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Globalisaation ja kasvavan kilpailun my6ta hankinta on muuttunut yha globaalimmaksi. Yri-
tykset pyrkivat hyotymaén globaalin toimittajamarkkinan eduista, kuten laajemmasta tarjon-
nasta ja alhaisemmista kustannuksista. Globaali hankinta voi parhaimmillaan tarjota yrityk-
sille mahdollisuuden parantaa kilpailukykya ja kannattavuutta. Globaaliin hankintaan liittyy
kuitenkin paljon haasteita ja erilainen toimintaympéristd vaatii uudenlaisia toimintatapoja

sekd ammattitaitoa yrityksen hankintatoimelta.

Taman tyon tavoitteena on nykytilan kartoituksen avulla tunnistaa kohdeorganisaation palve-
luliiketoiminnan nakdkulmasta globaalin hankinnan ongelmakohdat ja antaa kehittdmisehdo-
tukset, joihin keskittymall& yrityksella on mahdollisuus menestyé globaalissa hankinnassa
nykyista paremmin. Ongelmaa tutkitaan perustuen teoreettiseen viitekehykseen globaalin
hankinnan menestystekijoistd. Menestystekijat ovat teoriassa tunnistettuja tekijoita, joiden
on todettu vaikuttavan globaalissa hankinnassa menestymiseen. P&atutkimusmenetelmana
toimii kohdeorganisaation globaaleille kategoriapéallikdille ja hankinnan esimiehille tehty

haastattelu.

Kohdeorganisaatio toimii globaalisti, mutta silti suurin osa hyddykkeistd hankitaan Suomes-
ta tai muilta yrityksen l&hialueilta. Tdmaé ei usein ole kannattavin vaihtoehto, kun yrityksessa
haluttaisiin tehokkaammin hyddynt&éd globaalin hankinnan hyddyt ja saada aikaan kustan-
nussééstoja. Kehittdmistoimenpiteitd on aloitettu ja hankinnan merkitys on noussut viime
vuosina. Paljon kehitettavaa kuitenkin 16ytyy. Kehittdmisessa korostuu yhtendisten toiminta-
tapojen ja yhteistyon merkitys. Tarkedd olisi myos lisata kansainvélisten yksikdiden roolia
hankinnassa. Ty0ssé esitetddn useita kehittdmisehdotuksia, joiden avulla kohdeorganisaation

globaali hankinta voidaan vied& seuraavalle tasolle ja minimoida globaalin hankinnan riskit.
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Due to globalization and growing competition sourcing has become even more global.
Companies want to utilize the benefits of global sourcing such as wider supplier market
and lower costs. Global sourcing can be seen as an opportunity to increase the profitability
and competitiveness. However, there are many challenges related to global sourcing and

for that reason companies need to be able to develop and have professional procurement.

The objective of this thesis is to define the problems and development areas related to
global sourcing in case company’s service business. This is done by analyzing the current
state of global sourcing from the service business perspective. By focusing on the right
development areas the company has an opportunity to be more successful in global sourc-
ing. Research is based on theoretical framework of global sourcing success factors that
have been found to contribute to success in global sourcing. The main research method is

to interview global category managers and procurement managers.

Case company is operating globally but most of the goods are sourced from Finland or
other areas close to the company. This isn’t always the most profitable option and the
company would like to utilize the benefits of global sourcing more effectively. The im-
portance of procurement has increased during the recent years and the possibilities for cost
reduction have also been recognized. However, there is still much to improve. The im-
portance of common operating methods and cooperation is emphasized in development. It
would also be important to increase the role of global locations. Development based on
success factors can take the global sourcing to the next level and help to minimize the

risks of global sourcing.
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Hankintatoimen merkitys yritysten kilpailukyvylle ja taloudelliselle tulokselle on korostu-
nut viime vuosina. Hankinta on aiemmin n&hty vain operatiivisena toimintana, jonka ta-
voitteena on ostaa hyoddykkeitd. Strategisen hankintatoimen ja hankinnan systemaattisen
kehittdmisen merkitys on kuitenkin kasvanut viimeisten vuosien aikana. Taméa néakyy niin
tutkimuksessa kuin yritysmaailmassakin. Yritykset panostavat hankintaan entistd enemmaén
ja nimenomaan strategiseen hankintatoimeen, jonka tavoitteena on kehittdd hankintaa pi-
demman aikavalin suunnitelmilla ja toimenpiteill4. Parhaimmillaan hankintatoimi voi toi-
mia liiketoiminnan vauhdittajana ja mahdollistaa yrityksen liiketoiminnan siirtymisen uu-
delle tasolle. (Huuhka 2019, s. 11; lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, s. 14-15)

Globaali hankinta voidaan ndhd& strategisena l&hestymisend hankintojen toteutukseen.
Globaali hankinta on yleistynyt parin edellisen vuosikymmenen aikana ja viimeisten vuo-
sien aikana kehitys on ollut entistd nopeampaa. Yritysten valinen kilpailu on koventunut ja
globaalin hankinnan kehittdminen voidaan nahdéd vastauksena kilpailuun ja asiakkaiden
kasvaviin odotuksiin. (Khan & Yu 2019, s. 40-41) Usein globaali hankinta kuitenkin n&h-
daan yhteiskunnassa uhkana, joka tarkoittaa tyon siirtamista ulkomaille halvemman tuo-
tannon perassé ja kotimaisen tydévoiman kysynnan vahentymistd. Haaparannan (2013) mu-
kaan globaali hankinta on kuitenkin pdinvastoin erittain tarkedd Suomen ja suomalaisten
yritysten kilpailukyvylle. Globaalien tuotantoketjujen kaytto lisad kotimaahan jaavien toi-
mintojen tuottavuutta ja mahdollistaa niiden laajentamisen ja uusien toimintojen perusta-
misen. Tasté syystd globaalia hankintaa voidaan pitdd myds yhteiskunnallisesti tarkeéna.
(Haaparanta 2013)

Yli maiden rajojen hankkiminen mahdollistaa padsyn laajemmille toimittajamarkkinoille
tarjoten muun muassa kustannuksiltaan kilpailukykyisempia vaihtoehtoja sekd laajemman
tuote- ja palvelutarjonnan. Laajempi kansainvélinen toimintaympadristo ja toimitusketjun
monimutkaistuminen tuovat kuitenkin mukanaan uusia haasteita, jotka yrityksen taytyy

pystyé hallitsemaan, jos globaalin hankinnan hyodyt halutaan saada tehokkaasti kayttoon.



Tastd syysté globaalin hankinnan tulee olla j&rjestelméllisesti organisoitua ja sen toteutuk-
seen tulee kiinnittda erityistd huomiota. (Monczka et al. 2014, s. 375)

Diplomity6 toteutetaan kohdeorganisaatioon, joka toimii globaalissa ympéristossa. Yrityk-
selld on toimipisteitd, asiakkaita ja toimittajia ympari maailmaa. Toiminta on globaalia ja
on tarkeaa, ettd myos hankinnassa pystytdaan hyddyntdmaan globaalin markkinan tarjoamia
etuja. Myo6s suurimmat Kilpailijat pyrkivat hyotymaan globaalista hankinnasta, minka takia
tehokkaasti toteutettu ja kustannuksiltaan kilpailukykyinen hankinta on avainasemassa ko-
ko yrityksen toiminnan kannalta. Globaalin hankinnan hyddyt halutaan saada kayttoon tin-
kimatta kuitenkaan laadusta ja yrityksen eettisisté ja ekologisista arvoista.

Kohdeorganisaatio on jo vuosia hankkinut hyddykkeitd globaalisti. Vaikka globaalin han-
kinnan suunta on ollut hyvd, kehitys on ollut hidasta ja edelleen suurin osa hankinnoista
tehd&an kotimaasta tai yrityksen lahialueilta, vaikka se ei usein ole kannattavin vaihtoehto.
Tassa tydssa pyritadn tunnistamaan ne haasteet ja ongelmakohdat, jotka hidastavat yrityk-
sen globaalin hankinnan tehokasta toteutusta ja tavoitteiden saavuttamista. Tydssa aihetta
l&hestytaan yrityksen palveluliiketoiminnan nédkdkulmasta. Samoja haasteita on kuitenkin
my0s yrityksen muussa liiketoiminnassa ja tutkimustulosten soveltaminen koko yrityksessa
on mahdollista.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Tyon tavoitteena on palveluliiketoiminnan ndkokulmasta toteutetun nykytilan kartoituksen
avulla tunnistaa kohdeyrityksen globaalin hankinnan ongelmakohdat, jotka hidastavat glo-
baalin hankinnan tavoitteiden saavuttamista. Lisdksi tavoitteena on nykytilan ja ongelma-

kohtien pohjalta madritella kehittdmisehdotukset globaalin hankinnan kehittdmisen tueksi.

Tavoitteita lahestytaan kahdella tutkimuskysymykselld. Nama tutkimuskysymykset ovat:
- Millainen on kohdeyrityksen globaalin hankinnan nykytila palveluliiketoiminnan
nékokulmasta, ja mitka tekijat hidastavat globaalin hankinnan tavoitteiden saavut-

tamista?



- Miten globaalia hankintaa voidaan kehitt&a?

Ensimmaiselld tutkimuskysymykselld: ”Millainen on kohdeyrityksen globaalin hankinnan
nykytila palveluliiketoiminnan nédkokulmasta, ja mitka tekijat hidastavat globaalin hankin-
nan tavoitteiden saavuttamista?” pyritddn ymmartamadn tdman hetkista globaalin hankin-
nan tilaa kohdeyrityksessa. Nykytilan ymmérrys toimii pohjana ongelmakohtien kartoitta-
miselle. Tarkoituksena on pyrkiéd tunnistamaan ja ymmartdmaéan haasteita ja puutteellisia
toimintatapoja, jotka liittyvat globaalin hankinnan toteutukseen kohdeorganisaatiossa ja
selittdvat, miksi kaikkia tavoitteita ei olla saavutettu. Tama ymmarrys kerdtaén tarkastele-
malla globaaliin hankintaan liittyva4 dataa palveluliiketoiminnan osalta sekd haastattele-

malla kohdeorganisaation palveluliiketoiminnan hankintahenkil6stoé.

Toisella tutkimuskysymykselld ”Miten globaalia hankintaa voidaan kehittad?” halutaan
I0ytad ratkaisuja ongelmakonhtiin, jotka tydssd on tunnistettu. Naiden kehittdmisehdotusten
avulla kohdeorganisaatiossa pystytdan kehittdaméan globaalia hankintaa, jotta halutut ta-

voitteet voidaan jatkossa saavuttaa.

Kohdeyritys jakautuu useaan eri liiketoiminta-alueeseen. Tdma tutkimus on rajattu tarkas-
teltavaksi ainoastaan palveluliiketoiminnan ndkokulmasta. Tutkimuksessa globaalia han-
kintaa lahestytdaan perehtymalla palveluliiketoiminnan dataan seké haastattelemalla palve-
luliiketoiminnan hankinnan henkildstéa. Kohdeyrityksen ollessa huomattavan suuri, koko
yrityksen laajuinen tutkimus olisi liian suuri toteutettavaksi kdytettdvan ajan rajoissa. Pal-
veluliiketoimintaan keskittyminen mahdollistaa kattavan tutkimuksen kyseiselld liiketoi-
minta-alueella. Tuloksia pystytddn kuitenkin osittain yleistamaan koko yrityksen tasolle,

silla eri liiketoiminta-alueet hankkivat osittain samoja tuotteita ja yhteistyota tarvitaan.

1.3 Tutkimusprosessi ja -menetelmat

Kuvassa 1 voidaan ndhda tutkimusprosessin eteneminen. Prosessin alussa maaritellaan sel-
vitettdva ongelma tutkimuskysymyksid apuna kéyttden. Tamé tehddan yhteistydsséd koh-

deyrityksen edustajan kanssa. Seuraavaksi perehdytddn ongelman taustalla olevaan teori-
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aan, joka tarjoaa pohjan ymmartad hankinnan ja globaalin hankinnan ilmigitd ja menesty-
misen edellytyksid. Tdman teorian pohjalta voidaan tutkia globaalia hankintaa kohdeorga-
nisaation nakokulmasta seka kvantitatiivisesti ettd kvalitatiivisesti. Tutkimuksen pohjalta
muodostetaan késitys nykytilasta ja ongelmakohdista, joihin tydssa kehitetadn ratkaisut.
Lopuksi néit4 ratkaisuja pohditaan ja analysoidaan Kriittisesti. Olennaisena osana tutki-
musprosessia on jatkuva kokonaisuuden analysointi ja reflektointi tyon kehittdmisen muo-

dossa.

GUTKIMUS- \ /KIRJALLISUUS-\ ( EMPIRIA \ K(EHITTAMIS- \ /JOHTO- )
KYSYMYKSET KATSAUS EHDOTUKSET PAATOKSET
+ Atheen madrittely * Taustatieto Kvantitatiivinen * Kehittimisehdo- * Tulosten

kohdeyrityksen hankinnasta ja tutkimus tukset perustuen analysointi:
kanssa globaalista + Data nykytilasta teoriaan vastaukset
hankinnasta tutkimus-

-> Millainen on litketoiminnassa Kvalitatiivinen kysymyksiin,
kohdeyrityksen Q Q tutkimus j) Q kriittinen
globaalin hankinnan -> Viitekehys * Haastattelut pohdinta ja
nykytila palvelu- globaalin teoreettiseen jatkotutkimus
litketoiminnan hankinnan viitekehykseen
nikdkulmasta, ja mitkd menestyksen perustuen
tekijit hidastavat kannalta tarkeisté
globaalin hankinnan tekijoistid -> Globaalin hankinnan
tavoitteiden nykytila kuvattuna ja
saavuttamista? ongelmakohdat
-> Miten globaalia tunnistettuna
hankintaa voidaan

N ehitta? AN VAN VAN AN y
| Jatkuva analyysi ja reflektointi >

Kuva 1. Tutkimusprosessin eteneminen.

Tutkimuksessa hyddynnetadn kvantitatiivisia sekd kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia.
Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus perustuu tyypillisesti numeeriseen tietoon. Kvan-
titatiivisen tutkimuksen avulla saadaan yleensa kartoitettua olemassa oleva tilanne, mutta
asioiden syité ei usein voida selvittda tarkasti. Kvalitatiivisten eli laadullisten tutkimusme-
netelmien avulla pyritddn ymmartdmaan tutkimuksen kohdetta ja sen kayttaytymista tar-
kemmin. Kun kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan selvittdméan maaria, kvalitatiivi-
sessa pyritddn ymmartamaan ilmioitd. (Heikkild 2014, s. 15) Tassa tutkimuksessa kvantita-
tiivisena tutkimusmenetelmané kaytetaan yrityksen jarjestelmasta kerattyéd dataa, joka aut-
taa ymmartdmaan yrityksen globaalin hankinnan nykytilaa lukujen pohjalta ja toimii taus-
tatietona haastatteluille. Tutkimuksen paatutkimusmenetelménd on kuitenkin kvalitatiivi-

nen tutkimus, joka toteutetaan haastattelemalla neljaa strategisesta hankinnasta vastaavaa
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globaalia kategoriapaallikkod sekd kahta operatiivisen hankinnan esimiestd. Tutkimus on
padasiassa kvalitatiivista, silla riittavan tarkkaa dataa ei ole saatavilla ja kvalitatiivisen tut-

kimuksen avulla on mahdollisuus kerdtd enemman ja monipuolisempaa tietoa nykytilasta.

Tutkimuksessa kaytettdva data on keratty yrityksen jarjestelmdastd. Datan avulla selvite-
taan, mista maista talla hetkelld ostetaan ja miten hankinnat jakautuvat globaalisti. On kui-
tenkin huomioitava, etta jarjestelman datassa voi olla pienié virheitd ja dataa voidaan pitéa
suuntaa antavana. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Puo-
listrukturoidussa teemahaastattelussa on ennalta madaritetyt teoriaan perustuvat aihealueet
ja kysymykset, mutta keskustelu voi edetd vapaasti. (Vilkka 2015) Téssa tutkimuksessa
teemat perustuvat teoreettiseen viitekehykseen globaalin hankinnan kannalta merkitykselli-
sista tekijoistd. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymyksia ei strukturoidun haastatte-
lun tapaan kéyda tietyssa jarjestyksessd, vaan edetddn aihealue kerrallaan ja voidaan tarvit-
taessa esittad tarkentavia lisakysymyksié aihealueisiin liittyen. Valmiita vastausvaihtoehto-
ja ei ole, vaan haastattelu on vapaamuotoista. Talla tavalla voidaan saada mahdollisimman
laaja ja monipuolinen ymmarrys selvitettavastd ongelmasta. Kyseinen haastattelumuoto
sopii erityisesti sellaisten ilmitiden tutkimiseen, joista ei ole paljon tietoa ennakkoon. Puo-
listrukturoitu haastattelu myds mahdollistaa aiheen kasittelyn laajasti ja rajoittaa erilaisten
nakokulmien esilletuloa mahdollisimman véahan. (Vilkka 2015)

1.4 TyoOn rakenne

Ty0Ossé on 6 padlukua. Luvussa 1 esitelladn tyon taustaa ja toteuttamistapoja, seka tavoittei-
ta ja rajausta. Luvussa 2 kasitelldaén tyon aihepiiriin liittyvaa teoriaa, joka tukee lukijaa
ymmaértdmaan tyon teoreettista taustaa ja teoriaan pohjautuvaa toteutusta. Luvut 3 ja 4 kes-
Kittyvat empiriaosuuteen. Luvussa 3 kdydaan tarkemmin lapi tutkimuksen toteutus ja esi-
telladn nykytila ongelmakohtineen ja kehittdmiskohteineen. Luvussa 4 esitellddn kehitta-
misehdotukset, joiden avulla voidaan kehittad aiemmin esille tulleita ongelmakohtia. Lu-
vussa 5 tiivistetddn vastaukset tutkimuskysymyksiin ja pohditaan tuloksia sek& mahdollisia

jatkotutkimusaiheita. Viimeisend, luvussa 6 esitetdan tiivistetty yhteenveto tyostéa.
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Luku 2 on teorialuku, jonka tarkoitus on antaa kattava kuvaus tyon aihepiiriin liittyvasta
teoriasta. Tah&n teoriaan kuuluu hankinta yleisesti ja sen kehittyminen yrityksissa kohti
strategisempaa otetta. Toisena isona teemana on globaali hankinta, sen hyddyt ja haasteet,
sekd menestystekijat. Luvun lopussa kootaan yhteenvetona teoreettinen viitekehys globaa-
lin hankinnan tutkimuksen ja kehittdmisen tueksi. Yhteenveto toimii pohjana tutkimus-
osuudelle kooten yhteen tarkeét osa-alueet, joiden merkitys korostuu globaalissa hankin-
nassa. Ndiden pohjalta voidaan tutkia globaalia hankintaa kohdeorganisaatiossa ja selvit-

tad, miten ndma osa-alueet on otettu organisaatiossa huomioon.

Luku 3 keskittyy empiriaan. Luvussa esitelld&dn kohdeorganisaatio lyhyesti, tutkimuksen
toteuttamistavat sekd tutkimuksen tulokset nykytilan muodossa. Nykytilaksi kootut haas-
tattelujen vastaukset esitellaan aihealue kerrallaan. Aihealueet perustuvat teoreettiseen vii-
tekehykseen globaalin hankinnan kannalta merkityksellisistd tekijoista. Luvussa pyritdén
muodostamaan kattava késitys globaalin hankinnan nykytilasta kohdeorganisaatiossa ja

lopuksi kootaan yhteen keskeisimmat ongelmakohdat.

Luvussa 4 esitelldaan kehittdmisehdotukset edellisessé luvussa tunnistettuihin ongelmakoh-
tiin liittyen. Luvun tarkoituksena on keskittyd konkreettisiin toimenpiteisiin, joita toteutta-
malla globaalia hankintaa voidaan kehittd4. Luvussa pyritéén tiivistamaan nama ehdotukset

yksinkertaiseen ja helposti luettavaan muotoon.

Luvussa 5 tiivistetadn vastaukset tutkimuskysymyksiin, esitetadn johtopa4tokset ja pohdi-
taan mahdollista jatkotutkimusta. Luvun tarkoitus on tiivistad tyon tulokset sekd arvioida
tutkimuksen toteutusta ja saatuja tuloksia kriittisesti. Lopuksi luvussa 6 esitetdan lyhyt yh-

teenveto koko tyosté.
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2 STRATEGINEN JA GLOBAALI HANKINTA

Tassa luvussa késitelld&n teoriaa hankinnasta ja globaalista hankinnasta. Aluksi esitelldan
hankintaa yleisesti ja sitd, miten se nékyy liiketoiminnassa. Taman lisaksi kaydaan lapi
kohdeorganisaatiossakin kéytdssé olevaa kategoriajohtamista seka hankinnan maturiteettia.
Taman jalkeen esitelladn teoriaan globaalista hankinnasta, globaalin hankinnan hyodyista
ja haasteista sek& globaalin hankinnan menestystekijoista. Luvun lopussa kootaan yhteen

teoreettinen viitekehys, jonka avulla globaalia hankintaa voidaan kehittaa.

2.1 Hankinnan merkitys liiketoiminnassa

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, s. 53) méérittelevat hankinnan organisaation tarvitse-
mien ulkoisten resurssien, kuten tuotteiden, palveluiden ja osaamisen hallintana. Hankinta
pyrkii hyodyntdmaan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, ettd lopullisen asiak-
kaan tarpeet tulevat tyydytetyksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla.
Hankinta voidaan jakaa operatiiviseen hankintaan ja strategiseen hankintaan. Operatiivisen
hankinnan tavoitteena on turvata perushankinnat ja se keskittyy hankintaan liittyvien pai-
vittdisten rutiinien hoitamiseen. Strateginen hankinta tarkoittaa hankintoihin liittyvaa pit-

kaaikaista strategista suunnittelua ja kehittdmista. (Weigel & Ruecker 2017, s. 1-5)

Strategisen hankinnan ja ylipdataan hankinnan merkitys on viimeisten vuosien aikana kas-
vanut ja siihen on alettu kiinnittdmaan enemman huomiota. Tahén syyna voidaan pitéa
hankintojen suurta vaikutusta liiketoiminnan kustannuksiin ja sitd kautta yrityksen kilpai-
lukykyyn ja tulokseen. (Weigel & Ruecker 2017, s. 1-5) Hankinnan avulla saavutetut kus-
tannussaastot eivat aina suoraan liséé yrityksen liikevoittoa, vaan parantavat yrityksen hin-
noitteluvoimaa ja tata kautta kilpailukykya markkinoilla. (Sakki 2014, s. 126) Tyypillisesti
hankintojen volyymi yrityksen liikevaihdosta on yli 50 prosenttia. Joillakin aloilla, kuten
teknologiateollisuudessa ja valmistavilla aloilla, prosenttiosuus voi olla jopa 50-80 prosent-
tia lilkevaihdosta. Hankintojen osuutta ja tdten myds merkitysta kannattavuuteen on enti-

sestddn nostanut kasvava ulkoistamisen trendi. Yritykset haluavat keskittyd entistd enem-
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méan omaan ydinosaamiseensa, jolloin useat muut palvelut ja tuotteet hankitaan yrityksen
ulkopuolelta. (Nieminen 2016, s. 12)

Kun hankintaa aletaan tarkastelemaan strategisesti yhteistydssd muiden yrityksen osastojen
kanssa, hankinnan mahdollisuudet liiketoiminnan vauhdittajana kasvavat merkittévésti.
Kuvassa 2 on kuvattu kolme osa-aluetta, joiden valilla hankinnan johdon tulee tasapaino-
tella johtaessaan hankintaa kohti parempaa kokonaisuutta, joka hyodyttdaa koko yritysta.

N&ma osa-alueet ovat: arvo, kustannukset ja riskit. (van Weele 2014, s. 55)

Pitké&n aikaa on ajateltu, ettd hankintojen johtamisen ehdottomasti térkein tai jopa ainut ta-
voite on mahdollisimman alhaiset kustannukset. VVan Weelen (2014, s. 55) mukaan hankin-
tojen johtamisen tavoitteet voidaan kuitenkin ndhdé kustannusten, arvon ja riskien valisena
tasapainotteluna. Kustannukset ovat edelleen suuressa roolissa ja niitd pyritadn alentamaan
muun muassa vahentdmalla toimittajia, standardisoimalla tuotteita, hyodyntamaélla sahkois-
ta hankintaa, hallitsemalla sopimuksia ja toimimalla globaalisti sielld, missa kustannukset

ovat suhteessa alhaiset.

Lisdarvon tuottaminen
- Liikevaihdon kasvu uusien tuotteiden kautta
- Lisdarvon tuottaminen asiakkaalle
- Toimittajan aikainen osallistuminen

tuotekehitykseen
- Uusien tuotteiden nopeampi lanseeraus

markkinoille
- Yhteisbrandays ja -markkinointi Arve

Riskien hallinta

Hankintakustannusten alentaminen - Yksi vs. useampia hankintaldhteitd
- Toimittajien vihentdminen - Suoritukseen perustuvat
- Tuotteiden standardointi Kustan- o hankintasopimukset
- Globaalit markkinat nukset Riskit )— Yritysten sosiaalinen vastuu
- Ulkoistaminen ja siirtiminen - Toimittajan auditointi

ulkomaille - Toimittajan laadunvarmistus
- Sidhkéinen hankinta - Toimittajan taloudellinen tilanne
- Sopimushallinta - Immateriaalioikeuksien suojaus

Kuva 2. Hankinnan johtaminen: kustannusten, arvon ja riskien tasapaino. (mukaillen van Weele 2014, s. 55)

Strategisen hankinnan ja van Weelen (2014, s. 55-56) esitteleman tasapainottelun n&ko-

kulmasta on tarkedd huomioida myds riskit ja kokonaisarvo, jonka hankinta voi yritykselle



15

tuottaa. Monet kustannuksia alentavat toimenpiteet nostavat riskejd, esimerkiksi globaali
hankinta on usein riskialttiimpaa ja vaatii erityistd huomiota ja osaamista. Tama ei tarkoita,
etta se ei voisi olla kokonaisuutena kannattavaa, mutta hankinnan johdon on arvioitava nai-

t& kaikkia kolmea nakokulmaa tehdessaan paatoksia.

