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keskitetymmaiksi paikallismarkkinoiden tuntemuksen sdilyessd ennallaan. Talloin
organisaatio voisi saada kustannussdidst6jd hankinnoissaan, mutta pystyisi laadukkaasti
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This thesis examines the significance of procurement models for the success and operational
efficiency of a multinational case organization. The choice of a procurement model is one of
the key strategic decisions, influencing cost-efficiency, delivery reliability, and internal
collaboration within the organization. A well-chosen procurement model can support the
organization’s competitiveness, whereas a poorly fitting model may result in additional
costs, delays, or administrative burden. The aim of this thesis is to identify the factors that
guide the selection of a procurement model and influence its practical effectiveness.

The research findings indicate that when the operations of the organization’s units are
relatively small in scale, a highly decentralized procurement model is perceived as the most
functional due to its flexibility and speed. However, a major challenge with this model is the
loss of cost-efficiency, as purchasing volumes are not consolidated and individual
procurement batches remain relatively small. The results also show that the nature and
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1 Johdanto

Tanad paivand yrityksissd hankinnoilla on yhi strategisempi rooli. Ne vaikuttavat suoraan
paitsi operatiiviseen toimintaan myds yrityksen kykyyn vastata kilpailuun ja
markkinamuutoksiin. Hankintatoimen merkitys ei rajoitu endé kustannusten hallintaan, vaan
se kytkeytyy yhd vahvemmin yrityksen kokonaisvaltaiseen suorituskykyyn ja tavoitteiden

saavuttamiseen.

Aiempaa tutkimusta hankintojen tehostamisesta on tehty monella alalla seki laajemmin ettd
kohdistetummin, johtuen aiheen suuresta vaikutuksesta organisaatioiden toimintaan. Julkista
tutkimusta 10ytyy varsinkin julkisen puolen hankintoihin ja niiden kehittdmiseen liittyen,
esimerkiksi Heikkildn, Jéadskeldisen, Karttusen ja Lintukankaan (2024) tutkimus
suomalaisten julkisten hankintojen dynaamisista kyvykkyyksistd ja osaamisesta, arvo ja
tuloperustaisista hankinnoista, ja sosiaalisesta pddomasta, jossa todettiin suomalaisten
julkisten hankintojen olevan pidiasiallisesti laadukkaita, mutta kehityskohteina ovat

erityisesti innovaatioiden edistiminen seki toimittajasuhteiden ylldpito ja edistiminen.

Tassd tutkielmassa tarkastellaan hankintatoimen tehostamista yksityisen sektorin case-
organisaation nikokulmasta, minkd vuoksi myds valittu ldhdeaineisto painottuu erityisesti
yksityisten organisaatioiden hankintakdytdntoihin. Yksityisen sektorin hankintastrategioista
ja -malleista on saatavilla runsaasti aiempaa tutkimusta, erityisesti case-tutkimusten
muodossa. My0Os yleisluontoista, teoreettista ja kdytdnnonldheistd ldhdekirjallisuutta on
laajasti saatavilla, esimerkiksi Huuhka (2022) esittelee Tehokkaan hankinnan tydkalut -
teoksessaan monipuolisesti yritysten hankintoihin vaikuttavia tekijoitd ja strategioita.
Samoin Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015) késittelevét laajasti sitd, miten yritykset voivat
kehittdd hankintatoimintaansa strategisemmaksi ja ndin vahvistaa kilpailukykyédéin

markkinoilla.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamidn kandidaatintutkielman tavoitteena on tarkastella hankintojen suunnittelua ja eri
hankintamalleja case-organisaation nédkdkulmasta. Erityisend tarkastelukohteena ovat case-
organisaation Alankomaiden ja Belgian toimipisteet, sekd Suomen yksikon ja sen

yritysyhteistdiden vaikutus ndiden toimintatapaan.

Erityisesti monikansallisissa organisaatioissa hankintojen organisointi voi muodostua
haastavaksi. Keskitetty ja hajautettu hankintamalli, sekd hybridimalli tarjoavat erilaisia
hyotyja ja riskejé ja organisaation on l0ydettdva juuri omaan tilanteeseensa parhaiten sopiva
ratkaisu. Yksittdisten maiden tai yksikdiden rooli voi vaihdella merkittivésti, ja toisaalta
konsernitason linjaukset vaikuttavat paikallisiin valintoihin. Tdmén tutkielman motivaationa
on selvittdd, miten erilaiset hankintamallit toimivat kiytdnnossé, ja millaisia vaikutuksia

niilld on toiminnan tehokkuuteen ja yhteistyohon eri yksikoiden valilla.

