonaisuutta. Teoreettinen viitekehys rakentuu tutkimukseni
pdi- ja alatutkimuskysymysteni ympdrille, jota on havainnollistettu kuviossa 1. Kuviossa 1
kuvataan l1dhdekirjallisuuden perusteella kehitettyd tyypillistd hankintaprosessia sekd sen eri

prosessivaiheissa kdytettyjd johdon laskentatoimen tydkaluja.

Hankintaprosessi
Tarpeen T:‘?I]OI.ISPY?"},HGI Sopimuksen
ja toimittajan —
madrittely - . tekeminen
valinta

Johdon laskentatoimen tyokalut

Taloudellinen arviointi ja strateginen suunnittelu

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys



1.4 Kirjallisuuskatsaus

Tutkielman pohjana kdytetddn johdon laskentatoimen tydkalujen ja hankintojen johtamiseen
liittyvad kirjallisuutta, tieteellisid artikkeleita sekd tutkimuksia. Molempien aihepiirien
kirjallisuutta on saatavilla erikseen runsaasti, mutta aiheiden vélisestd yhteydesté tieteellisid
tutkimuksia on saatavilla suhteellisen vdhdn. Tutkielman teoriaosuus jakautuu kahteen
péédkategoriaan kappaleeseen: johdon laskentatoimeen ja hankintojen johtamiseen. Tutkielman
teoriaosuudessa aihepiirien kisitteitd avataan perinteisen kirjallisuuden avulla ja teoriaan

syvennytidin paremmin tutkimuksen ja artikkelien avulla.

Johdon laskentatoimen tydkalujen ja hankintojen johtamisen vilistd yhteyttd on alettu tutkia
enemman vasta 2000-luvulle tultaessa, jolloin organisaation sisdisissd johtamisen toiminnoissa
on alettu korostamaan muun muassa avointa kustannustietojen jakamista sekd
tavoitekustannuslaskentaa. (Mouritsen et. al. 2001) Luftin (2016) mukaan johdon laskentatoimi
on muuttunut merkittdvésti viimeisen 40 vuoden aikana. Merkittévintd roolia muutoksessa ovat
hdnen mukaan niytelleet kirjanpitotekniikoiden, organisaatioiden ja yhteiskunnan
kehittyminen. Johdon laskentatoimen tehtdvéna ei ndhdd endéd vain tiedon kerddmistd, silld
1990-luvun lopussa alkanut integroitujen tietojérjestelmien kehittyminen on muuttanut johdon
laskentatoimen takana vaikuttavaa ajatusmallia strategisempaan suuntaan. (Burns & Scapens,
2000; Granlund et. al.1998) Johdon laskentatoimen tyoOkaluista on saatavilla runsaasti

kirjallisuutta ja niitd on tarkasteltu kirjallisuudessa monista eri ndkdkulmista.

Hankintojen johtamisen Kkirjallisuutta on saatavilla aikaisemmalta ajalta kuin johdon
laskentatoimeen ja sen tydkaluihin liittyvad kirjallisuutta, silld esimerkiksi jo 1800-luvulla on
julkaistu varhaista kirjallisuutta hankintajohtajan kuvauksista sekd lehtiartikkeli uusien
toimittajien ja markkina-alueiden tunnistamisesta. (Iloranta et. al., 2008, 35-36) Kraljicin
(1983) hankintatuotteiden ryhmittelyn portfolioanalyysi nidhddén kirjallisuudessa yhtend
hankintojen johtamisen merkittivimpdnd tydkaluna, jota monet tutkijat ovat kéyttineet
tutkimuksissaan ja artikkeleissaan. Osto- ja hankintatoiminnan kirjallisuuden uuden
sukupolven merkittdvénd kirjoittajana ndhddédn Arjan J. Van Weele, joka yhdessd Frank
Rozemeijerin kanssa kirjoitti tdiménkin tutkielman keskidsséd olevan artikkelin “Revolution in
purchasing: Building competitive power through proactive”. (van Weele, 2005, 55; van Weele,

et. al. 1996) Sniderin (2006) mukaan yrityksen hankintatoimi nidhdédn kuitenkin edelleen



strategisen funktion sijaan taktisena toimintona, vaikka aiheeseen liittyvi kirjallisuuden mééra

on kasvanut.

Johdon laskentatoimen ja hankintojen johtamisen kirjallisuutta on alettu tutkia yhdessi 2000-
luvun alusta alkaen, mutta Caddick ja Dale (1998) noteerasivat jo titd ennen kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen vaikutuksen tehtéviin hankintoihin. Degraeven, Labron ja Roodhoftin (2000)
nikemyksen mukaan kokonaiskustannuslaskentaa voidaan kdyttdd osana yrityksen
hankintaprosessia ja sen kehitystd. Schulze, Seuring ja Ewering (2012) kertovat artikkelissaan
toimintokustannuslaskennan kiytostd, jonka avulla on mahdollista saada tirkedd tietoa
toimitusketjun eri vaiheista. Axelsson et. al. (2002) tarkastelevat artikkelissaan hankintojen
johtamisen ndkokulmasta laskentatoimen kehitystd. Artikkelin ndkemyksen mukaan
hankintojen johtamisessa on mahdollista hyodyntdd monia laskentatoimen tekniikoita, mutta

yritykset eivit vélttdmattd osaa hyddyntdd niiden tarjoamia etuja.

1.5 Tutkimusmenetelma

Tutkielma toteutetaan hyddyntden laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelméad aiheeseen
liittyvdn tieteellisen kirjallisuuden lisdksi. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa
tarkastellaan kokonaisuutena, jossa analyysi koostuu kahdesta vaiheesta; havaintojen
pelkistdmisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta (Alasuutari 2011, 382). Tutkimuksessa
kédytetddn laadullista tutkimusta, silld tutkimusta tehdessd halutaan paéstd vuorovaikutukseen
haastateltavan kanssa. Kvalitatiivinen tutkimus on kvantitatiivisen tutkimuksen sijaan
riippuvaista  tutkijasta, joten laadullisen tutkimusmenetelmén valinta tutkielman
empiriaosuuteen on luonnollinen valinta. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 23) Laadullinen tutkimus
ndhdéddn tutkimukselle sopivaksi myds tutkimuksen aineiston tarkastelutavoitteen puolesta,
silld tutkimuksen tavoitteena ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen (Hirsjdrvi, Remes &

Sajavaara 2009, 164).

Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla on myds mahdollista tutkia ja ymmaértdd tapahtumisen syy-
seuraussuhteita, joita ei ole mahdollista tutkia kokeen avulla. (Metsimuuronen 2006, 88)
Tutkittavien ilmididen syyseuraussuhteiden selvittiminen on erittdin olennaista tutkimuksen
analysointiosuuden ja lopputuloksen kannalta. Haastattelun avulla saadaan tutkimuksen
kannalta tirkedd informaatiota teorian tueksi ilmidistd, joita ei vélttdmittd voitaisi saada

midréllisid tutkimusmenetelmid kéyttaméalla. Kvalitatiivisen tutkimuksen myo6td on myos



mahdollista saada tulevaisuuteen suuntautuvaa tictoa, mikd ndhdddn tutkielman kannalta
olennaisena asiana pohdittaessa johdon laskentatoimen tyodkalujen ja hankintaorganisaation

yhteistyon kehitysmahdollisuuksia.

Tutkimukselle sopivimmaksi tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus, joka on Koskisen,
Alasuutarin ja Peltosen (2005, 154) mukaan yksi yleisimmistd tutkimuksen laadullisista
tutkimusmenetelmistd liiketaloustieteessd. Tapaustutkimukselle on luonteenomaista se, ettd
tutkittavasta kohteesta pyritddn samaan mahdollisimman monipuolista tietoa ja nidin ollen
ymmaértdd tutkittavaa ilmiotd syvéllisemmin. Tutkimuksen kohteena oleva tapaus voi olla
esimerkiksi yrityksen osasto tai tulosyksikkd, joita pyritddn ymmaértdd kokonaisvaltaisesti
realistisessa toimintaympéristossdin. (Koskinen et. al. 2005, 154-156; Metsdmuuronen 2006,
91) Tdmaén tutkielman tapaustutkimuksen kohteena on kohdeyritys, jonka hankintaprosessin ja
johdon laskentatoimen tyOkalujen rajapintoja pyritddn tutkimaan. Empiriaosuuden avulla
pyritddn ymmartdd kohdeyritysten hankintaprosessien toimintatapoja, eikd 10ytdé yleistettdvia
vastauksia tutkimuksen tutkimusongelmiin, silli tapaukset eivdt ole yleisesti ottaen

yleistettdvissd. (Metsdmuuronen, 2006, 91)

Tutkielman empiriaosuuden aineisto kerétdan puolistrukturoidun teemahaastattelun muodossa,
jonka haastattelurunko muodostuu Hirsjirved et. al. (1991, 41-42) siteeraten tutkielman
athepiiriin liittyvéstd teema-alueluettelosta. Tdmdn vuoksi aineiston keruu haastattelun
muodossa sopii erinomaisesti tutkielmaan sen joustavuuden ja syvillisen tiedonkeruun vuoksi.

Haastateltava saa haastattelukysymykset ldpikédytiviksi ennen varsinaista haastattelutilaisuutta.

1.6 Tutkielman tirkeimmit miaritelmiit ja kasitteet

Téssd johdannon alaluvussa kisitellddn tutkielman olennaisimmat késitteet. Kaésitteiden
avaaminen on tdrkedd, jotta tutkielman kokonaisvaltainen ymmirtdminen on mahdollista.
Tutkielman tirkeimmaét késitteet ovat: johdon laskentatoimi, hankintojen johtaminen ja
hankintaprosessi. Késitteistd on saatavilla tarkempaa tietoa tutkielman péédkappaleissa kaksi ja

kolme.

Johdon laskentatoimi (Management Accounting)
Johdon laskentatoimi on toinen yrityksen laskentatoimen alueista, jonka péddtehtdvinid on

tuottaa taloudellista tietoa yrityksen padtoksenteon avuksi. Johdon laskentatoimea voidaan



kutsua myos yrityksen sisdiseksi laskentatoimeksi tai operatiiviseksi laskentatoimeksi, jota ei
sddtele juridiset normit. (Ikdheimo Malmi & Walden, 2016, 13-14; Neilimo et. al. 2007, 14)
Kuten Frezatti, Aguair, Guerreiro ja Gouvea (2011) artikkelissaan kertovat, johdon
laskentatoimen tarkoituksena on auttaa yritysjohtoa talouden suunnittelussa ja valvonnassa
sekd pitkdlld ettd lyhyelld aikavililld laskelmissa ja analyyseissa sekd menneisyyttd,
nykyisyyttd ettd tulevaisuutta. Johdon laskentatoimen asiantuntijat tydskentelevit tyypillisesti

yrityksien taloushallinnoissa esimerkiksi controllerin tehtdvanimikkeella.

Hankintojen johtaminen (Supply Management)

Hankintojen johtamisella tarkoitetaan kilpailukyvyn varmistamista toimitusketjuissa.
Hankintojen johtamisen toiminnot nidhdéddn perinteisten liiketoimintojen systemaattisena ja
strategisena yhteensovittamisena yrityksen sekd koko toimitusketjun suorituskyvyn,
kustannustehokkuuden sekd kilpailukyvyn parantamiseksi. (Ageron, Gunasekaran &

Spalanzani 2012)

Hankintaprosessi (Supply Process)

Hankintaprosessin tarkoitus on tunnistaa hankinnan tarve ja valita toimittaja niin, ettd tilaus
saapuu asiakkaalle ajoissa perille (Van Weele, 2014, 8-9). Perinteisen hankintaprosessin
pdédvaiheet ovat tarpeen médrittely, tarjouspyyntdjen tekeminen, toimittajan valinta, tilaaminen,
toimitusvalvonta ja laskun maksatus. Edelld kuvattujen vaiheiden hankintaprosessi korostaa
hankinnan roolia tukitoimintona ja johtaa taktisen ja operatiivisen tason toimintaa. (Ciucescu

2016; Iloranta et. al., 2008, 62)

1.7 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu teoria- ja empiriaosuuksien sekd niitd yhdistavin pohdinnan ympirille.
Tutkielma koostuu rakenteellisesti viidestd péddkappaleesta sekd padkappaleita syventdvistd
alakappaleista. Tutkielman aloittaa johdantokappale, jossa perehdytidn muun muassa
tutkimusongelmiin, kéytettyihin tutkimusmenetelmiin sekd kirjallisuuskatsauksen avulla
tutkielman teoriaan. Tutkielman johdantokappaleen tarkoituksena on avata lukijalle tutkielman

aihepiirid seké tutkielman toteuttamiseen kaytettyjd toimintatapoja.

Johdantokappaletta seuraavat kaksi kappaletta muodostavat tutkielman varsinaisen

kirjallisuuskatsauksen. Jarjestyksessddn ensimmadiisessd kappaleessa perehdytddn johdon



laskentatoimeen yleiselld tasolla sekd hankintojen johtamisen ndkokulmasta tirkeimpiin
johdon laskentatoimen tyokaluihin. Seuraavassa kappaleessa puolestaan syvennytdin
hankintaprosessiin ja sen osa-alueisiin kronologisessa jérjestyksessé. Teoriakappaleiden avulla
pyritddn 16ytdmadn vastauksia tutkimusongelmiin aiheeseen liittyvén kirjallisuuden ja muun

aineiston avulla.