Hankinnalla on paljon mahdollisuuksia tuoda uutta lisdarvoa yritykselle sek& asiakkaille.
Nopeammat toimitusketjut, uudet innovaatiot ja laadukkaammat tuotteet tuovat liséarvoa,
jonka syntymiseen hankinnalla on mahdollisuus vaikuttaa. Hankinnan tulee siis keskittya
paljon muuhunkin kuin perinteiseen ostamiseen. Tehokkaan hankinnan kannalta yhteistyo
lapi yrityksen on merkittavéssd asemassa parhaan lopputuloksen saavuttamisessa. (van
Weele 2014, s. 55-56)

2.2 Kategoriajohtaminen

Kategoriajohtamisen perusideana on hankintojen luokittelu kategorioihin ja johtaminen
kategoriakohtaisesti. Kun tarkastellaan yrityksen kustannuksia, voidaan havaita tarkeimmét
osa-alueet, joille kustannukset jakautuvat. Kategoriat pyritddn muodostamaan tarkeimpien
ryhmien ympérille siten, ettd kategoriassa olevien tuotteiden tai palveluiden hankintamark-
kinat ja liiketoimintalogiikka toimivat samalla tavalla. Kategorialuokittelua hyddyntaméll&
yksittdista kategoriaa voidaan hallita ja seurata yli osastojen tai liiketoimintayksikéiden
rajojen. Koko organisaation tasolla seurataan koko kategorian kustannuksia, toimittajia ja
markkinoita, seka sitd, miten organisaatio kayttaa tuotteita tai palveluja kategorian sisélla.
Taman perusteella kategorialle voidaan madritelld sopiva hankintastrategia, joka toimii
juuri kyseiselle kategorialle ja pyrkii maksimoimaan yritykselle kertyvén hyodyn. (O’Brien
2015, s. 6) Kategoriajohtamisen hyotyind voidaan ndhdd muun muassa synergiaedut, kun
yhté kategoriaa tarkastellaan kokonaisuutena l&pi yrityksen. Kategoriajohtaminen mahdol-
listaa my0ds hankintahenkildston keskittymisen tietylle osa-alueelle ja osaamisen kehittami-
sen. (Nieminen 2016, s. 48-49)

Huuhkan (2019, s. 55-57) mukaan hankintakategoriat muodostavat yleensa hierarkkisen

rakenteen, jossa hankinnat jakautuvat eri tasoille. Ylimmalla eli ensimmaisell& tasolla han-
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kinnat jaetaan luokkiin, kuten suoriin hankintoihin, epdsuoriin hankintoihin tai investoin-
teihin. Toisella tasolla ryhmittelyd ohjataan tarkempaan suuntaan ja aloitetaan hankinta-
ryhmien muodostaminen. Kolmannella tasolla puhutaan hankintakategoriatasosta, jossa
kategorisoinnin hyddyt alkavat nakya. Kategorioiden tulee muodostaa toimivia kokonai-
suuksia ja olla riittavén suuria tarjotakseen kehittamismahdollisuuksia, mutta kuitenkin riit-
tavan pienié tyostettaviksi. Sitd seuraavalla tasolla kategoriat jaetaan alakategorioihin. Ni-
mikeryhmat tulevat kolmannen tason hankintakategorian alaisuuteen ja alakategorioita on-
kin suurempi maara. Tarvittaessa hankintoja voidaan jakaa vieldkin tarkempiin alakatego-
rioihin, aina ostettaviin tuotteisiin asti. Kuvassa 3 voidaan n&hda esimerkki katego-
riahierarkiasta. Tasojen maara riippuu kuitenkin yrityksestd ja sen tarpeista. Usein suu-
remmissa yrityksissd on tarvetta jakaa hankintoja useammille tasoille kuin pienissé yrityk-
sissd. (Huuhka 2019, s. 55-67)

I-taso, hankinnan luokka Suqrat
hankinnat
[I-taso, hankintaryhma Tyokalut
¢ \,
[ll-taso, hankintakategoria Sahkotydkalut \
[V-taso, alakategoriat ) ".-Ta1 s:«?.hko- Paineilmatyokalut
- kayttoiset tydkalut

/ Porakoneet Hiomakoneet [ Maaliruiskut || Naulapyssyt \

Kuva 3. Esimerkki kategoriahierarkiasta. (mukaillen Huuhka 2019, s. 55)

Kategoriajohtamisessa jokaisella kategoriarynméllda on oma vastuuhenkild eli Category
Manager. Category Managerin tehtdvaan kuuluu hankintojen kokonaisvaltainen kehittami-
nen kyseisessé kategoriassa. Tavoitteena on vastata yrityksen liiketoiminnallisiin tavoittei-
siin ja kategoriajohtamisen perustana tuleekin olla yrityksen liiketoimintastrategia ja sen
mukaiset tavoitteet. Hankintakategoriaa tulee johtaa kuin se olisi oma liiketoimintayksik-

konsé. Category Managerin apuna tulee olla osaava tiimi, jossa on edustettuna yrityksen eri
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toiminnot, kuten myynti, tuotekehitys ja tuotanto. Tiimin muodostuminen riippuu kategori-
asta ja siitd, mik& kyseisen kategorian johtamisen kannalta on tarpeellista. (Nieminen 2016,
s. 48)

Kategoriajohtaminen on jatkuva prosessi, jonka avulla toimintaa kehitetaan erilaisten akti-
viteettien kautta. Kategoriajohtamisen prosesseja on kirjallisuudessa esitetty useita ja ne
poikkeavat hiukan toisistaan, mutta idea niissd on sama. Kuvassa 4 nikyy O’Brienin esitte-
lema viisivaiheinen kategoriaprosessi, jonka péavaiheita ovat: prosessin aloitus, nakemyk-

sen kerd&minen, innovointi, implementointi ja parantaminen. (O’Brien 2015, s. 83-84)

1. Prosessin aloitus
- Tiimin muodostaminen
- Alustavat suunnitelmat

a ja hydtyjen arviointi éj

5. Parantaminen
-Prosessin onnistumisen
arviointi ja kehittiminen

jatkoa varten

2. Niikemyksen
keridiminen
- Sisdisen ja ulkoisen
datan kerdiminen ja

analysointi
4. Implementointi 3. Innovointi
- Yksityiskohtainen - Hankintastrategian
suunnitelma ja sen kehittdminen datan

toteuttaminen avulla

Kuva 4. Kategoriaprosessin vaiheet. (mukaillen O’Brien 2015, s. 84)

Prosessissa vaiheet seuraavat toisiaan ja osaa voidaan toteuttaa myds samanaikaisesti. Pro-
sessin on tarkoitus alkaa alusta ja kehittya jatkuvasti toimintaympériston ja muiden muu-
tosten mukana. (O’Brien 2015, s. 83-84)
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2.3 Hankinnan maturiteetti

Hankinnan asema yrityksissa on kehittynyt vuosien aikana ja nostanut merkitystaan muut-
tuen passiivisesta strategiseksi. Hankinnan maturiteetti kuvaa hankinnan kehitysastetta or-
ganisaatiossa. Rozemeijer et al. (2003) maéarittelevat hankinnan maturiteetin hankinnan
ammattimaisuutena. Ubeda et al. (2015) méarittelevat hankinnan maturiteetin vield tar-
kemmin mittarina, joka kertoo, miten tehokkaasti hankintaa hallitaan ja miten tehokkaasti
hankinnan avulla voidaan saavuttaa arvoa yritykselle. Korkeamman maturiteetin organi-
saatiot pystyvét tehokkaammin hyddyntamaan hankinnan mahdollisuuksia ja tuomaan lisaa
arvoa liiketoiminnalle muun muassa kustannussaastdina, osaamisena, innovaatioina ja tuot-

tavuuden parantumisena. (Ubeda et al. 2015)

Hankinnan maturiteetin kehittymistd on kuvattu erilaisilla vaiheittaisilla malleilla. Reck ja
Long (1988) ovat kehittédneet yhden ensimmaisista hankinnan maturiteettia kuvaavista mal-
leista. Mallissa on neljé& kehitysvaihetta: passiivinen, itsendinen, tukeva ja integroitu. Han-
kinta kehittyy vaiheittain passiivisesta strategiseksi hankinnan maturiteetin ja kannattavuu-
den lisdantyessd samalla. (Reck & Long 1988; Huuhka 2019, s. 18) Mydhemmin Keough
(1993) on kehittanyt viisitasoisen hankinnan kehitystd kuvaavan mallin, jota van Weele
(2005) on jatkokehittanyt luoden kuusitasoisen mallin, joka voidaan n&hda kuvassa 5.
Keough (1993) kuitenkin muistuttaa, ettei korkeimmille tasoille nouseminen aina ole tavoi-
teltavaa. Joidenkin toimialojen ja tuoteryhmien kohdalla alhaisempi taso riittda, koska ta-

soilla nouseminen voi nostaa kustannuksia suhteessa enemman kuin antaa lisdarvoa.
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Tehokkuus,

Kumulatiiviset

sadstot

. KESKITETTY,

USEIDEN TOIMINTOJEN, YHTEISTYQ)

! HAJAUTETTU:

i
1
1
1
1
1
1

P

HANKINTATOIMI TOIMII YKSIN

Proaktiivinen

Reaktiivinen

: : H . : - Aika
Eriytynyt Integroituminen
Transaktio- Kaupallisesti  Hankintojen  Sisiinen Ulkoinen Arvoketjun
suuntautunut  suuntautunut  koordinointi integraatio integraatio integraatio
Fokus: .. N . .. . » . yogpt ot . "9z .
tuotannon kustannusten synergia kokonais- toimitusketjun  “taydellinen
tarpeiden alentaminen” sddstot” kustannukset,  optimointi” asiakas-
tyydyttdiminen™ TCO” tyytyviisyys”

Kuva 5. Keoughin laajennetun kehityskaarimallin vaiheet. (mukaillen Keough 1993; van Weele 2005)

Kehityskaarimallin ensimmadiselld tasolla transaktiosuuntautunut hankinta keskittyy yrityk-
sen toiminnassaan tarvitsemien hyddykkeiden saatavuuden varmistamiseen ja hankinnan
padasiallinen tehtéva on tyydyttdd tuotannon tarpeet. Muut kuin tuotannon tarpeeseen teh-
tavat hankinnat ovat toissijaisia ja hoidetaan tyypillisesti hajautetusti. Aika kuluu péaasias-
sa paivittaisiin ostotehtéviin ja hankinta toimii erillaédn muista osastoista. Toisella eli kau-
pallisesti suuntautuneella tasolla tavoitellaan alhaisinta yksikkohintaa ja hankintojen talou-
dellinen merkitys on tunnistettu. (van Weele 2005; lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, s.
91-92)

Kolmannella tasolla puhutaan koordinoidusta hankinnasta. Hankintoja aletaan keskitté-
mé&én ja koordinoimaan siten, ettd yrityksen hankintoja voidaan yhdistd4 neuvotteluvoiman
parantamiseksi. Usein samalla aletaan ajattelemaan hankintaa strategisesta nakékulmasta ja
hankintaan aletaan kiinnittdmaan enemmé&n huomiota myds johtoryhman tasolla. Yhteis-

tyoté ja tiedonkulkua pyritaan tietoisesti lisadmaéan eri liiketoiminta-alueiden ja yksikoiden
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valilla. Neljannelld tasolla puhutaan sisdisesta integraatiosta ja aletaan hyodyntdmaan
poikkiorganisatorista yhteistyotd tehokkaammin. Hankinta on yhteinen prosessi l&pi orga-
nisaation. Yksikkohintojen sijaan keskitytddn hankinnan kokonaiskustannuksiin. Lisaksi
hankintaprosessiin osallistuvilta henkil6ilta vaaditaan luonnollisesti edellisia vaiheita kor-
keampaa koulutustasoa ja laaja-alaista ymmarrysta liiketoiminnasta. (van Weele 2005; Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2018, s. 92-93)

Viidennell& tasolla ulkoisen integraation avulla pyritaan hallitsemaan koko verkostoa. Tél-
14 tasolla korostuu yhteisty0 toimittajaverkoston kanssa ja loppuasiakkaan nakékulma. Tél-
l& tasolla voidaan puhua koko toimitusketjun optimoinnista tavoitteena loppuasiakkaan
tyytyvéisyys. Kuudennella ja viimeisella tasolla pyritdan taydelliseen asiakastyytyvaisyy-
teen hyvin tiiviin yhteistyon ja toimitusverkoston avulla. (van Weele 2005; lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2018, s. 93-94)

Foerstl et al. (2013) mukaan hankinnan maturiteettiin vaikuttavia tekijoita ovat muun mu-
assa kyvykkyyksien johtaminen, suorituskyvyn johtaminen, toiminnallinen koordinaatio ja
poikkiorganisatorinen integraatio. Yleisesti hankinnan maturiteettia voidaan kuitenkin ar-
vioida hyvin monilla eri kriteereilla.

Hankinnan maturiteetin vieminen korkeimmille tasoille ei ole aina tarpeellista ja kustan-
nukset voivat kohota enemmaén kuin saastdja saadaan. On kuitenkin todettu, etta yleisesti
maturiteetiltaan kehittyneemmat hankintaorganisaatiot pystyvét saavuttamaan enemman
hyotyja ja sadstoja. Kehittdmishankkeita varten hankinnan maturiteetti on oltava riittavalla
tasolla, jotta saatava hyoty on suurempi kuin kehittdmisesta aiheutuvat kustannukset. Kos-
ka hankinnan maturiteetti yhdistetddn vahvasti hankinnan kykyyn ottaa kayttoén uusia
toimintatapoja ja kehittyd, liittyy se myo6s globaalin hankinnan valmiuksiin. Globaali han-
kinta vaatii enemman kyvykkyyttd hankinnalta. (Schiele 2007)
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2.4 Kansainvalisesta hankinnasta globaaliin hankintaan

Quintens et al. (2006) laatiman globaalin hankinnan maaritelmén mukaan globaali hankin-
ta on tavaroiden, palveluiden ja muiden resurssien etsimistéd ja hankkimista maailmanlaa-
juisesti, jotta voidaan vastata yrityksen tarpeisiin ja pyrkia yllapitdaméaén ja parantamaan
yrityksen nykyistd kilpailuasemaa. Globaalia hankintaa voidaan tarkastella Trentin ja
Monczkan (2005) esitteleméan viisitasoisen mallin avulla. Oman maan rajojen ulkopuolelta
hankkimista pidetdan mallin mukaan globaalina vasta kun yritys on siirtynyt mallin ylem-
mille tasoille eli globaali hankinta on strategisesti koordinoitua ja integroitua maailmalla
toimivien hankintayksikéiden kautta. Kuvassa 6 voidaan nahdé globaalin hankinnan tasot.
Yrityksen aloittaessa hankinta oman maan rajojen ulkopuolelta puhutaan tasoilla 2 ja 3
kansainvélisestd hankinnasta. Monczkan ja Trentin (2005) madritelman mukaan hankinta
kehittyy globaaliksi, kun yritys alkaa integroida ja koordinoida omia globaaleja hankinto-
jaan maailmalla toimivien hankintayksikdiden kautta. TAma pitad sisalladn yhteisten pro-
sessien, tuotteiden, komponenttien, teknologioiden, suunnittelun seka toimittajien koordi-
noinnin ja integroinnin. Mit4 ylemmaélle tasolle menndén, sitd enemman kasvaa hankinta-
organisaatiota koskevat vaatimukset. (Trent & Monczka 2005; Monczka et al. 2014, s.
396)

4 Y N
Taso 1 Hankintoja vain kotimaassa
AN AN J/
Y
Taso 2 Kansainvilisti hankintaa vain tarvittaessa
Kansainvilinen N % -
hankinta g Y
Taso 3 Kansainvilinen hankinta osana hankintastrategiaa
o AN S
[ "~
Globaali hankintastrategia koordinoituna ja integroituna
Taso 4 . o . o
L maailmalla toimivien hankintayksikdiden kautta
Globaali hankinta
( Y . . . . . . . J A
Taso 5 Sama kuin edellinen + yrityksen eri toimintojen vilinen
integraatio
AN AN J/

Kuva 6. Globaalin hankinnan tasot. (mukaillen Trent & Monczka 2005)
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Globaalin hankinnan tasolla 1 yritys ei tee kansainvélisia hankintoja. Tdmé voidaan kui-
tenkin ndhd& houkuttelevana vaihtoehtona ja siirtyminen tasolle 2 voi tapahtua muun mu-
assa kasvavan Kkilpailun tai suotuisien kurssivaihteluiden seurauksena. Taso 2 on ensim-
maéinen taso, jolla aletaan puhumaan kansainvalisestd hankinnasta. Téll4 tasolla ostetaan
vain silloin, kun se nghd&an yrityksessa valttamattomané. Tasolla 2 hankinta toimii yleensa
reaktiivisesti, eli globaalia hankintaa toteutetaan ulkoisten syiden ohjaamana. Tasolla 3 yri-
tyksessa on tunnistettu kansainvalisen hankinnan hyodyt ja ennakoivasti otetaan kansain-
valinen hankinta mukaan hankintastrategiaan. Toiminta ei kuitenkaan ole koordinoitua eri
globaalien yksikoiden ja henkildiden vélilla. Lisaksi suurimpana tavoiteltavana hyotyna on
tyypillisesti alhaisemmat kustannukset. (Khan & Yu 2019, s. 73; Trent & Monczka 2005)

Tasolla 4 aletaan puhumaan globaalista hankinnasta. Hankintaorganisaatio kommunikoi eri
yksikoiden valilla toteuttaen globaalia hankintastrategiaa. Yrityksen hankintatoimelta vaa-
ditaan huomattavasti enemman, jotta talle tasolle siirtyminen on mahdollista. Taso 5 on
globaalin hankinnan kehittynein taso ja se on paapiirteissaan samanlainen kuin taso 4, mut-
ta liséksi integraatio toimii yrityksen eri osastojen, kuten markkinoinnin, tuotekehityksen ja
tuotannon vélilla. Talla tavalla hankintaa pystytddn koordinoimaan entista paremmin.
(Trent & Monczka 2005; Khan & Yu 2019, s. 73) Gelderman et al. (2016) mukaan Trentin
ja Monczkan méaérittelemi& globaalin hankinnan tasoja voidaan tarkastella my6s tuotekoh-
taisesti, eika yritys vélttdmatta ole samalla tasolla kaikkien tuotekategorioiden osalta. Eri
tuotteiden globaalit hankintastrategiat voivat erota toisistaan, silla tuotteet ovat erilaisia ja
niit voidaan hankkia erilaisten kriteerien perusteella eri puolilta maailmaa. (Gelderman et
al. 2016)

Yrityksilla on yleensd ennakkoon maaritelty globaali hankintastrategia ja proaktiivinen ke-
hittdminen on suositeltavaa. Lisaksi Gelderman et al. (2016) korostavat Kriittisista tapah-
tumista ja vastoink&ymisista oppimisen tarkeyttd. Heiddn mukaansa talla on suuri merkitys
yritysten edetessé globaalin hankinnan korkeammille tasoille. Ennakoivasta hankintastra-
tegiasta huolimatta suunnitelmien muutoksia ja vastoinkdymisia tulee vaistdmatta eteen
johtuen muun muassa toimintaympdriston muutoksista, kuten muuttuvista sdadoksista ja

laeista sek& kolmansien osapuolien toiminnasta. Reagoiminen yllattaviin ulkoisiin tekijoi-
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hin voidaan ndhda merkityksellisena oppimisen ja globaalin hankinnan kehityksen kannal-
ta. (Gelderman et al. 2016)

2.5 Globaalin hankinnan hyddyt

Hankinta kehittyy koko ajan yha globaalimmaksi. Téhan vaikuttaa globalisaatio sek& yri-
tysten valinen kasvava kilpailu. Kasvavan kilpailun myota yritykset ovat kiinnostuneempia
hyodyntdmaén globaalista hankinnasta saatavia etuja. Erityisesti monissa kehittyvissa Aa-
sian maissa tydvoima on huomattavasti edullisempaa, miké kiinnostaa useita yrityksia. Ta-
voiteltavat hyddyt ja syyt globaalin hankinnan aloittamiselle vaihtelevat kuitenkin yritysten
vélill4. (Monczka et al. 2014, s. 367)

Alhaisemmat kustannukset ovat yleisin yksittdinen syy globaalille hankinnalle. Globaali
hankinta tarjoaa laajemman markkinan, jossa hinnat ovat kilpailukykyisia. Erityisesti ke-
hittyvien maiden matalammat palkkatasot ja parempi tyévoiman saatavuus pitavat kustan-
nukset Kilpailukykyisend kotimaahan néhden. Yritysten on vastattava kiristyvaan hintakil-
pailuun Kilpailijoiden kehittdessé omaa hankintaverkostoaan globaalimmaksi. Globaalille
hankinnalle on kuitenkin useita muitakin syitd. Globaali markkina avaa uusia mahdolli-
suuksia yrityksille tarjoamalla laajemman valikoiman, lyhyemmat toimitusajat seka pa-
remman saatavuuden ja laadun. (Sollish 2011 s. 183; Nassimbeni 2006) Liséksi yrityksill&
on mahdollisuus tutustua uusiin markkinoihin ja kehittdd toimintaansa vieraassa maassa.
Yritykset voivat vahvistaa omaa lasndoloaan ja aloittaa hankkimalla hyddykkeita niista
maista, joiden markkinoilla haluavat itsekin toimia. (Monczka et al. 2014, s. 374; Nas-
simbeni 2006)

Globaalin hankinnan merkittava hyoty ja ajuri voi olla parempi laatu. Kotimaasta ei aina
I6ydy riittdvan laadukkaita tuotteita, jotka tayttaisivat kaikki ostavan yrityksen ja loppu-
asiakkaan kriteerit. Laadun ollessa tarked kilpailuvaltti, yritykset hankkivat oman maan
rajojen ulkopuolelta laadullisesti parempia tuotteita. Aina laatu ei tarkoita parasta tuotetta,
vaan joskus vahempikin riittdd, riippuen tuotteen kayttotarkoituksesta ja loppuasiakkaan
vaatimuksista. (Khan & Yu 2019, s. 42; Dutton 2008)
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Suuremman kapasiteetin ansiosta osa globaaleista toimittajista pystyy tarjoamaan lyhyem-
man toimitusajan kuin Kilpailevat kotimaiset toimittajat. Myos saatavuus paranee toimitta-
jamarkkinan kasvaessa. Kaikille hyodykkeille ei ole olemassa kotimaisia toimittajia ja jois-
sain tapauksissa ainut tapa taata resurssien saatavuus on ostaa ulkomaisilta toimittajilta.
Talloin kansainvaliset hankinnat voivat olla valttamattomia. Monet teknologiat ovat liséksi
kehittyneempid ulkomailla ja mahdollisuus niiden hyédyntdmiseen voi olla kannustin glo-
baalille hankinnalle. (Monczka et al. 2014, s. 373; Khan & Yu 2019, s. 42-43)

Merkittdvana hyotyna voi myos olla kotimaisen kilpailun eli kotimaisten toimittajien valta-
aseman horjuttaminen. Ulkomailta ostava yritys voi saada neuvotteluetua ollessaan va-
hemman riippuvainen kotimaisten toimittajien tarjonnasta. Tata voidaan hyodyntéé neuvot-
teluissa ja parantaa kotimaisten toimittajien suoriutumista ja alentaa hankintahintoja. Kha-
nin ja Yunin (2019, s. 43) mukaan riskind on kuitenkin heikent&a toimittajan asemaa niin
paljon, ettd suoriutuminen karsii, mika ei ole hyvéksi myo6skaan ostajalle. (Khan & Yu
2019, s. 43) Myos Vos et al. (2016) kasittelevat tutkimuksessaan uuden globaalin toimitta-
jan vaikutusta kilpailun lisddntymiseen. Tutkimuksen mukaan uuden globaalin toimittajan
aikaansaama kilpailuasetelma voi tuottaa jopa suuremman hyddyn ostajalle verrattaessa

globaalin hankinnan suoriin rahallisiin s&&stdihin.