Tutkielman péadtutkimuskysymys on:

e Mikd on case-organisaation tilanteessa organisaatiolle paras hankintamalli?

Padkysymykseen vastaamista tukevat seuraavat apututkimuskysymykset:

o Mitkd ovat eri hankintamallien hyodyt ja haitat case-organisaation néikokulmasta?

o Miten  hankintamallien — muutokset  voisivat  parantaa  tehokkuutta  ja

kustannussddstoja?



1.2 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimuksessani  késittelen hankintastrategioita case-organisaation nékdkulmasta.
Tarkasteltava organisaatio on Suomesta ldhtdisin oleva, useassa maassa toimiva
organisaatio, jonka tavoitteena on edistdd merenkulkijoiden, sekd ulkomailla liikkuvien ja
asuvien suomalaisten hyvinvointia. Tdmé& tapahtuu tarjoamalla erilaisia palveluita ja
tuotteita, kuten majoitusta, kohtaamispaikkoja ja tapahtumia. Néiden palvelujen kautta
organisaatio pyrkii saamaan ihmisiin yhteyden, saattamaan saman mielisid ihmisié yhteen ja
tukemaan ndiden ihmisten hyvinvointia. Liséksi organisaation toimipisteissd toimii usein
myymaloitd, joista on mahdollista ostaa kulutus- ja elintarvikkeita, sellaisia tuotteita, joita

tyypillisesti 10ytyy my0s suomalaisista kaupoista.

Tutkielma on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena, tarkemmin
tapaustutkimuksena, joka mahdollistaa syvéllisen ymmaérryksen muodostamisen
organisaation hankintakdytdnndistd, péddtoksenteon taustatekijoistd sekd mahdollisista
kehityskohteista. Laadullinen ldhestymistapa on perusteltu siksi, ettd hankintamallien
tehokkuutta arvioitaessa merkittdvassd roolissa ovat organisaation sisdiset nidkemykset,
kokemukset ja toimintalogiikat, joita ei voida tavoittaa pelkdstidn méaérallisilla

menetelmilla.

Kuten ylld todettiin, on tdmé tutkielma tapaustutkimus. Téssé tapaustutkimuksessa pyritdan
selvittdmédn, miksi case-organisaation hankintastrategiat ovat nykyiselld mallilla, ja miten
niitd voisi tehostaa entisestddn, joten voidaankin puhu Erikssonin ja Koistisen (2014)
mukaan selittdvdstd  tapaustutkimuksesta, hieman  myos exploratiivisesta

tapaustutkimuksesta.

Tutkimusaineisto on keritty haastattelemalla case-organisaation asiantuntijoita, joilla on
keskeinen rooli hankintojen suunnittelussa, toteutuksessa, tai kehittaimisessd. Haastateltavat
ja haastattelukysymykset on valittu siten, ettd ne tarjoavat mahdollisimman kattavan kuvan

organisaation nykyisistd hankintastrategioista ja -pdéitoksistd, tulevaisuuden suunnitelmista



sekd mahdollisista aiemmista organisaatiossa tehdyisti selvityksisti tai kehitysprojekteista.
Néin pyritddn varmistamaan aineiston monipuolisuus ja tutkimuksen relevanssi case-

organisaation kannalta.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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™ o
o || |

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys.

Kuvio 1 havainnollistaa tutkielman teoreettista viitekehystd. Téassd tutkielmassa esitellddn
hankintamallin  valintaan vaikuttavia keskeisid teoreettisia nidkokulmia, kuten
transaktiokustannusteoria, jota kehitti erityisesti O. E. Williamson (1981). Lisdksi
tutkielmassa tarkastellaan organisaation sisdisid tekijoitd, kuten padtoksentekoa,
muutosjohtamista ja organisaation rakennetta. Ndiden ndkokulmien ja teorioiden avulla
pyritdin arvioimaan, kuinka eri hankintamallit vaikuttavat organisaation tehokkuuteen sekd

mitd hyGtyjé ja haittoja nithin mahdollisesti liittyy. Viitekehys ohjaa tutkimuksen kulkua ja

toimii pohjana empiiriselle analyysille.