Tutkielman neljds péddkappale muodostaa tutkielman empiriaosuuden, jossa tarkastellaan
haastattelujen avulla johdon laskentatoimen tydkalujen roolia hankintojen johtamisessa
teollisuuden alan yrityksissd. Tutkielman pdittdd yhteenveto ja johtopdédtoksen padkappale,
jossa kerrotaan tutkielman tutkimustuloksista sekd vastataan tutkielman alussa esitettyihin
tutkimuskysymyksiin, tarkastellaan teoria- ja empiriahavaintojen yhtenevédisyyksid ja
eroavaisuuksia ~ sekd  pohditaan  tutkimuksen  luotettavuutta  ja = mahdollisia

jatkotutkimuskysymyksié.
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2. JOHDON LASKENTATOIMI

Johdon laskentatoimi on eldnyt viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana suuressa
muutoksessa (Burns et. al. 2000). Granlund et. al. (1998) mukaan johdon laskentatoimen
toimintatapojen, tydkalujen ja ammattilaisten tyonkuvan muutoksen mydtd on tunnistettu
muutos selkeisti litketoimintaorientoituneempaan suuntaan. Johdon laskentatoimen tehtivina
yrityksessd ndhdddn kuitenkin edelleen suunnitelmallinen toiminta organisaation johdon
tukemisessa avustamalla péddtoksenteossa ja riskinhallinnassa, ohjaamalla ihmisid sekd
varmistamalla resurssien riittdvyys. Johdon laskentatoimen tulee tdnd pédivdnd huomioida
taloudellisen tiedon tuottamisessa monien sidosryhmien tarpeet ja intressit sekd jatkuvasti

kehittyvit jérjestelmét. (Ikdheimo et. al. 2016, 118-119)

Laskentatoimi voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen laskentatoimeen. Ulkoinen laskentatoimi
tunnetaan toiselta nimeltdén rahoittajan laskentatoimena, joka on lainsdédddnnon sdételeméaa ja
sen intressind on taloudellisen informaation tuottaminen yrityksen ulkopuolelle. Sisdinen
laskentatoimi tunnetaan paremmin johdon laskentatoimena tai operatiivisena laskentatoimena,
jonka intressind ndhddén laskelmien tuottaminen yrityksen sisdistd kdyttod varten. Tdssd
tutkielmassa perehdytddn nimenomaan sisdiseen eli johdon laskentatoimeen ja sen tyokaluihin.
Ulkoinen laskentatoimi rajataan tdmén tyon tarkastelun ulkopuolelle, silld sen intresseiksi
nihdiin organisaation ulkopuolisen tiedon tuottaminen. (Ikdheimo et al. 2016, 118; Martinsuo,

Maikinen, Suomala & Lyly-Yrjidnédinen 2016, 78-79; Neilimo et. al. 2007, 10-14)

2.1 Johdon laskentatoimen keskeisimmiit tehtivit ja tavoitteet

Hallin (2010) ndkemyksen mukaan johto hyddyntii kirjanpidosta saatavia tietoja kehittidkseen
tietdmystddn liikketoimintaymparistostddn, jotta yritys osaisi valmistautua tulevaisuudessa
tehtdviin pédédtoksiin ja toimiin. Johdon laskentatoimen avulla tuotetun taloudellisen
informaation potentiaalia ei valttdmittd aina tunnisteta, vaikka sen rooli yrityksen

litketoiminnan pédétoksenteon tukemisessa ja riskien hallinnassa on merkittava. (Jonsson 1998)

Johdon eli sisdinen laskentatoimi kuvaa laskentatoimen kokonaisuuden toista puolta ulkoisen
laskentatoimen rinnalla. Se on itsessdén sisdisten palvelutoimintojen kokonaisuus, joka
koskettaa yrityksen sisdlld laajaa kohderyhméaa. Johdon laskentatoimen roolina yrityksissd on

olla liiketoiminnan ja siihen liittyvén pdatoksenteon tukena monimuotoisissa tilanteissa pyrkien
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huomioimaan asiakokonaisuuksien osatekijét sekd niiden syyseuraussuhteet. (Martinsuo et. al.
2016, 78-79) Muun muassa edelld mainittujen tekijoiden vuoksi johdon laskentatoimen tehtivat
yrityksessd vaativat nykyddn panoksia tarkkaan analysointityohon sekd laaja-alaiseen
reaaliprosessien ymmairtdmiseen (Ahrens & Chapman 2007). Johdon laskentatoimen kaksi
perustehtdvid ovat rekisterdinnin ja hyddyntdmisen tehtdvét, joissa kerédtddn ja hyddynnetddn
jarjestelmallisesti sekd madréllistd ettd laadullista tietoa yrityksen litketoiminnasta.
Rekisterdintitehtdvalla tarkoitetaan yrityksen toiminnasta saatavan tiedon Kkerddmistd
myOhempidd kayttéd varten. Hyddyntdmistehtdvilld tarkoitetaan puolestaan kerdtyn tiedon
hyodyntdmistd esimerkiksi erilaisten laskelmien muodossa. Johdon laskentatoimen parissa
tyoskentelevien asiantuntijoiden tulee ymmértdd laaja-alaisesti yrityksen toimialan ja
litketoiminnan erityispiirteitd sekd yleistd markkinakehitystd. Tdmédn lisdksi tydkalujen
ymmértaminen ja hyddyntdminen vaativat halua jatkuvaan kehitykseen sekd ymmérrystéd
tuottaa yrityksen talouden ohjaukseen tietoa erityisesti johdon intressit huomioiden. (Puolaméki

2007, 57-59)

Ahrens et. al. (2007) mukaan johdon laskentatoimen tuottaman tiedon tulee néhdé kuvastavan
suoraan yrityksen reaalitoimintoja. Heiddn mukaansa johtamisen ndkdkulmasta laskentatoimen
jarjestelmien on tarkedd pyrkid ymmértamédn laskentatoimen ja organisatoristen prioriteettien
kompleksiset suhteet. Contrafatto ja Burns (2013) ndkevdt johdon laskentatoimen avulla
tuotetun informaation yhdistelmiksi sosiaalista ja ympéristollistd laskentatoimea,
raportointipraktiikkaa sekd pitkdjanteisyyden tietotaitoa. Tuotetun ja analysoidun tiedon
voidaan ndin sanoa olevan moniulotteinen kokonaisuus, miké asettaa johdon laskentatoimelle
haasteita litketoiminnan ymmaértdmisen ja kehittimisen ndkokulmasta. Granlund et. al. (1998)
pohtivat artikkelissaan johdon laskentatoimen avulla tuotetun tiedon painottavan
tulevaisuuteen suuntautuvia laskelmia ja analyysejd. Johdon laskentatoimen asiantuntijoiden
odotetaan tasapainottelevan muutoksen aalloilla huomioiden samalla yritysjohdon sekd
litketoimintojen tarpeet, toiveet ja vaatimukset sekd samalla kommunikoida eteenpiin

laskentatoimen tietojdrjestelmistéd saatavaa tietoa. (Hall 2010; Jonsson 1998)

Johdon laskentatoimen tehtdvdt ndkyvdt kaytdnnossd yrityksissd taloushallinnon
asiantuntijoiden yrityksen talouden toimintaa tukevien jérjestelmien kautta tuottamien
analyysien ja laskelmien muodossa. Johdon laskentatoimi on kehittynyt vuosien saatossa
litketoiminnan strategisen ohjauksen suuntaan, jolloin laskentatoimen tehtéviin siséltyy liséksi

strategista johtamisen tukemista muun muassa suorituskyvyn mittaamisen ja hallinnan myata.
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(Jarvenpdd, Partanen & Tuomela 2005, 152) Johdon laskentatoimen ammattilaisten tyo
litkkkeenjohdon tukena yrityksen taloushallinnossa rakentuu ad hoc —pohjalta eli tiettyd
tarkoitusta varten tehtyjen taloudellista tilaa kuvaavien raporttien tekemisen ja analysoinnin
ympdrille, joiden tarkoituksena on tuottaa joko mennyttd tai tulevaisuutta, lyhyttd tai pitkaa

aikavilid kuvaavaa taloudellista tietoa padtoksentekoa varten. (Jinga & Dumitru 2015)

Tietoteknisen kehityksen sekd kansainvélistymisen muutosten myd6td liiketoiminnan tukena
kéytettyjen tietojdrjestelmien suorituskyky on kasvanut huomattavasti. Kehityksen myotéd
taloushallinnon rutiininomaisia t6itd on voitu automatisoida hyvin pitkélle, joten ennen
yrityksen taloushallinnon on mahdollista tuottaa entistd laajempaa ja lisdarvoa tuottavaa
informaatiota pdétoksen teon ja ohjauksen tueksi. Jirjestelmén kehityksen myoté taloushallinto
on kohdannut roolimuutoksen, jossa taloushallinnon roolia ei ndhdd endd vahtikoirana vaan
aktiivisena muutosagenttia, silld kansainvilinen kilpailu pakottaa yritykset pyrkimiin
kustannustehokkuuteen kaikissa prosesseissaan. (Baldvinsdottir, Burns, Nerreklit & Scapens

2009; Granlund & Malmi 2003, 13-15)

Tutkielmaan valittiin eri aikakausilla kehitettyjd johdon laskentatoimen tydkaluja, joita voidaan
kéyttdd yrityksen hankintatoimintojen suunnittelussa ja kehittimisessd. Tutkielmassa
tarkasteltavat johdon laskentatoimen tyodkalut jaetaan kahteen paddkategoriaan; taloudellisen
arvioinnin ja strategisen suunnittelun tydkaluihin. Tyo6kalujen jako kategorioihin perustuu
niiden tuottamaan informaatioon sekd kayttotarkoitukseen. Tyohon valittujen johdon
laskentatoimen tydkalujen valintaperusteet avataan seuraavaksi tutkielman teoriakappaleissa

2.2-2.3. Valintaperusteet perustuvat tutkielman aihepiirien aikaisempaan kirjallisuuteen.

2.2 Johdon laskentatoimen taloudellisen arvioinnin tyokalut

Pietrzakin ja Wnuk-Pelin (2015) suorittivat artikkeliaan varten tutkimuksen, jonka tuloksien
perusteella johdon laskentatoimen ammattilaisten tdrkeimpind tehtdvind organisaatioissa
ndhdédn suorituskyvyn mittaaminen, erilaiset budjetoinnit, kulujen kontrollointi, investointien
arvostaminen seki strategian implementointi. Ndméi ovat tehtivid, joissa hyddynnetdin johdon
laskentatoimen tyOkaluja. Téhdn tutkielman kappaleeseen valitut johdon laskentatoimen
tyokalut ovat kehitettyjd tukemaan yrityksien talouden arviointia ja suunnittelua. Sopivien

tyokalujen tunnistaminen yritysten tarpeiden nédkokulmasta on térkeda, jotta niiden avulla on
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mahdollista saada relevanttia ja todellisuutta kuvaavaa tietoa yrityksen liiketoiminnasta seké

saavuttaa kilpailuetua tehostettujen prosessien myoté. (Jinga et. al. 2015; Socea 2012).

Tutkielmaan taloudellisten tydkalujen arviointiin valittiin johdon laskentatoimen tydkaluista
kokonaiskustannuslaskenta ja toimintolaskenta. Valinta suoritettiin vertaamalla johdon
laskentatoimen tydkalujen tuottamaa informaatiota, tavoitteita ja intressejd keskenddn.
Vertailun perusteella tultiin sithen tulokseen, ettd ndiden kahden tydkalun avulla ndhddén

mahdolliseksi arvioida ja kehittdd eteenpdin yrityksien hankintatoimintoja.

2.2.1 Kokonaiskustannuslaskenta

Tuottavan litketoiminnan ylldpitoa pidetddn mahdottomana ilman kustannuksien syntymisté.
Kustannuksien selvittdiminen on johdon laskentatoimessa keskeisessd asemassa, silld ne on
tunnistettava niiden kontrolloinnin mahdollistamiseksi. Kustannuslaskennan tehtéviksi
médritellddn organisaation pddmiérien tavoittelua koskevassa péadtoksenteossa avustaminen
rahaméaréisen tiedon tuottamisen avulla. (Neilimo et. al. 2007, 46; Pellinen 2006, 23) Ellramin
(1993) kokonaiskustannuslaskennan (Total Cost of Ownership, TCO) malli pohjautuu
ajatteluun, jonka mukaan jokaiselle organisaation toiminnolle, tehtdviélle ja tyOvaiheelle
voidaan laskea suorat ja epdsuorat kustannukset. Ajattelun perusteella syntyneestd laskennasta
ndhdédn olevan hyotyd monissa hankinta- ja toimitusprosessin tehtivissé, joista esimerkkeind
voidaan sanoa toimittajien arviointi ja valinta sekd hankinnan sisdllon médrittely ja
vaihtoehtoisista ratkaisuista paattiminen. Tdmaén lisdksi TCO:n ndhdédén auttavan tunnistamaan
kaikki hankintapédatoksestd aiheutuvat kustannusvaikutukset. (Iloranta et. al. 2008, 186-187)

TCO:n kéytto litketoiminnassa kannattaa koko toimitusketjun kannalta (Schulze, et. al. 2012).

TCO:ssa hankintojen kokonaiskustannuksia pyritddn arvioimaan hankinnan kohteen koko
elinkaaren ajalta; ennen hankintaa, hankinnan aikana sekd hankinnan jilkeen. Arvioinnin
kohteena ovat pelkdn hankinnan ostohinnan lisdksi hankinnasta aiheutuvat suorat ja epdsuorat
kustannukset. Niiden avulla pyritddn 16ytdmain oleellisimmat hintojen muutokset ja niiden erot
erilaisten tuote- ja palveluratkaisujen valilld eri toimittajilta hankittuna. (Iloranta et. al. 2008,
186) Kustannuksia jaotellaan esimerkiksi niiden luonteen ja kdyttdytymisen mukaan, minka
avulla voidaan hahmottaa taloudellisen ilmion luonne, syy ja suuruus (Martinsuo et. al. 2016,
96). Kuviossa 2 on nihtdvilld tyypillisimpid kustannuskaésitteitd ja- pareja, joiden jaottelu

perustuu kustannuksen luonteeseen.
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Vilittomat & vililliset kustannukset (Direct & Indirect costs) ‘

Kiintedt & muuttuvat kustannukset (Fixed & Variable costs) ‘

Relevantin & irrelevantit kustannukset (Relevant & Irrelevant costs) ‘

Uponneet kustannukset (Sunk costs) ‘

Raja- tai lisdkustannukset (Marginal costs) ‘

Vaihoehtoiskustannukset (Opportunity costs) ‘

Kuvio 2. Tyypillisimmaét kustannuskasitteet ja —parit (Mukaillen Martinsuo et. al. 2016, 96)

Perinteisen kustannuslaskennan ndhdédén koostuvan kolmesta vaiheesta: kustannuslajilaskenta,
kustannuspaikkalaskenta ja suoritekohtainen laskenta (Kuvio 3). Ensimmdiisessd vaiheessa
selvitetddn kokonaiskustannukset kustannuslajeittain, jolla tarkoitetaan liikekirjanpidon kuluja
lajeittain. Toisessa vaiheessa vililliset kustannukset eli yleiskustannukset kohdistetaan
kustannuspaikoille. Kustannuslaskennan viimeisessd vaiheessa vililliset kustannukset
kohdistetaan suoritteille erilaisten kohdistamisperiaatteiden avulla, joita ovat tyypillisesti jako-

ja lisdyslaskenta sekd niiden variaatiot. (Alhola 2016, 11-12)

Kustannuslajit

Valittomat kustannukset

l l l

Kustannuspaikka Kustannuspaikka Kustannuspaikka

Valittomat
kustannukset
1 2 3

| l | ,,
Kustannukset suoritteittain

Kuvio 3. Perinteisen kustannuslaskennan kulku (Mukaillen Alhola 2016, 12 ja Ellram 1993)
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2.2.2 Toimintolaskenta

Toimintolaskenta (Activity Based Costing, ABC) eli toimintokohtainen tai —perusteinen
kustannuslaskenta ja toiminta-ajattelu ndhdddn syntyneen perinteisen kustannuslaskennan
rinnalle tuotannon, markkinoiden, organisaatioiden ja informaationtarpeiden muutoksien
myo6td. ABC:n kdyton yleistymiseen 1900-luvulta 2000-luvulle tultaessa vaikutti yritysten
kustannusrakenteiden muutos, jossa vélittdmien palkkojen ja raaka-aineiden osuus pienentyi ja
vastaavasti yleiskustannusten ja teknologian kustannusten osuus kokonaiskustannuksista
kasvoi. (Alhola 2016, 15,19) Ndin ollen Statsovan ja Bajuksen (2015) mukaan ABC néhdéédn

apukeinona ratkaistaessa perinteisid ongelmia, joita perinteinen kustannuslaskenta kohtaa.