2.6 Globaalin hankinnan haasteet

Globaali hankinta voi tarjota useita hyotyja ja mahdollisuuksia hankintatoimen tehostami-
selle. Etéisyyksien ja kulttuurierojen kasvaessa globaaliin hankintaan liittyy kuitenkin
haasteita, jotka useiden l&hteiden toimesta on tunnistettu myods kirjallisuudessa ja aiem-
massa tutkimuksessa. Haasteet ovat tyypillisesti suuremmat kuin kotimaassa ja ellei niihin
osata varautua, mahdolliset globaalin hankinnan hyddyt voidaan menettdd. (Hanna & Jack-
son 2015; Monczka et al. 2014, s. 374; Fitzgerald 2005)

Globaalin hankinnan merkittdvané haasteena on saavuttaa suunnitellut saastot, jotka alun

perin ovat motivoineet aloittamaan globaalin hankinnan. Koska kustannuksiin vaikuttaa
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suuri maara piilokustannuksia ja valillisid kustannuksia hankintahinnan lisaksi, on todelli-
sia kustannuksia ja taten sdastja usein hyvin haastavaa arvioida ennakkoon. Myds koti-
maan hankinnoissa todelliset kustannukset ovat hankintahintaa suuremmat, mutta globaa-
lissa hankinnassa vaikuttavia tekijoita on vield enemman. Liséksi kurssivaihtelut, tullimak-
sut ja matkustamisesta aiheutuneet kulut aiheuttavat lisakustannuksia, jotka tulee huomioi-
da hankinnan todellisissa kustannuksissa. Jos kustannukset arvioidaan véarin, voi todelliset

séastot jaada pieneksi tai niitd ei saavuteta ollenkaan. (Holweg et al. 2011)

Kulttuurisia eroja voidaan Khanin ja Yunin (2019, s. 47) mukaan pitad yhten& suurimmista
haasteista. Kulttuurisiin haasteisiin yhdistetadn uskonto, arvot, asenteet, kieli seka koulu-
tus. Vaarinymmarryksen riski on huomattavasti suurempi, kun kommunikoidaan vieraalla
kielella ja osapuolet eivat tunne taysin toista kulttuuria ja tyypillisia toimintatapoja. Myds
tullien ja virastojen toiminnassa on eroja, mika voi aiheuttaa haasteita ja vaatia tarkempaa
perehtymisté verrattuna kotimaahan. (Khan & Yu 2019, s. 47-48; Nassimbeni 2006) Pee-
ters et al. (2015) ovat esitelleet myds vastakkaisen nakokulman verraten aiempaan tutki-
mukseen, jonka mukaan kulttuurieroilla on lahes poikkeuksetta negatiivinen vaikutus. Hei-
dan mukaansa kulttuurieroilla voi my6s olla positiivinen vaikutus rahallisten sééstojen saa-
vuttamiseen. Tutkimuksen tulokset perustuvat siihen, ettd kulttuurisesti erilaisten toimijoi-
den yhteistytssa paatoksentekijat keskittyvat tarkemmin tiedon analysointiin ja valttyvat
virheellisilta laskelmilta liittyen rahallisiin saastdihin. Epdvarmemmassa tilanteessa pééatta-
jat kayttaytyvat rationaalisemmin ja ottavat laskelmissa paremmin huomioon myés han-
kinnan piilokulut. Tdman ndkokulman toteutuminen vaatii kuitenkin sen, ettd hankkiva or-
ganisaatio tunnistaa kulttuurierojen aiheuttamat suuremmat riskit ja tasta syysta kiinnittaa

enemman huomiota dataan ja laskelmiin. (Peeters et al. 2015)

Vastuullisten toimintatapojen noudattaminen ja seuraaminen voivat aiheuttaa haasteita ul-
komailta ostaville yrityksille. Vastuullisuudella tarkoitetaan, ettd tuotteen tulisi olla sek&
ymparistollisesti ettd sosiaalisesti vastuullisesti tuotettu. Eri maiden ty6- ja ymparistolain-
sdadannot eroavat toisistaan ja ovat joissain tapauksissa erittdin rajoittuneita. Yrityksen
taytyy pystya varmistamaan, ettd toimittajat noudattavat niille annettuja vaatimuksia. Ny-
kypaivana kestdva kehitys ja eettisten periaatteiden mukainen toiminta ovat yha tarkeam-

méassa asemassa yritystoiminnassa. Muut yritykset ja kuluttajat ovat entista tietoisempia
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kestavan kehityksen n&kokulmasta ja valitsevat yhteistyokumppaninsa sek& tuotteensa
my0s néiden tekijoiden perusteella. (Brandenburg et al. 2018, s. 135-136; Nieminen 2016,
s. 150-151)

Vaikka globaalilla hankinnalla pystytddn usein nopeuttamaan hyddykkeiden saatavuutta,
voivat toimitus- ja l&pimenoajat myds pidentyd pidemmasté toimitusmatkasta ja kasvavista
riskitekijoistd johtuen. Vahemman kehittyneissd maissa infrastruktuuri voi vaikeuttaa toi-
mituksia aiheuttaen myohdastymisen, tavaran rikkoutumisen tai katoamisen. Erilaisiin toi-
mitusriskeihin voidaan kuitenkin varautua vakuutuksilla ja kansainvalisilla Incoterms toi-
mituslausekkeilla, joiden avulla voidaan yksiselitteisesti maaritelld ostajan ja toimittajan
velvollisuudet ja vastuu tuotteesta. (Fitzgerald 2005; Huuhka 2019, s. 241-242) My0s laa-
tuun liittyy suurentunut riski. Laadun kasite voi myds vaihdella eripuolilla maailmaa ja tés-
t4 syysta jo ennen hankintoja tulisi varmistaa, ettd molemmat osapuolet k&sittdvat halutun
laadun samalla tavalla. Alhaisemman kustannustason maista hankittaessa yritykset voivat
joutua yhteistydssa toimittajan kanssa kehittdmaan tuotteiden laatua saavuttaakseen riitta-

van laadun pidemmélla aikavélilla. (Fitzgerald 2005; Dutton 2008)

Yritykset voivat kohdata haasteita myods yrityksen sisalld, jossa tyontekijoiden vastustus
voi aiheuttaa ristiriitoja. Ostajat eivat valttaméttd ole halukkaita ostamaan oman maan rajo-
jen ulkopuolelta tai oppimaan uusia globaalimmassa hankinnassa tarvittavia taitoja. Toi-
mintatapojen muutos aiheuttaa yleisesti usein vastustusta, jota johdon tulisi pystya hallit-
semaan. (Benton 2014, s. 219) Siséisend haasteena voi olla my6s osaamisen puute. Ellei
globaalin hankinnan osaamista ole riittavasti, erityisesti strategisella johtotasolla, yrityksel-
I& on suurempi riski epdaonnistua ajautuessaan edelld mainittuihin haasteisiin. Globaalissa
hankinnassa tarvitaan perinteistd hankintaa monipuolisempaa osaamista. (Monczka et al.
2014, s. 375)

Globaali hankinta tarjoaa yrityksille mahdollisuuksia, mutta siihen liittyy my6s suuremmat
haasteet ja riskit. Jokaisen yrityksen tulee miettid omia ldhtokohtiaan, globaalia hankinta-
strategiaa ja syita globaalille hankinnalle ja tavoiteltaville hyddyille. Uusinta teknologiaa ja
kustannusséaéstoja harvoin pyritdan saavuttamaan saman toimittajan avulla. Haasteet ja ris-

kit ovat myos vahvasti riippuvaisia siit, mistd hankitaan ja mita hankitaan. L&nsimaissa
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riskit ovat tyypillisesti pienemmaét kuin kehittyvissa maissa. Kehittyvissa maissa kulttuu-
rierot ovat suuremmat ja myo6s muut riskit, kuten kestavyys- ja ekologisuusriskit, ovat suu-
rempia. Jokaisen uuden toimittajan kohdalla taytyy tehd& oma riskikartoituksensa ja pyrkia
minimoimaan hankintaan liittyvat riskit. (Fitzgerald 2005; Monczka et al. 2014, s. 375)
Taulukossa 1 on tiivistettyna globaalin hankinnan avulla saavuteltavat hyodyt ja yleisesti
kohdatut haasteet.

Taulukko 1. Tiivistelm& globaalin hankinnan hyddyistd ja haasteista.

Hyodyt Haasteet

Kustannussaastot Kulttuurierot ja kommunikaatiovaikeudet

Laajempi valikoima ja uusi teknologia Kokonaiskustannusten arviointi

Laatu Laaturiskit

Saatavuus Monimutkaisempi toimitusketju ja pidempi
ldpimenoaika

Lyhyempi toimitusaika Kestavyys- ja ekologisuusriskit

Kilpailua kotimaan hankintamarkkinoille Tulli- ja valuuttariski

Kilpailijan toimintaan vastaaminen Organisaation vastustus

Lasndolo kansainvalisilla markkinoilla Osaamisen puute

2.7 Globaalin hankinnan menestystekijat

Globaalissa hankinnassa menestyminen ei ole itsestddnselvyys. Globaali hankinta lisdé
toimitusketjun haasteita, ja Trentin ja Monczkan (2005) mukaan suurella osalla yrityksista
on globaalin hankinnan suhteen parantamisen varaa, eik& kaikkia parantamisen mahdolli-
suuksia ole edes ymmarretty. Kirjallisuudessa on selvitetty, mit4 globaalin hankinnan on-
nistuneeseen toteutukseen tarvitaan ja mitd menestyneet yritykset ovat tehneet paremmin
kuin muut. Trent ja Monczka (2005) ovat laajassa tutkimuksessaan mééritelleet seitseman
tekijad, joita vaaditaan globaalin hankinnan erinomaiseen onnistumiseen. N&ma tekijat
ovat tutkimuksessa osoittautuneet ominaisiksi niille yrityksille, jotka pérjaavat globaalissa
hankinnassa. Trentin ja Monczkan (2005) méérittelemat tekijat ovat: johdon tuki, perus-

teelliset prosessit, resurssien saatavuus, integrointi tietotekniikan avulla, organisaatiosuun-
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nittelu, jarjestaytynyt viestinta ja mittaaminen. Myohemmin Monczka et al. (2014, s. 397)
tarkentavat menestystekijoita painottamalla organisaatiosuunnittelussa hankinnan johdon ja
koordinoinnin keskittdmistd, kun taas operatiivisen hankinnan ja sen valvonnan tulisi olla
hajautettua. Lisdyksend otetaan esille kansainvélisten hankintayksikoiden tuki seka infor-

maation jakaminen myos toimittajien kanssa.

Johdon tuki

Iso muutos, kuten globaaliin hankintaan keskittyminen, ei onnistu ilman johdon tukea. Yk-
sittdinen tyontekijé ei voi viedd muutosta organisaatiossa alhaalta ylos johtajille, vaan tar-
peen on tultava johdolta ja se on jalkautettava tyontekijoiden toteutettavaksi johdon tuella.
Johdon tuen merkitys on yleisesti tunnistettu Kirjallisuudessa tarkedna tekijana, kun yrityk-
sessd viedaadn lapi suuria projekteja tai muutoksia. (Young & Poon 2013; Monczka 2005)
Trentin ja Monczkan (2005) mukaan johtajien eri toimintojen rajojen yli tulisi olla mukana
globaalin hankinnan kehittdmisessa ja osallistua globaalin hankinnan ohjausryhmaan. Yri-
tyksessa tulisi olla johtajia, joilla on valtuudet ja osaaminen tehda globaalin hankinnan vi-
sioista todellisuutta. Trentin ja Monczkan (2005) mukaan johdon vastuulla on myds var-
mistaa resurssit kuten riittdva osaaminen, jota globaalin hankinnan toteutuksessa tarvitaan.
Tama tapahtuu varmistamalla, ettd globaalin hankinnan projektitiimeissé on patevaa henki-
I6stoé. Johdon tuen avulla voidaan varmistaa my6s muun organisaation tuki ja sitoutumi-
nen globaalin hankinnan prosesseihin. Johdon tuki mahdollistaa ja motivoi tyontekijoita

toteuttamaan globaalia hankintaa strategian mukaisesti. (Trent & Monczka 2005)

Perusteelliset prosessit maariteltyna

Prosessien ja toimintaohjeiden avulla yrityksessé saadaan kayttdon parhaaksi todetut tavat
toteuttaa hankintaa lapi koko yrityksen, eliminoiden eri maantieteellisistd alueista aiheutu-
vat eroavaisuudet yrityksen sisalla. Prosessien avulla voidaan méaéritelld selkedt toiminta-
tavat ja ohjata prosessin toteuttajia saavuttamaan tavoitteet, vélietapit ja raportoimaan tu-
loksista. Lisaksi tarkasti mééritellyt hankintaprosessit mahdollistavat paremman dokumen-
toinnin, mittaamisen ja jatkuvan kehittdmisen. Kaytannosta saadut opetukset tulee ottaa
huomioon prosessin kehittdmisessé ja pitdd prosessit ajan tasalla. (Trent & Monczka 2005)
My®os Carlsson (2019, s. 53) nostaa esiin yhteisesti méériteltyjen hankintaprosessien etuja.

Parhaiden toimintatapojen lisaksi yrityksessa saadaan kayttoon yhteinen terminologia ja
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yhteiset tyokalut, joiden avulla valtytadn vaarinymmarryksilta ja saadaan toiminnasta l&-
pindkyvampad. Selkeiden prosessien avulla tyontekijoiden on helpompi oppia uudet tyo-
tehtdvat. Ilman yhtendisia prosesseja ja toimintatapoja tyontekijat oppivat hieman erilaisia
tapoja tehda asioita, myds huonot toimintatavat voivat edeté uusille tyontekijoille. Yhtenéi-
silla prosesseilla varmistetaan, etté kaikki tyontekijat noudattavat parhaaksi havaittuja toi-
mintatapoja edistden néin yrityksen hankinnan menestymista. (Carlsson 2019, s. 53; Jeston
& Nelis 2014, s. 38) Kuvassa 7 on esitetty prosessin kehittdmisen vaiheet. Néihin kuuluu
prosessien tunnistaminen, kuvaaminen, toiminnan organisointi prosessien mukaiseksi seké

jatkuva parantaminen.

e ™
Avainprosessien
tunnistaminen
o /
s B

*» Prosessien kuvaaminen
o /
7 )

Toiminnan organisointi
prosessien mukaiseksi
. /
e ™
Prosessien jatkuva
parantaminen
. /

Kuva 7. Prosessien kehittdmisen vaiheet. (mukaillen Laamanen 2001, s. 50)

Niemisen (2016, s. 96-98) mukaan prosessien kehittdmisen perusperiaatteisiin kuuluu pro-
sessin yksinkertaistaminen ja turhan poistaminen. Mahdollisimman yksinkertaisella ohjeis-
tuksella véltytddn vaarinymmarryksilta ja saadaan prosessista mahdollisimman selked ja
tehokas. Turhan poistamisella tarkoitetaan Lean-periaatteen mukaan kaikkea sitd, mik ei
tuota lisdarvoa asiakkaalle. Téllaista turhaa voivat olla muun muassa viivastymiset, turha

litkkuminen, tuplaty6 ja epéselvé viestintd. Hankinnan prosesseja kehitettédessa tulee tar-
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kastella koko tilaus-toimitus-ketjua ja tavoitteena tulee olla kehittdminen yli organisaatio-
rajojen. (Nieminen 2016, s. 96-98)

Resurssien saatavuus

Resurssien puute voi merkittavasti hidastaa ja heikentd hankintaprosessia. Resurssien saa-
tavuuden eroavaisuudet voivat erottaa globaalissa hankinnassa menestyvat yrityksen hei-
kommin menestyvista yrityksista. Tarkeitd resursseja ovat muun muassa osaavat henkil6t,
raha, aika ja apu hankintatiimin ulkopuolelta, kuten IT-tuki. Liséksi hankinnassa tarvitta-
vien tietojen tulisi olla helposti saatavilla. Tatd voidaan pitéé itsestaanselvyytend, mutta
usein ongelmana on, ettd tieto ei ole saatavilla jarjestelmassa eiké tietoa tarvitseva henkild
tieda keneltad tiedon saa. Globaalin hankintatiimin ulkopuolinen apu tulisi méaaritella jo
varhaisessa vaiheessa ennen globaalin projektin aloitusta. Téllaista ulkopuolista apua on
esimerkiksi lakiapu sopimusten kanssa tai tekninen tuki informaation kokoamisessa. Tal-
laisten resurssien varhainen tunnistaminen selkeyttad ja nopeuttaa toimintaa silloin kun re-

sursseja tarvitaan. (Trent & Mozcka 2005)

Trentin ja Monczkan (2005) mukaan globaalissa hankinnassa tulee olla mukana henkilgita,
jotka pystyvat ndkemaan hankinnan kansainvélisestd nakokulmasta. Samalla ndiden henki-
I6iden on pystyttava sujuvasti viestiméan yrityksen sisélla muiden osastojen, kuten tuote-
kehityksen kanssa. Karttunen (2018) nostaa esiin ominaisuuksia, joita hankintajohtajilta
tulisi 16ytya. Useimmiten Kirjallisuudessa esille tulleita taitoja ovat viestintd-, kustannus-
ajattelu-, tiimity6-, ongelmanratkaisu-, neuvottelu-, vakuuttavuus- ja vaikuttavuus-, IT- ja
padtoksentekotaidot. Naiden lisaksi globaalin hankinnan johtajilta tulisi I0ytyé kulttuurien-
valistd ymmarrysté ja sosiaalisia taitoja. Liséksi poliittinen seka kestavien hankintaperiaat-
teiden ymmarrys nahdaan yrityksissa tarkeana. (Karttunen 2018) Bals et al. (2019) mukaan
tulevaisuudessa hankinnan ja toimitusketjun osaamisvaatimuksissa korostuu perinteisen
osaamisen lisdksi erityisesti digitalisaatio, kestava kehitys ja innovatiivisuus. Digitalisaatio
pitd4 sisalld&n muun muassa hankinnan automatisointiin liittyvédn osaamisen, séhkdisen

hankinnan ja data-analytiikan. (Bals 2019)
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Integrointi tietotekniikan avulla

Nykypaivéana tietotekniikan hyédyntdminen ja tiedon saatavuus saatetaan nahdé itsestaan-
selvyytend. Hyvin monilla yrityksilld on kuitenkin haasteita hyodyntéé tietotekniikkaa
hankintatoiminnoissaan lapi yrityksen. Tietotekniikan avulla on mahdollista lisata yrityk-
sen hankintatoimintojen integraatiota véalittamalla tietoa lapi koko yrityksen. Trent ja
Monczka (2005) nékevat tarkeané globaalit tietovarastot ja sopimustenhallintajarjestelmat,
joissa tarvittava tieto ja sopimukset ovat reaaliaikaisesti saatavilla. Sopimustenhallintajér-
jestelmét myos mahdollistavat sopimusten paremman seurannan ja ilmoittavat sopimusten
paattymisesté. Tietotekniikkaa voidaan hyddyntad tiedon jakamiseen yrityksen omassa in-
tranetissd. Intranetissa voidaan jakaa muun muassa ohjeistuksia ja tarkistuslistoja seka tie-
toa globaalista hankintaprosessista, strategisista tavoitteista ja sopimuksista. (Trent &
Monczka 2005) Rasel (2017) on tutkimuksessaan tunnistanut tietotekniikan ja internetin
hyddyntdmisen helpottavan hankinnan ja toimitusketjun hallintaa sek& alentavan yritysten
kynnystd hankkia hyddykkeitd ulkomailta. Raselin (2017) mukaan tietotekniikka myds

alentaa hankintaan ja viestintaan liittyvia kustannuksia huomattavasti.

Organisaatiosuunnittelu

Organisaatiosuunnittelu on prosessi, jossa mééritelladn muun muassa virallinen organisaa-
tiorakenne, tyotehtdavat, koordinointi, valvonta, viestintd ja vastuut organisaation tavoittei-
den saavuttamiseksi. Trentin ja Monczkan (2005) mukaan globaalissa hankinnassa menes-
tyvilla yrityksilla on tyypillisesti virallinen valvova johtoryhma seké toimeenpaneva glo-
baali johtaja, jolla on vastuu tuloksista. Lisaksi ndill& yrityksilla on vahva luottamus glo-
baalin hankinnan monialaisiin tiimeihin. Tiimeissa on mukana maailmalla toimivissa han-
kintayksikoissa tydskentelevia henkildita. Hankintahenkildston tulee siis tehda yhteisty6téa
tuotekehityksen ja markkinoinnin kanssa seké olla laheisesti yhteistydssd myos paikallisten
hankintayksikoiden kanssa. (Trent & Monczka 2005)

Yleisesti hankinta voidaan hoitaa joko hajautetusti, keskitetysti tai ndiden yhdistelmana.
Hajautetussa mallissa jokainen osasto asioi itsendisesti toimittajien kanssa, kun taas keski-
tetyssd mallissa asiointi hoidetaan yhden tahon toimesta. Usein organisaatiossa pa&dytaan
kuitenkin hybridimalliin, joka yhdistdd molempien hyvié puolia. (Huuhka 2019, s. 176-

177) Tama on koettu parhaaksi vaihtoehdoksi myds globaalissa hankinnassa. Monczka et
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al. (2014, s. 397) mukaan globaalia hankintaa tukevan organisaatiorakenteen tulisi strategi-
sen péaatoksenteon ja johdon osalta olla nimenomaan keskittynyt ja operatiivisen hankinnan
osalta hajautettu. Keskittynyt paatoksenteko mahdollistaa johdonmukaisuuden ja koko yri-
tyksen yhtendiset globaalit hankintaprosessit. Keskitetyn paatéksenteon avulla toimittajat
voidaan ottaa mukaan hankinnan varhaisessa vaiheessa ja toimittajasuhdetta on helpompi
yllapitédd. (Monczka et al. 2014, s. 397-399; Khan & Yu 2019, s. 75) Hankinnan keskitta-
mistd ja hajauttamista voidaan tarkastella llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, s. 330)
esitteleman hankintatehtévien tyypillista organisointia kuvaavan mallin mukaisesti, joka

nékyy kuvassa 8.

Keskitetty Hajautettu

()

Strategiset
linjaukset

Hankintapolitiikka,
vhteiset kdytdnnot

T

1
Toimittajien valinta, @
johtaminen ja sopimukset

Paivittdinen ostaminen, kotiinkutsut
ja kaytannon jérjestelyt

Hankinnan henkiléresurssit, koulutus ja palkitseminen,
Infrastruktuuri ja tietojarjestelmét

Kuva 8. Hankintojen organisoinnin perusperiaatteet. (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, s. 330)

Strategiset linjaukset ja hankintapolitiikka ovat lahes poikkeuksetta ylemmaén johdon vas-
tuulla. Myos vastuu yhteisestd infrastruktuurista, tietojarjestelmistd, henkilostopolitiikasta
sekd koulutus- ja kehityshankkeista kuuluu keskitetysti ylemmalle johdolle tai konsernille.
Paivittéiset rutiinit puolestaan kannattaa hoitaa lahelld tuotantoa, asiakasta tai loppukéytta-
jaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, s. 330-331)

Globaalissa hankinnassa voidaan hyddyntdd myds kansainvélisten hankintayksikoiden
apua. Kansainvéliset hankintayksikot sijaitsevat tarkasti valituissa sijainneissa l&hempéna

toimittajaa. Niissa tyypillisesti tydskentelee paikallisia tyontekijoitd, mutta paatoksenteko
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on keskitetty péékonttorille yrityksen kotimaahan. Kansainvélisilla hankintayksikailla on
tarked asema tukea hankintaa. Niiden tehtéviin ja vastuualueisiin kuuluu muun muassa po-
tentiaalisten toimittajien tunnistaminen, tarjousten tekeminen, toimitusten seuraaminen,
toimitussopimusten neuvottelu, toimittajavierailut seké& ostavan yhtion esittely toimittajille.
Kansainvélisten hankintayksikdiden tukea voidaan pitad tdrkeand menestystekijana globaa-
lille hankinnalle erityisesti globaalin hankinnan ylemmilla tasoilla. Ne ovat kuitenkin suuri
investointi ja usein tyypillisia isoille yrityksille. (Monczka et al. 2014, s. 380)

Jia et al. (2017) korostavat yrityksen oman globaalin hankintastrategian tarkeytta ja yhteyt-
t& organisaatiomalliin. Yritysten ei pitéisi pyrkia rakentamaan omaa organisaatiota kopioi-
malla valmista mallia, vaan globaaliin hankintaan sopiva organisaatiorakenne tulisi raken-
taa yrityksen omaan hankintastrategiaan perustuen ottaen huomioon yrityksen omat han-

Kinnan strategiset tavoitteet.

Jarjestaytynyt viestinta

Globaaleihin hankintatiimeihin kuuluu yleensa henkil6ita eri alueilta ja eripuolilta maail-
maa. Sujuva viestintd on adrimmaisen tarkeda ja vaatii enemman huomiota, varsinkin jos
osapuolten valilla on eroja kielen, tyGtapojen, kulttuurin tai lakien suhteen. Trentin ja
Monczkan (2005) tutkimuksen mukaan globaalissa hankinnassa menestyvat yritykset luot-
tavat useisiin tapoihin, kuten saannéllisiin tapaamisiin joko kasvokkain tai internetin véli-
tykselld, saannolliseen tiedottamiseen yrityksen sisdisessé verkossa seka yhteisesti toteutet-
tavaan koulutukseen. Globaalia hankintastrategiaa on myds hyva tarkentaa saannollisesti
toteutettavissa tapaamisissa, jotta kaikilla on yhteinen késitys toiminnasta ja tavoitteista.
Hyvé viestintd vahentaa vaarinymmarryksia ja on tarkeé osa globaalin hankinnan onnistu-
mista. (Trent & Monczka 2005) Sekd Khan ja Yu (2019, s. 76-77) ettd Hultman et al.
(2012) nostavat esille myods toimittajan kanssa kéytdvan viestinnan tarkeyden globaalin
hankinnan kannalta. Viestinnan tulisi toimia koko toimitusketjussa ja koko toimitusketjun
tulisi olla tietoinen hankinnan strategiasta. Tarkeiden toimittajien kanssa on hyva jakaa tie-
toa toimittajan omasta suoriutumisesta, jotta he voivat parantaa toimintaansa palautteeseen
perustuen. Viestintd on tarked osa suhteiden yllapitoa ja oman aseman vahvistamista toimi-
tusverkossa. (Khan & Yu 2019, s. 76-77; Hultman et al. 2012)
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Mittaaminen ja kokonaiskustannukset

Monczkan ja Trentin (2005) mukaan todellisten sédé&stdjen mittaaminen ndhd&an organisaa-
tioissa suurena haasteena. Mittaaminen on kuitenkin térkedd, jotta voidaan todentaa glo-
baaleista sopimuksista tulevat saastét. Todistetut saastdt motivoivat organisaatiota, mutta
tarkedd on myos huomata, jos merkittaviin sdéstoihin ei paasté. Parhaassa tapauksessa yri-
tyksessa tulisi olla yhteisesti sovitut menetelmét mitata globaalia hankintaa ja todentaa
globaaleista hankinnoista saatavat sdéstot. Nykyisistd sopimuksista toteutuneita ja odotet-
tuja saastoja tulisi myds seurata sdannollisesti hankintatiimin ja johdon toimesta. (Trent &
Monczka 2005) Niemisen (2016) mukaan mittaaminen on nimenomaan tavoitteiden saa-
vuttamista ja liiketoiminnan edistdmisté varten. Mittarit tulisikin valita sen mukaan, mitka
yrityksen globaalin hankinnan tavoitteet ovat. On térkedd muistaa, ettei kustannussaastot

ole kaikissa tapauksissa tarkein tai ainut mittari globaalille hankinnalle.