Eri hankintamallien ja niiden etujen ja haasteiden selittimiseen tutkielmassa hyddynnetidan
muiden muassa paljon Monczkan, Handfieldin, Giuniperon, ja Pattersonin (2014), Bailyn,
Farmerin, Jessopin ja Jonesin (1998), sekd Ilorannan ja Pajusen-Muhosen (2015)
kirjallisuutta. Transaktiokustannusteoria liittyy hankintamalleihin my0s keskeisesti, koska
se auttaa selittdmain, miksi ja miten organisaatiot tekevit valintoja ostaako, ulkoistaako vai
tuottaako itse (Williamson 2010). Transaktiokustannusteoria on timén tutkielman kannalta
oleellinen siind mielessd, ettd osta vai valmista” -pohdinta méérittelee, millaisia tuotteita
organisaatiossa on hankittava ja millaisia toimitusketjuja niilld tuotteilla tulee olemaan.
Case-organisaation tilanteessa esimerkiksi kahvion tuotteet ovat sellaisia, joiden osalta on
syytd miettid, onko kannattavampaa ostaa ne valmiina, vaiko valmistaa alusta alkaen itse.
Talloin joudutaan arvioimaan valmiin tuotteen ja raaka-aineiden hintojen eroa, sekd
ottamaan huomioon valmistukseen vaadittavien koneiden hankinta ja tyovoima, sekd
tuotteiden sdilyvyys. Transaktiokustannusteoriaa ja sen vaikutuksia hankintamalleihin

kisitellddn tarkemmin luvussa 2.2.1.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Kandidaatintutkielmassani tarkastelen hankintamallien tehokkuutta case-organisaation
ndkokulmasta viiden padiluvun kautta. Ensimméinen luku toimii johdantona tutkimukseen:
siind esitellddn tutkielman tausta, tavoitteet sekd tutkimuskysymykset. Johdanto luo perustan

koko tutkielmalle ja rajaa tarkastelun kohteen selkeésti.

Toisessa pddluvussa syvennyn tutkielman aihealueeseen liittyvddn aikaisempaan
kirjallisuuteen ja teoriaan. Tassd luvussa késittelen keskeisid késitteitd ja malleja, jotka
liittyvét hankintastrategioihin ja -malleihin, sekd kokoan yhteen aihepiiristd aiemmin tehtya
tutkimusta. Tavoitteena on rakentaa teoreettinen viitekehys, johon mydhemmassi vaiheessa

tuloksia peilataan.



Kolmannessa luvussa esittelen tutkimusmenetelmét ja -aineiston. Luku sisdltdd kuvauksen
kaytetyistd kvalitatiivisista menetelmistd sekd aineiston keruusta. Lisédksi esittelen case-
organisaation ja tutkimukseen osallistuneet edustajat siltd osin, kuin se on tutkimuksen

kannalta olennaista.

Neljannessd péédluvussa tuon esiin tutkimuksen empiirisen osuuden tulokset. Luvussa
esitellddin analyysin kautta esiin nousseet keskeiset havainnot ja tarkastellaan niitd suhteessa
tutkimuskysymyksiin. Padluku rakentuu paljon haastatteluista saatujen vastausten

analysointiin ja arviointiin.

Viidennessd ja viimeisessd luvussa, eli johtopddtoksissd, kokoan yhteen tutkimuksen
keskeiset tulokset ja arvioin niiden merkitystd suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ja
teoreettiseen viitekehykseen. Tdssd luvussa vastaan esitettyihin tutkimuskysymyksiin,
pohdin tulosten kdytinnon merkitystd sekd esitdin mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
Tutkielman lopussa esitetddn my0s ldhdeluettelo, johon on koottu kaikki tydssd kéytetyt

lahteet, seka liiteluettelo.



2 Kirjallisuuskatsaus

2.1 Keskitetty ja hajautettu hankinta

Jotta organisaatio saisi kokonaiskustannuksensa optimoitua ja tehokkaasti hyodynnettyd
toimittajaverkostoaan, on sen osattava organisoida hankintansa hyvin (Iloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 317). Tahéan liittyvét esimerkiksi hankintamallin valinta, sekd hankinnan

tehtdvien jaottelu.

Keskitetty ja hajautettu hankinta ovat kaksi perustapaa organisoida hankintatoimintaa
moniyksikkoisissd organisaatioissa. Keskitetyssd mallissa hankintapdatokset tehdién
yhdestd keskushallinnon yksikostd késin, jolloin koko organisaatio kdyttid samoja
sopimuksia ja toimittajia. Tdllainen malli mahdollistaa usein volyymietujen hyddyntédmisen,
sekd yhdenmukaisemmat toimintatavat. Keskitetty hankinta voi kuitenkin olla

joustamattomampi paikallisiin tarpeisiin ndhden.