Kuviosta 4 voidaan ndhdd ABC:n yksinkertaistettu 1&htokohta. Yrityksissé ja sen sidosryhmissa
tapahtuvat tapahtumat edellyttdvét toimintoja, joiden suorittaminen edellyttdd puolestaan
resursseja eli toisin sanoen voimavaroja. ABC:n tehtdvind ndhdédn epédsuorien kustannusten
eli yleiskustannuksien vilittiminen suoraan tuotteille, palvelulle tai asiakkaalle
kustannusajurien avulla (Maruszewska 2015). Kustannusajureilla tarkoitetaan tekijoitd, jolla
toiminnon kustannus kohdistetaan laskentakohteelle. Ne jaetaan kahteen luokkaan;
resurssiajureihin ja toimintoajureihin, joiden avulla ndhdddn miksi toiminto vaatii tiettyja

resursseja. (Alhola 2016, 23, 46)

Tuote

Toiminnot

Resurssit

Kuvio 4. Toimintoajattelun ja —laskentaprosessin yksinkertaistettu 1dhtokohta (Mukaillen

Askarany, Yazdifar & Askary 2010)

Schulzen et. al. (2012) artikkelin mukaan ABC:n avulla yritysjohdon on mahdollista saada

tarkedd tietoa toimitusketjun eri vaiheista ja niistd aiheutuvista kustannuksista. Heiddn
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nidkemyksensd mukaan ABC:ta suositellaan kidytettdviksi johdon laskentatoimen tydkaluna
hankintojen johtamisessa. ABC ndhdddn my6s Askaranyn et. al. (2010) mukaan
toimitusketjujen johtamisen yhtend hyodyllisimmistd tyokaluista, silld sen avulla on
mahdollista saada yksityiskohtaista tietoa yrityksen eri prosesseista ja toiminnoista. Tehokkaan
johtamisen ndkdkulmasta on vélttdmétontd saada tietoa yksittdisten suoritettujen toimintojen

kustannuksista (Statsova et. al. 2015).

2.3 Johdon laskentatoimen strategisen suunnittelun tyokalut

Liiketoimintaympiristd on muuttunut viime vuosikymmenien aikana entistd epdvakaammaksi,
arvaamattomammaksi ja monimutkaisemmaksi muun muassa Kkiristyneen Kkilpailun ja
kansainvilistymisen vuoksi. Tdmédn vuoksi yrityksen johto kohtaa erityisid haasteita
litkketoiminnan strategisessa suunnitellussa. (Frezatti et. al. 2011) Porterin (1985b) mukaan
strategisen suunnittelun rooli on entistd suurempi organisaation toiminnan tehostamisessa.
Johdon laskentatoimen strategista suunnittelua tukevat tydkalut kehitettiin tukemaan
litkkkeenjohtoa tunnistamaan organisaation ja toimintaympdristonséd véliset kompleksisuudet
(Vasconcelos & Ramirez 2011). Johdon laskentatoimen strategista suunnittelua tukevien
tyokalujen hyddyntdmisessa tulee huomioida my®0s strategian ja laskentatoimen viliset suhteet,
joita on tutkittu paljon alan kirjallisuudessa (Cinquini & Tenucci 2010). Tutkielmaan valittiin
johdon laskentatoimen strategisen suunnittelun tydkaluista arvoketjuanalyysi sekd
lisdarvojohtaminen, kustannustietojen jakaminen, kokonaisvaltainen laatujohtaminen sekd
tasapainotettu  mittaristo.  Néiden avulla  mahdollistetaan  hankintaprosessin  ja

hankintatoimintojen arviointi ja kehittiminen.

2.3.1 Arvoketjuanalyysi ja lisdarvojohtaminen

Arvoketjumallilla (Value Chain Model) tarkoitetaan jonkin hyddykkeen prosessia, joka alkaa
raaka-aineiden jalostumisesta ja pdittyy valmiiseen tuotteeseen. Se on alun perin Michael
Portein vuonna 1985 esittdméa malli, jonka 1dhtokohtana toimii prosessijohtaminen ja erityisesti
prosessien mallintaminen. (Porter 1985a, 81) Arvoketjumallin mukaisella ajattelulla voidaan
tunnistaa arvoketjun strategisesti merkittdvdt vaiheet, toiminnalliset epdkohdat sekd
védranlaisen allokoinnin perusteella tehty resurssien kohdentaminen. Tunnistuksien perusteella
on mahdollista tehdd parannustoimenpiteet, joiden avulla voidaan luoda yritykselle arvoa ja

taloudellista kestdvyyttd. Arvoketjumallilla pyritdén nimenomaan taloudelliseen kestidvyyteen
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tuottamalla loppuasiakkaalle mahdollisimman tehokas arvoketju. (Fearne, Marian & Dent
2012) Porterin (1985a, 80) kirjaa siteeraten tavoitteena on, ettd jokainen arvoketjun vaihe eli

prosessi parantaa yrityksen kilpailukykyé ja luo arvoa tuotteelle.

Durigova (2010) mérittelee artikkelissaan, etti arvoketjumallin tarkoituksena on auttaa yritysti
asemoimaan itseddn suhteessa kilpailijoihin kestdvédn kilpailuedun saavuttamiseksi. My0s
Patterson (1995) korostaa artikkelissaan arvon luomista kilpailuedun saavuttamisessa, jonka
perustana ndhdddn asiakkaan tarpeet. Hénen artikkelinsa mukaan ajattelumallin pohjalta
tehtyjen toimintojen koordinoinnit ja toimitusketjun suhteiden hallinta voivat toimia yritykselle
merkittdvand kilpailuedun ldhteend ja lisdarvona asiakkaalle. Arvoketjumallista on kuitenkin
l16ydettdvissd ongelmakohtia, jotka hankaloittavat tydkalun hyvéksikdyttod. Na&itd ovat
arkaluonteisen tiedon jakaminen arvoketjun jdsenien kesken, kustannusten ja hyotyjen
oikeudenmukainen jakaminen seki investointien tuoton epétasainen jako, silld nima vaativat

avoimuutta arvoketjussa jasenten vililld. (Dekker 2003; Puolamiki 2007, 169)

Lisdarvojohtamisella (Value-Added Management) tarkoitetaan johtamistapaa, jolla
tunnistetaan asiakkaalle lisdarvoa tuottamattomat prosessit. Tunnistamisen jdlkeen lisdarvoa
tuottavia prosesseja pyritddn kehittiméén entistd enemmaén arvoa luoviksi. (Park, Kim, Kwon,
Yu 2017) Lisdarvojohtamisen muovaaman laskentatoimen tarkoituksena néhdddn relevantin
taloudellisen informaation tuottaminen strategisen ja operatiivisen pddtoksenteon tueksi.
Kappaleessa 2.2.2 esitetty toimintolaskenta nidhdéddn lisdarvojohtamisen mukaisena johdon
laskentatoimen tydkaluna, jonka avulla voidaan saada uudenlaista informaatioita paiatoksenteon
tueksi. Lisdarvojohtamisen avulla kehitetyt johdon laskentatoimen strategiset tyokalut ndhddin
organisaation apuvélineind tavoitteiden saavuttamisessa yhdistimalld kriittiset panokset
yrityksen suorituskykyyn. (Danvers & Thomas 2013; McNair & Carr 1991) Nykyaikaisessa
“osaamisyhteiskunnassa” hankintojen johtamisesta on tullut yksi tdrkeimmistd organisaation
toiminnoista kannattavuuden parantamiseksi. Tdméd vuoksi ostotoiminnot ovat niitd, joilla

ndhdédn olevan eniten vaikusta organisaatioiden arvonluotiin. (Pop-Sitar, 2012)
2.3.2 Kustannustietojen jakaminen
Kovan kansainvilisen kilpailun vuoksi monet yritykset ovat joutuneet pohtimaan kustannusten

supistamista. Monet yritykset ovatkin 16ytdneet ratkaisun kustannuspaineeseen ulkoistamisesta

eli yhd useammat tavarat ja palvelut ostetaan yrityksen ulkopuoliselta toimittajalta. (Agndal et.
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al. 2010) Hankintakustannusten kattaessa entistd suuremman osuuden yrityksen tilikauden
liikkevaihdosta,  toimitusketjun  tehostaminen @ on  entistd = merkityksellisempaa.
Kokonaisvaltainen kustannustietojen jakaminen (Open Book Accounting, OBA) ndyttelee tdssa
merkittdvdd roolia. OBA nd@hdddn tehokkaana keinona hallita kustannuksia ostajien ja
toimittajien vélisissd suhteissa sekd suhteiden laadun parantamisessa. OBA on yksi uusimmista
johdon laskentatoimen tyokaluista, jota hyddynnetdén erityisesti teollisuusyrityksissd, silld
ostava osapuoli ei ole tietoinen toimittajan tiedossa olevista koko toimitusprosessin todellisista

kustannuksista. (Kulmala 2002; Windolph & Moeller 2012)

Aleniuksen, Lindin ja Stromstenin (2015) ndkemyksen mukaan OBA on laskentamenetelm4,
joka on kehitetty hallitsemaan toimitusketjun keskindisid riippuvaisuuksia yli yritysten rajojen.
Hoffjan ja Kruse (2006) midrittelevit OBA:n systemaattiseksi tietojen jakamiseksi itsendisten
toimintojen véilld, jolloin voidaan pédstd eroon niin sanotuista “turhista kustannuksista”. OBA
ndhdédn sekd méérillisen ettd laadullisen informaation jakamisena ostajan ja toimittajan kesken
sekd tehokkaana toimittajasuhteiden kehittéjand. (Agndal & Nilsson 2010; Hoffjan et. al. 2006;
Mourtitsen et. al. 2001) Toimitusketjun sisdisten suhteiden tulee olla ldheisid ja
luottamuksellisia niin lyhyen ajan taloudellisen suorituskyvyn kuin pidemmin ajan kehityksen
ndkokulmasta. Téméin vuoksi luottamuksellisia toimittajasuhteita tulee arvioida tarkkaan
esimerkiksi  sitoutumiseen, luottamuksen ja  molempia osapuolia  huomioivan

ongelmanratkaisukyvyn ndkdkulmasta. (Duffyn 2008; Mohrin & Spekmanin 1994).

Hoffjanin et. al. (2006) ndkemyksen mukaan parhaimpaan lopputulokseen kustannusten
jakamisen hyddyntdmisessd péddstddn, kun kustannustietoja jakavia yrityksid on
mahdollisimman védhén ja kustannustietojen jakaminen on molemmin puoleista. Heidén
mukaansa lopputulosta parantaa my0s se, ettd sopimukset toimittajien kanssa ovat pitkid ja
tiiviitd, silld tdmd mahdollistaa kustannustietojen jakamisen syventimisen sekd
jakamisprosessin kontrolloinnin. Méllerin, Windolphin ja Isbruchin (2011) sekad Aleniuksen et.
al. (2015) artikkelien mukaan OBA ndhdédén osana organisaation kustannustenhallintaa, silld
jakamisen mydta kustannukset tulevat entistd lapindkyvimmiksi. Yritykset kdyttavatkin OBA:a
keskindisten riippuvuuksien arviointiin ja hallintaan seki strategisesti merkittdvien toimintojen
kehittdmiseen. Agndal ja Nilsson (2010) sekd Dekker (2003) noteeraavat artikkeleissaan
kustannustietojen jakamisen sopivuuden hankintojen johtamisessa. Artikkelien kirjoittajien

mielestd transaktioihin perustuvassa strategiassa tavoitteena on tyypillisesti saada hinnan
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alennuksia ostajalle kustannustietoja hyOdyntdmélld, kun taas suhteisiin keskittyvéssd

strategiassa tavoitteena ndhdédédn molemmin puolinen kustannusten alentaminen.

2.3.3 Kokonaisvaltainen laatujohtaminen

Laadun merkitys liiketoiminnalle on jo pitkddn ndhty yhtend ratkaisevista tekijoistd osana
yrityksien kilpailukyvyn muodostumista (Androniceanu 2017). O’Neill, Sohal ja Teng (2016)
kertovat laatujohtamista kasittelevéssi artikkelissaan, ettd laatua tarkastelevissa tutkimuksissa
on kiytetty merkittivisti toisistaan eroavia ldhestymistapoja 1900-luvun alku- ja 1900-luvun
loppupuolella.  Operaatioiden johtamisen kirjallisuudessa laatujohtaminen (Quality
Management, QM) on ndhty yhtend suurimmista tutkimusalueista kahden viimeisen

vuosikymmenen aikana (Ebrahimi & Sadeghi 2013).

O’Neillin et. al. (2016) teettimin tutkimuksen mukaan vuosituhannen loppuun tultaessa
tutkimuksissa alettiin korostaa tuotteiden ja toiminnan laatua osana organisaation
kokonaisvaltaista laadun kisitettd. Tdmén avulla opittiin ymmartdmaédn, ettd laatua voidaan
soveltaa jokaiseen organisaation osaan. My0s Sivan, Gremyrin, Bergquistin, Garvaren, Zobelin
ja Isakssonin (2016) artikkelin mukaan liiketoiminnan kokonaislaatua parantavia toimia ei
ndhty edesauttavan liiketoiminnan kehitystd ennen 1900-luvun loppua, silld esimerkiksi
kestdvdkehitys ndhtiin ei-relevanttina voittoa tuottavan liiketoiminnan ndkdkulmasta.
Kirjallisuudessa laatujohtamista ollaan maéiritelty vuosikymmenien aikana eri tavoin, mutta
1990-luvulle tultaessa alettiin puhua nimenomaan kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta (Total
Quality Management, TQM) globaalin maailmantalouden ja markkinavoimien kysynnin

vuoksi. (Jaju, Mohanty & Lakhe 2009)

Dean ja Bowen (1994) médrittelevit artikkelissaan TQM:n filosofiaksi, joka koostuu
periaatteista, kdytdnnoistd ja tyoOkaluista, joihin siséltyy asiakaskeskeisyyden, jatkuvan
parantamisen ja ryhmadtydskentelyn arvoja. Heiddn ndihin arvoihin keskittyvd filosofia on
nédhtdvilld kuviossa 5. TQM:n filosofiassa korostetaan erityisesti asiakasldhtdisyyttd ja jatkuvaa
parantamista sekd niihin liittyvid periaatteita, kdytint6jd ja tekniikoita, joita voidaan kayttda

sekd organisaation sisdisiin, ettd ulkopuolisiin asiakkaisiin (Hauser & Clausing 1988).
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kehittdminen ja ylldpito

Kuvio 5. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen periaatteet, kiytdnnot ja tekniikat (Mukaillen

Dean et. al. 1994)

Kasvaneen kilpailun myo6td kokonaisvaltaiseen laadun huomioimiseen Kkiinnitetdin yha
enemmdn huomiota. Tdmin vuoksi yrityksien tdytyy arvioida uudelleen sekd perinteisid
toimintojaan, ettd koko yrityksen kattavia strategioita, silld niissd tulee huomioida entistd
tarkemmin kokonaisvaltaisen laaduntuottaminen. Laatuorientoituneessa ndkemyksessd
ympdriston ajattelutapaa muutetaan niin, ettd toimialan sijaan tarkastellaan kilpailua, markkina-
alueen sijaan asiakasta ja organisatoristen toimintojen sijaan organisatorisia prosesseja.
Nékokulmien muutos ndhdddn tirkednd, silld arvon ja laadun muodostuminen ndhdéddn
mahdolliseksi vain organisaation sisdltd kdsin. (Belohlav 1993) Ajatusmallien kehittymisen
my6td TQM:n mukaisen johtamistavan ndhddén vakiinnuttaneen paikkansa strategisen johdon
laskentatoimen tyokaluna informaation tuottamisessa pitkdlle tulevaisuuteen tdhtddvaa
strategista pddtoksentekoa varten. Tamidn vuoksi TQM tulee ndhdd pitkdn tdhtdimen
kehitysprosessina, jonka ajatusmaailmalle ei ole pdédttymispdivdd. (Mehra, Hoffman & Sirias
2001)
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2.3.4 Tasapainotettu mittaristo

Kaplan ja Norton kehittivit tasapainotetun mittariston tydkalun eli Balanced Scorecardin (BSC)
vuonna 1992, jonka keskeisend ideana nidhdédn yrityksen strategisen tahtotilan muuttaminen
operatiiviseksi toiminnaksi mittareiden ja toimintasuunnitelmien avulla. Tyokalu perustuu
ajatukseen, ettd mitd ei voida mitata, sitd ei voida johtaa. Tdmé toimii erinomaisena
ajatusmallina hankintojen johtamisen kehittdmiselle. BSC:n viitekehys on esitetty kuviossa 6.
Viitekehykselld varmistetaan tavoitteiden ja toimenpiteiden yhdensuuntaisuus neljan
nidkokulman kautta; taloudellinen ndkdkulma, oppimisnidkokulma, prosessindkdkulma ja
asiakasndkokulma. (Kaplan et. al. 1996) BSC:n avulla voidaan asettaa tavoitteita esimerkiksi

kustannuksille tai asiakastyytyviisyydelle, joita on helppo seurata tyokalun avulla (Huuhka
2017, 210-211).