Kun globaalilla hankinnalla tavoitellaan kustannussaastojé, usein keskitytdan ensin hyo-
dykkeen hankintahintaan. Hankintahinnan lisaksi hankinnan kustannuksiin liittyy kuitenkin
monia muitakin kuluja, kuten toimituskulut, hallinnointikulut ja toimittajien kehittdmiseen
liittyvat kulut. Hankintaan liittyy aina piilokuluja, joita voi olla haastavaa tunnistaa ja
vaikka piilokulut tunnistettaisiin, niiden tarkkaa osuutta voi olla vaikea maarittad ennalta.
(Keith et al. 2016, s. 246-267; Holweg et al. 2011)

Suurin osa hankinnan kustannuksista on samoja seké kotimaan hankinnoissa etta globaalis-
sa hankinnassa. Osa piilokustannuksista voi kuitenkin yllattden muodostaa ison osan han-
kittavan tuotteet hinnasta, erityisesti silloin kun toimitaan vieraalla markkina-alueella ja
ennakointi on haastavampaa. Globaalin hankinnan kustannukset voidaan Holweg et al.
(2011) mukaan jakaa staattisiin, dynaamisiin ja piilotettuihin kustannuksiin. Né&ista staatti-
set kustannukset ilmenevat sdénndllisesti ja ovat helpoiten ennustettavissa. Staattiset kus-
tannukset yleensé osataan huomioida jo hyvissa ajoin ja niiden pohjalta globaali hankinta
usein vaikuttaa houkuttelevalta vaihtoehdolta. Dynaamiset kustannukset vaihtelevat riippu-
en kysynnan vaihteluista. Piilotetut kustannukset eivat suoraan liity toimitusketjuun vaan
vaihtelevat riippuen vallitsevasta toimintaymparistosta. Taten niitd on my0ds haastavampaa
ennustaa. Taulukossa 2 voidaan nahdé globaalin hankinnan kustannusten jaottelu staatti-

siin, dynaamisiin ja piilotettuihin kustannuksin. (Holweg et al. 2011)
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Taulukko 2. Globaalin hankinnan kustannusten jaottelu. (Holweg et al. 2011)

Staattiset kustannukset

Dynaamiset kustannukset

Piilotetut kustannukset

Hankintahinta

Varmuusvarasto kysynnan
epévakaudesta ja tuotevali-
koimasta johtuen

Tyo6voimakustannusten in-
flaatio kasvavasta elintasos-
ta ja kilpailusta johtuen

Toimituskulut

Varaston vanheneminen
johtuen pitkisté toimitus-
ajoista, esim. laatuongel-
mien yhteydessa

Valuuttakurssien vaihtelu

Tullimaksut

Kustannukset menetetysta
myynnist4 ja varaston puu-
tetilanteista, kun toimitus-
ketju ei pysty vastaamaan
kysynnan muutoksiin

Kuljetuskustannusten nousu,
esimerkiksi korkeampien
6ljyn hintojen ja paasto-
kompensaatioiden vuoksi

Vakuutus- ja transaktiokus-
tannukset

Nopeutetut lahetykset esi-
merkiksi lentorahtina

Kansainvalisen toimittaja-
kannan hallintaan liittyvat
kustannukset, kuten matkus-
tus ja tyovoima kansainvali-
sissa toimipisteissa

Laaduntarkkailu seké turval-
lisuus- ja ympéristostandar-
dien noudattamisen seuranta

Immateriaalioikeuksien luo-
vuttaminen sopimusvalmis-
tajille

Toimittajien etsiminen ja
yhteisty0 toimittajien kanssa

Poliittisen ja taloudellisen
epéavakauden tai muutoksen
riski

TCO (Total Cost of Ownership) on mittari, joka kertoo koko tuotteen hankintaan ja elin-

kaareen liittyvistd kokonaiskustannuksista. Ostohinnan sijaan TCO:n avulla hankintojen

tarkastelu on huomattavasti haastavampaa, mutta sen avulla voidaan ymmartad hankinnan

todelliset kustannukset ja myds vertailla eri hankinta- ja toimittajavaihtoehtoja luotetta-

vammin. TCO luvun méarittdminen voi olla haastavaa, silld usein globaalien hankintojen

kustannuksiin vaikuttaa monia vaikeasti ennustettavia tekijoit4. (Keith et al. 2016, s. 246)
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2.8 Teoreettinen viitekehys

Yleisesti voidaan sanoa, ettd hankinnan kehitysaste eli maturiteetti maérittelee, kuinka pal-
jon yrityksen hankinnassa on viela kehittdmisen varaa. Maturiteetti méérittelee myos lah-
tokohdat ja yrityksen ammattitaidon globaalin hankinnan kehittdmiselle. Yrityksissa, joissa
hankinnan maturiteetti on korkeampi, on paremmat ldhtékohdat myos globaalille hankin-
nalle. Globaalin hankinnan kehittdminen tarkoittaa usein hankinnan kokonaisvaltaista ke-
hittdmistd, eikd ndita voida taysin erottaa toisistaan. Kehittdmisessa tarkeda on noudattaa

yrityksen omia tavoitteita palvelevaa globaalia hankintastrategiaa.

Globaali hankinta voidaan Monczkan ja Trentin (2005) mallin mukaan jakaa viidelle eri
tasolle. Ylemmilla tasoilla, joissa hankinta on aidosti globaalia, vaatimukset hankinnalle
ovat korkeammat. T&ll6in hankinnan tulee olla hyvin koordinoitua ja integroitua yrityksen
eri maantieteellisten toimipisteiden ja toimintojen kesken. Taulukossa 3 nakyy tyon teo-
reettinen viitekehys, johon on kerétty yhteen teoriassa esille tulleita globaalin hankinnan
menestymiseen ja kehittdmiseen liitettyja aihealueita, joiden pohjalta kohdeorganisaation
globaalia hankintaa voidaan tutkia ja kehittda. Liséksi taulukossa on tiivistetty naiden teki-

joiden vaikutus globaaliin hankintaan.
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Taulukko 3. Teoreettinen viitekehys globaalin hankinnan kehittdmiseksi.

Menestystekija / kehityskohde

Vaikutus globaaliin hankintaan

Globaaliin hankintastrategiaan

sitoutuminen

Toiminnan sidonnaisuus strategiaan ja tavoitteisiin
mahdollistaa yhtendisen suunnan hankinnalle globaa-

listi

Haasteiden tunnistaminen

Eri strategioihin ja hankintoihin tai maihin liittyvien
haasteiden tunnistaminen hankinnan varhaisessa vai-

heessa auttaa pienentaméaan haasteiden vaikutusta

Organisaatiosuunnittelu

Luo pohjan globaalin hankinnan toteutukselle maaritel-

len organisaation toimintaa ja vastuualueita

Tuki kansainvalisilta

hankintayksikoilta

Varsinkin suurissa yrityksissa ja globaalin hankinnan
ylemmilla tasoilla kansainvéliset hankintayksikot tuke-
vat yrityksen hankintatoimintoja lahelld toimittajaa tar-
joten paikallista hankintaosaamista

Johdon tuki

Johdon tuella varmistetaan tarvittavat resurssit ja voi-

daan kasvattaa tyontekijoiden motivaatiota

Resurssien saatavuus

Resurssit, kuten aika ja raha, mahdollistavat tehokkaan

toteutuksen ilman turhia viivastymisia

Osaaminen Globaali hankinta on haastavampaa ja siina tarvitaan
monipuolisempaa osaamista ja tietoa
Viestinta Osastojen, toimittajien ja eri yksikoiden vélilla liikkuva

tieto mahdollistaa globaalin hankinnan sujuvuuden,

yhtendisyyden ja kehittdmisen

Tietotekniikka

Tarke&ssé roolissa muun muassa viestinnan, integroin-
nin ja mittaamisen kannalta. Tietotekninen osaaminen

tarkeédssa asemassa myos tulevaisuudessa

Prosessit Yhtenéiset hyvaksi havaitut toimintatavat saadaan
kayttoon lapi yrityksen ja globaalien prosessien jatkuva
parantaminen

Mittaaminen Kehittdmistarpeiden tunnistaminen, saavutusten toden-

taminen ja tat4 kautta motivaatio kehittdmiselle
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3 GLOBAALI HANKINTA KOHDEORGANISAATIOSSA

Tasséd luvussa esitelldadn ensin kohdeorganisaatio lyhyesti sekd tutkimuksen toteutus. Té&-
man jalkeen esitellddn kohdeorganisaation globaalin hankinnan nykytila toteutettuun haas-
tatteluun seké dataan perustuen. Nykytilan esittelyssé nostetaan esille globaalin hankinnan
kannalta tarkeéat tekijat ja se, miten ne on toteutettu kohdeorganisaatiossa. Lopuksi nykyti-
lan pohjalta havaitut keskeisimmét ongelmakohdat kootaan yhteen.

3.1 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaatio on suuri suomalainen teknologiateollisuudenalalla toimiva yritys. Yri-
tys toimii globaalisti ja tuotteita myyd&an ympéri maailmaa. Tassa tyossa keskitytdan yri-
tyksen palveluliiketoimintaan. Palveluliiketoimintaan kuuluu muun muassa laitteiden vara-
osat, huoltotoiminta ja erilaiset lisapalvelut. Palveluliiketoiminta liittyy vahvasti laitteisiin,
joita muilla yrityksen liiketoiminta-alueilla valmistetaan ja toimitetaan asiakkaille. Muiden
liiketoiminta-alueiden kanssa tehtava yhteisty¢ on tatd kautta tarked osa palveluliiketoi-
minnan hankintaa. Vaikka palveluliiketoiminnan tarpeisiin hankitaan hyodykkeita ympari
maailmaa, hankinnan suurimmat volyymit ovat edelleen yrityksen léhialueilla. Aidosti
globaaliin hankintaan siirtyminen vaatii viel& paljon globaalin hankinnan kehittdmista seka
palveluliiketoiminnassa ettd koko yrityksen tasolla.

Kohdeorganisaatiossa on monien muiden yritysten tapaan pohdittu, mita tuotteita hanki-
taan yrityksen ulkopuolelta ja mit4 valmistetaan itse. Tahan paatdkseen vaikuttaa muun
muassa riskienhallinta ja kustannukset. Osa tuotteista valmistetaan edelleen itse, mutta
omaan ydinosaamiseen keskityttdessa monet tuotteet ja palvelut ulkoistetaan ulkopuolisille
toimittajille. Tastékin syystd hankinnan merkitys on kasvanut kohdeorganisaatiossa. Palve-
luliiketoiminnan hankintoihin kuuluu teknisid komponentteja ja varaosia suurista laitteista
pieniin muttereihin. Teknisten osien hankinnassa vaaditaan hankintaosaamisen lisaksi vah-
vaa teknologista osaamista ja ostettavien tuotteiden tuntemusta. Komponenttien ja vara-
osien lisdksi yrityksen palveluliiketoiminnan hankintoihin kuuluu muun muassa raaka-

aineita, erilaisia asiantuntija- ja huoltopalveluja sek& epésuoria hankintoja. Yli 90 prosent-
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tia yrityksen palveluliiketoiminnan hankinnoista on kuitenkin erilaisia teknisid komponent-

teja ja varaosia.

3.2 Datan kerdaminen ja haastattelututkimuksen toteutus

Tutkimuksen tavoitteena on nykytilan kartoituksen avulla tunnistaa globaaliin hankintaan
liittyvat ongelmakohdat yrityksen palveluliiketoiminnan ndkdkulmasta sekd muodostaa
kehittdmisehdotukset globaalin hankinnan kehittdmiseksi. Tutkimus toteutettiin haastatte-
lemalla yrityksen hankinnan tyontekijoitd, jotka tydssaan ovat tekemisissé globaalin han-
kinnan kanssa. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina. Puolistruktu-
roiduilla haastatteluilla aihetta kdytiin 1api ennalta maariteltyjen teemojen mukaan. Teemat
ohjasivat keskustelua ja kysymykset olivat ennalta maéritetyt. Puolistrukturoidussa haastat-
telussa vastausvaihtoehtoja ei kuitenkaan ole asetettu valmiiksi ja keskustelu voi edeta va-
paasti aiheen ymparilla. Seké haastattelija ettd haastateltava voivat esittda lisshuomioita ja
kysymyksia keskustelun edetessa. Tdma mahdollisti aiheen laajemman kasittelyn ja haasta-
teltavien omien ndkemysten esilletulon. (Vilkka 2015)

Globaalin hankinnan nykytilaa pyrittiin ymmartdmaan myos kohdeorganisaatiosta saadun
datan avulla. Data on keratty yrityksen jarjestelmastd suodattaen se koskemaan nimen-
omaan palveluliiketoimintaa. Datan avulla pystyttiin numeerisesti selvittdaméén, miten pal-
veluliiketoiminnan hankinnat talla hetkelld jakautuvat globaalisti, eli mistd maista ostetaan
prosentuaalisesti eniten. Tamén avulla voidaan ymmartdd paremmin nykytilaa ja siihen
liittyvia haasteita. Datan avulla esille tulleita tietoja voitiin lisaksi tarkentaa haastatteluissa,

jolloin saatiin parempi ymmarrys myods ndiden havaintojen taustoista.

Haastattelu jaettiin paateemoihin, jotka perustuivat taulukossa 3 esitettyyn teoreettiseen
viitekehykseen globaalin hankinnan kannalta merkityksellisistd tekijoistd. Haastattelun
paateemat olivat: yleistd, strategia ja tavoitteet, haasteiden tunnistaminen, organisaatio-
suunnittelu ja johdon tuki, tietotekniikka ja viestintd, resurssit ja osaaminen, prosessit seka
mittaaminen. Teemojen liittyessa teorian perusteella globaalissa hankinnassa menestymi-

seen, tutkimuksessa haluttiin selvittdd, miten ndma asiat on toteutettu kohdeorganisaatios-
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sa. Jokaiseen péaateemaan liittyen haastattelussa oli 2-6 kysymystd. Yhteensd kysymyksia
oli 27. Haastattelun kysymykset ovat tyon liitteend 1. Kysymykset pyrittiin laatimaan siten,
ettd kaikki teoriassa esille tulleet globaalin hankinnan kannalta merkitykselliset tekijat
kaydaan haastattelussa kattavasti lapi. Liséksi puolistrukturoidun haastattelun mukaisesti
haastateltavilla oli mahdollisuus tuoda esiin omia ndkemyksiaan kysymysten ulkopuolelta
globaalin hankinnan aihepiiriin liittyen.

Haastatteluun valittiin palveluliiketoiminnan hankinnan tyontekijoita, joiden tyéhon glo-
baali hankinta liittyy. Haastateltavia oli yhteensa kuusi. Nelja heisté tydskentelee kohdeyri-
tyksen palveluliiketoiminnassa globaaleina kategoriapdéllikkoind. Neljan kategoriapéalli-
kon haastattelu koettiin riittavaksi otannaksi ja jo talla maaralla vastauksissa havaittiin pal-
jon yhtenevaisyyttd. Globaalien kategoriapéallikkdjen tyohon kuuluu oman kategorian
strateginen hankinta ja kehittdminen. Tédhan kuuluu muun muassa kehittdmishankkeita, uu-

sien globaalien toimittajien kartoittamista, sopimusneuvotteluja sek& toimittajayhteistyota.

Kategoriapaallikkojen liséksi haastateltiin kahta operatiivisen hankinnan esimiesta laa-
jemman kokonaiskuvan ja nékokulman saamiseksi. Hankinnan esimiehet tydskentelevét
l&hempdna operatiivista hankintaa toimien esimiehind ostajille. Operatiivisen hankinnan
tiimit keskittyvat padasiassa tuotteiden ostoon. Operatiivisen hankinnan tiimeja on palvelu-
lilketoiminnassa useita, mutta kahden esimiehen haastattelu koettiin riittdvaksi otannaksi.
Operatiivinen hankinta tekee yhteistyotd kategoriajohdon kanssa ja esimiehet ovat osaltaan

varmistamassa, etté operatiivinen hankinta sitoutuu globaaliin hankintaan.

Kaikki haastattelut olivat yksilohaastatteluja. Haastattelut toteutettiin  Teams-
viestintadsovelluksen avulla ja ne nauhoitettiin ja tallennettiin haastateltavien suostumuksel-
la. Haastattelujen kestot vaihtelivat 76 minuutista 125 minuuttiin, keskiméérdisen keston
ollessa 101 minuuttia. Kokonaisuudessaan haastattelut kestivat 10 tuntia ja 7 minuuttia.
Taulukosta 4 voidaan ndhdd yhteenveto haastateltavien toimenkuvista ja haastattelujen
kestoista. Haastateltavia ja heiddn vastauksiaan ké&sitelldan tydssé anonyymisti, silla vas-

tausten yhdistamisté vastaajaan ei nahda tutkimuksen kannalta merkityksellisena.
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Taulukko 4. Haastateltavan toimenkuva ja haastattelun kesto.

Haastateltava Haastateltavan toimenkuva | Haastattelun kesto
Haastateltava 1 Globaali kategoriapaallikko 76 minuuttia
Haastateltava 2 Globaali kategoriapaallikkd 122 minuuttia
Haastateltava 3 Globaali kategoriapaallikko 125 minuuttia
Haastateltava 4 Globaali kategoriapaallikko 91 minuuttia
Haastateltava 5 Hankinnan esimies 91 minuuttia
Haastateltava 6 Hankinnan esimies 102 minuuttia

Haastattelujen vastauksia kasiteltiin luottamuksellisesti. Kaikkien haastattelujen tallenteet
kaytiin 1api viela haastattelun jalkeen ja kaikki vastaukset Kirjattiin kirjalliseen muotoon.
Talla tavalla vastausten tulkinta ei ollut haastattelijan muistin varassa ja vastausten vertaa-
minen keskendén ja kokonaiskuvan muodostaminen helpottui. Vastauksissa oli paljon yh-
tenevaisyytta, myos eri toimenkuvasta huolimatta. Vastauksista koottiin yhteenveto, jossa
tuotiin esille kaikki ndkokulmat korostaen useissa haastatteluissa esille tulleita ndkdkulmia.

Yhteenveto esitetddn téssé tydssa globaalin hankinnan nykytilana.

3.3 Globaalin hankinnan nykytila

Tassa luvussa kaydaan lapi kohdeorganisaation globaalin hankinnan nykytila pohjautuen
dataan ja haastatteluihin. Nykytilassa pyritddn kuvaamaan kohdeorganisaation globaaliin
hankintaan vaikuttavat tekijat sek& analysoimaan teoriassa esille tulleiden globaalin han-
kinnan menestystekijoiden tilaa kohdeorganisaatiossa. Vaikka tutkimus perustuu palvelu-
liiketoiminnan dataan ja haastatteluihin, on kokonaiskuvaa katsottava osittain myds koko

organisaation tasolla ja tdma tuli esille myd6s haastatteluissa.

Globaalin hankinnan maantieteellinen jakautuminen

Jotta voidaan ymmartaa kohdeorganisaation globaalia hankintaa, otettiin tarkasteluun dataa
hankintojen maantieteellisestd jakautumisesta. Taulukossa 5 ndkyy maat, joista kohdeorga-
nisaatio hankkii rahallisesti eniten hyddykkeitd. Taulukosta voidaan n&dhdd suuntaa anta-
vasti hankintojen jakautuminen 11 maan osalta, jotka muodostavat 90 prosenttia palvelu-
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liiketoiminnan hankintojen spendistd. Hankinta painottuu erityisesti Suomeen, mutta myds

Yhdysvaltoihin ja Ruotsiin.

Taulukko 5. Hankintojen maantieteellinen jakautuminen.

Maa Osuus hankinnoista (%) Kumulatiivinen osuus (%)
Suomi 29,5 % 29,5 %
Yhdysvallat 19,6 % 49,2 %
Ruotsi 16,7 % 65,9 %
Kiina 55% 71,4 %
Saksa 4,3 % 75,7 %
Kanada 4,0 % 79,7 %
Japani 3,7% 83,4 %
Englanti 2,4 % 85,8 %
Italia 1,6 % 87,4 %
Brasilia 1.5% 88,9 %
Intia 1,3% 90,2 %

Haastatteluista kavi ilmi, ettd hankintojen keskittyminen Suomeen, Ruotsiin ja Yhdysval-
toihin selittyy yrityksen historialla ja yrityskaupoilla. Yritys on pitkd4n toiminut ndissa
maissa, muodostaen toimittajaverkoston lahialueille. Talla tavalla my0s teknologiat ja toi-
mittajien osaaminen ovat ajanmittaa keskittyneet ndille alueille. Toimialalla vaaditaan eri-
tyista teknologiaan liittyvaa osaamista ja tasta syysta suurien volyymien siirtdminen muille
alueille, esimerkiksi kustannusséastdjen toivossa, voi joidenkin tuotekategorioiden kohdal-
la olla erityisen haastavaa. Uusilla toimittajilla ei ole riittdvaa osaamista valmistaa spesifeja
tuotteita, eik& edes yrityksella itselld&n aina ole sitd osaamista ja tietoa, jota pitkaaikaisilla
toimittajilla on. Suurien volyymien siirtdminen vaatii myos riskinottokykyad, jota haastatte-

luissa kuvataan kohdeorganisaation osalta matalaksi.

Neljanneksi suurimpana toimittajamaana Kiina muodostaa 5,5 prosentin osuuden hankin-
noista. Kiina kuuluu kustannuksiltaan kilpailukykyisiin maihin. Kiinan osuus on huomat-
tavasti pienempi kuin kolmantena olevan Ruotsin. Kiinan osuus on kuitenkin p&&asiassa

orgaanisen kasvun tulosta eika selity yritysostoilla tai yrityksen historialla. L&htokohtaises-




43

ti kustannuksiltaan kilpailukykyisten maiden osuutta pyritdan kasvattamaan kustannussaas-
t0jen toivossa. Naitd maita on enemmankin edustettuina yrityksen hankinnassa, mutta niis-
t& kaikki eivat ole taulukossa, silla niiden osuudet ovat pienempié. Haastatteluissa tuli esil-
le, ettei yrityksen hankintaa voida pitda globaalina vain silla perusteella, ettd hankintamaita
on paljon. Yrityksessa toivottaisiin enemmaén globaalia hankintaa, joka perustuu strategis-
ten tavoitteiden saavuttamiseen, kuten kustannussaastoihin tai toimitusvarmuuden paran-

tamiseen.

Globaalin hankinnan maturiteetti ja hankinnan arvostus

Tassa ty0ssé ei keskitytd arvioimaan hankinnan yleistd maturiteettia. Maturiteetti kuitenkin
vaikuttaa hankintaan ja myos globaaliin hankintaan vahvasti. Korkeamman maturiteetin
organisaatiot ovat kyvykkaampid implementoimaan uusia toimintatapoja ja kehittdmaén
hankintaa. Kohdeyrityksessé on tiedostettu hankinnan maturiteettiin vaikuttavat tekijat ja
maturiteettia pyritdén kehittdmaén koko organisaation tasolla. Tarkemmin maturiteettia ei

tutkita tassé tyossa.

Haastateltavilta kysyttiin, miten hankintaa arvostetaan ja miten hankinnan asema on kehit-
tynyt yrityksessa viimeisten vuosien aikana. Haastateltavien mielestd hankinnan arvostus
on kasvanut ja hankinnan mahdollisuudet on tunnistettu johdon tasolla. Hankinta nahd&én
osana strategisia toimenpiteitd ja hankinnalle asetetaan tavoitteita liittyen erityisesti kus-
tannussaastoihin. Hankinta toimii yhteistydssd muiden osastojen kanssa ja hankinnan te-
keman yhteistydn merkitys on kasvanut. Hankinnan tavoitteita on liséksi alettu huo-
miomaan myds muiden osastojen, kuten teknologian ja myynnin tavoitteissa, mika kannus-
taa parempaan yhteistyéhon. Parannettavaa kuitenkin [0ytyy. Haastatteluissa tuli esille, etta
yleisesti hankintaorganisaation ulkopuolella voitaisiin paremmin ymmartaa, ettei hankinta
yksin voi saavuttaa sille asetettuja tavoitteita, vaan yhteisty6td ja tukea muilta osastoilta

tarvitaan.