Hajautetussa hankintamallissa hankintavastuu on jaettu eri yksikoille tai toimipisteille, jotka
tekevit hankintapdétokset itsendisesti. Taméd mahdollistaa paremman reagoinnin paikallisiin
olosuhteisiin ja titviimmaén yhteistyon paikallisten toimittajien kanssa. Hajautettu malli voi
nopeuttaa pddtoksentekoa, mutta samalla se voi johtaa epédyhtendisiin kiytdntdihin ja

vahdisempadin hy6tyyn yhteisistd hankintasopimuksista.

2.1.1 Keskitetyn hankinnan hyddyt ja haitat

Keskittdmalld hankintansa, organisaatio hyotyy varsinkin taloudellisesti. Kun organisaation
useiden toimipisteiden hankinnat yhdistetddn, saadaan hankintojen tidlloin suuremmalla
volyymilld neuvotteluvoimaa, jonka tavoitteena on saavuttaa hankinnoille pienemmat
kustannukset (Monczka et al. 2014, 164; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 319). Kun siis

tilataan suurempia méérid samalta toimittajalta kerralla, on toimittaja todennidkdisemmin



suostuva antamaan tuotteille maérdalennuksia, joita pienemmille tilauksille ei saisi. Ndiden
alennusten saantiin vaikuttaa myo0s Lysonsin ja Farringtonin (2006, 168) mukaan
“ensisijaisen toimittajan asema”, jonka keskitetty hankintamalli toimittajille voi antaa.
Lysons ja Farrinton (2006) jatkavat, etti toimittajat kilpailevat saadakseen timén aseman,
joka jo sindllddn voi johtaa edullisiin tarjouksiin organisaation nidkokulmasta, mutta
valitessaan yhden tai kaksi ensisijaista toimittajaa, organisaation toimittajakanta pienentyy,
ja tdimd on niin tehokkuuden kuin kustannustenkin kannalta hyvidksi, esimerkiksi
pitkdaikaisten ja edullisten toimittajasopimusten myo6td. Munson ja Hu (2010) toteavat
tutkimuksessaan, ettd moniyksikkdisen organisaatioin hankintojen ja jakelun tdydellinen
keskittdminen mahdollisti jopa 15 prosentin kustannussddstot organisaatiossa hajautettuun
malliin verrattuna. Nama sddstot johtuvat Munsonin ja Hun (2010) mukaan esimerkiksi juuri

miidrdalennuksista, joita keskitetyssd mallissa hankintaosasto pddsee hyodyntdmaan.

Monczka et al. (2014, 164) kertovat, ettd hankintojen keskittdmiselld vihennetdin myos
usean hankintayksikdn tuomia kertautuvia kustannuksia verrattuna yhteen suureen
hankintayksikk6on. Monczka et al. (2014, 164) jatkavat, ettd tdmd on jarkevdd senkin
kannalta, ettd useat erilliset hankintayksikot eivit juurikaan lisaa yksilollistd arvoa. Lisdksi
mainittakoon vield Bailyn et al.n (1998, 54) esittdimd huomio yksikoiden vilisistd
hintapoikkeamista, joita voi mahdollisesti syntyd ilman hankintojen keskittdmista.
Kiytannossd tdma tarkoittaa siis sitd, ettd eri yksikot ostavat samoja tuotteita, mahdollisesti

jopa samalta toimittajalta, eri hinnoin.

Taloudellisten etujen liséksi keskitetty hankinta voi tuoda organisaatiolle strategisia hyotyja.
Kun hankinnoista vastaa yksi keskitetty osasto, on hankintastrategioiden ja suunnitelmien
koordinointi helpompaa ja tehokkaampaa, sekd asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on
helpommin organisoitavissa, kun organisaation johdolla on suora yhteys hankintatiimiin
(Monzcka et al. 2014, 164-165; Lysons & Farrington 2006, 168-169). Organisaation
strategioithin ja tavoitteisiin liittyen hankintojen keskittdmiselld on yhteys my0s
toimittajastandardisointiin, silld keskitetyt hankinnat mahdollistavat helpomman toimittajien

yhtendisten vaatimusten médrittelyn ja tehostavat laadunvalvontaa (van Weele 2014).