Taloudellinen
nikokulma

Asiakasnako- S trategla Oppimisndko

kulma -kulma

ja visio

Prosessinako-
kulma

Kuvio 6. Tasapainotetun mittariston viitekehys (Mukaillen Kaplan et. al. 1996)

BSC on suorituskykymittaristo, joka kehitettiin alun perin tavoitejohtamisen periaatteiden
pohjalle. Liiketoiminnan ohjausmallit eroavat tyypillisesti siind, ettd mitd menettelyjd ja

luokitteluja suositaan menestystekijoiden tunnistamiseksi ja tavoitteiden maérittamiseksi.



22

BSC:n avulla jokaisella kuviossa 6 kerrotulle ndkokulmalle mééritetddn viidestd kymmeneen
tavoitetta. Lahtokohtana tavoitteiden luomiselle ovat liitketoiminnan taloudelliset tavoitteet,
jossa tyypillisesti hankintatoimen tavoitteena ndhdddn kustannussidistdjen saavuttaminen.
Hankintatoimen suorituskykyd mitattaessa on péétettdvd, mistd tekijoistd vertailtavat
kustannukset muodostuvat. Tédssd apuna voidaan kéyttdd esimerkiksi Ellramin (1993)
kokonaiskustannusmallia, joka esitettiin aiemmin tutkielman kappaleessa 2.2.4. Nimensd
mukaisesti BSC:n rakenne pyrkii tasapainottamaan toisaalta rahamaéréisié ja ei-rahamiérdisia
mittareita, toisaalta pitkdn ja lyhyen aikavilin suoritusmittareita, jonka vuoksi mittaristo on
oiva apuviline hankintatoimintojen arvioinnissa. (Huuhka 2017, 211; Kaplan et. al. 1996;

Puolaméki 2007)
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3. HANKINTOJEN JOHTAMINEN

Ulkoiset hankinnat muodostava yrityksille yhden merkittdvimmistd menoeristd. Tdmén vuoksi
hankintojen johtamisen merkitys korostuu yrityksen kannattavuustekijoitd pohdittaessa.
(Degraeve & Roodhooft 1999) Yritysjohdon ndkdkulmasta hankintojen tarkka suunnittelu ja
tehokas jérjestiminen luovat yrityksen hankintojen toiminnoille lisdarvoa. Tdmén lisdksi
tehokkuuden lisddminen mahdollistaa entistd kustannustehokkaamman toiminnan ja
litketoiminnan kannattavuus paranee. Hankintojen johtamisella tarkoitetaan strategista
hankintojen suunnittelua yrityksen kilpailukyvyn vahvistumiseksi ja kustannustehokkuuden
kasvattamiseksi. (van Weele et. al. 1996) Viime aikoina hankintojen johtamisen
tehtidvikentdssd vallitsee pyrkimys kestdvddn hankintojen johtamiseen, jossa korostuvat

organisaatioiden ympdristollinen ja sosiaalinen vastuu (Ageron et. al. 2012).

3.1 Hankintojen jaottelu

Hankintojen kokonaisuus muodostuu keskendin erilaisista tuote- ja palveluryhmisti, joiden
taloudellinen merkitys ja hallinta yrityksien sisédlld on vaihtelevaa. (Iloranta et. al. 2008, 134)
Hankinnan strategia médrittyy muun muassa hankinnan taloudellisen merkittdvyyden,
hankinnan kohteen monimutkaisuuden ja toimittajien méédrdn mukaan. (Agnal et. al. 2010)
Kaksi tyypillisintd hankintastrategiaa ovat esimerkiksi Agnalia ja Nilssonia (2010) sekd
Axelssonia et. al. (2002) mukaillen transaktioihin perustuvat sekd suhteisiin ja niiden hallintaan
perustuvat hankintastrategiat. Nditd kahta padkategoriaa erottaa toisistaan nimensd mukaisesti
se, ettd transaktiostrategia perustuu yksittdisiin transaktioihin ja suhteisiin perustuva hallinta
puolestaan vaalii ja ylldpitdd luottamuksellisia ja pitkid toimitussuhteita. Kaéytettdvin
hankintastrategian lisdksi hankintoja jaotellaan ominaisuuksien perusteella erilaisiin
kategorioihin. N&itd ominaisuuksia voivat olla esimerkiksi kayttotarkoitus, kannattavuus, riski

ja taloudellinen merkitys liiketoiminnalle. (Iloranta et. al. 2008, 135-138)

Kuviossa 7 esitetdéin mukaillen tyypillinen hankintatuotteiden portfoliojaottelu, joka on alun
perin Peter Kraljicin vuonna 1983 kehittdma malli hankintojen tueksi (Kraljic 1983). Kuvion 7
vaaka-akseli kuvaa hankintariskid, joka kasvaa akselin oikealle pdin mentdessd. Kuvion 7
pystyakseli puolestaan kuvaa hankinnan vaikutusta taloudelliseen tulokseen, jossa mitd

korkeammalla akselilla ollaan, sitd suurempi tulosvaikutteisuus on.
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Volyymituotteet ovat hankintoja, joita yrityksiin hankintaan useilta eri toimittajilta. Néiden
volyymituotteiden kustannukset méérittavit suurimman osan lopputuotteiden kustannuksista
sekd hankintojen kokonaiskustannuksista. Volyymituotteille nihdddn ominaiseksi se, ettd
pienetkin hinnan muutokset aiheuttavat suhteellisen suuren vaikutuksen lopputuotteiden
kustannuksiin. Volyymituotteille pyritddn lisdksi etsimdén korvaavia vaihtoehtoja, jotta
tuotteiden hinnoittelu pysyisi kilpailukykyisend. (Knight, Tu & Preston 2014; van Weele 2005,
151) Portfolion strategisilla tuotteilla tarkoitetaan tuotteita ja palveluita, jotka ovat arvoltaan
suuria sekd yrityksen menestymisen kannalta kriittisié ja joilla on vain muutamia vaihtoehtoisia
toimittajia. Portfolioanalyysin pullonkaulatuotteilla puolestaan tarkoitetaan suhteellisen pienen
volyymin omaavia hankinnantuotteita ja -palveluja, joilla mahdollisia toimittajia on mydskin
viahdn. Analyysin pienen hankintariskin ja tulosvaikutteisuuden omaavia tuotteita kutsutaan
rutiinituotteiksi, jotka koostuva monista erilaisista hankinnoista, joille on olemassa runsaasti
kilpailevia toimittajia. (Kraljic 1983) Téssd tutkielmassa keskitytddn hankintatuotteiden

volyymituotteisiin niiden muodostaessa merkittivimmaén osan tilikauden hankinnoista.

Volyymituotteet Strategiset tuotteet

Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet

Kuvio 7. Kraljicin hankintatuotteiden jaotteluportfolio kannattavuuden ja riskin suhteen

(Mukaillen Kraljic 1983)
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3.1.1 Suorat hankinnat

Hankintojen luokittelua voidaan tehdd hankinnan kéyttStarkoituksen mukaan mukaillen
kululajipohjaisen tuloslaskelman rakennetta, jolloin pédédluokat ovat; suorat eli tuotannolliset
hankinnat, epdsuorat hankinnat ja investointihankinnat. Suorille hankinnoille n@hddin
ominaiseksi niiden liittyminen kiintedsti yrityksen myymiin tuotteisiin ja palveluihin, joita
tyypillisesti ovat raaka-aineet, puolivalmisteet ja erilaiset komponentit. Suorat hankinnat
kirjataan tuloslaskelman ostoihin. Epdsuorat hankinnat koostuvat tuotteista ja palveluista, joita
tarvitaan muihin kuin ydinprosesseihin. Kolmas luokka eli investointihankinnat késittdvét
kertaluontoisesti tehdyt hankinnat esimerkiksi rakennuksiin ja laitteisiin. Suorien hankintojen
hankintastrategian pohjautuu tyypillisesti pitkdaikaisiin ja luottamukseen perustuviin
toimittajasuhteisiin, jossa korostuu avoin tiedonjako hankintaprosessiin osallistuvien
toimijoiden kesken. Suorien hankintojen kustannusten ollessa merkittivd osa tilikauden
kokonaiskustannuksista, yritysjohdon intressit ndiden hankintojen kustannustehokkaasta
jarjestdmisestd ovat suuret. (Huuhka 2017, 44, Iloranta et. al. 2008, 137) Téssa tutkielmassa
keskitytddn kiyttotarkoitusjaottelun osalta suoriin hankintoihin, silld niiden osuuden néhdédén
olevan merkittdvimmat sekd tilikauden aikana hankittavien nimikkeiden maééristd ja

kustannuksista.

3.2 Hankintaprosessi

Hankintaprosessi on yksi yrityksen tdrkeimmistd toiminnoista, silld se sisdltdd muun muassa
materiaalinsuunnittelun, toimittajien valinnat ja varastonhallinnan. Téméin vuoksi
yritysjohdolle ndhddin tarkedksi hankintaprosessin suunnittelu kokonaisuudessaan yrityksen
edun mukaiseksi. (Rodriguez et. al. 2011) Jatkuvasti muuttuvassa taloudessa organisaatioiden
on kyettdvd pdrjddmidn vihemmalld maarilld kaytettyjd resursseja, jotta organisaatioiden
toiminta pysyisi kilpailukykyisend. Vaatimusten ollessa esimerkiksi laatu, joustavuus ja
alhaiset kustannukset, yritysten on pyrittdvd katsomaan prosessejaan yli organisaatiorajojen ja
ty0 on tehtévi sielld, missd se on jirkevintd. (van Weele et. al. 1996) Ratkaisuna tille Ciucescu
(2016) nidkee hyvin suunnitellun hankintaprosessin, jossa eri vaiheet ovat koordinoitu
kokonaisuuden kannalta jdrkevésti yhteen. Tyypillinen hankintaprosessi alkaa tarpeen
médrittelystd ja padttyy laskutukseen ja seurantaan. Hankintaprosessilla tarkoitetaan toimintoja,
joiden harkitun jirjestimisen avulla ndhddén mahdolliseksi saavuttaa kilpailuetua yritykselle

sekd sen kiyttdmille toimittajille. (Ageron et. al. 2012) Kuviossa 8 havainnollistetaan
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perinteisen hankintaprosessin vaiheita ja prosessin kulkua. Kuvion 8 tarkastelussa tulee ottaa
huomioon, ettd hankintaprosessi ndhddén moniselitteisend ilmiond ja sen vaiheita sekd

vaiheiden miirié kisitellddn kirjallisuudessa eri tavoin (Huuhka 2017, 13).

Tutkielmassa keskitytddn hankintaprosessin vaiheista erityisesti hankinnan tarpeen ja
vaatimuksien médrittelyyn, tarjouspyyntdihin ja toimittajan valintaan, sopimuksen tekemiseen
sekd valvontaan ja seurantaan, jotka nékyvét korostettuina kuviossa 8. Ndissé prosessivaiheissa
johdon laskentatoimen tydkalujen rooli on merkittidvin. Tutkielman aiheen taustalla olevan
nidkokulman mukaan hankinnan nidhddén luovan yritykselle kilpailuetua, hankintaprosessin
tarkastelussa korostuu yhteys yrityksen strategiaan sekd laaja prosessindkokulma, jonka
mukaan hankinnan lisdarvoa tuottamattomat toiminnot eliminoidaan hankintaprosessista

(Iloranta et. al. 2008, 64-65).

TARPEEN TARJOUSPYYNNOT SEURANTA
MAARIT- JA TOIMITTAJAN Toimitusvalvonta JA
TELY VALINTA ARVIOINTI

Kuvio 8. Tyypillinen hankintaprosessi ja sen kulku (Mukaillen Ciucescu 2016)

3.2.1 Tarpeen mddirittely

Hankintaprosessin ensimmdiinen vaihe on tarpeen mdidirittely. Tarpeen méidrittelyyn siséltaa
usein tiedonkeruun havaitusta tarpeesta sekd mahdollisista toimittajista, jotka ovat yritystd
paremmin tietoisia omasta tarjoamastaan. (Ciucescu 2016) Van Weelen (2005, 46) mukaan
hankintaprosessin ensimmaiisessd vaiheessa selvitetdén hankinnan kohteen vaatimukset seké
méidritettddn hankintakohde yksiselitteisesti. Téman lisdksi Van Weelen (2010) mukaan
ensimmaéisessd vaiheessa tehdéén tarked make-or-buy —péétds, eli tuotetaanko hankinnan kohde
itse vai hankitaanko se ulkoisilta toimittajilta. Pd4toksessd on hdnen mukaansa tirkedd pohtia,
pystytddnko itse tekemadlld saavuttamaan kilpailuetua vai onko jiarkevampdd ulkoistaa

esimerkiksi matalampien kustannusten ndkdkulmasta.

Hankintaprosessin tarpeen maddrittelyssd voidaan kategorisoida kahden tyyppisid tuotteita:
standardoituja eli toistuvia homogeenisid hankintoja sekd ei-standardoituja eli harvemmin
tapahtuvia heterogeenisid hankintoja. Standardoitujen hankintojen volyymin ja kustannusten

osuus kokonaiskustannuksista on suurta ja kysyntd melko ennustettavaa. Ei-standardoitujen
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tuotteiden kohdalla volyymi ja kustannukset ovat suhteessa huomattavasti pienempid ja
hankinnan méérittely vaatii huomattavasti enemmaén aikaa ja tyotd, silld mahdollisia toimittajia
on vidhidn. (Mihir & Kailash 2005) Hankinnan tarpeen maédrittelyn vaikuttaa suoraan
hankintaprosessin seuraaviin vaiheisiin. Tarpeen méérittelyyn tulee ndin ollen panostaa, mutta
huomioimalla kuitenkin vaiheen suuri kustannusvaikutteisuus, silld hankintaprosessin
ensimmaéisessd vaiheessa miirittyy jopa noin 80 prosenttia hankinnan kustannuksista. (van
Weele 2010; Dopler & Burt 1996, 142) Néiiden perustelujen vuoksi kappaleessa kaksi
esitetyistdi johdon laskentatoimen tydkaluista muun muassa kokonaiskustannus- ja
toimintolaskennalla sekd arvoketjuanalyysilldi ndhddin olevan merkityksellinen rooli

hankintaprosessin ensimmaéisessd vaiheessa niiden pdatoksenteon tuen roolin vuoksi.