Globaalin hankinnan taso palveluliiketoiminnassa
Haastateltavia pyydettiin arvioimaan globaalin hankinnan tasoa kirjallisuusosuudessa ku-
vassa 5 esitetyn Trentin ja Monczkan (2005) globaalin hankinnan viiden tason mukaisesti.

Tasolla 1 kansainvalistd hankintaa ei ole ollenkaan. Tasolla 2 kansainvalistd hankintaa teh-
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daan vain tarvittaessa, eika se ole osana hankintastrategiaa. Taso 3 on taso, jolla kansainva-
linen hankinta on osana strategiaa. Tasolla 4 vaaditaan yhteisty6té globaalien hankintayk-

sikdiden kanssa ja tasolla 5 myos yrityksen eri toimintojen kanssa.

Vastaajien mielipiteet globaalin hankinnan tasosta vaihtelivat tasojen 2 ja 5 valilla. Suu-
reen vaihteluun selityksend voidaan nahda yrityksen ja palveluliiketoiminnan suuri koko ja
erilaisten kategorioiden véliset eroavaisuudet. Ndkokulma globaalin hankinnan tasosta voi
vaihdella riippuen siitd, minka kategorian parissa haastateltava tydskentelee. Keskimaaréi-
sesti koko palveluliiketoiminnassa globaalin hankinnan arvioitiin olevan tasolla 3. Tasolla
3 kansainvélinen hankinta on otettu osaksi hankintastrategiaa. Talla tasolla globaaleja han-
kintayksikoita ei kuitenkaan hyddynneta hankinnassa tehokkaasti ja eri toimintojen valinen

yhteistyd globaalin hankinnan edistamiseksi ei ole vahvalla tasolla.

Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd eri kategorioiden valilla on suuria eroja globaalin
hankinnan tasoissa. Tahén vaikuttaa kategorioiden erilaiset globaalin hankinnan mahdolli-
suudet. Kategorioilla voi esimerkiksi olla hyvin erilainen toimittajamarkkina tai laatuvaa-
timukset. Joillain tuotteilla toimittajamarkkina on hyvin laaja tai tuotteen yksinkertaisuu-
den takia toimittajaa on helppo vaihtaa. Joillekin tuotteille toimittajia on hyvin véhén tai
teknologian spesifisyyden takia vaihtaminen on huomattavasti vaikeampaa, joskus jopa
mahdotonta. Erityisesti kustannuksiltaan Kilpailukykyisten toimittajamaiden hyddyntami-
nen voi téllaisten tuotteiden kohdalla olla erittdin haastavaa ja riskit sek& kokonaiskustan-

nukset saattavat helposti kohota haluttua suuremmiksi.

Haastatteluissa tuli myds esille, ettd palveluliiketoiminnan globaalin hankinnan koetaan
olevan alemmalla tasolla kuin globaali hankinta on yleisesti koko yrityksessa. Haastatelta-
vien mukaan tdhan vaikuttaa muun muassa se, etta palveluliiketoiminnassa asiakkaille toi-
mitetaan enemman yksittéisia tuotteita, kuten varaosia. Tasta syysta suurella osalla nimik-
keistd on pieni mé&ard ostotapahtumia vuodessa. Palveluliiketoiminnassa toteutetaan va-
hemmaén isoja projekteja, jotka mahdollistaisivat isompien kokonaisuuksien keskitetyn

hankkimisen globaaleilta toimittajamarkkinoilta.
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Globaali hankintastrategia

Globaali hankintastrategia méaarittelee, mité yritys tavoittelee globaalilla hankinnalla ja mi-
ten tavoitteisiin aiotaan padstd. Haastatteluissa pyrittiin selvittdamaan, onko yrityksella glo-
baali hankintastrategia, millainen se on ja mité tavoitteita globaaliin hankintaan liitetaan.
Lis&ksi selvitettiin, miten globaalin hankintastrategian noudattaminen nékyy organisaatios-

Sa.

Kohdeorganisaatiossa on tunnistettu globaalin hankinnan hyodyt, minka vuoksi globaalia
hankintaa halutaan kehittd4 seuraavalle tasolle. Yrityksen muihin toimintoihin ja markki-
noihin n&dhden hankinta toimii hyvin paikallisesti, eik& hyddynné globaalin hankinnan hyo-
tyja vield kovinkaan tehokkaasti. Yritykselld on olemassa hankintastrategia ja tavoitteita
globaalille hankinnalle. Haastatteluissa nousi kuitenkin esille, ettei strategia ole tiedossa
koko hankintaorganisaatiossa. Toisen operatiivisen hankinnan esimiehen haastattelussa
nousi esille, ettei han tai heidén tiiminsé ole tietoisia yrityksen tai palveluliiketoiminnan

hankintastrategiasta.

Kaikissa haastatteluissa nousi esille, ettd yrityksen globaalin hankinnan nakyvimpéna ta-
voiteltavana hyotynd on kustannussééstot. Saastdja pyritddn saavuttamaan keskittamalla
hankintoja kustannuksiltaan kilpailukykyisiin maihin muun muassa Aasiaan ja Ité-
Eurooppaan. Vaihtoehtoisia, kustannuksiltaan Kilpailukykyisia ja kaikki vaadittavat laadul-
liset seka teknologiset kriteerit tayttavia toimittajia pyritdan etsimaén. Strategiaan kuuluu
osaamisen tunnistaminen maailmanlaajuisesti. Tavoitteena on kehittda toimittajaverkostoa
mahdollisimman kilpailukykyiseksi hyddyntéen toimittajien osaamista ja huomioiden sa-
malla myds hankinnan kustannukset. Kustannussaastot eivat kuitenkaan ole ainut syy
hankkia globaalisti. Yritykselld on omaa toimintaa ja asiakkaita ympéri maailmaa. Tavoit-

teena on toimia lahelld asiakasta ja talla tavalla valtta4 turhaa tyota.

Yrityksessa on tunnistettu, ettd strategiassa, joka tédhtdd kustannussaastoihin, on tarkeaa
huomioida toimittajien ja toimitettavien hyddykkeiden laatu. Samalla kun pyritddn saavut-
tamaan kustannussééstoja, on tavoitteena pitéa laatu véhintaan riittavalla tasolla. Myos saa-
tavuuden takaaminen ja toimitusvarmuus nousivat haastatteluissa esille. Globaalia toimitta-

javerkkoa kehitettdessa tavoitteena on myo6s l0ytdd suuremmilta toimittajamarkkinoilta
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vaihtoehtoisia toimittajia, joiden avulla voidaan taata hyva saatavuus kaikissa olosuhteissa.
Hajauttamalla toimittajakenttdd voidaan pienentéa riskejé kriittisten hyodykkeiden kohdal-

la.

Yrityksessé hyodynnetédan kategoriajohtamisen mallia. Haastatteluissa tuli esille eri kate-
gorioiden erilaiset globaalin hankinnan hyédyntdmismahdollisuudet. Yrityksessé on paljon
tuotteita, joilla on erilaiset ominaisuudet ja toimittajamarkkinat. Osalle tuotteista globaali
hankinta on erityisen tarkead, kun taas osalle ei 10ydy vaihtoehtoisia globaaleja toimittajia.
Néista syisté tuotteille on myos laadittu erilaiset hankintastrategiat. Talla tavoin eri katego-
rioiden globaalin hankinnan mahdollisuudet saadaan parhaiten hyddynnettyd ja hankinnan

tavoitteet voidaan suhteuttaa kategorioiden erilaisiin lahtokohtiin.

Kohdeorganisaation hankinnassa on jo usean vuoden ajan ollut tdrke&ssa asemassa kestava
kehitys, jonka merkitys korostuu globaalissa hankinnassa. Kestavéat toimintaperiaatteet py-
ritdédn huomiomaan siten, ettd yhteistyotd tehd&an ainoastaan toimittajien kanssa, jotka

tayttavat kohdeorganisaation kaikki kestavan kehityksen periaatteet toimien vastuullisesti.

Haastateltavien mielestd yrityksen globaali hankintastrategia nakyy erityisesti tavoitteiden
asettamisen kautta. Globaalille hankinnalle asetetut tavoitteet lisatd kustannuksiltaan kil-
pailukykyisten toimittajien mééraa ja saada kustannussaastdja nakyvat koko yrityksessa.
Niiden eteen tehddan aktiivista ty6ta hankintaorganisaatiossa, mutta tdma vaatii erittdin
paljon yhteisty0td. Koska vastuut ovat jakautuneet monelle henkil6lle, strategian tehokas
toteutus ei ole pelkan hankinnan hallittavissa. Koko yritystd koskeva hankintastrategia laa-
ditaan yrityksen tasolla, ja kaikki kategoriakohtaiset strategiat suhteutetaan siihen. Katego-
riapaallikot pyrkivat toteuttamaan néitd strategioita, mutta tarvitsevat tukea muun muassa

operatiiviselta hankinnalta, teknologiaosastolta, myynnilt ja tuotekehitykselta.

Haasteiden tunnistaminen

Globaaliin hankintaan liittyy aina haasteita, joihin vaikuttaa myos valittu strategia. Haas-
teisiin varautumista ja niiden tiedostamista voidaan pitad trkednd. Haastatteluissa kysyt-
tiin, mitka haasteet nakyvét yrityksen globaalissa hankinnassa ja miten haasteisiin varaudu-

taan. Haasteiden ja niiden vaikutuksen todettiin vaihtelevan kategorioiden valilla.
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Tyypillisesti globaaliin hankintaan yhdistetyist4 haasteista esille nousivat laaturiskit, orga-
nisaation vastustus, kulttuurierot, toimitusaika, kokonaiskustannusten arviointi seka kesté-
vyysriskit. Naiden kaikkien vaikutusta voidaan kuitenkin pienentaa oikeilla toimilla, eika
mink&an vaikutusta koettu ylitsepddsemattomaksi. Organisaation vastustus on yrityksen
siséinen haaste ja siihen liitettiin muun muassa ristiriitaiset tavoitteet ja matala riskinotto-
kyky. Muualta organisaatiosta tulee vastustusta hankinnan muutoksille, joiden pelataan
vaikuttavan esimerkiksi projektien aikatauluihin. Liséksi esille nousi vastuiden osittainen
epéselvyys. Epaselvat vastuut lisddvat organisaation vastustusta. Operatiivisen hankinnan
puolella globaalin hankinnan vastustuksen koettiin lisdantyvén, jos liian suuri vastuu jaa
ostajalle. Haasteet liittyen kulttuuriin, toimitusaikaan ja kestavyyteen ovat riskejd, jotka
vaistamatta ovat hieman korkeammat globaalissa hankinnassa. Niité ei kuitenkaan koettu
kovin suuriksi. Laaturiskit nousivat esille haasteena, johon tulisi nykyistd enemman kiin-

nittdd huomiota.

Haasteet pyritddn kohdeorganisaatiossa tunnistamaan ja riskeihin varautumaan. Tahén ei
ole selkedd prosessia, vaan tunnistaminen perustuu kokemukseen ja tapauksia arvioidaan
yksittain. Perinteisesti haasteet kartoitetaan kuitenkin kattavasti ja pyritadn selvittdmaén
toimittajan taustat, muun muassa talous, laatusertifikaatit, referenssit, konekanta, toimitus-
aika, laatujarjestelma sekd tehdadn koetilaus laadun varmistamiseksi. Erilaisiin riskeihin
pystytddn varautumaan kattavilla sopimuksilla ja sitoumuksilla, jotka tehdadn toimittajan
kanssa ennen hankinnan aloittamista. Naiden kattavien sopimuksien avulla voidaan merkit-

tavasti pienentéd riskejé ja valttaa epaselvyydet ennakkoon.

Globaalin hankinnan organisointi

Kohdeyritys on suuri ja toimii matriisiorganisaation tavoin. Palveluliiketoiminnan liséksi
yrityksellda on myds muita liiketoiminta-alueita, joilla on jokaisella oma hankintaorganisaa-
tio. Néiden eri liiketoiminta-alueiden hankinnoissa on kuitenkin yhteisia piirteitd. Palvelu-
liiketoiminta ostaa paljon tuotteita ja palveluja, jotka liittyvat muiden liiketoiminta-
alueiden myymiin tuotteisiin. Lisaksi yrityksessa toimii alueorganisaatiot, jotka keskittyvét
tietyille maantieteellisille alueille. Erillisistd hankintaorganisaatioista huolimatta, hankin-
nassa taytyy tehda yhteistyota koko yrityksen tasolla. Koko yrityksen tasolla toimii hankin-
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tajohtaja, joka vastaa koko yrityksen hankinnasta ja hankinnan linjauksista, jotka koskevat
kaikkia liiketoiminta-alueita seka alueorganisaatioita. Vaikka tassa tydssa keskitytaan eri-
tyisesti palveluliiketoimintaan, on koko organisaation huomioiminen vélttdmatontd oikean

kokonaiskuvan saamiseksi.

Haastatteluissa globaalia hankintaa ja hankinnan raportointivastuita kuvailtiin hajanaisiksi.
Tama johtuu eri liiketoiminta-alueiden omista hankintaorganisaatioista, joissa kaikissa
toimii omat globaalit kategoriapaallikot ja omat operatiivisen hankinnan tiimit. Liséksi yri-
tyksessa toimii maantieteellisiin alueisiin perustuvia alueorganisaatioita, joissa myos teh-
daén hankintoja. Naiden liséksi yrityksessd on muutama koko yrityksen tasolla toimiva
globaali kategoriapaallikkd. Naista moninaisista hankinnan rooleista johtuen vastuut ovat
jakautuneet hyvin laajasti eri puolille yritystd. Koko yrityksen tasolla toimivat katego-
riapdallikot vastaavat joko matriisissa tai suoraan hankintajohtajalle. Liiketoiminta-
alueiden kategoriapééllikot vastaavat viimekédessd oman liiketoiminta-alueen johtajille.
Kategoriapaallikoilla itselladn ei ole alaisia, mika osaltaan heikentéé heidan toimivaltaansa
ja vaikutusmahdollisuuksiaan. Operatiivisen hankinnan tiimit vastaavat eri henkil6ille lii-
ketoiminta-alueiden sisélla. Lisaksi alueilla toimivat ostajat kuuluvat alueorganisaatioihin
ja vastaavat viimekédessa alueiden johtajille. Kuvassa 9 on suuntaa antava hahmotelma
hankinnan organisoinnista matriisiorganisaatiossa. Viimekadessa raportointi tapahtuu jo-

kaisen suorakulmion osalta eri henkil6ille.



Hankintajohtaja

Kategoriapiillikot koko yrityksen tasolla

Liiketoiminta Liiketoiminta Liiketoiminta
-alueen -alueen -alueen
kategoria- kategoria- kategoria-
pallikot paallikot paéllikot
Operatiivisen Operatiivisen Operatiivisen
hankinnan hankinnan hankinnan
tiimit tiimit tiimit
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Alueorganisaatio ja sen alainen hankinta paikallisesti
| [ ] | ] |
Alueorganisaatio ja sen alainen hankinta paikallisesti

Alueorganisaatio ja sen alainen hankinta paikallisesti

Kuva 9. Hankinta matriisiorganisaatiossa.

Haastatteluissa nousi esille kritiikkia globaalin kategoriajohtamisen organisointia kohtaan.
Kategoriapaallikoille toivottaisiin enemmaén toimivaltaa. Liiketoiminta-aluekohtaista kate-
goriajohtamista Kritisoitiin siitd, ettei se mahdollista volyymien keskittdmisen hyodyntéa-
mistad koko yrityksen tasolla. Myos kategorioiden muodostamisessa on huomattu olevan
kehittdmistd. Kategoriat ovat keskendédn eri kokoisia ja osa kategorioista koetaan olevan
lilan suuria. Kategoriajaottelun avuksi tarvittaisiin tarkempaa ostodataa kategorioittain.

Talla hetkella ostodata on kategorisoinniltaan epatarkkaa.

Kansainvélisia hankintayksikoita ei palveluliiketoiminnan hankinnassa kayteté ja palvelu-
liiketoiminnalla ei ole aidosti globaalia hankintaorganisaatiota. Yritykselld on useita maa-
ilmalla toimivia yksikoitd, mutta ne keskittyvat padasiassa muihin toimintoihin, kuten
myyntiin tai tuotantoon. Naistd yksikoista saadaan kuitenkin tarvittaessa apua hankinnalle.
Paikallista apua saadaan muun muassa toimittajien etsimiseen, neuvotteluihin ja toimitta-
jien auditointiin. Hankinnan osaaminen koetaan kuitenkin erittdin rajalliseksi. Maailmalla
toimiviin yksikoéihin toivotaan laajempaa hankinnan ja teknisen osaamisen yhdistavaa am-

mattitaitoa palveluliiketoiminnan hankinnan tueksi.
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Teoriassa on tullut esille, ettd yleisimmin globaalin hankinnan organisoinnissa parhaaksi
vaihtoehdoksi on todettu strategisen hankinnan keskittdminen ja operatiivisen hankinnan
hajauttaminen. Kohdeorganisaation palveluliiketoiminnassa strateginen hankinta on paa-
asiassa keskittynyt globaaleille kategoriapéallikdille. Kategoriapééallikoille keskittynyt stra-
teginen hankinta on téll& hetkelld my6s maantieteellisesti keskitettya, silla kaikki palvelu-
lilketoiminnan kategoriapaallikot toimivat Suomesta.

Operatiivisen hankinnan katsotaan olevan ainakin osittain hajautettua, vaikka suurin osa
hankintaorganisaatioon kuuluvista ostajista on Suomessa ja Ruotsissa. Péivittdisia ostoja
tekevié henkil6ita on eri puolilla maailmaa. Osa naista henkildisté ei kuulu hankintaorgani-
saatioon. Tama toimintatapa nahdaan ongelmallisena, silla nailla henkil6illa ei ole samaa
hankintaosaamista kuin hankintaorganisaatioon kuuluvilla henkil6illa. Tama lisda sopi-
muksettomien toimittajien kayttod, hankintavolyymien hajautumista, yleisten hankintastra-
tegioiden huomioimatta jattamista ja jarjestelmien heikkoa kaytt6d, mika lisad ostodatan
virheellisyyttd. Nama henkil6t ostavat padasiassa suoraan tuotannon tai projektin tarpeisiin
ja hyvéna puolena usein on ymmarrys ostettavasta tuotteesta. Hankintaorganisaation ulko-
puolella tapahtuvaa ostamista on ollut yrityksessa pitkdan ja joskus se nahdaén tarpeellise-
na sujuvan toiminnan takaamiseksi, jos yksikossé ei ole hankintaorganisaatioon kuuluvaa

ostajaa.

Johdon tuki
Johdon tuki on tarke&a globaalille hankinnalle ja erityisesti sen kehittdmiselle. Johto voi
tuellaan motivoida muuta henkildst6d globaaliin hankintaan ja sen kehittdmiseen. Johdon

tarkeana roolina on myds mahdollistaa tarvittavat resurssit, kuten raha, aika ja osaaminen.

Haastatteluissa kaikki vastaajat kokivat, ettd johto tukee globaalia hankintaa ja tassé on
ollut havaittavissa kehitystd viimeisten vuosien aikana. Johdon tuen lisdédntyminen on né-
kynyt viime vuosina muun muassa siten, ettd hankinta on paassyt enemman esille johto-
ryhmissa. Kategoriajohdon puolella tuki nakyy resurssien lisédmisené ja uusien globaalien

kategoriapaéllikkojen palkkaamisena.
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Suurin osa haastateltavista kokee, ettd yleisesti tukeminen nakyy erityisesti tavoitteiden
asettamisena. Hankinnalta odotetaan merkittavia saést6jé, joita pyritdan saamaan muun
muassa globaalin hankinnan keinoin. Tété ei nahda pelkéastaan positiivisena asiana, silla
usein tavoitteet ovat niin korkealla, ettei niihin voida taysin paasta. Korkeiden tavoitteiden
saavuttaminen vaatisi laajempia resursseja muun muassa teknologiaosaston ja laaduntark-
kailun osalta. Osa haastateltavista kokee korkeat tavoitteet motivoivana tekijand. Vaikka
tavoitteita ei saataisikaan taytettya taysimaaréisesti, ne kannustavat oikean suuntaiseen ke-

hitykseen.

Tietotekniikka ja jarjestelmat

Tietotekniikkaa voidaan monin tavoin hyddyntaa globaalissa hankinnassa ja sen kehittami-
sessd. Tietotekniikalla on erityisen térkeé rooli viestinnassa eri toimijoiden ja yksikoiden
valilla. Haastatteluissa kysyttiin, miten haastateltavat kokevat tietotekniikan ja tietojérjes-
telmien tukevan yrityksen globaalia hankintaa ja onko tieto globaalisti saatavilla.

Kaikki haastateltavat kokevat, ettd yrityksen jarjestelmét ovat hyvélla tai vahintdankin
melko hyvélla tasolla hankinnan ja globaalin hankinnan tarpeita ajatellen. Kaikki yrityksen
tyontekijat ovat samassa verkossa, joka mahdollistaa samoihin tietokantoihin péaésyn, jos
kayttajalla on tarvittavat kayttéoikeudet. Esimerkiksi sopimustenhallintajarjestelmaan paa-
see fyysisesta sijainnista riippumatta tarkastelemaan sopimuksia, joihin kéyttajalle on
myonnetty oikeudet. Myds yrityksen uusi péivityksen alla oleva ERP-jarjestelma tulee

mahdollistamaan tiedonhallinnan globaalisti.

Vaikka haastateltavat kokevat jarjestelmien olevan hyvélla tasolla, kaikki ovat sitd mieltd,
etté jarjestelmien kdytdssa on vield kehitettdvad. Suurempi ongelma nahdaan jarjestelmien
kaytossd, kuin jarjestelmissé itsessadn. Suuri osa kayttaa jarjestelmié oikein, mutta suures-
sa yrityksessé 16ytyy myds eroja toimintatavoissa. Tasta esimerkkeja tuli esille muun mu-
assa sopimuksiin ja datan analysointiin liittyen. Sopimuksille on oma tietokanta, mutta so-
pimukset saattavat silti olla tallennettuina muualle tai pelkéstdan sopimuksen tekijan omal-
le koneelle. Kun sopimuksia ei tallenneta sopimustenhallintajarjestelmaén, ei saada kayt-
toon jarjestelmén hyotyja, eivatkd sopimukset ole globaalisti saatavilla. Samanlaista on-

gelmaa on myds muiden tietojen ja dokumenttien kanssa.
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Toinen haastatteluissa esille noussut esimerkki kayttéjista johtuvasta ongelmasta on datan
oikeellisuus. Yrityksessa on kaytdssa jarjestelmid datan analysointia varten, silti luotettavia
analyyseja ei aina saada tehtyd, koska analysoitavan datan tarkkuus ei ole riittavalla tasolla.
Haastateltavien mielestd kategoriajohdossa tarkka kategoriakohtainen spendi voisi merkit-
tavasti edistaa hankinnan kehittdmisté, kun saataisiin tarkempaa tietoa yrityksen ja palvelu-
liiketoiminnan kategoriakohtaisista ostovolyymeistd. Varsinkin nykypéivana jarjestelmat
mahdollistavat suurienkin datamé&érien analysoinnin vaivattomasti. Tama ei kuitenkaan
onnistu, jos jarjestelméan syotetddn systemaattisesti puutteellista tietoa tai osa ostotilauk-
sista tehdaan jarjestelmén ulkopuolella. Tahan vaikuttaa padasiassa jarjestelmien kayttajien

toiminta ja tiedon puute.

Vaikka edelld mainitut ongelmat liittyvat kayttdjien toimintaan, haastatteluissa nousi esille,
etta jarjestelmien tulisi vaatia néité tietoja kayttajilta eika sallia puutteellista tietojen syot-
tod, jos dataa halutaan saada tarkemmaksi. Ongelma voitaisiin korjata lahestymaélld asiaa
jarjestelmien kehittdmisen nédkokulmasta. Koska luotettava datan analysointi voidaan néh-
da erittdin tarkednd, voitaisiin kriittinen data tunnistaa ja vaatia sita kayttgjilta muun muas-
sa ostotilauksen tekemisen yhteydessa. Muutenkin kayttajien kuunteleminen jarjestelmien
kehittamisessé koetaan tarkeaksi toimivan lopputuloksen takaamiseksi.

Jarjestelmien kayttamiseen liittyen haastatteluissa tuli esille myos jarjestelmien hyodynté-
misaste ja se, ettei jarjestelma ole hyodyllinen, ellei sitd kdytetd. Yrityksen sisdisessé ver-
kossa toimivia jarjestelmid on paljon ja osittain niitd voidaan kayttdd myos samoihin tar-
koituksiin. Haastatteluissa esille nousi toimittajienhallintajarjestelma Compass, jossa muun
muassa toimittajiin liittyvaa tietoa ja dokumentteja voidaan hallita. Jarjestelma tarjoaa
mahdollisuuksia, joita organisaatiossa voitaisiin hyddyntda paljon laajemmin, kuin talla
hetkella tehdaan.

Viestinta ja yhteisty6
Viestinta on globaalin hankinnan kannalta tarke&é ja tiedon tulisi liikkua sujuvasti kaikkien
hankinnan osapuolten vélilla&. Tdmé& mahdollistaa globaalin hankinnan sujuvuuden ja yhte-

néiset toimintatavat. Kohdeorganisaatio on suuri ja hankinnassa on mukana useita henki-
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I6itd. Kohdeorganisaation hankinnan viestinndssa tarvitaan yhteisty6td muun muassa han-
kintaorganisaation sisalla sek& eri toimintojen, liiketoiminta-alueiden ja kansainvalisten
yksikoiden vélilla. Lisaksi myds toimittajien kanssa tulisi tehda yhteisty6ta. Haastatteluissa

selvitettiin, miten viestinté ja yhteistyd toimii eri osapuolten valilla.