Baily et al. (1998, 54) mainitsevat organisaation eri yksikdiden vilisen kilpailun niukasti
saatavilla olevista tuotteista. Jos organisaation hankinnat ovat tdysin keskitetyt, ei tillaisia
kommunikaatiokatkoksiksikin luettavia tilanteita pddse tapahtumaan ja eri yksikoiden ei
tarvitse kilpailla siitd, kuka mitdkin pddsee milloinkin hankkimaan. Keskitetyssé
hankintayksikdssd tiimin jésenet péddsevdt myos erikoistumaan tiettyihin osa-alueisiin
(Monzcka et al. 2014, 165). Talloin esimerkiksi toimittajahallinta, ja sisdinen asiantuntijuus
kehittyvét entisestddn. Lisdksi erikoistumisesta saatava osaaminen voi myos poikia uusia

innovaatioita tuotekehityksen suuntaan.

Téaydellisesti keskittimilld organisaation hankinnat voi kohdata myds ongelmia. Jos
organisaatiolla on useita toimipisteitd, varsinkin jos ne ovat eri maissa, voi keskitetty
hankinta tehdi toimipisteiden tydskentelystd kankeaa. Kun jokainen hankintapditos tiytyy
kierrdttdd padkonttorin kautta kédrsivdt nopeus, joustavuus ja paikalliseen kysyntddn
tehokkaasti vastaaminen. Seuraavaksi kdydaankin ldpi hajautetun mallin ominaispiirteitd ja

tarkastellaan, millaisia hyotyja se organisaatiolla voi tarjota.

2.1.2 Hajautetun hankinnan hyddyt ja haitat

Vaikka keskitetty hankinta monessa tapauksessa saattaakin tehostaa organisaation toimintaa
on hajauttamisellakin selkedt etunsa. Varsinkin monialayritykset, joilla on hajautettu
organisaatiorakenne kokevat hajautetun hankintamallin puoleensavetivéksi (van Weele
2014). Kun organisaatio hajauttaa hankintansa, jokaisen yksikdn ostoprosessi
yksinkertaistuu ja joustavuus kasvaa. Yksikkd pystyy tdlloin vastaamaan nopeammin
alueelliseen kysyntddn ja “ohittaa” keskitetyn hankintamallin sisdltdmin byrokratian.

(Monczka et al. 2014, 165)

Nopeutensa  lisdksi  hajautettu  hankinta voi luoda sddstdjdi  organisaatiolle
kuljetuskustannusten osalta (Lysons & Farrington 2006, 169). Kun yksikkd hyodyntda
hankintoja tehdessddn paikallisia toimijoita, saattavat kuljetuskustannukset ja neuvotteluetu
olla suotuisampia, kuin jos kaikki organisoitaisiin padkonttorin kautta. Tami korostuu

varsinkin pienissd, satunnaisissa ostoissa, jotka tuottavat enemmin laatuarvoa kuin rahallista
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arvoa. Lysons ja Farrinton (2006, 169) mainitsevat my0s hankintoihin vaikuttavat
maantieteelliset, kulttuurilliset, poliittiset, ymparistolliset, sosiaaliset ja kielelliset tekijét,
sekd valuutan yhteensopivuuden. Ndmé voivat muodostua suuremmiksi haasteiksi, mikali
hankinnat tehtdisiin keskitetyn hankintayksikon kautta, silld vilimatkan kasvaessa
toimintaympdriston ymmairtdminen voi muodostua haastavaksi ja totuttujen tapojen

soveltaminen ei valttamatta tuotakkaan haluttua tulosta.

Mainittakoon myds Antonin (2024) tutkimuksesta, jossa hin kisitteli Z-sukupolven
ostokdyttdytymistd ja sen vaikutusta yritysten strategioihin. Antonin (2024) havaintoihin
kuului, ettd yritysten tulisi ottaa kohderyhminsd lisdksi huomioon muut mahdolliset
asiakaskunnat ja aina huomioida myds paikalliset erityispiirteet markkinoissa. Tassd
pddstddn jilleen sithen olettamaan, ettd hajautetulla hankinnalla ndmi paikallisten
markkinoiden esittdmit tarpeet ja kysyntd pystytddn ottamaan paremmin huomioon,

varsinkin silloin, kun asiakaskunta on valmiiksi pienempi ja myytéavit tuotteet spesifimpia.

Taydellisen hajauttamisen haitat ovat kdytdnnossd keskittimisen hyotyjen peilikuvat.

Lysons & Farrington (2006, 169) listaavat haitoiksi Kuviossa 2 osoitettavat tekijét.
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Hankintojen vahentynyt
vipuvaikutus

Hajautetussa hankintaprosessissa organisaation yksikot
eivit pysty hyodyntdmain suuria hankintavolyymeja, mika
vahentdd neuvotteluvoimaa ja alennuksia. Tdma voi johtaa
korkeampiin yksikkéhintoihin.