3.2.2 Tarjouspyyntijen kisittely ja toimittajan valinta

Tyypillisen hankintaprosessin toisena vaiheena tarpeen maédrittelyn jdlkeen ndhddén
tarjouspyyntdjen késittely sekd hankinnan kohteen toimittajan valinta. Tarjouspyyntdjen
késittelylld  tarkoitetaan  yrityksessd  tapahtuvaa  tarjouspyyntdjen  valmistelua.
Hankintaprosessin toisessa vaiheessa hankinnan tarpeen méérittiminen on saatu valmiiksi seké
varmistuttu hankinnan luonteesta. (Ciucescu 2016) Madritetylle hankinnan tarpeelle
selvitetddn, onko sille mahdollisesti jo olemassa hankintasopimusta jonkun tietyn toimittajan
kanssa vai ei. Tilanteessa, jossa hankintasopimusta ei ole, laaditaan tarpeiden perusteella
esivalintakriteerit, joiden avulla kartoitetaan mahdolliset toimittajat. Kriteerien mééarittiminen
on erittdin kriittinen vaihe, silld liian tiukat kriteerit karsivat paljon potentiaalisia toimittajia
pois ja toisaalta 16yhit kriteerit mahdollistavat toimittajan valinnan, jolla ei ole kuitenkaan
edellytyksid tdyttad hankinnan tarvetta. (Jin, Ryan & Yund 2014) Purdyn ja Safayenin (2000)

mukaan toimittajien arviointiprosessista on kuitenkin saatavilla tutkimusta rajoitettu maara.

Toimittajien tarjousten vertailu tuottaa hankintaorganisaatiolle suurta vaivaa, silld tarjoukset on
kdytdava yksitellen ldpi, jotta varmistutaan saadun tarjouksen vastaavuudesta ldhetettyyn
tarjouspyyntoon. Tarjousten vertailussa huomiota kiinnitetddn kokonaiskustannuksiin, joten
maksu- ja toimitusehtojen sekd toimitusvarmuuteen ja laatuun liittyvét riskit tulee arvioida
tarkasti. Tarjousten vertailun avulla suoritetaan toimittajien valistd kilpailutusta yrityksen edun
nidkokulmasta. (Iloranta et. al. 2008, 41-42) Toimittajavalinnan vaiheessa tulee kiinnittdd
erityistd huomiota hankinnan kokonaiskustannuksiin, silld hankinnasta syntyy lisdkustannuksia

hankintahinnan lisdksi ennen ja jdlkeen ostotapahtuman. Joissain tapauksissa ndma
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kustannukset voivat jopa muodostua korkeammiksi kuin alkuperdinen hankintahinta. Tdmén
vuoksi toimittajien tarjoamia tarjouksia tulee verrata keskenddn, jotta lopputuloksena valitaan
yritykselle kaikin puolin edullisin toimittaja. (Nieminen 2016, 62-64) Toimittajan valinnassa

painotetaan lisdksi toimittajan tarjoamaa kokonaisarvoa hinnan, toimitusajan ja laadun suhteen.

Hankintaprosessissa pyritddn luomaan tuottavia kumppanuuksia toimittajien kanssa, silld
kumppanuuksien ndhdddn luovan arvoa koko toimitusketjuun (Kdhkonen, Lintukangas &
Hallikas 2015). Toimittajan valinta- ja arviointiprosessissa pyritddn nykyddn hyodyntdmiin
paljon numeerisen datan avulla saavutettuja tietoteknisid ratkaisuja. Datan avulla mahdollisia
toimittajia arvioidaan tuotteiden ja prosessin laadun, palvelutason, johdon ja innovaatioiden
sekd taloudellisen aseman kokonaisuuden kautta. (Khitilova & Pokorny 2015) Toimittajia
arvioidaan nykyddn myos kestdvyyden nédkokulmasta, silld yritykset pyrkivét kestdvidn
hankintojen johtamiseen myds toimittajien kanssa kiytavéssd yhteisty0dssd (Ageron et. al. 2012;
Govindan, Rajendran, Sarkis & Murugesan 2015). Hankintaprosessin toisessa edelld
mainittujen tekijoiden vuoksi hyddynnetddn muun muassa kustannustietojen jakamista,

kokonaisvaltaista laatujohtamista, lisdarvojohtamista sekd kustannuslaskennan variaatioita.

3.2.3 Sopimuksen tekeminen

Mukaillen Ciucescun (2016) teoreettista kuvausta hankintaprosessin tyypillisistd vaiheista
jarjestyksessddn kolmantena hankintaprosessin vaiheena voidaan pitdd sopimuksen tekemisté.
Sopimuksen perustuu tarjoukseen ja sen hyvédksymiseen, jotka ndhdddn jatkumona
tarjouspyyntdjen kisittelylle ja toimittajan valinnalle. Yrityksen ja toimittajan allekirjoittaman
sopimuksen muodollisissa sekoissa tulee olla tarkka, jotta yhteisty6 on tehokasta ja véltyttdisiin
ikéviltd yllatyksiltd. Sopimuksessa miéritetadn osapuolia sitovat ehdot sekid vastuualueet. (Lau,
A., Lau, H. & Wang 2008) Sopimuksessa tulee mairittdd mahdollisimman tarkasti hankinnan
hinta, toimitus- ja maksuehdot, takuuehdot sekd sakkolausekkeet. Ndiden lisdksi sopimuksessa
tulee médrittdd muun muassa vakuutus- ja turvallisuussdédokset sekd mahdolliset sopimuksen
kolmannet osapuolet. Hankintasopimuksen ehdoissa saattaa olla toimialakohtaisia eroja, joista
tulee kuitenkin olla maininta allekirjoitetun hankintasopimuksen ehdoissa. (van Weele 2005,
55-56) Ubedan, Alsuan ja Carrascon (2014) artikkelin nikemyksen mukaan tarkasti
maédritettyjen ja dokumentoitujen ehtojen avulla ndhdéddn etua hankintasopimuksen molemmille

osapuolille toiminnan tehostumisen seké kustannussdistdjen myota.
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Kansainvilisen kaupankdynnin vuoksi hankintasopimuksetkin ovat tinéd pdivané globaaleja ja
niitd tehddédn liikketoimintotason sijaan yritystasolla, jotta ne noudattaisivat mahdollisimman
hyvin yleisen hankintastrategian linjaa. Sopimustyyppeji on olemassa monia erilaisia yrityksen
eri toimintoja varten erilaisten yhteistyotahojen kanssa, joista esimerkkeind voidaan sanoa
huolintasopimus ja rahoitussopimus. Yleisimmiksi sopimustyypeiksi luokittelun mukaan
nidhddin kertaluonteiset sopimukset, vuosisopimukset, puitesopimukset, projektisopimukset
sekd partnership-sopimukset. Luokittelun sopimustyyppejd erottavat sopimusaikakauden
pituus sekd sopimuksen siséltdméit ehdot. Kertaluonteisia sopimuksia kéytetdén tyypillisesti ei-
standardeja hankintoja tehdessd, kun taas vastaavasti vuosisopimuksia tehdddn standardeja
hankintoja varten. Projektisopimus solmitaan nimensd mukaisesti erikseen projektikohtaisesti
ja tiivis  partnership-sopimus  strategisesti  merkittdvimpien toimittajien  kanssa.
Sopimustyypeistd vuosi- ja partnership-sopimukset luokitellaan yleisimmin kaytetyiksi

teollisuuden alan yrityksilld. (Ritvanen, Inkildinen, von Bell, Santala 2011, 42-43)

Hankintasopimuksen osapuolien tavoitteet ja intressit ndhdddn vastakohtaisiksi, molempia
osapuolia hyddyttivd sopimus takaa molempien kannalta parhaan lopputuloksen, vaikka
toimittajan oletetaan pyrkivin maksimoimaan myytidvin médrin ja hinnan ja ostaja puolestaan
ostamaan kokonaisedun huomioiden mahdollisimman kannattavin kustannuksin. (Iloranta et.
al. 2008, 305-309) Sopimuksen tekemisen vaiheessa kdytetddn kappaleissa 3.2.3 mainittujen
tekijoiden vuoksi pitkidlti samoja arvioinnin tydkaluja kuin prosessin edellisessd vaiheessa.
Johdon laskentatoimen tydkalujen roolia voidaan ndin ollen kuvata sopimuksen tekemisen

vaiheessa toiminnan oikeellisuuden ja kannattavuuden varmistajana.

3.2.4 Tilaaminen

Ciucescun (2016) hankintaprosessin kuvausta mukaillen hankintaprosessin neljéntena vaiheena
mielletddn usein varsinainen hankinta. Tdmén tutkielman teoriaosuudessa tilaamistransaktio
kéydaan ldpi karkealla tasolla, silld johdon laskentatoimen tydkaluilla ei ndhdd olevan suurta

merkitystd tilauksen suorittamisessa.

Tilaamisvaiheessa yritys ja yhteistydtaho ovat padsset yhteisymmarrykseen sopimusehdoista ja
varsinainen  hankintasopimus on allekirjoitettu.  Joidenkin hankintojen kohdalla
hankintasopimus voidaan ndhdd hankinnan tilaamisena, mutta usein tilaaminen tehddin

erikseen sopimuksen allekirjoittamisen jilkeen. Hankintaprosessin tilaamisvaihe hoidetaan
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nykyddn pitkdlti automatisoidusti sdhkoisten MRP-jirjestelmien (Material Requirements
Planning Systems) kautta, joissa voi olla esimerkiksi hélytysrajat rutiinituotteiden
varastosaldoille automaattitilausta varten. Rutiininomaisten varastotuotteiden
tilauksientekeminen voidaan hoitaa MRP-jérjestelmien avulla melko automaattisesti, mika
vihentda tilaustransaktioon kaytettdvien resurssien madrid. Télloin varaston alarajan alittuessa
jarjestelmd ilmoittaa hilytysrajasta ja tuotteesta voi kehittyneissi MRP-jirjestelmissa
muodostua automaattisesti ostoehdotus ostoista vastaavalle henkildlle tuotteen tilaamista

varten.

Tilaaminen MRP-jdrjestelmien kautta nidhdéddn lyhentdvén tilausprosessin lépivientiaikoja.
(Chiang 2010; Grubbstrom & Huynh 2006; Riezebos & Zhu 2014) Halpojen rutiinituotteiden
kohdalla korostetaan erityisesti sdhkoisten jarjestelmien kautta tapahtuvaa tilausta, silld se
tehostaa prosessia ja sddstd samalla kustannuksia. Tilaustuotteiden kohdalla hinen mukaansa
tilausprosessi on erilainen, silld varastoa ei ole olemassa ja tilaamista varten tarvitaan spesifit
tiedot hankinnan kohteesta. (van Weele 2005, 57) Erityisesti rutiininomaisesti tilattavien
tuotteiden kohdalla tulee pohtia tilauserin kokoa, jotta erdkoko on taloudellisesti

mahdollisimman edullinen, silld tdlld on suora vaikutus varastonhallintaan. (Taleizadeh 2014)

3.2.5 Toimitusvalvonta

Tilaamisen jédlkeen hankintaprosessissa seuraa toimitusvalvonnan vaihe, jossa seurataan
tilauksen etenemistd toimittajalta tilauksen tehneeseen yritykseen. Toimitusvalvontaan kuuluu
titviisti tilauksenseuranta hankintasopimuksessa maéiritettyjen ehtojen puitteissa. Sen avulla
varmistetaan, ettd tilatut tavarat ja materiaalit toimitetaan hankintasopimuksen ehtojen mukaan
mahdollisimman tehokkaasti (Ciucescun 2016; Hughes 1984). Toimitusvalvonta on
avainasemassa jakeluoperaatioissa. Se ymmarretdén kuitenkin hyvin kompleksisena ilmiona,
sillda siind tulee huomioida monia hankintaprosessin eri toimintoja. Tdmdn lisdksi
toimitusvalvonta vaatii toimivat informaatiokanavat hankintatoiminnon ja muun organisaation
osien vilille. Tdmdn vuoksi toimitusvalvonnanjirjestelmi tulee suunnitella tarkoin, jotta

yrityksessd viltytddn vddrinkisityksiltd ja informaatiokatkoilta. (Melvyn 1968)

Toimitusvalvonta tapahtuu hankintaorganisaation operationaalisessa toiminnassa. Siind tulee
lisdksi huolehtia toimituksen huolellisesta vastaanotosta ja varastoinnista, jotta

hankintaprosessin jaljelld olevat vaiheet onnistuvat. Toimitusvalvonnassa on tirkedd huolehtia
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tilausta ja toimitusta koskevista dokumenteista, silli ne toimivat todisteina yrityksen
maksuvelvoitetta vastaan. (Chiang 2010; van Weele 2005, 57) Toimitusvalvonta suoritetaan
tilausvaiheen yrityksien operatiivisessa toiminnassa, minké vuoksi ostavan yrityksen on tiarkeda
kehittdd tehokkaat valvonta- ja tarkastusmenetelmait, joiden avulla laadun, méirén, hinnan ja
toimitusajan valvonta saadaan toteutettua mahdollisimman kustannustehokkaasti hyodyntiden

sdhkoisid jarjestelmid. (Nieminen 2016, 74-76)

Toimitusvalvonnan rooli hankintaprosessissa nidhdddn suureksi hankinnoilla, jotka tulevat
maantieteellisesti kaukaa, ovat uusilta toimittajilta tai ovat yritykselle esimerkiksi
taloudellisesti merkittdavid hankintoja (Erridge 1995; Kouvelis & Tang 2012; van Weele 2005,
60). Van Weelen (2005, 61) mukaan toimitusvalvontaan liittyy melko usein laatu- ja
aikatauluongelmia, minkd vuoksi hin korostaakin kirjassaan reagoimaan ongelmiin
lahettamélld asiasta toimittajalle kirjallisen reklamaation, jotta tulevaisuudessa viltyttéisiin

ndiltd ongelmilta ja toisaalta samalla voidaan valvoa hankintasopimusehtojen noudattamista.

3.2.6 Seuranta ja arviointi

Hankintaprosessin viimeisen prosessivaiheen muodostaa arviointi sekd toimituksen jdlkeinen
seuranta erityisesti hankintaprosessin kokonaisuuden sekd toimittajasuhteen kehittimisen
nikokulmasta (Ciucescun 2016). Vaihe nidhdiin tulevaisuuden kannalta tdrkeédksi jatkuvan
kehittdmisen tavoitteen vuoksi. Ilonranta et. al. (2008, 336) maérittdvdat hankintaprosessin
viimeisen vaiheen yksinkertaisimmillaan yksittdisen toimituksen laadun, midrdn ja
toimitusajan kontrollointina. He ovat my0s havainneet, etti hankintaprosessin viimeiseen
vaiheeseen kuuluu keskeisesti toimittajien arviointi toimittajasuhteiden kehittdmisen

nikokulmasta.