Viestinnéssa oleellisena osana on tietotekniikka ja viestintaan tarkoitetut jarjestelmat. Yri-
tys kéyttaa viestintddn muun muassa sahkopostia, Teamsid, SharePointia, yrityksen intraa
seka erilaisia tietokantoja, jotka toimivat yrityksen sisdisessa verkossa. Viestintaan liitty-
vien sovellusten koetaan olevan hyvélla tasolla, eikd jarjestelmien katsota rajoittavan vies-
tintdd, vaan pikemminkin tarjoavan sille hyvat puitteet.

Hankintaorganisaation, eri osastojen ja liiketoiminta-alueiden valisessa viestinnéssa ja yh-
teistydssa on paljon eroja. Paljon riippuu henkildkohtaisista suhteista. Tosin myos yhteis-
tyon tarve vaihtelee eri kategorioiden ja liiketoiminta-alueiden osalta. Joissain tapauksissa
yhteistyd on erityisen térkeaa ja talloin sitd myds hyddynnetdadn enemman. Joissain katego-
rioissa yhteisty6 ei ole yhta tarkeéda. Liiketoiminta-alueiden valisessa yhteistyossa tilanne
on sama, riippuen kuinka paljon liiketoiminta-alueet ostavat samoja tuotteita ja voivat yh-

distad volyymejaan.

Yrityksessa on madritelty toimittajien kehittdmiseen liittyvat periaatteet. Toimittajille jae-
taan tietoa suoriutumisesta ja jarjestetdaan tapaamisia saannollisesti tai tarpeen mukaan. Eri-

tyisesti yritykselle kriittisten toimittajien kanssa yhteistyota pyritaan tiivistamaan.

Resurssien saatavuus

Resurssit, kuten aika, raha ja ulkopuolinen apu, ovat valttdmattomia globaalille hankinnalle
ja erityisesti niiden osuus korostuu, kun globaalia hankintaa halutaan kehittéa ja vieda uu-
delle tasolle. Haastateltavilta kysyttiin, onko heilld mielestéan tarpeeksi resursseja globaa-
lin hankinnan toteuttamiseen ja vaikeuttaako jonkun resurssin puuttuminen heidén tyotaan.
Lisaksi kysyttiin, tietdvatko he, keneltd kysya apua oman osaamisalueen ulkopuolisissa

ongelmissa.
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Taman hetkiseen tilanteeseen ja péivittdisen hankinnan hoitamiseen resurssit nahdaan riit-
tavind, vaikka luonnollisesti priorisointia joudutaan pienempien projektien kanssa teke-
maan. Yrityksessa on riittavasti tarjolla resursseja kehittdamishankkeisiin ja paivittaiseen
tydhon hankinnan ja globaalin hankinnan edistdmiseksi. Haastatteluissa nousi kuitenkin
esille, ettd nykyisid resursseja on lisattava, jos halutaan selkedsti kasvattaa kustannuksil-
taan kilpailukykyisten maiden osuutta ja pé&astd kaikkiin asetettuihin tavoitteisiin. Tama
vaatisi resursseja suoraan hankintaorganisaatiolle, mutta myds muun organisaation apu on
avainasemassa. Tallaista apua ovat muun muassa teknologiaosaston tuki uusien toimitta-

jien ja tuotteiden arviointiin seka tuki laaduntarkkailuun.

Yritys ostaa paljon komponentteja ja osia, joiden hankinnassa teknologian ymmartaminen
on vélttdmatonta. Tallaisten tuotteiden hankinnassa erityisen térkedssa roolissa on tekninen
asiantuntijuus. Uutta toimittajaa arvioitaessa tarvitaan tukea ja hyvaksynta myos yrityksen
teknologian asiantuntijoilta. Hankinta ei yksin pysty tekem&an péatosta toimittajan vaihta-
misesta, vaan se on tehtdva yhteistydssa teknologiaosaston kanssa. Haastatteluissa kavi il-
mi, etta téllaisen teknisen tuen saaminen ei ole riittavalla tasolla, jotta voitaisiin aktiivisesti
etsid uusia vaihtoehtoisia toimittajia kustannuksiltaan kilpailukykyisemmistd maista. T&méa
ulkopuolinen resurssi ei mydskaan ole palveluliiketoiminnan hankintaorganisaation hallit-
tavissa, joten yhteistyoté tulisi tdssa asiassa kehittdd ja selkeyttdd vastuualueita seka han-

kinnan kéaytdssa olevien resurssien maaraa.

Toinen haastatteluissa esille noussut ulkopuolinen resurssi on laaduntarkkailu. Yhdessa
haastattelussa nousi esille, ettei palveluliiketoiminnan hankinnassa tarkkailla laatua viela
kovinkaan systemaattisesti ja tatd onkin viime aikoina pyritty kehittdmaén. Yrityksessa on
huomattu, ettd globaalissa hankinnassa ja erityisesti kustannuksiltaan kilpailukykyisista
maista hankittaessa laaturiskit saattavat kasvaa suuremmiksi ja laatua tulisi pystya tarkkai-
lemaan riittavasti myos ensimmaisten tarkastusten jalkeen. Tahan toivottiin selkedmpéa
resursointia, jotta nykyisten toimittajien tuotteiden ja mahdollisten uusien globaalien toi-
mittajien tuotteiden laatua voitaisiin valvoa paremmin. Liséksi tulisi olla resursseja kehit-

t&a laatua yhdessa toimittajan kanssa.
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Maailmalla toimivat hankintayksikot nousivat haastatteluissa esiin globaalin hankinnan
puuttuvana resurssina. Yrityksen maailmalla toimivissa yksikoissa ei ole riittdvasti hankin-
taosaamista. Hankintaosaamisen kehittdminen lahelld toimittajaa nahdaén tarpeellisena re-
surssina, jota myds Suomessa toimivat kategoriapédéllikot voivat hyddyntaa tydssaan glo-
baalin hankinnan kehittamiseksi. Lahelld toimittajaa oleva hankintaosaaminen voisi vah-

vistaa yrityksen hankintatoimintoja erityisesti kustannuksiltaan kilpailukykyisissé maissa.

Operatiivisen hankinnan resursseissa on jonkin verran vaihtelua eri tiimien vélilla. Toisen
haastateltavan tiimissa koettiin, ettd resurssit on talla hetkell& mitoitettu paivittaisten osto-
jen tekemiseen. Erityisesti globaaliin hankintaan panostaminen avustamalla esimerkiksi
toimittajien kehittdmisessa ja uusien kustannuksiltaan kilpailukykyisten toimittajien etsi-
misessa ei ole talla hetkellad suuressa osin mahdollista. Tassa oli kuitenkin eroja kahden
haastatteluissa mukana olleen hankinnan esimiehen tiimien valill4. Toisessa tiimeistd muu-
tamalla henkil6ll& oli aikaa ja osaamista keskittyd myds kustannuksiltaan kilpailukykyisten
toimittajien ja mahdollisten siirrettdvien nimikkeiden etsimiseen, ja tukea talla tavalla ka-

tegoriajohdon ty6ta ja koko yrityksen globaalin hankinnan tavoitteita.

Kaikki haastateltavat kokivat tietdvansa, keneltd voivat kysyé apua ongelmissa, jotka ovat
oman osaamisalueen ulkopuolella. Tamé oli erityisen selvaa niille henkil6ille, jotka ovat
olleet yrityksessa pidemman aikaa. Kuitenkin myds alle vuoden kokemuksella oli selvéa,
keneltd apua saa muun muassa lakiin tai tietotekniikkaan liittyvissa ongelmissa. Tauluk-

koon 6 on koottu haastatteluissa esille tulleet puutteelliset resurssit.
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Taulukko 6. Puutteelliseksi koetut resurssit.

Resurssi Vaikutus hankintaan

Teknologiaomistajien tuki (Hankinnan ul- | Teknologiaomistajien riittavalla tuella saa-
kopuolinen tuki) taisiin arvioitua uusia vaihtoehtoisia toimit-
tajia enemmaén (Tuki vélttamaton, jotta

hankittava tuote varmasti sopiva)

Laaduntarkkailu (Hankinnan ulkopuolinen | Laaduntarkkailulla varmistetaan hankitun
tuki) tavaran laatu, entistd kriittisempéa globaa-

lissa hankinnassa

Hankintaosaaminen maailmalla toimivissa | Paikallinen ymmarrys ja lasndolo ldhella
yksikoissa toimittajaa  yhdistettynd hankintaosaami-

seen tehostaa erityisesti globaalia hankintaa

Osaaminen
Osaavat tyontekijat ovat myos térkeé resurssi globaalille hankinnalle. Osaaminen mahdol-
listaa globaalin hankinnan sujuvuuden ja kehittdmisen. Haastateltavilta kysyttiin, onko
kohdeorganisaatiossa riittavasti globaalin hankinnan osaamista ja onko koulutusta riittdvés-
ti saatavilla.

Yleisesti hankintaosaaminen haastateltavien henkildiden omissa tiimeissa koetaan olevan
hyvalla tasolla. Perinteinen hankintaosaaminen, neuvottelutaidot, Kieli- ja kulttuuriosaami-
nen sek& digitalisaatioon liittyva osaaminen on kaikkien haastateltujen kategoriapaallikko-
jen mielesta riittavalla tasolla. Myds operatiivisen hankinnan tiimeissa koetaan osaamisen
olevan hyvalla tasolla globaalin hankinnan kannalta. Operatiivista hankintaa tekee yrityk-
sessa kuitenkin myo6s useat henkil6t hankintaorganisaation ulkopuolelta. Kaikilla nailla

henkildilla hankintaosaaminen ei ole riittavalla tasolla.

Teoriassa tuli esille, ettd hankinnassa korostuu jatkossa erityisesti digitalisaatioon ja kesté-
vaan kehitykseen liittyva osaaminen. Haastateltavat kokivat, ettd erityisesti kestavéa kehitys
on yrityksessa hyvin huomioitu ja myos siihen liittyva osaaminen on hyvéll4 tasolla koko

yrityksessa. Digitalisaatioon liittyvd osaaminen koettiin olevan riittdvalla perustasolla,
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mutta kehittdmisen varaa 16ytyy aina, varsinkin kun digitalisaatio ja uudet jarjestelmat ke-

hittyvét nopeasti.

Kuten aiemmin on tuotu esille, yritykselld ei ole riittdvasti hankintaosaamista maailmalla
toimivissa yksikoissa. Haastattelujen perusteella erityisesti t4t4 osaamista kaivattaisiin
enemman ja sen merkityksen koetaan korostuvan entisestdan globaalin hankinnan lisdanty-
essd. Kansainvalisiin yksikoihin toivottaisiin yleistd hankintaosaamista. Lisaksi néilla pai-
kallisesti hankintaa tukevilla henkil6illa tulisi olla kokemusta teknologiasta ja hankittavista
tuotteista. Kansainvalisten yksikoiden on lisdksi mahdollista vahvistaa kieli- ja kulttuuri-
osaamista hankinnan tukena, vaikka tata osaamista tulee 10yty&d my6s muulta hankintahen-

Kilostolta.

Kaikkien haastateltavien mielesta yritys tukee hyvin hankintahenkiloston kouluttautumista.
Koulutuksia on saatavilla yrityksen omina verkkokursseina, mutta myos ulkopuolista kou-
lusta on mahdollista saada oman aktiivisuuden mukaan. Yksi haastateltavista nosti esille
tarpeen yleisesta hankinnan kurssista kaikille uusille hankinnan tyontekijoille. Tallaisella

kurssilla voitaisiin varmistaa kaikkien riittdva hankintaosaaminen.

Globaalin hankinnan prosessit

Prosesseilla tarkoitetaan yhtendisia toimintatapoja ja ohjeistuksia. Prosesseja tulisi myos
paivittaa ja talla tavalla kehittad toimintaa. Prosessien tarkoituksena on selventaa epaselvia
tehtdvid ja luoda yhtendiset toimintatavat ja ké&sitteet koko yritykseen. Haastatteluissa kay-
tiin 1&pi, miten prosessit on otettu huomioon kohdeorganisaatiossa ja onko konkreettisia
ohjeistuksia olemassa. Lisaksi selvitettiin, mihin haastateltavat kaipaisivat selkeampia oh-

jeistuksia.

Usea haastateltava toi esille, ettei varsinaisia kirjallisia toimintaohjeita ole laajasti otettu
kayttoon hankinnassa. Monet toimintatavat koskevat vain Suomea tai Ruotsia. Erityisesti
globaalia hankintaa koskevia ohjeistuksia ei ole vield olemassa. Yrityksessa on yleisesti
tiedossa olevia toimintatapoja ja linjauksia, jotka helpottavat paivittdista tyotd. Prosesseja
ei kuitenkaan systemaattisesti ole Kirjattu ylos ja jaettu globaalisti.
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Haastateltavilta kysyttiin, mihin he nékisivat tarpeellisena yhteiset selkedsti mééritetyt toi-
mintaohjeet koko hankintaorganisaatiossa tai omassa tyossaan. Kysymykseen saadut vas-
taukset on koottu alla olevaan taulukkoon 7. Erityisen tdrkednd prosessit ja toimintaohjeet
nahdaan niissd toiminnoissa, joita tekee useat eri henkildét ympdari organisaatiota ja tata
kautta eroja toimintatavoissa olisi syyta yhtenaistad. Selkeitd linjauksia ja toimintaohjeita
kaivattaisiin erityisesti jarjestelmien kayttéon, kuten sopimusten tallentamiseen ja ostojen
kategorisointiin. Liséksi selkedmpia toimintaohjeita toivottaisiin moniin toimittajaa koske-

viin toimenpiteisiin, kuten auditointiin, mittaamiseen ja kehittamiseen.

Taulukko 7. Toimintaohjeiden hyddyntdmiskohteita perustuen haastatteluihin.

Mabhdollinen ohjeistuksen kohde | Toimintaohjeen tarve ja vaikutus

Yleisesti toimintaohjeita globaalei- | Tdma n&hddan tarpeellisena erityisesti, jos maail-
hin hankintayksikoihin malla toimivia yksikoitd aletaan hyddyntdmaan

hankinnassa aktiivisemmin

Sopimusten ja muiden Ongelmana sopimukset eri jarjestelmissé ja henki-
dokumenttien tallentaminen I6iden omilla koneilla -> Sopimusten tallentamises-
ta koko organisaation tasoinen ohjeistus mahdollis-
taisi kaikkien sopimusten ja tarjousten tallentamisen
samaan paikkaan. Dokumentit olisivat helpommin

I0ydettdvissa ja saastyttaisiin lisatyoltd

Sopimusten kayttod Ongelmana useat erilaiset sopimuspohjat -> Selkeys

siitd, mita sopimusta kéaytetddn missékin tilanteessa

Toimittajien auditointi Mitd auditointeja tehddan, mitd kuuluu véhintaan
tarkastaa ja kysya toimittajilta. Mik& on yrityksen

rooli ja vastuu auditoinneissa

Toimittajien mittaaminen ja Raami siit4, mitd mitataan ja miten toimittajan kans-
kehittdminen sa pyritdén kehittdmaén ndita mittareita
Ostojen kategorisointi Hankinnan datan oikeellisuuden ja hyodynnettavyy-

den kehittdmiseksi on tdrkedd ohjeistaa ostotilauk-
sien yhteydessa kategorisoimaan kaikki ostetut tuot-
teet. Talld hetkelld puutteellinen data vaikeuttaa

analysointia
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Toisaalta yrityksen hankinta ei talla hetkelld ole kovin globaalia Trentin ja Monczkan
(2005) maéaritelman mukaan, jossa globaalissa hankinnassa oleellisena osana on globaalisti
toimivat hankintayksikot ja niiden kautta hankinnan koordinointi ja integraatio. Erityisesti
vaiheessa, jossa maailmalla toimivia hankintayksikoita otetaan kohdeorganisaatiossa laa-
jemmin k&yttéon, prosessien ja yhteisten toimintaohjeiden merkitys tulee kasvamaan.

Prosessien laatimiseen kohdeorganisaatiossa vaikuttaa koko yrityksen yhteiset linjaukset.
Prosesseja voidaan harvoissa tilanteissa laatia pelkéastaan palveluliiketoiminnan tarpeisiin.
Prosessien tulee siis noudattaa kaikkia yrityksen yleisié linjauksia ja huomioida koko yri-
tyksen hankinta kokonaisuutena. Téll& tavoin prosesseille voidaan myods saada riittava tuki
koko organisaation tasolla ja saavuttaa mahdollisimman suuri hy6ty yhteisista toimintata-
voista. Esimerkiksi jarjestelmat ovat koko yrityksessd samat ja niiden kdyttaminen yhtenéi-
sesti on vélttdmatontd koko yrityksessd, ei pelkastaan yhdelld liiketoiminta-alueella.

Mittaaminen

Mittaaminen ja erityisesti séastojen mittaaminen koetaan teorian mukaan globaalissa han-
kinnassa tarkeaksi erityisesti siksi, ettd todennetut sd&stot motivoivat kehittdmaén globaalia
hankintaa suuntaan, jolla sadst6ji saadaan aikaan. Samalla séé&stdjen mittaamisen avulla
voidaan huomata, jos saastotavoitteita ei saavuteta. Haastatteluissa haastateltavilta kysyt-
tiin, miten kohdeorganisaatiossa ennakoidaan globaalin hankinnan kokonaiskustannuksia

ja mitataan toimittajia sekd saavutettuja saastoja.

Haastattelujen perusteella globaalista hankinnasta saatavien sédstdjen mittaamiseen ei ole
yrityksen tasolla yhtendisia toimintatapoja. Palveluliiketoiminnan kategoriajohdossa las-
kelmat oman kategorian s&astoistd tehdaén suunnilleen samalla tavalla kaikkien katego-
riapaéllikkojen toimesta. Palveluliiketoiminnan kategoriajohto mittaa globaalin hankinnan
s&astoja kuten muitakin saastdja. Naissa laskelmissa verrataan uusia edullisempia hintoja
vanhoihin hintoihin ja oletetaan hankittavan maaran olevan muutaman edellisen vuoden
keskiarvon tasoa. Ndma laskelmat tehddén yleensa jo ennakkoon ja s&éstot jaetaan kuukau-
sittain. Menetelmé& antaa suuntaa saastdjen suuruudesta, mutta tarkkuutta heikent&a oletus

hankintojen volyymista. Lisdksi huomioon otetaan vain hankintahintojen erotus, jolloin
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muiden kustannusten oletetaan pysyvéan suunnilleen samana. Tassd menetelmdssé koko-
naiskustannusten mittaamista ei huomioida lainkaan. Kaikkien kustannusten arviointi en-
nakkoon ei mydskéan ole mahdollista, joten ennakkoon tehdyissa laskelmissa niitd ei tés-

tdkaan syysta voida huomioida. Jalkikéateen toteutuneita saastoja ei mitata.

Kun etsitddn vaihtoehtoista toimittajaa ja pyritdédn ennakoimaan hankinnasta aiheutuvat
kokonaiskustannukset, perustuu ennakointi suurelta osin arvioihin, eiké tarkkoja kustan-
nuksia voida tietdd ennakkoon. Kokonaiskustannuksiin pystytddan huomioimaan muun mu-
assa rahdit ja kokemuksen perusteella arvioimaan laatukustannuksia. Kokonaiskustannus-
ten arviointiin ei ole olemassa tiettyd mallia, vaan arviot tehd&én tapauskohtaisesti ja ko-

kemukseen perustuva osaaminen on isossa roolissa.

Myds mittaamisessa ja kokonaiskustannusten arvioinnissa vaikuttaa kategorioiden véliset
erot. Erilaisille tuotteille kertyvat muuttuvat kustannukset voivat vaihdella merkittavésti
rilppuen muun muassa tuotteen teknisistd ominaisuuksista, ostovolyymista ja tuotteen
koosta. Kokonaiskustannusten vaikean ennustettavuuden takia tuotekohtainen kokemus on
tarkedssé roolissa arvioita tehdessd. Kategorioiden sdastdjen mittaamiseen vaikuttaa myos
erot toimittajakentéssd. Kun toimittajia on paljon, taytyy tarkemmat laskelmat keskittaa

suurimpiin toimittajiin.

Mittaamiseen selkedasti vaikuttava heikkous on jarjestelmistd saatava epatarkka data. Talla
hetkell& sadstdjen mittaaminen vaatii manuaalista ty6td, minka takia tarkkojen laskelmien
tekeminen on kaytanndssa mahdotonta tai suhteessa liian aikaa vievaa. Kuten aiemminkin
on todettu, jarjestelmét mahdollistavat datan analysoinnin. Ongelmana on datan epatark-
kuus, joka aiheutuu muun muassa puutteellisesti kategorisoiduista ostotilauksista tai koko-
naan jarjestelman ulkopuolella tehdyista tilauksista. Datan tarkkuuden kehittyessa tulevai-
suudessa toivottavaa olisi, ettd sd&stdjen mittaamisessa voitaisiin paremmin hyddyntaa jar-

jestelmia.

Operatiivisen hankinnan puolella mitataan s&ast6ja perustuen ostajien tekemiin tilauksiin,
jotka on saatu neuvoteltua alkuperdista kustannusarviota edullisempaan hintaan. Tama ei

aina ole mahdollista, koska maaritelty kustannusarvio ei aina ole tarkka tai sité ei ole saa-
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tavilla. Operatiivisen hankinnan puolella kuitenkin koetaan, etta ostajien tekemien sasto-
jen mittaaminen on tarkedd erityisesti ostajien motivoimisen kannalta. Jos ostettava tuote
saadaan neuvoteltua edullisempaan hintaan ja tdma saast6 huomioidaan mittareissa, moti-

VOoi se my0s ostajaa tekemadn sadsttja omassa tydssaan.

Toisen operatiivisen hankinnan esimiehen haastattelussa tuli esille tiimissa kayttoon otettu
kokeilu, jossa ostajille on asetettu tavoitteeksi tunnistaa potentiaalisia tuotteita siirrettavak-
si kustannuksiltaan Kilpailukykyisiin maihin. Naitd voidaan kdyd& yhdessa lapi katego-
riajohdon kanssa. Tdma tavoite tukee koko organisaation globaalin hankinnan tavoitteita.
Ostajien henkilokohtaisissa tavoitteissa on yleisesti huomioitu kustannusséastot globaalin
hankinnan avulla, miké tukee koko organisaation ja hankinnan tavoitteita. Operatiivisen

hankinnan ja ostajien henkilokohtaisissa mittareissa on kuitenkin eroja eri tiimien valilla.

Saastojen lisaksi mitataan toimittajien suoriutumista. Toimittajia mitataan tunnusluvuilla,
kuten toimitusvarmuus, toimitusaika ja reklamaatioiden maaré seké niista aiheutuvat kus-
tannukset. Lisaksi seurataan toimittajan hintojen kehitysté ja innovointikykya. Toimittajaa
mittaamalla ja jakamalla tietoa toimittajan kanssa pyritdén kehittdmaén toimittajien suoriu-

tumista.

3.4 Yhteenveto globaalin hankinnan ongelmakohdista

Globaalin hankinnan nykytila kohdeorganisaatiossa on hyvalla pohjalla, mutta selkeita ke-
hittamiskohteita 10ytyy vield useita. Taulukkoon 8 on koottu nykytilan kartoituksessa esille
tulleita globaaliin hankintaan liittyvia ongelmakohtia. Ongelmakohdat on jaoteltu menes-
tystekijoittain. Osa menestystekijoistd on huomioitu kohdeorganisaation hankinnassa hy-
vin, eikd haastatteluissa noussut esille suuria puutteita tai ongelmakohtia. Osassa on viel&
paljon kehitettdvéa. Erityisesti ongelmakohdat on haluttu nostaa yhteenvetona esille, jotta
niihin voidaan puuttua. Havaittuihin ongelmakohtiin puuttumista ja kehittdmista tarkastel-

laan tarkemmin seuraavassa luvussa.
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Taulukko 8. Yhteenveto havaituista ongelmakohdista.