Hankinnat keskittyviit
paikallisiin tavoitteisiin

Hajautetuissa hankinnoissa paikalliset yksikot voivat
asettaa omat tavoitteensa, jotka eivit vélttiméttd vastaa
koko organisaation strategisia tavoitteita. Tdima voi johtaa
resurssien hajautumiseen ja tehottomuuksiin.

Hankintaosasto raportoi
alemmille tasoille

Taydellisessd hajauttamisessa hankintaosastot voivat
raportoida vain alemmille tasoille, jolloin niiden vaikutus
organisaation ylin taso jdd heikoksi. Tamé voi vdhentda
strategista ohjausta ja yhteistyota.

Asiantuntijuuden tason
kehittiminen on
rajallisempaa

Hajauttaminen voi estdd asiantuntijuuden kehittymista
organisaation laajuisesti, koska paikalliset yksikot eivit
valttdmattd pysty investoimaan asiantuntijoihin samalla
tavalla kuin keskitetty malli mahdollistaisi.

Mahdollinen hankintojen
standardisoinnin uupuminen

Paikallisten yksikoiden itsendinen paatoksenteko voi estdd
hankintojen  standardisoinnin, mikd voi  lisdtd
monimutkaisuutta ja kustannuksia, koska eri yksikot
voivat hankkia samanlaista tavaraa eri ehdoilla.

Hankintojen
kokonaiskustannukset ovat
verrattain korkeat

Tédydellinen hajauttaminen voi johtaa suurempiin
kokonaiskustannuksiin, koska yksittdiset yksikot eivét
pysty hyddyntdmaién sddstojd, joita suuremmat keskitetyt
hankinnat voisivat tuoda.

Kuvio 2. Hajauttamisen haitat (Lysons & Farrington 2006)

Chang ja Harrington (2002) totesivat tutkimuksessaan moniyksikkdisten yritysten

hajautetuista liiketoimintastrategioista, ettd yksikkdjohtajien ndkemykset voivat poiketa

merkittavasti yritysjohdon ndkemyksistd strategioiden suunnittelussa. Tamid pitee myos

hajautettuun hankintamalliin, jossa yksikoille annetaan paédtdsvaltaa omista hankinnoistaan.

Vaikka hajautus voi lisdtd joustavuutta ja mahdollistaa paikallisten markkinoiden huomioon

ottamisen, voi se samalla johtaa ristiriitaisiin pdatoksiin, jotka eivdt tue yrityksen

kokonaisetua. Télloin strategioiden yhteensovittaminen ja tiedon jakaminen nousevat

keskeiseen rooliin.
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Chang ja Harrington (2002) toteavat myds, etti jos vihittdiskauppaketju tai vastaava on
kooltaan pieni, se saattaa mukauttaa toimintaansa liikaa paikallisiin markkinoihin sopivaksi,
mutta yhtendistdmalld yrityksen strategioita tdmdnkin voi vilttdd. Chang ja Harrington
(2002) jatkavat, ettd joissain tilanteissa paikallisiin markkinoihin “liiallinen” sopeutuminen
ei valttamattd edes haittaa, joss yksikot, jotka toimivat samanlaisilla markkinoilla jakavat

tietoja keskendan.

2.1.3 Hybridimalli

Hybridimalli on keskitetyn ja hajautetun hankintamallin yhdistelmi. Muiden muassa
Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 321) kirjoittavat: “Useimmiten parhaiten toimii
hajakeskitetty “hybridiorganisaatio”, jossa osa asioista hoidetaan keskitetysti, osa
hajautetusti.” Hybridimallin tarkka muoto onkin siis usein hyvin tapauskohtainen, ja se
rilppuu muun muassa organisaation rakenteesta, toimialasta, ja yleisistd kéytdnteistd

organisaatiossa.