Ho, Xu ja Dey (2010) korostavat, ettd kontrolloinnissa ja tarkastelussa toimittajaa tulee arvioida
sekd kvantitatiivisin ettd kvalitatiivisin keinoin, joten arvioinnista tulee huomioida hinnan
liséksi esimerkiksi toimittajan hankintaprosessille luoma arvo. Valitettavasti useissa yrityksissd
hankinnan suoritustason arviointi jdd vihdiseksi, silld keskitytdén vain tdrkeimpiin toimittajiin
tai se puuttuu kokonaan, vaikka hankinnan strateginen roolin ja kasvanut merkitys
litketoiminnassa vaativat jatkuvaa suoritustason parantamista seurannan ja mittaamisen avulla.
(Iloranta et. al. 2008, 431-433) Huuhkan (2017, 204) mukaan yrityksen hankintatoimen

suorituskyvyn mittaamista ja analysointia voidaan tehdd monesta eri nikokulmasta, joten on
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tarkedd valita yrityksen kehittdmisen kannalta keskeisimmét kriteerit ja ndiden mittarit.
Erityisesti tasapainotettu mittaristo sekd kustannuslaskennan sovellukset néyttelevit tdssa
avainroolia johdon laskentatoimen nédkokulmasta. Toisaalta mitd enemméin ja tarkempia
mittareita kdytetdén, sitd enemmin aikaa ja resursseja seuranta- ja arvioitityd vaativat. Tdmén
vuoksi toimittajia on hyvé luokitella eri tasoille ja méérittdd organisaation sisdiset ohjeet
toimittajien seurantaan. (Iloranta et. al. 2008, 337) Mittauksen kohteena voivat esimerkiksi olla
kokonaiskustannukset, prosessit tai asiakkaiden ja sidosryhmien tyytyvéisyys, joita arvostetaan
tapauskohtaisesti rahan, ajan, laadun tai joustavuuden suhteen. Govindanin et. al. (2015)
artikkelin mukaan nykyéén arviointia tehddén myds kestidvin hankintatoimen ndkdkulmasta,

jossa korostuvat ympdristolliset tekijét.

Hankintaprosessin viimeinen vaihe ndhdddn erityisen tirkeéksi hankintojen johtamisen
jatkuvan kehittdmisen nékokulmasta. Hankintaprosessin lopussa arviointia on hyva tehda seka
kokonaisuuden ettd sen yksittdisten vaiheiden ndkokulmasta. Hankinnoissa saavutettuja
kustannussdistojé ja kannattavaa kasvua yritetdén usein seurata yrityksissd, mutta seurannassa
kéytetyt tyokalut tai mittaamisen yksikot eivit kuitenkaan ole kovin kehittyneitd. (Camerinelli
2007; Iloranta et. al. 2008, 431-434) Huuhkan (2017, 210) mukaan hankintatoimen
kehittdimisen tydkaluna voidaan kéyttdd esimerkiksi tdmén tutkielman kappaleessa 2.3.4
esitettyd tasapainotettua mittaristoa eli Balanced Scorecardia. Kéytettivdt mittarit tulee
kuitenkin valita tarkkaan, jotta ne keskittyvét vain liiketoiminnan menestymisen kannalta
tarkeisiin asioihin, silld seurannan ja arvioinnin avulla pyritddn myds prosessiin osallistuvien
tyontekijoiden motivointiin entistd parempien tulosten saavuttamiseksi (Nieminen 2016, 76-
78). Hankintaprosessin seurannassa ja arvioinnissa voidaan edelld mainittujen perustelujen
nojalla hyddyntdé kaikkia tdmin tutkielman kappaleessa kaksi esitettyjd tyokaluja. Néin ollen

johdon laskentatoimen ndkdkulmasta vaiheen merkitys kokonaisuudelle on merkittava.
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4. JOHDON LASKENTATOIMI HANKINTOJEN JOHTAMISESSA

Tutkielman empiriaosuudessa tarkastellaan kohdeyrityksen hankintaprosessia sekd kdytossd
olevia johdon laskentatoimen tydkaluja sekd niiden hyddyntdmisen mahdollisuuksia
hankintaprosessin vaiheissa erityisesti suorien hankintojen kohdalla. Téssd tutkielman
kappaleessa kdydéddan ldpi tutkielmaa varten suoritettu haastattelu ja saadut tutkimustulokset.
Tutkielman haastattelu toteutettiin anonyymina. Anonyymiuden vuoksi tutkielmassa ei esitelld
haastateltavaa henkildd tai yritystd nimeltd, vaan niithin viitataan kohdeyrityksend ja

haastateltavana tai controllerina.

Empiriaosuuden tutkimusaineiston kerédttiin  puolistrukturoidulla haastattelulla, jossa
kysymykset jaoteltiin teemoittain. Haastattelukysymysten kaksi pédédteemaa olivat: johdon
laskentatoimen tydkalut ja hankintojen johtaminen sekd neljddn alateemaan: hankintojen
jaottelu, toimittajat, hankintaprosessi sekéd johdon laskentatoimen tydkalut ja taloushallinnon
rooli hankintojen johtamisessa. Nididen avulla analysoitiin aineistoa. Kysymyspatteristo
toimitettiin haastateltavalle ennen varsinaista haastattelutilaisuutta, jotta haastateltavan oli
mahdollista pohtia vastauksia jo etukéteen, ja haastattelusta muodostui mahdollisimman
informatiivinen. Noin tunnin kestinyt videoyhteydelld suoritettu haastattelutilaisuus
nauhoitettiin, silld sen ndhddén kuuluvan teemahaastattelun luonteeseen (Hirsjérvi et. al. 2000,
92). Haastattelu toteutettiin 13.11.2017. Haastattelutilaisuus kesti kokonaisuudessaan noin
tunnin. Haastattelun dininauha litteroitiin eli puhtaaksikirjoitettiin tekstimuotoon heti
haastattelutilaisuuden jilkeen. Haastattelun kysymykset 10ytyvit liitteestd 1. Haastattelun
yhteydessd haastateltavalle ndytettiin tutkielman teoriaosuudessa aiemman kirjallisuuden
perusteella muodostettu tyypillinen hankintaprosessi havainnollistamaan tutkielman tarkoitusta

ja ldhtokohtaa.

4.1 Haastattelututkimuksen kohdeyritys

Haastattelututkimuksen kohdeyritys on kansainvilisen teknologiateollisuudenalan yrityksen
Suomessa liiketoimintaa harjoittava tytiryhtio, jonka liiketoiminnasta 80 prosenttia menee
vientiin ulkomaille ja loput 20 prosenttia jdd Suomeen. Kohdeyritys mééritellddn
suuryritykseksi kirjanpitolain (KPL, 1620/2015) 1 luvun 4 ¢ momentin yrityskoon raja-arvojen
mukaan. Kyseisessd lainkohdassa suuryritykselld tarkoitetaan kirjanpitovelvollista, jolla seka

pééttyneelld ettd sitd vilittomaisti edelténeelld tilikaudelle ylittyy vahintdén kaksi kolmesta raja-
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arvosta. Naméi kolme raja-arvoa ovat; 1. taseen loppusumma 20 000 000 euroa, 2. litkevaihto
40 000 000 euroa ja 3. Tilikauden aikana palveluksessa keksiméédrin 250 henkil6a.
Kohdeyrityksessd harjoitetaan sekd tavara- ettd palveluliiketoimintaa. Kohdeyrityksestd
haastateltiin myyntiyksikon tukifunktiossa tyOskentelevdd controlleria, jonka vastuulla ovat
litketoiminnan tukitoiminnot eli talouden, informaatio- ja teknologiapuolen, ostojen sekd
asiakaspalvelujen operaatiot. Haastateltavan vastuumarkkina-alueena on koko Suomi.
Haastateltu henkil6 on vastuussa tytéryhtion hankintatoimintojen operatiivisesta jarjestimisesté
sekd tyonkuvansa puolesta talouden kontrolleista. Nédiden perustelujen vuoksi néhtiin, ettd
haastateltavalla henkilolld on ymmaérrystd sekd hankintojen johtamisesta, ettd talouden
suunnittelusta ~ ja  pddtoksenteosta.  Haastateltavan  yrityksen  hyvin  sdénnelty
tytiryhti6liiketoiminta perustuu vilittdjin rooliin omien toimittajien ja ulkopuolisten
asiakkaiden viélilld. Vilittdjan roolilla tarkoitetaan litketoiminnan roolia, jossa kohdeyrityksend
oleva tytdryhtié vélittdd emoyhtion valmistamia tuotteita loppuasiakkaalle. Kohdeyrityksen
haastattelussa keskityttiin késittelemain hankintojen johtamista sisdisen kontrollin ja tuloksen
ndkokulmasta. Sisdisilld  kontrolleilla haastattelussa tarkoitettiin  SOX-lainsdddédnnén
(Sarbanes-Oxley Act-laki) aiheuttamia vaatimuksia liiketoiminnalle. Nditd ovat esimerkiksi
raportoinnin, sisdisen valvonnan ja hallintojérjestelmien vaatimukset yrityksen harjoittamalle

toiminnalle.

4.1.1 Hankintojen johtaminen kohdeyrityksessii

Kohdeyrityksen myyntiyksikossd melkein kaikki hankinnoista tehddén yrityksen sisdisiltd
toimittajilta, joten haastateltava ei nde yksikkod varsinaisena hankintayksikkond. Tytéryhtio ei
tee itse varsinaisia hankintasopimuksia tai neuvottele niistd, silld ne tulevat yrityksen
emoyhtidtasolta, eikd liiketoimintayksikoilld tai liiketoiminnoilla ole mahdollisuutta vaikuttaa
nithin tekovaiheessa. Haastateltavan mukaan tarkkojen ennalta médrittyjen sddntdjen vuoksi
valinnanvapautta ei ole. Ainoana esimerkkind vaikuttamisen mahdollisuudesta hankintoja
tehdessd haastateltava mainitsi, ettd tilannekohtaisesti ostaja voi médrittdd, ettd ostaako
hankinnan kohteen sopimustoimittajalta maasta A vai B. TytdryhtiGtaso mairittdd tarkasti
litketoimintojen hankintojen jarjestimisen, jossa tytdryhtion hankintajohtaja on ylimmalld
tasolla vastuussa yrityksessé tehtdvistd hankinnoista. Seuraavaksi hankinnoista ovat vastuussa
litketoimintayksikdiden myyntijohtajat ja organisaatiohierarkiassa hankintojen operatiivisesta
jarjestdmisestd vastuussa ovat tyypillisesti yksikdiden controllerit. Myyntiyksikkotasolla ei

haastateltavan mukaan ole varsinaista omaa hankintastrategiaa liiketoiminnan vilittdjan
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tehtdvin vuoksi, mutta hankinnoissa pyritddn silti pitkdaikaisiin ja luotettaviin

toimittajasuhteisiin kaikkien hankintojen kohdalla.

Teknologiateollisuudessa vaikuttavan kohdeyrityksen hankinnat ovat haastateltavaan mukaan
kaksijakoisia, silld myyntiyksikossd ei  tehdd investointeja lukuun ottamatta
palveluliiketoiminnan pienid investointeja. Jaon médaréllisesti merkittivammalld puolella ovat
suorat hankinnat, joita kontrolloivat liikketoiminnot vastaamalla asiakkaan tilauksiin liittyvistad
hankinnoista eli niin sanotuista tuotannollisista hankinnoista. Suorien hankintojen osuus koko
tilikauden aikaisista hankinnoista on noin 90-95 prosenttia. Hankintojen jaon méérillisesti
pienemmailld puolella ovat epédsuorat hankinnat, jotka tehdddn keskitetysti tytdryhtion
hankintaorganisaatiossa kustannussyistd. Epédsuoriin hankintoihin haastateltava kertoo
kuuluvan kaikki yleiskustannushankinnat, jotka eivdt kuulu hankinnankohteen luonteen
puolesta suoriin hankintoihin. Néiden osuus tilikauden yhteenlasketuista hankinnoista on noin
5-10 prosenttia, joista esimerkkeind haastattelussa mainittiin turvallisuus-, sdhkd ja
siivouspalvelut. Haastateltava korostaa haastattelussa hankintojen jaon suurta epétasaisuutta ja
huomauttaa, ettd timdn vuoksi suoriin hankintoihin keskitytdéin enemmaén, silld epdsuorien
hankintojen osuus hankintojenkokonaisuudesta on suhteessa niin pieni. Epdsuoria hankintoja
pyritddn kuitenkin my0s haastateltavan mukaan kehittdimddn koko ajan, jotta niiden
hankinnassa pééstéisiin suorien hankintojen kaltaiseen suoraviivaisuuteen. Organisaatioissa on
tdlla hetkelld kdynnissd sisdisten kontrollien vaatima muutos epésuorien hankintojen
hankintaprosessissa, jossa epdsuorien hankintojen  ostokdyttdytymistd muutetaan.
Haastateltavan mukaan tdlld tihdédtddn  kustannustehokkuuteen sekd  prosessien
lapindkyvyyteen ja selkeyteen. Hankintojen jaottelussa haastateltava korostaa liséksi, ettd
hankintojen teossa pyritddn vélttdméén liiketoiminnalle kalliiksi tulevaa eri toimittajien kanssa

tehtévid transaktiokauppaa, josta haastateltava kdyttdd nimitystd “hakuammunta”.

“Me hankitaan tuotteita asiakkaan tilauksia vasten eli ndmd on noin 90 prosenttia kaikista
hankinnoista eli suoria hankintoja. Sitten ne loput ovat epdsuoria ostoja, jotka kdsittdvdit
kaiken muun yrityksen pyorittdmiseen tarvittavat hankinnat elikkd ne hankitaan keskitetysti

tytdryhtiossd, kuten turvallisuuspalvelut, sdhkot ja siivouspalvelut.”

Kohdeyrityksen haastateltavan mukaan suorien hankintojen hankintaprosessi kulkee
harvinaisen samankaltaisesti tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa esitetyn prosessikaavion

mukaan. Haastateltava kertoo, ettd heiddn suorien hankintojen hankintaprosessissa on kaksi
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variaatioita; varastotuotteiden ja tilaus- eli make to order —tuotteiden prosessit. Ero prosessissa
ndkyy siis prosessin tilaamisvaiheessa eli ldhetetdinkd ostotilaus toimittavalle tehtaalle vai
varastoon. Kohdeyrityksen haastateltavan mukaan hankintaprosessin jérjestiminen hoidetaan
toiminnoiltaan  keskitetysti  hankintaorganisaatioista, silli  hankintasopimukset ja
toimittajanvalinnat halutaan tehdd mahdollisimman kustannustehokkaasti ja varmistaa ndiden
noudattavan yritystasolla méiritettyd hankintastrategiaa. Toimittajia haastateltavan mukaan
koko tytiryhtion toimittajarekisterissé on jopa 5000, joista aktiivikdytdssd on noin 200 ja ndistd
50 on yhtidn sisdisid toimittajia, joiden kanssa jaetaan kustannustietoja. Toimittajien valinta
tehdddn tarkasti mddriteltyjen kriteerien mukaan liiketoimintayksikdiden yldpuolelta
haastateltavan mukaan, joissa korostetaan kokonaisvaltaisuutta. Kokonaisuudessaan
haastateltava kokee yrityksensid suorien hankintaprosessin varsin tehokkaaksi, vaikka sisdisten
kontrollien midrdn kasvun vuoksi hankintaprosessi ei ole niin automatisoitu kuin olisi
mahdollista.  Haastateltava  korostaakin, ettd hankintaprosessissa tasapainotellaan
automatisoinnin ja sisdisten kontrollien vélill4, ja niiden yhteensovittaminen ndhddén tyo6léédksi

ja hankalaksi, mutta ei kuitenkaan mahdottomaksi.