Menestystekija

Ongelmakohdat

Globaali hankintastrategia

Strategia ei selked kaikilla hankintaorganisaation tasoilla

Haasteiden tunnistaminen

Haasteiden tunnistamiseen ei ole kaytdssa mallia tai yhtendista
toimintatapaa, vaan perustuu kokemukseen

Organisaatiosuunnittelu

Paallekkaiset vastuut ja toimivallan puute kategoriajohdossa

Vastuut eivat ole selkeét (globaalit hankintayksikot, kategoriajoh-
to, operatiivinen hankinta) ja globaalin hankinnan kehittamiseen
ei ole poikkiorganisatorista tiimia

Hankintaorganisaation ulkopuoliset ostajat ja heidan puutteellinen
tietonsa hankinnasta ja hankinnan strategisista tavoitteista

Tuki kansainvalisiltd
hankintayksikoilta

Tukea on tarjolla rajoitetusti, ja hankinnan ja teknisen ymmarryk-
sen yhdistdvaa osaamista ei ole riittavasti. Kaytannossa maailmal-
la toimivat yksikot eivét ole hankintayksikdita

Johdon tuki

Koetaan, ettei johdon asettamat tavoitteet ole aina realistisia tai
suhteessa resursseihin

Resurssien saatavuus

Puutteita teknologiaosastolta saatavan tuen maarassa, laaduntark-
kailussa ja hankinnan paikallisessa tukemisessa I&helld toimittajaa

Osaaminen

Hankintaosaamista ei ole paikallisesti 1ahell& toimittajaa

Digitalisaatioon liittyv& osaaminen vaatii jatkuvaa henkilokoh-
taista kehittymistd ja kehittdmisen varaa on osalla haastateltavista

Viestintd ja yhteistyd

Yhteisty6té tarvittaisiin enemman, jotta voitaisiin hyddyntaa lii-
ketoiminta-alueiden volyymien yhdistdminen

Tietotekniikka

Epéatarkka data vaikeuttaa datan analysointia jarjestelmia hyodyn-
taen

Kaikkia jarjestelmia ei hyddynneté niin paljon kuin olisi mahdol-
lista, osittain on myos keskendan paallekkaisia tietojarjestelmié

Kayttdjien puutteellinen tieto jarjestelmien oikeaoppisesta kayt-
tdmisesta aiheuttaa ominaisuuksien hyddyntamatta jattamisté ja
virheitd datassa

Prosessit

Prosesseja ja toimintaohjeita hyddynnetaan hyvin vahan ja niiden
hallinta ei ole systemaattista

Yhtendistdmisessé ja toimintatapojen selkeyttdmisessa kehitetta-
vaa, epaselvyyksia liittyen muun muassa sopimuksiin, sdéstdjen
mittaamiseen sekd toimittajien arviointiin

Mittaaminen

Kokonaiskustannusten arviointi epétarkkaa ja tyokalut huonot,
datan tarkkuus vaikeuttaa my6s mittaamista, laskelmia joudutaan
tekemdin manuaalisesti

Mittaamisessa ei ole kdytossa yhteistd toimintatapaa eika todelli-
sia s&ast6jé saada mitattua tarkasti
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4 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tassa luvussa annetaan keskeisimmat kehittdmisehdotukset nykytilan kartoituksen avulla
tunnistettuihin globaalin hankinnan ongelmakohtiin. Kehittdmisehdotukset on tiivistetty

taulukkoon, jonka jalkeen ne avataan tarkemmin yksi kerrallaan.

Yleisesti kehittdmisen kannalta on hyvé tunnistaa kategorioiden valiset erot. Kategoriat
ovat jo talla hetkelld erilaisessa tilanteessa globaalin hankinnan suhteen ja globaalin han-
kinnan mahdollisuudet ovat erilaiset. Tavoitteet ja toimenpiteet on suhteutettava néihin
lahtokohtiin ja mahdollisiin globaalia hankintaa rajoittaviin tekijoihin, kuten toimittaja-
markkinaan tai tuotteen ominaisuuksiin. Kaikkien kategorioiden kohdalla ei valttamaétta ole
mahdollista tai kannattavaa siirtyd yhta korkealle globaalin hankinnan tasolle. Yleisesti
globaalin hankinnan kehittdmishankkeita on oleellista priorisoida. Kannattaa keskittya
toimenpiteisiin, joista saadaan suuri hyoty suhteessa kéytettaviin resursseihin. Kehittdmis-
ehdotukset ja niiden avulla saavutettavat hyodyt ovat tiivistettynd taulukossa 9.
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Taulukko 9. Kehittdmisehdotukset ja niiden avulla saavutettavat hyodyt.

Kehittamisehdotus

Saavutettavat hyodyt

Hankinnan verkkokoulutus hankinnan uusille tydnteki-
joille (strateginen ja operatiivinen hankinta)
- Koulutus hankinnan ja globaalin hankinnan
strategisista tavoitteista

Yhtendinen ymmarrys globaalin hankin-
nan tavoitteista, mika mahdollistaa tavoit-
teisiin sitoutumisen ja sitd kautta niiden
edistdmisen

Hankinnan osaamisen ja paikallisen tuen vahvistami-
nen kansainvalisissa yksikoissa
- Uudet rekrytoinnit ja kouluttaminen, erityises-
ti kustannuksiltaan kilpailukykyisissd maissa

Globaali hankintaorganisaatio ja paikalli-
sen osaamisen Yyhdistdminen hankinta-
osaamiseen helpottaa globaalin hankin-
nan kaytannontoteutusta lahella toimitta-
jaa ja asiakasta

Tiimi globaalin hankinnan kehittamiseen
- Poikkiorganisatorinen tiimi, jolla on riittavéat
resurssit ja toimivalta hankinnan systemaatti-
seen kehittdmiseen

Auttaa  viemddn  kehittdmishankkeita
eteenpéin johdonmukaisesti

Kategoriajohdon ja organisaation vastuiden selkeytta-
minen
- Kiriittinen tarkastelu, onko kategoriapaallikoité
oltava jokaisella liiketoiminta-alueella, ja mi-
ten kategoriapéallikdille saataisiin enemman
toimivaltaa

Selkeiden vastuualueiden ja toimivallan
avulla muutokset saataisiin otettua pa-
remmin kayttdon ja kategoriakohtaisia
toimia saataisiin vietya l&pi systemaatti-
semmin koko organisaation tasolla

Yhteistydn kehittdminen liiketoiminta-alueiden valilla
- Jos ostetaan samoja tuotteita, mahdollisuudet
volyymien yhdistdmiseen. Koskee seka strate-

gista ettd operatiivista hankintaa

Yhtendiset hankintakanavat

Volyymien yhdistamisen avulla voidaan
neuvotella alhaissmmat hinnat ja saada
aikaan saastoja

Tietojérjestelmien roolien selventdminen
- Hankinnan tietojarjestelmien ominaisuuksien
johdonmukainen hyddyntdminen ja péaallek-
kdisten jérjestelmien karsiminen

Selke& tallennuspaikka dokumenteille ja
toimittajahallinnalle. Tieto I0ydettavissa
globaalisti  toimipisteestd riippumatta,
véahentéd turhaa tyotad

Datan tarkkuuden ja kategorisoinnin parantaminen
kehittdmall4 jarjestelmia
- Hankinnan ja IT-osaston yhteistytssa tarkas-
teltava ominaisuuksia, jotka ohjaavat ja ohjeis-
tavat jarjestelmén kayttajaa kategorisoimaan
riittdvalla tarkkuudella

Data-analyysien tarkkuuden paraneminen
sekd kategoriakohtainen kehittdminen
datan pohjalta

Myds mittaaminen helpottuu

Teknologia- ja laaturesurssien kohdistaminen hankin-
nan tarpeisiin
- Selvitys tarvittavien resurssien méaaréastad ja
kohdistamisesta, laaduntarkkailuun kokonaan
uusia lisaresursseja

Globaalien hankintojen aktiivisempi kar-
toittaminen mahdollista teknologiaresurs-
sien avulla, teknologia mukana varmis-
tamassa hyddykkeen sopivuuden
Yhtendisen ja riittdvan laadun takaaminen
pitkéllakin aikavalilla

Prosessien ja ohjeiden kehittdminen
- Prosessimainen ohjeistus globaalista hankin-
nasta, toimintaohjeiden hyddyntdminen toi-
minnan selkeyttdmisessa ja yhtendistamisessa

Yhtendiset toimintatavat 1&pi organisaati-
on, selkedt tyotehtdvat auttavat edisté-
madn globaalia hankintaa ja valttdmaan
turhaa tyota

Kokonaiskustannusten ennakointi ja toteutuneiden
sééstOjen mittaaminen
- Koko elinkaaren aikaisten kustannusten huo-
mioiminen hankintapaatosta tehdessé
- Todellisten sddstdjen mittaaminen

Valtetddn kokonaiskustannuksiltaan kan-
nattamaton globaali hankinta ja kohden-
netaan toiminta kustannustehokkaisiin ja
sdastoja luoviin toimenpiteisiin
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Hankinnan verkkokoulutus ja tavoitteiden selventaminen

Haastatteluissa kavi ilmi, ettei globaalin hankinnan tavoitteet tai niiden eteen tehtavét toi-
menpiteet ole taysin selvat lapi hankintaorganisaation. Koska kohdeorganisaatio on suuri ja
toimii hajautetusti ympari maailmaa, olisi tarkeda varmistaa koko hankintahenkiléston pe-
rusosaaminen. Yrityksessa on jo kaytossé erilaisia verkkokoulutuksia, mutta kehittamis-
toimenpiteeksi ehdotetaan kurssia, joka olisi suunnattu kaikille hankinnan tyontekijoille ja
erityisesti uusille tyontekijoille, seké strategisen ettd operatiivisen hankinnan osalta. Taman
avulla saataisiin kaikille ymmarrys hankinnan yleisista tavoitteista ja tata kautta myos han-

kintaorganisaation tuki tavoitteiden saavuttamiselle.

Hankinnan osaamisen ja tuen vahvistaminen kansainvalisissa yksikoissa

Talla hetkella paikallista tukea voidaan saada kansainvélisista yksikoista, mutta hankinta-
osaaminen on véhaistd. Naiden resurssien lisaédminen nahdaén tarkeand. Kansainvalisten
hankintayksikoiden heikkoutena on yleensé yksikdn perustamiseen tarvittavien resurssien
maard. Kohdeorganisaatiolta kuitenkin 16ytyy jo globaaleja yksikoitd, joten niiden osaami-
sen vahvistaminen vaatii suhteessa vahemman resursseja. Panostukset tulevat tasta syysta
hyvin todennékdisesti maksamaan itsensa takaisin. Tarked& on kuitenkin huolehtia hyvésté

perehdytyksestd ja suunnitella ndiden henkildiden rooli huolellisesti.

Kansainviliset yksikot, joissa tydskentelee hankinnan ammattilaisia, voivat tukea globaalia
hankintaa muun muassa potentiaalisten toimittajien tunnistamisessa, tarjousten tekemises-
s, toimitusten seuraamisessa, neuvotteluissa, toimittajavierailuissa, auditoinneissa seka
toimimalla paikallisena linkkin& toimittajien ja muun hankinnan valilla. Paikallinen kult-
tuuri- ja kielitaito yhdistettyna hankintaosaamiseen voidaan ndhda merkittavand hyotyna

aidosti globaalin hankinnan kehittdmisen kannalta.

Globaalin hankinnan kehittamisen tiimi

Talla hetkelld ei haastatteluissa pystytty tunnistamaan palveluliiketoiminnan kategoriajoh-
don liséksi muita globaalia hankintaa kehittavia tiimeja. Globaalin hankinnan kehittdmisen
kannalta oleellista olisi maaritell& henkil6t, jotka poikkiorganisatorisena ryhména ajavat
globaalin hankinnan kehittdmista eteenpain. Ryhmaan tulisi kuulua myo6s toimeenpaneva

henkild, jolla on tarpeeksi valtaa asettaa uudet toimintatavat kayttoon kaytdnnéntasolla.
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Globaalin hankinnan kehittdmisen tiimissa tulisi olla mukana kansainvélisissa yksikoissa
toimivaa henkildstod, jolla on paikallinen ndkemys hankintaan. Tallaista paikallista osaa-

mista tosin on viela lisattava.

Organisaatiorakenteen tarkastelu

Organisaatio toimii my6s hankinnan osalta matriisissa. Ongelmana on kategoriapééllikko-
jen toimivallan puute ja osittain pé&éllekkaiset vastuut eri liiketoiminta-alueiden kesken.
Hankinnan organisaatiorakenteen tai tehtdvien muuttaminen vaatisi paljon resursseja ja
muutoksena se olisi suuri. Nahdaan kuitenkin tarpeellisena tarkastella organisaation raken-
netta kriittisesti nimenomaan kategoriajohdon osalta. Tdma tarkastelu tulisi tehdd koko or-
ganisaation osalta ottaen huomioon seké liiketoiminta-alueet ettd alueorganisaatiot maan-
tieteellisesti. Téhdn vaaditaan paljon resursseja. Saavutettava hyoty erityisesti pidemmalla
aikavalilla voi kuitenkin olla suuri. Tarkastelussa tulisi kiinnittdd huomiota erityisesti vas-
tuualueisiin ja ristiriitoihin tai paallekkaisyyksiin liiketoiminta-alueiden vélilla. Oleellista
on myos globaalien kategoriapééllikkdjen toimivalta ja tekema yhteistyd. Kategoriapaalli-

kot tarvitsevat enemman toimivaltaa viedékseen paatoksia eteenpain.

Yhteistyon kehittaminen liiketoiminta-alueiden valilla

Koska yrityksen palveluliiketoiminnassa ostetaan muun muassa varaosia muiden liiketoi-
minta-alueiden hankkimiin laitekokonaisuuksiin, hankitaan muiden liiketoiminta-alueiden
kanssa osittain samoja tuotteita. Tasta syysta yhteistyo on tarkedd. Yhteisty6ta ei hyddyn-
netd tall& hetkelld johdonmukaisesti. Téhan tulisi kiinnittdd enemman huomiota, erityisesti
niiden kategorioiden kohdalla, joilla on hankinnassa paljon samaa ja yhteistyd on merki-
tyksellista volyymien yhdistdmisen kannalta. Globaalissa hankinnassa tulisi tarkastella
my6s muiden liiketoiminta-alueiden volyymia ja yhdessé keskittaa volyymi samoille glo-
baaleille toimittajille. T&lla tavalla voidaan muun muassa neuvotella paremmat hinnat ja

saavuttaa saastoja.

Tietojarjestelmien roolit ja hyddyntaminen
Talla hetkelld yrityksessé on kéytossa useita tietojarjestelmid, joissa on paallekkéisia omi-
naisuuksia ja joita ei tdysin hyodynnetd. Tietojarjestelmien roolien ja kayton méarittely pi-

taa sisallaén péatoksentekoa siitd, mitka jarjestelmat ovat aktiivisesti kéytdssa datan, toi-
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mittajatietojen ja dokumenttien hallinnassa. Tama liittyy myds toimintaohjeiden luomi-
seen. Toimintaohjeissa tulisi nostaa esille se, miten erilaisia jarjestelmia tulisi kéayttaa hyo-
dyksi ja mitka tiedot ja dokumentit tulisi syottaa jarjestelmiin, joissa ne ovat globaalisti
saatavilla. Tdmén avulla jarjestelmistad saatava hyoty kasvaa. Isossa yrityksessa, varsinkin
globaalin hankinnan ja kansainvélisten hankintayksikoiden roolin kasvaessa, tiedonhallinta
jarjestelmien avulla on ainut mahdollinen keino hallita isoja tietomé&érid. Selked méarittely
mahdollistaa selkeyden myos jarjestelmien kéyttdjille. Tavoitteena on, ettei tiedot ole yk-

sittaisten henkil6iden tietokoneella tai muistivihkossa.

Kategorisoinnin kehittdminen

Kohdeorganisaatiossa ostodatan kategorisoinnin epatarkkuus aiheuttaa ongelmia globaalil-
le hankinnalle. Kategorialédhttisessa hankinnassa kategoriapaallikkdjen tulisi pystya analy-
soimaan dataa erityisesti kategorian hankintoihin liittyen, jotta voitaisiin ymmartaa katego-
rian nykytilaa ja kayttaa tietoa hyddyksi myods globaalin hankinnan kehittdmiseen. Tama
on kuitenkin vaikeaa, kun data on puutteellista ostotilauksen kategorian ollessa tuntematon.
Liséksi mittaaminen ja sééstojen todentaminen tulisi pystya tekeméaén pienellé vaivalla jar-

jestelmien avulla. Datan epétarkkuus vaikuttaa myos tahan.

Kategorisoinnin kehittdmisestad haastatteluissa tuli esille seka toimintaohjeet ettd jarjestel-
mien pakottama kategorisointi. Koska kyseessa on suuri yritys ja ostajia on ympéri maail-
maa, tehokkainta olisi lisata kategorisointia vaativa toiminto jarjestelmaén ja yhdistaa ta-
han myd0s ohjeistus, joka antaa jarjestelman kayttajalle ymmarryksen siitd, miten osto kuu-
luu kategorisoida ja miksi se on tirkedd. Kategorisoinnin kehittdminen vaatii IT-puolen
kanssa tehtdvaa yhteisty6ta ja lyhyttd ohjeistusta siitd, miksi kategorisointi tehdaan ja mi-
ten se tulisi tehd&. Tamé& on kuitenkin toteutettavissa nykyisilla resursseilla ja saatava hyo-
ty on merkittavé kategoriakohtaisesti johdetussa hankinnassa. Tarkemman kategoriakohtai-
sen datan avulla hankintoja voidaan analysoida luotettavasti. Datan avulla tiedetaan, mil-

laisiin toimiin kannattaa keskittyd ja mistd sdastoja on saatu.
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Teknologia- ja laaturesurssien lisddminen

Talla hetkelld yrityksen hankinnassa nahdaan ongelmana, ettei laaduntarkkailun tai tekno-
logiaosaston resursseja ole riittavasti globaalin hankinnan tarpeisiin. Laaduntarkkailun re-
surssi puuttuu ldhes kokonaan ja teknologiaosaston resursseja ei ole riittavésti kohdennettu
hankinnan tarpeisiin. Oleellista olisi tunnistaa tarvittavat resurssit suhteessa globaalin han-
kinnan tavoitteisiin. Tamé tulee tehdd ennen suoraa tarvetta, muuten resursseja ei voida
taata tarvittavalla hetkelld. Globaalin hankinnan kannalta on oleellista tietaa, etté tarvitta-
vaa apua on saatavilla, silla muuten tallaisten projektien aloittaminen ei ole mielekésté ja

aikaa saattaa mennéa hukkaan.

Teknologiaosaston riittavalla tuella voidaan aktiivisemmin etsid vaihtoehtoisia toimittajia,
jotka pystyvat tayttaméaan kaikki teknologiaan liittyvét kriteerit ja voidaan varmistaa, ettei
laatu kérsi. Laaduntarkkailun resurssien avulla voidaan varmistaa, ettei laatu laske pidem-
malla aikavalilla ja laatua on mahdollista kehittdd yhdessé toimittajan kanssa. Erityisesti
globaalissa hankinnassa laadun valvominen on térkeaa, silla ndkemykset riittavasta laadus-
ta voivat vaihdella. Kun globaalia hankintaa ldhdetdan kehittdmaan, on térkeda pohtia,
minne resursseja kohdistetaan ja milloin. My®s resurssien priorisointi on tarkeda, silla re-
surssien lisddminen tuo lisdkustannuksia ja ne on pystyttava muilla kustannusséastoilla

osoittamaan tarpeellisiksi.

Prosessien ja ohjeiden kehittaminen

Globaaliin hankintaan ei tall4 hetkelld ole selkeda prosessia, ja henkilokohtaisella aktiivi-
suudella on paljon merkitysté kunkin kategorian globaalin hankinnan edistdmiseen. Proses-
si globaaliin hankintaan voidaan ndhdé kaikkein merkittavimpand maariteltdvana prosessi-
na. Prosesseja kehitettdessa taytyy muistaa, etté prosessilla on oltava omistaja, joka huoleh-
tii prosessin kehittdmisesta ja pitdd prosessin ajan tasalla. Prosesseja ei tule luoda yksittéi-
siin tarpeisiin, vaan tunnistaa sellaiset toimet, joissa voidaan toistaa selkedd toimintatapaa
ja taten luoda selked prosessi ohjeistukseksi. Pienenpiin toimenpiteisiin lyhyet ohjeistukset
saattavat riittdd. Niiden avulla voidaan ylipdatdan yhtendistaa toimintatapoja ja selkeyttaa
tehtdvid. Oleellista on my6s pohtia, missa yhteydessé tai jarjestelmassé prosessit tai ohjeis-
tukset jaetaan, jotta ne ovat globaalisti saatavilla.
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Globaalin hankinnan prosessin avulla voidaan jakaa konkreettinen ohjeistus globaalin han-
kinnan tueksi. Prosessi voi siséltdé tiedon muun muassa siitd, miten kehittdmistarpeita voi-
daan tunnistaa, miten vaihtoehtoisia globaaleja toimittajia voidaan etsid, ketké& ovat proses-
sissa mukana ja mista tarvittavaa apua saadaan sekd mik& on kansainvalisten yksikdiden
rooli. Tarkoituksena on maarittad systemaattiset ja konkreettiset keinot globaalin hankin-
nan tavoitteiden saavuttamiseen. T&lla tavalla voidaan vélttaa turhaa tyota ja yksinkertais-

taa toimintatapoja. Myos uusien henkildiden perehdyttdminen helpottuu.

Kokonaiskustannusten ennakointi ja saastdjen mittaaminen

Talla hetkelld kokonaiskustannuksia arvioidaan ennalta perustuen kokemukseen, eika sel-
keda mallia ole. Saastdja arvioidaan ennakkoon suuntaa antavasti, mutta toteutuneita saas-
toja ei todenneta jalkikateen. Kokonaiskustannuksia olisi hyddyllista arvioida tarkemmin.
Tahan ehdotetaan TCO ajattelun kdyttoonottoa, jossa pyritddn arvioimaan koko tuotteen
elinkaaresta aiheutuvat kustannukset. Kategoriakohtaisesti voidaan arvioida globaalin han-
kinnan staattisia, dynaamisia ja piilokustannuksia, joita on avattu tarkemmin teoriaosuu-
dessa taulukossa 2. Yleisesti voitaisiin méaaritella kategoria- tai tuotekohtaisesti kokonais-
kustannuksiin vaikuttavat tekijat ja niiden tyypillinen suuruus. Tdma mahdollistaa koko-
naiskustannusten paremman tunnistamisen sek& henkilokohtaiseen kokemukseen perustu-
van tiedon siirtymisen myds muille. Tunnistamalla kokonaiskustannukset ennakkoon, voi-
daan valttya kannattamattomilta globaaleilta hankinnoilta. Lisaksi hankinnasta saatavien

todellisten sadstojen todentaminen voi motivoida kehittdmaan hankintaa oikeaan suuntaan.
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5 TULOSTEN TARKASTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa pyritédédn tiivistaméan tutkimuksen tulokset ja arvioimaan niitd Kriittisesti.
Luvussa vastataan tutkimuksen alussa maaritettyihin tutkimuskysymyksiin sekd esitetdén
johtopaatokset ja pohdinta tuloksista. Luvun lopussa esitetddn ehdotukset mahdollisesta

jatkotutkimuksesta.

5.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tyon tavoitteena oli nykytilan kartoituksen avulla selvittad globaalin hankinnan ongelma-
kohdat palveluliiketoiminnan ndkokulmasta sek& antaa néihin ongelmakonhtiin kehittamis-
ehdotukset. Tavoitetta Idhestyttiin kahden tutkimuskysymyksen avulla, joista ensimmaisel-
l& pyrittiin selvittdmaan, miksi globaalin hankinnan tavoitteita ei olla saavutettu ja mihin
ongelmakohtiin kehittdmisessa tulisi kiinnittdd huomiota, jotta tavoitteet voitaisiin jatkossa

saavuttaa. Ensimmainen tutkimuskysymys oli:

- Millainen on kohdeyrityksen globaalin hankinnan nykytila palveluliiketoi-
minnan nakdkulmasta, ja mitka tekijat hidastavat globaalin hankinnan tavoit-

teiden saavuttamista?

Kohdeorganisaatiossa on tunnistettu globaalin hankinnan hyddyt ja erityisesti kustannus-
séastoja haluttaisiin saavuttaa lisadmalla globaalia hankintaa. Myods toimitusvarmuutta ja
hankintaa l1&hempané asiakasta halutaan lisatad. Globaali hankinta ei ole halutulla tasolla ja
kehittamistd on edelleen paljon. Suuri osa hankinnoista tehdd&n l&helta yrityksen omia

toimipisteitd, jonne ajanmittaa on kehittynyt laaja toimittajaverkosto.

Haastatteluissa globaalin hankinnan arvioitiin yleisesti olevan Trentin ja Monczkan kehit-
td&mén globaalin hankinnan viisitasoisen mallin tasolla 3. Talla tasolla globaali hankinta on
mukana strategiassa, mutta sitd ei integroida kansainvélisten hankintayksikdiden avulla,
eikd toimintojen vélinen koordinaatio ole merkittavéa. Kategorioiden valilla on kuitenkin

paljon eroja globaalin hankinnan tasoissa. Téhén vaikuttaa erilaisten tuotteiden suuri maaré
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ja tuotteiden erilaiset toimittajamarkkinat. Osa tuotteista vaatii erityistd osaamista, jolloin
toimittajan vaihtaminen voi olla hyvin vaikeaa. Palveluliiketoiminnan globaalin hankinnan
tason koetaan olevan muuta liiketoimintaa alempana johtuen siitd, etta usealla nimikkeella
on pieni maara ostotapahtumia vuodessa. Tama taas johtuu siitd, ettd hankitaan muun mu-
assa yksittdisia varaosia muiden liiketoiminta-alueiden hankkimiin laitteisiin tai laitekoko-

naisuuksiin.

Nykytilan kartoittamisen avulla havaittiin useita ongelmakohtia, jotka hidastavat globaalin
hankinnan tavoitteiden saavuttamista. Merkittdvana puutteena on se, ettei hankintaorgani-
saatio todellisuudessa ole globaali. Yrityksen kansainvaliset yksikot eivét ole hankintayk-
sikoité ja tarve hankintaosaamisen paikalliseen lisédmiseen on suuri. Lisaksi puutteellisia
resursseja ovat teknologiaosaston tuki seka laaduntarkkailu. Teknologiaosaston vahéinen
tuki tai se, ettei tukea ole suoraan kohdistettu hankinnan tarpeisiin, vaikeuttaa vaihtoehtois-
ten globaalien toimittajien kartoittamista. Laaduntarkkailun vah&inen resursointi puoles-
taan lisdaa globaaliin hankintaan ja ylipdataan toimittajan vaihtamiseen liittyvia riskeja.