Hybridimallin etuna pidetéén sen kykyé yhdistdd molempien, niin keskitetyn kuin hajautetun
mallin hy6dyt, mutta toimiakseen se edellyttdd kuitenkin selkedd ohjausta ja vastuunjakoa.
Mainittakoon tissd my0s Konurin ja Geunesin (2016) tutkimus, joka tarkastelee toimittajan
hinnoittelupditoksid ja niiden vaikutuksia véhittdiskauppaketjun strategioihin, erityisesti
keskitetyssd ja hajautetussa viahittdiskaupassa sekd yhteiselld ja yksilolliselld hankinnalla.
Konurin ja Geunesin (2016) tutkimuksessa vertaillaan, miten ndma eri strategiat vaikuttavat
jakelukanavan voittoihin ja osapuolten péatoksiin. Tarkastelu keskittyy varsinkin siihen,
miten johtajuus toimittajan ja véhittdiskaupan vélilld vaikuttaa strategioihin ja tuloksiin.
Tutkimus osoittaa, ettd toimittajan johtajuus voi véhentdd kanavan voittoja, kun taas
vihittiiskauppaketjulla on “etumatkan etu”, eli se voi tehdéd paatoksid ennen toimittajaa ja
hy6tyd ndin paremmista tuloksista. Téamé tarkoittaa, ettd optimaalisten tulosten

saavuttamiseksi véhittdiskaupan ja hankintastrategioiden tulisi olla paremmin koordinoituja.
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2.1.4 Hankinnan tehtévien jaottelu

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 326) kirjoittavat, ettd hankinnan tehtdvit on
yritysmaailmassa pitkddn ymmérretty erittdin operatiivisiksi tehtéviksi ja vasta ldhiaikoina
on ndiden tehtdvien strateginen arvo ymmarretty ja ne ovat kiinnittaneet ylemménkin johdon

huomiota.

Keskitetty Hajautettu
' ' ' '
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Kuvio 3. Hankintojen organisoinnin perusperiaatteet. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,

330)
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Kuviosta 3 voimme néhdéi hankintojen organisoinnin perusperiaatteet. Iloranta ja Pajunen-
Muhonen (2015, 330-331) kertovat, ettd Kuvio X on tarkoitettu varsinkin suuremmalle,
useamman yksikon organisaatiolle, mutta sitd voidaan hyddyntdd myds pienemmissé
organisaatioissa, silld asiat ovat kidytdnnossd samoja, vaikkakin eri kokoluokassa. Iloranta ja
Pajunen-Muhonen (2015, 326) kirjoittavat: ”Ndin pitkdlle viety tehtdvien eriyttiminen on
luonnollisesti mahdollinen vain kohtuullisen suurissa organisaatioissa, mutta jaottelun
pohtiminen auttaa pientdkin organisaatiota selkeyttimddn tehtdviddn ja asettamaan niitd

tarkeysjdrjestykseen.”

Kuviossa 3 esiintyva Strategiset linjanvedot kiasittdd tyypillisesti esimerkiksi yrityksen
hankintastrategiat, keskeiset tavoitteet, ulkoistamispédétokset, avaintoimittajien valinnan ja

infrastruktuurin linjanvedot. Hankintapolitiikka ja yhteiset kdytinnot sisiltda esimerkiksi
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sopimuskéytinteet, tehtdvien organisoinnin, palveluryhmd- ja tuotekohtaiset tiimit ja
hankintastrategiaprosessit, sekd toimittajien ohjauksen pelisddnndt. Toimittajien valinta
kasittdd esimerkiksi uusien toimittajien etsimisen, kilpailuttamisen ja auditoinnit,
sopimukset, seurannan ja toimittajien suorituksen mittauksen. Kuvion X toisiksi alin alue
kisittdd hankinnan piivittiiset tehtdvét, eli varsinaiset tilaukset, toimitusajoista sopimisen,
sekd tilaus- ja kotiinkutsut. Kuvion X alin alue pitdd sisdllddan hankinnan resurssit ja
jarjestelmit. Nami muodostavat hankinnalle rungon, jonka on hyvd olla samanlainen
organisaation eri osissa. Myo0s esimerkiksi henkildston koulutus ja rekrytointi on olennainen

osa titi osa-aluetta. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 327-330)

2.2 Hankintamallien teoreettinen tausta

Seuraavaksi késitelldéin hankintamallien valinnan taustalla vaikuttavia tekijoita teoreettisesta
niakokulmasta. N&itd ovat transaktiokustannusteoria, sekd lisdksi tarkasteluun otetaan
mukaan muutosjohtamisen ndkokulma, joka korostaa organisaation sisdisten
kyvykkyyksien, paitoksentekorakenteiden ja muutosvalmiuden merkitystd silloin, kun
organisaatio pyrkii siirtymddn toiseen hankintamalliin tai kehittdmddn nykyistd

toimintatapaansa.