“Meiddn suorien hankintojen hankintaprosessi kulkee kylld harvinaisen samalla tavalla tuon
prosessikaavion kuvauksen kanssa. Me pyritddn myés epdsuorien hankintaprosessin kohdalla

suorien hankintojen tapaan sellaiseen suoraviivasuuteen, ettd just tiedetddn, mitd ostetaan.”

4.1.2 Johdon laskentatoimen taloudellisen arvioinnin tyokalut kohdeyrityksessii

Kohdeyrityksen haastateltava henkild korostaa johdon laskentatoimen ty6kaluihin liittyvien
kysymysten kohdalla kirjanpidon ja prosessien sisdisten kontrollien merkitystd, jotta tulos
kirjataan mahdollisimman oikein niin yrityksen edun kuin lainsddddnnon ndkdkulmasta.
Haastateltava ndkee oman tyOnsd sisdisen ja ulkoisen laskentatoimen ndkokulmasta
litketoiminnan ymmaérryksen lisddjénd. Seka sisdisen ettd ulkoisen laskentatoimen tydkalujen
avulla halutaan haastateltavan mukaan varmistua siité, ettd asioita tehd4én oikein, jotta voidaan
olla entistd parempia liikkeenjohdon ja liiketoimintojen kumppaneita ja tukea heitd

paétoksentekotilanteissa.
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"Yrityksen tulos tdytyy olla kirjanpidossa oikein niin yrityksen edun kuin lainsddddnnon
kannalta. Meitd kontrolloidaan paljon kirjanpitosddnnéston myétd tulevien SOX-kontrollien
kautta eli toisaalta meilld on hyvin vahva ja voimakas tarve tehdd asioita oikein, mut sitten
taas toisaalta mun ja mun tiimin tontilla on nimenomaan se businesskontrolli, joka on myds
tdrkedd, silld se on sitten taas niin, kun liitketoimintojen busineksen ymmdrryksen lisddmistd,

’

ettd he toimivat oikein. Se on meiddan vahva kannanotto eli, ettd toimitaan oikein.’

Kohdeyrityksessd johdon laskentatoimen tyokaluissa hyddynnetéddn ERP-jdrjestelmédstd saatua
informaatioita. Haastateltavan mukaan melko vdhin kéytetdén suoraan johdon laskentatoimen
kirjallisuudesta saatavia ohjeistuksen mukaisia tydkaluja, silld niitd muokataan ja sovelletaan
sopimaan  yrityksen  liiketoimintaprosesseihin.  Haastateltava ~ huomauttaa,  ettd
tuotantoyksikdssd kéytetddn toki enemmén strukturoitua kustannuslaskentaa, mutta
myyntiyksikossd ei niinkddn. Controller mainitsee Full Costing-laskentamenetelmén, jossa
selvitetddn laskentakohteen aiheuttamat kaikki kustannukset esimerkiksi myynti- tai
projektikohtaisesti, mikd voidaan ndhdd kokonaiskustannus- ja toimintolaskennan

sovellukseksi.

"Controller-funktiossa meilld on kéytossd tammonen oma Full Costing-laskelma, jossa
lasketaan katteita ja selvitetddn kaikki maholliset kustannukset per myynti tai per projekti ja

sit tosi paljon pelataan ihan tuloslaskelmalla eli mitkd on niinku tuloslaskelman eri erdt.”

Kohdeyrityksen hankintaorganisaatio tuottaa haastateltavan mukaan itse laskelmat ja analyysit
paétoksentekoa varten, eikd haastateltava née niiden olevan varsinaisia johdon laskentatoimen
tyokaluja, vaan niiden sovelluksia, kuten organisaatiossa yleensd kaytettivit tyokalut. Isojen
hankintaprojektien = kohdalla haastateltava kertoo hankintaorganisaation kayttidvin
kustannuslaskennan ja toimintolaskennan sovelluksia. Tytdryhtion taloushallinto on kuitenkin
tiiviistt mukana hankintaorganisaation liiketoiminnan tarkkailussa seuraamalla erilaisia
mittareita, joissa esimerkiksi seurataan varaston kiertoa. Tédssd kohtaa haastateltava korostaa
hankintaorganisaation ja taloushallinnon yhteisty6td osto- ja myyntiprosessin syklisyyden

parantamisessa, joka vaikuttaa suoraan yrityksen nettokdyttdpddoman arvoon.
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4.1.3 Johdon laskentatoimen strategisen suunnittelun tyokalut kohdeyrityksessdi

Kohdeyrityksestd haastateltu henkild nékee hankintojen johtamisen kehittimisen merkittdvana
asiana litketoiminnan kehittdmisen ndkokulmasta, silld yrityksen tilikauden hankintojen osuus
tilikauden liitkevaihdosta on yli 90 prosenttia. Téssdkin kohtaa haastateltava korostaa
litketoiminnan viélittdjdn roolia, jossa suurin osa hankintaan liittyvisté asioista tulee keskitetysti
annettuina ja vaikutusmahdollisuudet ovat hyvin pienid. Haastateltava mainitseekin
operaationaalisesta toiminnasta saatavan tiedon esimerkiksi toimittajan ja yrityksen vilisestd
toimimattomasta yhteistydstd olevan kuitenkin erityisen tirkedd hankintaorganisaation

ndkokulmasta tulevia hankintasopimuksia ja toimittajavalintoja tehdessa.

Kohdeyrityksestd haastatellun henkilon mukaan yrityksessd kokonaisvaltainen laatu ja sen
hallinta néyttelevdt suurta roolia. Hén mainitsee, ettd toimittajien kanssa pyritddn
keskustelemaan paljon laatuvaatimuksista ja toimittajille annetaan heti palautetta, jos tuotteet
eivdt vastaa médriteltyjd laatukriteereitd. Yrityksen liiketoiminnassa pyritdén haastatellun
sanojen mukaan jatkuvaan laadun parantamiseen asiakkaan ndkokulmasta. Resurssien
rajallisuuden vuoksi laaduntarkkailussa voidaan keskittyd vain suurimpiin toimittajiin, minka
vuoksi tehtdvid olisi tdlld saralla paljon enemmén. Kohdeyrityksestd haastatellun henkilén
nidkemyksen mukaan hankintojen johtamisen jatkuvalla kehittimiselld voidaan ehdottomasti

parantaa yrityksen kilpailukyky4 kilpailijoihin ja saavuttaa suurtakin kilpailuetua markkinoilla.

“Toimittajien kanssa keskustellaan paljon laadusta ja toimittajille annetaan kylld heti
palautetta, jos tuotteet ei vastaa meiddn asettamia laatukriteereitd. Me pyritddn jatkuvaan
laadun kehittimiseen nimenomaan asiakkaan ndkokulmasta. Tdtd tarkkailua vois ja pitdis

tehdd tietysti enemmdn, mutta resurssien rajallisuuden vuoksi me voidaan keskittyd vaan

suurimpiin toimittajiin. ”

Haastateltava mainitsee haastattelussa nikevéinsd hankintaprosessin asiakkaalle arvoa luovana
ketjuna, silldi  esimerkiksi  toimituksella  vahvistettuun toimitusaikaan  lisdtddn
asiakastyytyvéisyyttd ja -luottamusta. Hankintaprosessin tehokkaalla ldpiviennilld voidaan
haastateltavan mukaan luoda suurta lisdarvoa asiakkaalle. Sama asia vaikuttaa hinen mukaansa
positiivisesti my0ds yrityksen toimittajasuhteisiin. Haastateltu controller ndkee edelld mainitun
liséksi sisdisen toimitusvarmuuden my0ds yhtend hankintaprosessin suurimpina haasteista sen

suuren tulosvaikutteisuuden vuoksi. Hankintaprosessin toimitusvaiheessa tapahtuvat konfliktit
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heijastuvat haastateltavan mukaan suoraan johdon laskentatoimen tyodkalujen tuottamiin

laskelmiin ja analyyseihin muun muassa kustannusten kasvamisena.

”Hankintatoimintojen kehittdmiselld voidaan ehdottomasti luoda kilpailuetua kilpailijoihin
ndhden esimerkiksi varmistamalla toimitus vahvistettuun aikaan. Tdssd tietysti suuressa

roolissa toimittajasuhteiden kehittdminen.”

4.1.4 Hankintojen johtamisen kehittimisen mahdollisuudet kohdeyrityksessdi johdon

laskentatoimen tyokalujen avulla

Kohdeyrityksestd haastateltu henkilo tyoskentelee tytdryhtion tukifunktiossa operatiivisestd
litketoiminnasta vastuussa olevana controllerina, jossa resursointi on todella tarkkaa samalla
kun yrityksen ulkoa ja sisiltd tulevan paineen maérd kasvaa sisdisten kontrollien lisddmisesté.
Néma kaikki liiketoiminnan oikeellisuuden varmistamiseen kéytetyt resurssit ovat pois
litkkkeenjohdon ja liiketoimintojen kumppanina olemisesta. Tdmén vuoksi haastateltava nidkee
johdon laskentatoimen suurimpina haasteina ajan riittivyyden kaikille liikkeenjohdon
tukitoiminnoille. Lisdksi haastateltavan mukaan haasteita tuottaa huomattavasti se, etti sisdisen

kontrollien vuoksi toiminnot eivit valttaimattd ole niin automatisoituja kuin olisi mahdollista.

Haastateltava kuitenkin painottaa keskustelussa hankintojen johtamisen kehittimisen tarvetta
niiden suuren tulossidonnaisuuden vuoksi. Haastateltava mainitsee, ettd operatiiviset
litketoiminnot eivdt ole varsinaisesti mukana esimerkiksi toimittajan valinnassa tai
hankintastrategian laatimisessa tai implementoinnissa. Operatiivisesta toiminnasta saatava
informaatio on kuitenkin merkityksellistd liiketoiminnan kehittdmisen ndkdkulmasta.
Hankintaprosessin viimeisen vaiheen seurannassa ja valvonnassa tiedot toimittajasuhteiden
hankintaprosessin aikaisesta toiminnasta ovat tdrkeitd toimittajasuhteiden kehittimisessd seka

uusien hankintasopimusten tekemisessa.

“Meiddn olisi tdrkedd kehittdid toimittajan ja meiddn vilistd yhteistyotd asiakkaan

)

nédkokulmasta paremmaksi ja laadukkaammaksi.’

Haastattelun perusteella kdvi selvisti ilmi, ettd hankintatoimintojen kehittdmispotentiaali
tunnistetaan yrityksessd varsin hyvin. Haastateltavan ndkemyksen mukaan hankintojen

johtamisen kehittamiselld voidaan luoda kilpailuetua kilpailijoihin ndhden ja hankintaprosessin
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tehokkaalla ldpiviennilld voidaan luoda lisdarvoa asiakkaalle. Haastattelussa kévi ilmi, ettd
varioimattomia johdon laskentatoimen tyOkaluja kdytetddn péddasiassa pelkéstdén tuotannon
puolella. Vilittdjan toimivassa tytiryhtiossd johdon laskentatoimen tydkalut voisivat naytelld
merkityksellistd roolia toiminnan kehittimisessd operationaalisen tiedon hyddyntdmisessa, silld
tyokalujen kaytostd saatavat hyddyt on tunnistettu organisaation sisdlld. Haastattelun lopuksi
kohdeyrityksen controllerilta kysyttiin, ettd mitd tai mitkd hén nikee tilld hetkelld hankintojen
johtamisen suurimpina haasteina johdon laskentatoimen ndkdkulmasta, johon vastauksena
saatiin sisdisen toimitusvarmuuden ongelmat, silld ne heijastuvat suoraan taloushallinnon
tuottamiin laskemiin ja analyyseihin. Haastattelu péattyikin keskusteluun hankintojen suorasta

tulosvaikutteisuudesta, josta haastattelija ja haastateltava olivat tdysin samaa mielta.

“Keskitetyn hankinnan vuoksi meilld ei oo kovin suurta mahdollisuutta vaikuttaa toimittajien
valintaan tai hankintastrategian suunnitteluun, koska ne tehdddn yhtion yldtasolla. Toki me
voidaan kuitenkin antaa hankintaorganisaatiolle tietoa operatiivisesta toiminnasta

esimerkiks, jos yhteistyé ei toimi jonkun toimittajan kanssa.”
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tédmin tutkielman tarkoituksena on ollut tarkastella johdon laskentatoimen tydkalujen avulla
hankintojen johtamisen taloudellista arviointia ja strategista suunnittelua. Tarkoituksena on
ollut saada kisitys siitd, kuinka teoriaosuudessa esitettyjd tyOkaluja hyddynnetddn
hankintaprosessin eri vaiheissa. Tarkastelunkohteena tutkielmassa on ollut my0s se, miten
tyokalujen ajattelumallien avulla yritykset voivat kehittdd hankintaprosessia tuloksellisempaan
ja arvoa luovaan suuntaan. Témén tutkielman viimeisessd luvussa kootaan yhteen tutkielman
teoria- ja empiriaosuudesta tehdyt tutkimustulokset, joiden perusteella vastataan ensimmaisessi
kappaleessa esitettyyn pédatutkimuskysymykseen ja sitd tukevaan alakysymykseen. Lisdksi
kappaleessa tarkastellaan tutkimusprosessin aikana herénneitd havaintoja erityisesti

kohdeyritysten ndkdkulmasta sekd pohditaan jatkotutkimusaiheita.

Johdon laskentatoimen tyOkalujen ja hankintojen johtamisen vilistd yhteyttd on alettu
tutkimaan vasta 2000-luvulle tultaessa. Témén vuoksi aiheiden vélistd tutkimusta on tehty
suhteellisen vihin, joten aihepiireja yhdistivid tieteellisid julkaisuja on saatavilla huomattavasti
vihemmén kuin aihepiireistd erikseen. Tami vaikuttaa varmasti osaltaan yritysten johdon
laskentatoimen tyOkalujen kdyttdon hankintojen johtamisessa. Hallikkaan et. al. (2011)
tutkimusraporttia mukaillen, yritykset tiedostavat varsin hyvin hankintojen johtamisen
merkityksen osana yrityksen kilpailukyvyn ja suorituskyvyn tekijoitd, mutta toimenpiteissa
hankintatoimen kautta saavutettavan kilpailukyvyn kehittimiseksi on parantamisen varaa.
Myos Axelsson et. al. (2002) noteeraavat artikkelissan tdmén ongelman, silld yritykset eivét
vélttimittd osaa kédyttdd johdon laskentatoimen tydkalujen tarjoamia mahdollisuuksia
hankintojen johtamisessa. Osasyyn tdhdn muodostaa varmasti haastattelussa ilmi tullut ajan
rajallisuus, silld sisdisiin ja ulkoisiin kontrolleihin kéytetty aika on pois liiketoiminnan

kumppanuudesta eli business partneruudesta.

Neilimon et. al. (2007, 17) mukaan johdon laskentatoimen nykyinen
litketoimintaorientoituneemman suuntauksen mukaan johdon laskentatoimen ammattilaiset
nidhdddn nimenomaan johdon ja liiketoimintojen kumppaneina. Tdmin vuoksi haastateltava
yritys voisi pohtia liiketoimintaprosessien automatisointia esimerkiksi hankintaprosessin
massahyvédksyntdjen ndkokulmasta, jotta aikaa sdéstyisi pddtoksenteon tukemisen ja

riskinhallinnan rooliin (Jonsson 1998). Ikdheimo et. al. (2016, 118-119) luettelevat johdon
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laskentatoimen tehtiviksi muun muassa riskinhallinnan, resurssien riittdvyyden varmistamisen
sekd sidosryhmien intressien ymmartdmisen. Tutkimuksen haastattelusta kavi ilmi, ettd
kohdeyritys tunnistaa varsin hyvin ndmé sekd Ahrensin et. al. (2007) artikkelissaan

mainitseman reaaliprosessien ymmaértamisen liikketoiminnan kehittimisessa.