Korkeita tavoitteita ei koeta mahdollisiksi saavuttaa ilman ndité resursseja.

Globaalissa hankinnassa ei laajasti hyddynnetd yhtendisia ohjeistuksia ja tésta syysta toi-
mintatavoissa on epaselvyytta. Epdselvyydet liittyvat muun muassa mittaamiseen, toimitta-
jien auditointiin ja sopimusten kéayttoon sekd tallentamiseen. Monet tyftavat perustuvat
henkilokohtaiseen kokemukseen, miké ei mahdollista tiedon sujuvaa siirtymista. Globaalil-
le hankinnalle ei ole selkedd yhtendisté prosessia, jonka mukaan globaalia hankintaa toteu-
tettaisiin. Toiminnassa tarvittaisiin johdonmukaista yhtendistamisté ja selkedmpid vastuu-
alueita globaalisti. Organisaatiorakenne aiheuttaa haasteita, sillda matriisiorganisaatiossa
yhden liiketoiminta-alueen kategoriapaéllikolla ei ole merkittdvaa toimivaltaa ja liiketoi-
minta-alueiden valisia volyymejé on haastavaa saada yhdistettyad tehokkaasti. Yleisesti yh-
teistyota tarvittaisiin paljon enemman kuin sitd talla hetkella tehdaan.

Tietotekniikan hyddyntdmisen ongelmakohtia ovat pééallekkéiset jarjestelmat ja joidenkin
jarjestelmien ominaisuuksien véhdinen hyédyntdminen. Tdma johtaa siihen, ettei tieto ole
globaalisti saatavilla. Jarjestelmien kayttdjien puutteellinen ostotilausten kategorisointi

heikent&dd hankinnan dataa, mikd puolestaan vaikeuttaa datan analysointia, kategorioiden
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muodostamista sekd mittaamista. Mittaamiseen liittyva toinen ongelmakohta on mittaami-
nen huomioimatta todellisia kokonaiskustannuksia ja tata kautta todellisia saast6ja. Koko-
naiskustannusten heikko huomiointi voi pienentaa globaalin hankinnan avulla saavutettavia

todellisia s&astoja.

Lisaksi ongelmana nousi esiin, ettei strategia ja strategiset tavoitteet ole kaikilla hankinta-
organisaation tasoilla selkedsti tiedossa. Sama ongelma péatee hankintaorganisaation ulko-
puolisiin ostajiin. Hankintaorganisaation ulkopuolinen ostaminen voidaan ndhda ongelmal-
lisena, silla n&ill& henkilGilla ei ole tarvittavaa tuntemusta strategisista tavoitteista ja tata
kautta sopimuksettomien toimittajien kéytto, kategorisoinnin puute sekd volyymien hajau-

tuminen liséantyvat.

Toinen tutkimuskysymys keskittyi 16ydettyjen ongelmakohtien korjaamiseen ja kehittdmi-

seen. Toinen tutkimuskysymys oli:

- Miten globaalia hankintaa voidaan kehittaa?

Tutkimuksessa 16ytyi paljon kehittdmiskohteita, joihin pyrittiin antamaan keskeisimmat
kehittdmisehdotukset. Tydssa esitetyt kehittdmisehdotukset ovat: hankinnan verkkokoulu-
tus ja tavoitteiden selventdminen, hankinnan osaamisen ja tuen vahvistaminen kansainvéli-
sissa yksikoissd, tiimi globaalin hankinnan kehittdmiseen, organisaatiorakenteen tarkastelu,
yhteistyon kehittdminen liiketoiminta-alueiden vélilla, tietojarjestelmien roolien selkeytta-
minen ja systemaattinen hyodyntaminen, kategorisoinnin kehittaminen, teknologia- ja laa-
turesurssien lisdédminen, prosessien ja ohjeiden kehittdminen seka kokonaiskustannusten

ennakointi ja saastdjen mittaaminen.

Yleisesti globaalia hankintaa tulisi pyrkia kehittdméén jarjestelmallisesti ja yhtendisilla
toimintatavoilla. Toimintatavat tulisi saada laajasti tietoon ja hankintaorganisaatio sitoutu-
maan kehittdmiseen sekd uusiin toimintatapoihin. Tavoitteiden selkeyttdminen verkkokou-
lutuksen avulla nahddén keinona luoda yleinen ymmarrys strategisista tavoitteista ja tata
kautta sitoutuminen tavoitteiden edistdmiseen. Itse kehittdmista eteenpdin vieméan ehdote-

taan perustettavaksi poikkiorganisatorista tiimi4, jolla on toimivalta ja osaaminen kehitt&é
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globaalia hankintaa systemaattisesti. Myds kansainvalisten hankintayksikoiden tarjoaman
tuen lisdédminen paikallisesti l1&helld toimittajaa ndhdaén tarkednd. Tama tarkoittaa uutta

hankinnan henkil6stoéd kansainvalisiin yksikoihin seké kouluttamista.

Organisaation tarkastelulla tarkoitetaan vastuiden ja tehtdvien uudelleentarkastelua, jotta
esimerkiksi kategoriapaallikoilla olisi riittavé toimivalta tehdd omaa kategoriaa koskevia
paatoksia ja saada ne myods kayttoon. Yhteistyd ja integraatio nahdaéan yleisesti hyvin tar-
kedna globaalissa hankinnassa, kohdeorganisaatiossa yhteistyon kehittdmista tarvittaisiin
erityisesti liiketoiminta-alueiden valille. Tdmén yhteistyon avulla voitaisiin muun muassa
yhdistdd volyymeja ja sitd kautta saavuttaa s&astojd. Hankinnassa tarvitaan yhteistyota
my06s muiden osastojen kanssa. Ndista teknologia- ja laaturesurssien lisaédminen nahdaan
tarpeellisena. Riittdvien resurssien avulla vaihtoehtoisten globaalien toimittajien tekninen

arviointi on mahdollista ja riittava laatu voidaan taata pitkéllakin aikavélilla.

Tietotekniikan kehittdmisessé oleellista on karsia paéllekkaisia toimintoja ja selkeyttaa tie-
tojarjestelmien roolia, eli saada selkea tieto siitd, mitd jarjestelmaéd kaytetddn mihinkin.
Talla tavoin muun muassa dokumentit ja toimittajahallintaan liittyva tieto voidaan saada
globaalisti saataville. Ostotilausten puutteellinen kategorisointi ndkyy ongelmana erityises-
ti strategisen hankinnan puolella datapohjaisten analyysien ja mittaamisen tarkkuuden hei-
kentymisend. Tasté syysta kategorisointi tulisi ohjata jarjestelmén kautta tarjoten myds oh-
jeet kategorisointiin ja tieto kategorisoinnin tarkeydestd, jotta kategorisoinnin tekevé hen-

kilo tunnistaa tdaman merkitykselliseksi.

Datan tarkkuutta kehittdamalla myds mittaamista voidaan tehostaa. Kokonaiskustannusten
ennakointi voidaan nahda tarkeénd jo ennen kuin mitdan on hankittu uudelta toimittajalta.
Kehittamiseksi ehdotetaan kokonaiskustannusten laajempaa ja systemaattisempaa huomi-
oimista. Mittaamalla sadst6jd myos hankinnan jalkeen, voidaan todentaa saastot tai pain-
vastoin huomata, jos todellisiin s&astoihin ei olla paasty. Molempien tunnistaminen on tar-
kedd, jotta osataan muuttaa toimintatapoja tarvittaessa tai toisaalta lisat& toimia, joilla saas-

toja on saatu aikaan.
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Koska kohdeorganisaatiolla on vield paljon kehitettdvad globaalissa hankinnassa, priori-
sointi on tarkedd. Aluksi tulisi keskittya niihin toimenpiteisiin, joista saadaan eniten hyotya
suhteessa tarvittaviin resursseihin. On hyva tiedostaa, ettei kaikkia hankintakategorioita
voida kehittdd samalla tavalla ja tavoitteet on suhteutettava lahtokohtiin, tuotteen ominai-

suuksiin ja toimittajamarkkinaan.

5.2 Tulosten arviointi ja johtopaatokset

Kohdeorganisaation globaalin hankinnan kartoituksessa tuli laajasti esille tyypillisia on-
gelmia ja kehittdmiskohteita, joita globaaliin hankintaan on jo aiemmissa tutkimuksissa
liitetty. My0s haastateltavat kokivat teoreettisessa viitekehyksessa esitetyt ja haastattelun
teemoina kaytetyt menestystekijat oleellisiksi ja tunnistivat menestystekijoiden tarkeyden
globaalin hankinnan kehittamisessa. Yrityksen ollessa suuri, globaalisti toimiva ja globaa-
lin hankinnan ollessa Monczkan ja Trentin (2005) kehittdman globaalin hankinnan mallin
tasolla 3, monia haasteita on jo ehditty kohdata. Kaytannossé kaikkien globaalin hankinnan
menestystekijoiden kohdalla kohdeorganisaation hankinnasta I0ytyi kehitettavaa. Joidenkin

menestystekijoiden kohdalla kehitettdvaa on vield enemman kuin toisten.

Erityisesti tuloksissa korostui erilaisten hankintakategorioiden eroavaisuudet ja niiden
huomioon ottaminen myo6s globaalissa hankinnassa. Gelderman et al. (2016) on ottanut
tutkimuksessaan kantaa Monczkan ja Trentin (2005) globaalin hankinnan tasoihin lisaa-
mallg, ettd yhden yrityksen globaalin hankinnan taso ja globaalit hankintastrategiat voivat
vaihdella eri kategorioiden vélilla. Namé& kategorioiden véliset eroavaisuudet ja niiden

huomioimisen tarkeys tulivat hyvin vahvasti esille myos tassa tutkimuksessa.

Useat teorialdhteet, kuten Monczka et al. (2014) korostivat, ettd globaaliin hankintaan liit-
tyy paljon hyotyjé ja haasteita, jotka voivat huomattavasti erota yritysten ja erilaisten glo-
baalin hankinnan strategioiden vélilld. Kohdeorganisaatiossa tavoitellaan muun muassa
kustannusséaastoja. Fitzgerald (2005) nosti esiin toimitusketjun monimutkaistumisen tyypil-
lisend ongelmana toimitusmatkan pidentyessa ja hankittaessa erityisesti véhemman kehit-

tyneistd maista. Tdman tutkimuksen haastatteluissa toimitusketjun haasteet eivét kuiten-
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kaan korostuneet merkittavésti, kustannussaasttjé painottavasta strategiasta huolimatta.
Tama voi selittya silla, ettd kohdeorganisaatiossa globaali hankinta tarkoittaa myods han-
kinnan siirtdmistd lahemmaés loppuasiakasta. Esimerkiksi suomalaisen toimittajan vaihta-
minen paikalliseen toimittajaan l&dhelld kansainvalisia yksikoita ja loppuasiakasta, voi myods

yksinkertaistaa toimitusketjua.

Tutkimuksen tavoitteet saavutettiin ja tutkimus voi toimia hyddyllisend pohjana kohdeyri-
tyksen globaalin hankinnan kehittdmiselle. Tutkimus auttoi nostamaan ongelmakohdat
esille ja kokoamaan ne yhteen, huomioiden sek& strategisen ettd operatiivisen hankinnan
nakokulman. Toteuttamalla kehittdmistoimenpiteet yrityksella on mahdollisuus nostaa glo-
baalin hankinnan tasoa ja saavuttaa merkittavia kustannussaastoja. Tyon tulokset ovat sel-
laisenaan hyodynnettdvia nimenomaan kohdeorganisaatiossa, mutta tutkimuksessa kaytet-
tyjen menetelmien avulla myds muut yritykset voivat tunnistaa ongelmakohtia globaalissa

hankinnassa.

Oleellista kaikille tutkimuksille on luotettavuus ja objektiivisuus. Tyo tulisi pystya toista-
maan kenen tahansa henkilon toimesta ja padtyd samoihin tuloksiin. (Heikkila 2014, s. 28-
29) Taman tutkimuksen toteutus on pyritty dokumentoimaan kattavasti kuvaamalla tutki-
musprosessi ja raportoimalla kéytetyt tutkimusmenetelmét, jotta vastaava tutkimus olisi
kenen tahansa toteutettavissa. Kaikki vastauksiin vaikuttavat ulkopuoliset tekijat pyrittiin
minimoimaan ja kysymykset pyrittiin esittdmaan kaikille henkil6ille samalla tavalla. Haas-
tattelun aikana haastateltaville henkildille tarkennettiin kysymyksen taustoja, jos vaikutti
siltd, ettei haastateltava ymmértanyt kysymystéd. Kaikkien kysymysten taustat eivét olleet
ennestadn tuttuja kaikille haastateltaville, mistd syystd vaarinymmarryksen riski on ole-
massa. Lisdksi luotettavuuteen voi aina vaikuttaa haastattelijasta riippumattomat tekijat,
kuten haastateltavan kiireinen aikataulu. Naiden tekijoiden vaikutus nahdaén kuitenkin
pienend, silld huomattavia hairitekijoita ei ollut havaittavissa ja johtuen vastausten yhte-
nevaisyydestd, yhden haastateltavan kiireell& annetut vastaukset eivat olisi merkittavésti

heikenténeet tulosten luotettavuutta.

Yrityksen jérjestelmistd saatavan datan tarkkuus ei aina ole tdysin luotettavaa. Tdma voi

heikentdd aineiston luotettavuutta kvantitatiivisen datan osalta. Datan osuus oli kuitenkin
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pieni ja sitd hyddynnettiin vain hankintojen maantieteellisen jakautumisen tarkastelussa.
Tavoitteen kannalta tarkat prosenttiosuudet eivét olleet merkityksellisia ja suurusluokan ja
maiden keskindisen jérjestyksen on todettu vastaavan todellisuutta. Tasta syysta sen ei koe-

ta vaikuttavan tutkimuksen luotettavuuteen merkittavasti.

5.3 Jatkotutkimus

Tutkimus keskittyi yhden yrityksen globaaliin hankintaan palveluliiketoiminnan nékokul-
masta. Jatkossa globaaliin hankintaan ja siind menestymiseen liittyvéa tutkimusta voitaisiin
laajentaa koskemaan useampia yrityksia ja selvittdd, mita globaalin hankinnan haasteita
teknologiateollisuuden alalla toimivissa yrityksissa laajemmin koetaan ja miten niihin on
osattu vastata. My0s eri globaalin hankinnan tasoilla toimivien yritysten tutkiminen voisi
antaa uutta ndkdkulmaa globaalin hankinnan kehittdmiseen. Laajemmalla tutkimuksella ja
benchmarkkauksella voitaisiin kerata tutkimustietoa, joka voisi olla hyddyllista myods ta-

man tutkimuksen kohdeorganisaatiolle.

Kohdeorganisaation globaalin hankinnan tutkimusta voitaisiin jatkossa laajentaa tutkimalla
globaalin hankinnan nykytilaa my6s muiden liiketoiminta-alueiden ndkdkulmasta. Palvelu-
liiketoiminta on vahvasti yhteydessa muuhun liiketoimintaan, mutta keskittymalla pelk-
kaan palveluliiketoimintaan, kokonaisuuden kannalta oleellista tietoa voi jadda uupumaan.
Koska palveluliiketoiminta on luonteeltaan ja myytévien tuotteiden osalta hieman muista
poikkeavaa, olisi kokonaisuuden kannalta hyvd huomioida muidenkin liiketoiminta-
alueiden ominaispiirteet nykytilassa ja globaalin hankinnan kehittdmisessé koko yrityksen
tasolla. Liiketoiminta-alueiden vélisen yhteistyon kehittdmisen kannalta tallaisella jatko-
tutkimuksella voisi olla merkittdva arvo, kun yhteistyon kehittdmisessé osattaisiin parem-

min huomioida myds muiden liiketoiminta-alueiden erityispiirteet ja hankinnan nykytila.
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6 YHTEENVETO

Globalisaation ja kilpailun kasvamisen myota globaalista hankinnasta on tullut yha tarke-
ampaa yritysten menestymiselle. Globaalin hankinnan avulla voidaan saavuttaa merkittavia
etuja, mutta siihen liittyy myds paljon haasteita, minka takia kaytdnnon toteutukseen on
Kiinnitettava erityistd huomiota. Tdmén tutkimuksen tavoitteena oli selvittda kohdeyrityk-
sen palveluliiketoiminnan ndkdkulmasta globaalin hankinnan nykytilaan liittyvat ongelma-
kohdat seka maéaritella kehittdmisehdotukset niiden korjaamiseksi ja globaalin hankinnan

tehostamiseksi.

Tutkimus toteutettiin kartoittamalla globaalin hankinnan nykytila perustuen globaalin han-
kinnan menestystekijoihin. Tyodssa rakennettiin teoreettinen viitekehys perehtymalla han-
kinnan ja globaalin hankinnan teoriaan. Viitekehys koostui globaalissa hankinnassa onnis-
tumisen kannalta tarkeistd menestystekijoistad. N&ité tekijoita ovat globaaliin hankintastra-
tegiaan sitoutuminen, haasteiden tunnistaminen, organisaatiosuunnittelu, kansainvélisten
hankintayksikdiden tuki, johdon tuki, resurssien saatavuus, osaaminen, tietotekniikka, vies-
tintd, prosessit seka mittaaminen. Viitekehystd hyddyntéden tutkittiin kohdeorganisaation

globaalin hankinnan nykytilaa paéasiassa haastattelujen, mutta myos datan avulla.

Kohdeorganisaatiossa globaalin hankinnan hyddyt on tunnistettu ja globaalia hankintaa
halutaan lisata kustannusséaastdjen, paremman toimitusvarmuuden ja lahempéna asiakasta
toimimisen takia. Globaali hankinta on saanut enemman tunnustusta viimeisten vuosien
aikana, mutta kdytdnnon tasolla useita ongelmakohtia I0ytyy ja ndmé hidastavat globaaliin
hankintaan liitettyjen tavoitteiden saavuttamista. Erityisesti palveluliiketoiminnassa glo-
baalin hankinnan koetaan olevan haastavaa johtuen muun muassa varaosille tyypillisesta
suuresta nimikemaarasta ja pienesta ostovolyymistd. Tutkimuksessa ongelmakohtia I0ytyi
kaikkiin globaalin hankinnan menestystekijoihin liittyen. Osassa on kuitenkin vield enem-

man kehitettdvaa kuin toisissa.

Kehittdmisehdotuksissa pyrittiin keskittymaan keskeisimpiin ongelmakohtiin. N&iden on-

gelmakohtien korjaamisessa korostuu johdonmukainen kehittdminen yhtendistamalla toi-
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mintatapoja seka lisadmalla yhteistyota koko organisaation tasolla. Jo globaalisti toimivan
yrityksen hankintaorganisaatiota tulisi globaalin hankinnan tiimin avulla kehittd4 globaa-
limmaksi, listen kansainvalisten yksikdiden roolia hankinnan tukena. Myos yleisesti or-
ganisaation vastuita ja rooleja tulisi tarkastella Kkriittisesti, jotta voitaisiin jatkossa parem-
min vélttyd matriisiorganisaatiolle tyypilliseltd p&allekkaiselta tyolta eri liiketoiminta-
alueiden kesken. Kehittdmisen apuna tulisi hyddyntaa tietotekniikkaa ja jo olemassa olevia
jarjestelmia nykyisté aktiivisemmin, mik& vaatii muun muassa jarjestelmien roolien sel-
keyttdmista sekd datan tarkkuuden parantamista. Liséksi hankinnan ulkopuolisia resursseja,
kuten teknologiaosaamista ja laaduntarkkailua, on kohdistettava globaalin hankinnan tar-

peisiin nykyistd enemman.

Tutkimuksessa saatiin kattavasti esille ongelmakohdat ja kehittdmistoimenpiteet, joihin
keskittymalla kohdeorganisaatio voi viedd globaalin hankinnan seuraavalle tasolle. Jatkos-
sa aihetta olisi kuitenkin mielenkiintoista tutkia myds muiden liiketoiminta-alueiden néko-

kulmasta seké laajentaa tarkastelua myds muihin teknologiateollisuuden yrityksiin.
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LITTEET

LITE 1. HAASTATTELUTUTKIMUKSEN KYSYMYKSET

YLEISTA
1. Kuvaile toimenkuvaasi yrityksessd. Miten globaali hankinta nakyy tyssési?
2. Kuinka kauan olet tydskennellyt tehtdvassési? Enté yleisesti hankinnan ja globaalin
hankinnan parissa?
3. Mité tuotteita ja palveluja palveluliiketoiminnassa tyypillisesti hankitaan?
4. Miten arvioisit globaalin hankinnan tasoa palveluliiketoiminnassa? Onko eri kate-
gorioiden valilla mielestasi eroja? (Trentin ja Monczkan 5 tasoa)
4 Y ™
Taso 1 Hankintoja vain kotimaassa
- A\
4 ~\ I\
Taso 2 Kansainvilistd hankintaa vain tarvittaessa
Kansainvélinen ~ % o
hankinta € Y
Taso 3 Kansainvilinen hankinta osana hankintastrategiaa
" -
( Y =
Taso 4 Globaali hankintastrategia koordinoituna ja integroituna
aso maailmalla toimivien hankintayksikéiden kautta
Globaali hankinta
4 Y I\
Taso 5 Sama kuin edellinen + yrityksen eri toimintojen valinen
L 1 integraatio )

5.

Datan perusteella hankinta keskittyy vahvasti Suomeen, Yhdysvaltoihin ja Ruot-
siin. Misté uskot tdman johtuvan?

STRATEGIA JA TAVOITTEET

6.

Miten kuvailisit yrityksen/palveluliiketoiminnan globaalia hankintastrategiaa? Mit-
ka ovat globaalin hankinnan tavoitteet?

Mita hyotyja globaalilla hankinnalla padasiallisesti tavoitellaan? (Kustannusséaéstot,
laatu, uusi teknologia, saatavuus jne.)

Onko mielestési eri kategorioiden vélilla eroja globaalin hankinnan hyédyntamis-
mahdollisuuksissa?
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9. Onko eri kategorioille erilaisia strategioita/tavoitteita?
10. Mit& voit omalta osaltasi tehdé tavoitteiden saavuttamiseksi?

11. Koetko, etté globaalia hankintastrategiaa toteutetaan méaaréatietoisesti ja hankintaor-
ganisaatiossa tehtdvat toimet ja paatokset ovat yhteydessé strategiaan?

HAASTEIDEN TUNNISTAMINEN

12. Globaaliin hankintaan liittyy paljon haasteita. Mitka haasteet koet suurimpana
omassa organisaatiossasi?
Esim.
Kulttuurierot ja kommunikaatiovaikeudet
Kokonaiskustannusten arviointi
Laaturiskit
Monimutkaisempi toimitusketju ja pidempi lapimenoaika
Kestavyys- ja ekologisuusriskit
Tulli- ja valuuttariski
Organisaation vastustus
Osaamisen puute

13. Miten haasteita ja riskejé arvioidaan ja miten niihin varaudutaan?

ORGANISAATIOSUUNNITTELU JA JOHDON TUKI

14. Miten (globaali) hankinta on organisoitu palveluliiketoiminnassa? Miké& on katego-
riajohdon rooli?

15. Hyddynnetaénko globaalissa hankinnassa kansainvélisia hankintayksikoita?

16. Onko strateginen ja operatiivinen hankinta keskitettya vai hajautettua vai jotain tal-
ta valilta?

17. Koetko, etté johto tukee globaalia hankintaa ja miten se nakyy?

TIETOTEKNIIKKA JA VIESTINTA

18. Miten jarjestelmét tukevat globaalia hankintaa? Onko tarvittava tieto, kuten sopi-
mukset, tarvittaessa saatavilla?

19. Toimiiko viestinta kaikkien globaaliin hankintaan liittyvien osapuolten valill&?
Esim. hankintaosaston siséll4, eri maantieteellisten sijaintien, toimittajien ja yrityk-
sen eri toimintojen vélilla.
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RESURSSIT JA OSAAMINEN
20. Globaalissa hankinnassa tarvitaan paljon resursseja, kuten rahaa, aikaa ja ulkopuo-
lista apua. Onko ndita resursseja mielestasi riittavasti saatavilla? Vaikeuttaako tai
hidastaako jonkun resurssin puuttuminen tyotési?

21. Tiedatko yleensa keneltd voit kysya apua, kun kohtaat ongelmia oman osaamisalu-
eesi ulkopuolelta, esim. lakiin tai tietotekniikkaan liittyvissa ongelmissa?

22. Onko organisaatiossa yleisesti ottaen tarpeeksi globaalin hankinnan osaamista, ku-
ten kieli- ja kulttuuriosaamista? Miten uudet osaamistarpeet, liittyen esim. digitali-
saatioon ja kestédvéaan hankintaan, on huomioitu?

23. Onko globaaliin hankintaan liittyvaa koulutusta riittavasti saatavilla?

PROSESSIT
24. Onko organisaatiossa maadriteltyja toimintatapoja tai ohjeistuksia, joiden mukaan
globaalia hankintaa toteutetaan? (Ohjeistuksia esimerkiksi uusien globaalien toimit-
tajien hankinnasta, sopimuksien hallinnasta, viestinnasta, mittaamisesta ja seuran-
nasta) Onko namaé ohjeistukset jossain saatavilla Kirjallisena ja paivitetadanko niita?

25. Mihin kaipaisit selkedmpia toimintaohjeita?

MITTAAMINEN
26. Miten globaalin hankinnan kokonaiskustannuksia pyritdan ennakoimaan?

27. Miten globaaleja toimittajia ja globaaleista sopimuksista saatuja séastoja mitataan?