Tutkielman paitutkimuskysymys oli: "Mitd johdon laskentatoimen tyokaluja hyodynnetdidn
hankintojen johtamisessa hankintaprosessin eri vaiheissa? Aiemman kirjallisuuden perusteella
tutkielman teoriaosuuteen valittiin tarkasteluun yhteensd seitsemén johdon laskentatoimessa
kéytettdvad tyokalua. Vastauksena tutkimuksen padtutkimuskysymykseen empiirisen aineiston
perusteella voidaan sanoa, ettd hankintojen johtamisen apuvilineend kéytetdin
kokonaiskustannuslaskentaa, toimintolaskentaa, arvoketjuanalyysiin pohjautuvaa
lisdarvojohtamista, kustannustietojen jakamista sekd kokonaisvaltaista laatujohtamista
pédasiassa perinteisen hankintaprosessin kuvauksen ensimmaisessé, toisessa, kolmannessa ja
viimeisessd eli kuudennessa vaiheessa. Niin ollen tutkielman teoreettinen viitekehys ja
empiria-aineiston tulokset noudattivat samaa linjaa. Empiriaosuuden perusteella kdvi myos
ilmi, ettd yrityksen hankintatoimintoja seurataan paljon johdon laskentatoimen tydkalujen
liséksi taseen ja tuloslaskelman erilld, jotka voidaan ndhdd ulkoisen ja sisdisen laskentatoimen
sovelluksiksi. Ndin ollen tutkimuksen teoreettinen viitekehyksen kuvio 1 vastaa hyvin

tutkimustuloksia.

Tutkielman teoria- ettd empiriaosuuden perusteella kédvi ilmi, ettd johdon laskentatoimi
tasapainottelee jatkuvasti muutoksen aalloilla (Hall 2010 & Jonsson 1998). Empiriaosuuden
kohdeyrityksen keskitetyn hankinnan vuoksi tytiryhti6lld ei ole kovin suurta mahdollisuutta
vaikuttaa hankintastrategian suunnitteluun tai toimittajien valintaa. Taméd ndhddin
emoyhtidtasolla kustannustehokkaana ja suoraviivaisena toimintana, mutta toisaalta se jéttaa
tytiryhtiélle vain hyvin vdhén varaa itsendisiin paédtoksiin hankintojen suhteen. Hankinnan
kohteen sisdllon madrittelyssd ja toimittajien valinnassa voi 10ytyd maakohtaisia eroja, joten
ylhdiltd pédin tulevan hankintastrategian suunnittelussa ja implementoinnissa ja
jalkauttamisessa tulisi ottaa tarkasti huomioon myds tytidryhtidtaso. Haastattelun perusteella
kdvi myos ilmi, ettd erityisesti sisdiset kontrollit asettavat huomattavia haasteita
hankintaprosessin toiminnalle ja sen kehitykselle, silli ne muun muassa vaikeuttavat prosessin
automatisointia. Kohdeyrityksessé yrityksessd voitaisiin yrittdd pohtia, kuinka taloushallinnon
tukifunktio voitaisiin tuoda lihemmaiksi hankintaorganisaation toimintaa, jotta toisaalta

ymmaérrys yrityksen reaaliprosesseista ja lukujen taustoista kasvaa. Yhteistyon syventyessa
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voitaisiin myds todennédkdisesti parantaa haastattelussa ilmi tullutta myynnin ja varaston

syklisyyttd, jolla on suora tulosvaikutus.

Empiriaosuudessa haastateltu yritys toimii osana suurta kansainvilistd toimitusketjua. Schulze,
et. al. (2012) kertova artikkelissaan TCO:n kéyton liiketoiminnassa olevan kannattavaa koko
toimitusketjun kannalta. Kohdeyritys voisi pohtia, kuinka TCO-laskelmia voitaisiin kayttda
vieldkin enemmén koko toimitusketjun etu huomioiden. Tutkielman teoriaosuuden
taloudellisen arvioinnin tyokalut ndyttelevdt vahvaa roolia kohdeyrityksen liiketoiminnan
paidtoksentekoa tukevissa sekd suunnittelulaskelmissa niin controller-funktiossa kuin
varsinaisessa  tuotannossa. Kohdeyrityksessa ~TCO:ta ja ABC:td kéytettdéinkin
hankintaprosessin vaiheissa, jotka 10ydettiin my0s aihepiirin teoriasta eli hankinnan siséllon
médrittelyssd, toimittajan valinnassa, sopimuksen tekemisessd sekd hankintaprosessin

kokonaisuuden arvioinnissa. (Iloranta, et. al. 2008, 186-187)

Haastattelun perusteella kdvi ilmi, ettd kohdeyrityksen hankintaprosessi noudattaa erityisesti
suorien hankintojen kohdalla Ciucescua (2016) seké van Weelei et. al. (1996) mukaillen tehtyd
tutkielman teoreettista viitekehystd. Ainoa haarautuminen nikyy siini, onko hankinnan kohde
varasto- vai tilaustuote. Haastatellussa korostui hankintaprosessi sisdisten kontrollien
ndkokulmasta, joka voidaan toisaalta ndhdd prosessin potentiaalisen automatisoinnin
hidasteena. Haastateltavan kohdeyrityksen hankintojen jako noudattaa hyvin samanlaista
jakaumaa Ilorannan et. al. (2011, 137) ja Huuhkan (2017, 44) teoksien nikemyksen kanssa.
Toisaalta kuitenkin haastattelussa korostettiin enemmén suorien ja epédsuorien hankintojen
jakaumaa kuin aihepiirin teoriassa. Haastattelussa kdvi ilmi, etti organisaatiossa on kdynnissa
epdsuorien hankintojen kohdalla ostokdyttdytymisen muutosprosessi, jossa pyritddn suorien

hankintojen prosessin tapaan suoraviivaisuuteen ja tehokkuuteen.

Tutkielman alakysymys oli: "Miten johdon laskentatoimen tyokalujen avulla voidaan kehittdd
hankintojen  johtamista tuloksellisempaan ja kilpailukykyd Iluovaan  suuntaan?”
Kohdeyrityksessd ~ johdon laskentatoimen tydkalut ovat kéytossé muunneltuina
kokonaisuuksina. Haastattelun perusteella kdvi ilmi, ettd yrityksen toiminnassa korostetaan
vahvasti asiakkaan, laadun, arvonluonnin ja jatkuvan parantamisen nékokulmia, jotka ovat
tutkielman strategisen suunnittelun tydkalujen taustatekijoitd. Kohdeyritys voisikin esimerkiksi
tutkia toimintatapojaan teorian kautta ja pohtia, ettd kuinka hankintatoimintoja ja erityisesti

hankintaprosessia voitaisiin kehittdd tyokalujen avulla. Yrityksen sisdisten toimittajien kanssa



44

kdytetddn onnistuneesti kokonaisvaltaista kustannustietojen jakamista, joten muidenkin
toimittajien kohdalla voisi harkita samaa, silld sen avulla voitaisiin kehittéd toimittajasuhteita
ja samalla tehostaa koko toimintaprosessia entistd arvoa luovampaan suuntaan. Kohdeyrityksen
haastateltava kertoi, ettd laatu ndyttelee suurta roolia kaikessa yrityksen liiketoiminnassa, joten
kokonaisvaltaisen laatujohtamisen mallin kidyttdonotto voisi tuoda suuria etuja litketoiminnalle,
silld Belohlavin (1993) mukaan mallin avulla kiinnitetddn tarkasti huomiota koko organisaation

kattavaan laadunarviontiin liiketoimintojen jarjestdmisessa.

Kokonaisuudessaan tutkimustulokset vastaavat pitkilti teoriaosuudessa mainittuja aiemman
tieteellisen  tutkimuksen  tutkimustuloksia. =~ Empiria-aineiston perusteella  saadaan
tarkasteltavien johdon laskentatoimen tydkalujen toimivuudelle kdytdnnon vahvistus. Toisaalta
kuitenkin empiria-aineiston perusteella saadaan uusia havaintoja ja esimerkkejé, joiden avulla
tutkimusta voitaisiin 18hted laajentamaan. Tutkielman suurimpia ylldtyksid olivat, ettd
kohdeyrityksesséd johdon laskentatoimen tyokaluja ei kdytetd sellaisenaan kuin varsinaisessa
tuotannossa ja projektihankinnoissa, silld yrityksen toimintatavat ja tavoitteet ovat hyvin
samankaltaisia teoriaosuuden tyokalujen kanssa. Tyokalujen kéyttd tulisikin ndhdd osana
yrityksen riskinhallintaa. Tutkimustulosten perusteella kédvi ilmi, ettd johdon laskentatoimen
perinteisid taloudellisen arvioinnin tydkaluja hyddynnetdéin strategisen suunnittelun tydkaluja
enemmdn, mikd voi osaltaan johtua Sniderin (2006) ndkemyksen mukaan siitd, ettd

hankintatoiminnot ndhddin edelleen taktisena toimintona strategisen funktion sijaan.

5.1 Tutkielman luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Arvioitaessa tutkielman johtopddtoksid ja luotettavuutta tulee huomioida kyseessd olevan
tapaustutkimus. Tutkielmassa kuvataan syvillisesti yksittdisen yrityksen ndkdkulmaa, joka ei
kuitenkaan suurella todennidkdisyydelld vastaa koko teknologiateollisuuden toimialan
nidkemystd tutkielman aihepiiristd. Tutkielmassa kiytetty aineisto on hyvin rajallinen ja
toteutettu  kvalitatiivisella  haastattelemalla vain  yhtd  yritystd. Taméin  vuoksi
jatkotutkimusaiheita pohtiessa tutkimusta voisi laajentaa tutkimalla useampia samalla alalla
toimivia yrityksid tai verrata eri teollisuuden aloja keskenddn sekd keskittyd vai muutamiin
tyokaluihin. Tutkielman tekoprosessissa herdnneitd jatkotutkimusaiheita ovat sisdisen
laskentatoimeen liittyvdn lainsddddnnon ja erityisesti SOX-lainsddddannon vaikutukset
hankintaprosessiin, keskittyd laajemmin tiettyyn hankintaprosessin vaiheeseen ja siind apuna

kéytettdviin johdon laskentatoimen tyoOkaluihin tai tutkia kestdvdd hankintojen johtamista
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yrityksissd. Mielenkiintoista olisi myos tarkastella automatisoinnin mahdollisuuksia
hankintojen johtamisen kehittdmisessd erityisesti kustannustehokkuuden ndkdkulmasta.
Toisaalta jatkotutkimuksena voitaisiin tehdd case-tutkimus kohdeyrityksen olevalle
tytiryhtidlle, jossa haastateltaisiin my0s yldtason hankintaorganisaatiota eli esimerkiksi

haastattelussa mainittua hankintajohtajaa.
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LIITTEET
Liite 1. Haastattelukysymykset
Johdon laskentatoimi
1. Millaisessa yrityksessd ja missi tehtdvisséd tydskentelet?
Mitké ovat mielestdsi johdon laskentatoimen tirkeimmat tehtdvét ja tavoitteet?

Millaisia johdon laskentatoimen tyokaluja yrityksenne taloushallinnossa kiytetdaan?

Millaisia johdon laskentatoimen tyokaluja kaytét tyossdsi?

A I

Mitké néet johdon laskentatoimen suurimpina haasteina nykyain?

Hankintojen johtaminen

6. Miten hankintojen johtaminen ja hankintatoimi mééritelldén yrityksessési?
7. Miten hankintatoimi on jarjestetty yrityksessési? Kuka on vastuussa hankinnoista?

8. Millainen yleinen hankintastrategia yritykselldinne on?

Hankintojen jaottelu

9. Millaisia hankintoja yrityksessidnne tehddédn ja milld perusteella hankintoja jaotellaan,
jos niin tehddin?

10. Millainen hankintaprosessinne on suorien hankintojen osalta (suorilla hankinnoilla
tarkoitetaan téssd tuotannossa kayttidvid komponentteja)?

11. Millaisia muita hankintoja yrityksessidnne tehddén suorien hankintojen lisdksi?

12. Millaiset ovat suorien, epdsuorien ja investointihankintojen karkeasti arvioidut osuudet

tilikauden kokonaiskustannuksista?



Toimittajat

13. Kuinka monta toimittajaa teilld on arviolta?

14. Suositteko hankinnoissa transaktiotapahtumia vai pitkdaikaisia toimitussuhteita?

15. Minkilaisia perusteita toimittajavalinnassanne kiytetdin?

16. Jakaako yrityksenne kustannus- ja/tai kulutustietoja ja/tai varastomédrid toimittajien
kanssa? Jos, niin kuinka paljon?

17. Kuinka toimittajia arvioidaan?

Hankintaprosessi

18. Minkilainen hankintaprosessinne on pédpiirteittdin? Onko hankintaprosessi
samanlainen kaikenlaisille hankinnoille?

19. Miten olet itse mukana hankintaprosessin eri vaiheissa?

20. Koetteko hankintaprosessinne tehokkaaksi?

21. Mitka ovat mielestédsi nykyddn hankintaprosessin tirkeimmaét tehtivit?

22. Mitké ovat mielestdsi suurimmat haasteet hankintaprosessissa?

23. Koetko, ettd tehokkaalla hankintaprosessilla on mahdollista luoda lisdarvoa

loppuasiakkaalle?

Johdon laskentatoimen tydkalut ja taloushallinnon rooli hankintojen johtamisessa

24. Kaytitteko johdon laskentatoimen mittareita hankintojen tehokkuuden arvioinnissa ja
kehittamistyOssd? Jos, niin kertoisitko kédytetyt menetelmit?

25. Kéytittekd johdon laskentatoimen tyypillisida laskentamenetelmid (esimerkiksi
kokonaiskustannus- tai toimintolaskenta) hankintojen arvioinnissa? Jos, niin kertoisitko
kéytetyistd laskentamenetelmistd?

26. Mitkd ovat taloushallinnon tirkeimmit tehtdvéit hankintaprosessissa ja hankintojen
johtamisessa ja millaisena ndet taloushallinnon roolin niissd?

27. Onko yrityksenne taloushallinnon edustajat mukana hankintojen johtamisessa ja
kehittdmisessi, esimerkiksi strategian laadinnan muodossa?

28. Oletko itse aktiivisesti mukana hankintatoimintojen kehittdmisessd yrityksessési?



29. Oletko torménnyt konflikteihin yrityksen sisdlld liittyen hankintojen johtamiseen ja
hankintaprosessiin? Jos, niin antaisitko esimerkin/esimerkke;ja?

30. Kuinka tirkednd ndet hankintojen johtamisen ja erityisesti hankintaprosessin
kehittdimisen osana liitketoiminnan kehittdmista?

31. Mitkd ovat mielestdsi hankintojen johtamisen suurimpia haasteita johdon

laskentatoimen ndkokulmasta?

Onko sinulla kommentteja tai jotain, josta haluaisit keskustella?