2.2.1 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteoria  tarkastelee  organisaation  tutkimuksessa  vaihdantaa
perusanalyysiyksikkond ja korostaa, ettd transaktiokustannusten minimointi on
organisaatioin tutkimuksessa keskeisti (Williamson 1981). Transaktiokustannusteoria toimii
siis pohjana ajatukselle siitd, ulkoistaakko tuotteen hankinta vai onko kannattavampaa
valmistaa se itse (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 173). Vaikka teoriaa on joskus
kritisoitu tdsmallisyyden puutteesta (Williamson 2010), antaa se kdytanndllisesti katsoen

hyvén pohjan tutkia organisaation hankintapaétoksia.

Transaktiokustannusteorian yksi keskeisimmistd ehdotuksista on, ettd hankinnan

hallinnointi on syytd tehdd sielld, missd se aiheuttaa véhiten kustannuksia, oli se sitten
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organisaation sisdlld tai ulkopuolella (Williamson 1981; Iloranta & Pajunen-Muhonen
2015). Williamson (1981) toteaa, ettd yleisesti ottaen hallintarakenteet, joilla on paremmat
transaktiokustannusten sddstdbominaisuudet, tulevat ajan myoétd syrjdyttimédén ne, joilla
ndmd ominaisuudet ovat heikommat, muiden tekijoiden pysyessd ennallaan. Tarkeimmét
tekijat, jotka vaikuttavat hallinnoinnin kustannuksiin ovat tarpeen sddnnollisyys,
toimittajamarkkinan varmuus ja tarvittavien resurssien tehtavikohtaisuus (Williamson 1981;
Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 174). Williamson (2010) mainitsee, etti
sopimussuhteiden hallinnan ymmartdmiseksi tdrkeimmiksi tekijoiksi ovat osoittautuneet
omaisuuserien spesifisyys, sekd ennakoimattomia sopeuttamistoimia vaativat poikkeavat
hiiriét. Omaisuuserien spesifisyydelld viitataan sithen, kuinka hyvin tietyt resurssit ovat
sovellettavissa muuhun kédyttoon. Toisin sanoen mitéd spesifimpi resurssi, sitd enemmén se

sitoo osapuolia toisiinsa ja kasvattaa hallinnan tarpeita.

[loranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 174) listaavat transaktiokustannusteoriaan liittyen

”ostaa vai valmistaa” -pohdinnan peruslogiikan osat:

e Jos tarvitaan sddnndllisesti, on kannattavampaa tehdd itse, jos taas tarve on
epasaannollisempi, kannatta ostaa.

e Jos tarve on saatavilla markkinoilta riskittomaésti, kannattaa ostaa, muutoin valmistaa
itse.

e Jos tarve vaatii erikoistuneita resursseja, esimerkiksi koneita, on hydtyjd ja riskejd

harkittava molemmin puolin.

[loranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 174) mainitsevat transaktiokustannusteorian
heikkoudeksi sen kyvyttomyyden arvioida helposti pidempii strategisia vaikutuksia, sekd
huomioida osaamista ja sosiaalisia tekijoitd. Sosiaalisilla tekijoilld tarkoitetaan tdssa
yhteydessa sellaisia inhimillisié ja organisaatiokulttuuriin liittyvié tekijoitd, jotka vaikuttavat
yhteistyohon,  péddtoksentekoon  ja  toiminnan  tehokkuuteen,  mutta  joita
transaktiokustannusteoria ei helposti ota huomioon, esimerkiksi arvot, organisaatiokulttuuri

ja vuorovaikutus.
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2.2.2 Paitoksenteko ja muutosjohtaminen

Jotta organisaatio pysyisi markkinoilla ja se olisi tulevaisuudessakin asiakkaiden silmissé
houkuttava, on sen kyettivd sopeutumaan maailman muutoksiin ja muutettava omia
toimintamallejaan tilanteen niin vaatiessa. Hyvissd ajoin tehdyt muutokset voidaan ajatella
my0s joissain tilanteissa kilpailuetuna, jos oleelliset muutokset onnistutaan organisaatiossa
tekemédn ennen Kkilpailijoita. Jos organisaatiossa ei muutoksia tehdid tarpeeksi usein ja
riittdvin nopeasti, jdddddn kilpailijoista jilkeen, tuloksia ei saavuteta ja yritys ei pitkdlld

tdhtdimelld menesty (Pirinen 2015).

Esimerkiksi Anderson ja Ackerman-Anderson (2010) kirjoittavat, ettd monesti yksi
muutoksen suurimmista haasteista on sisdinen muutosvastarinta, toinen taas huonosti
hoidettu muutosjohtaminen. Néilldi voi olla myds vaikutusta toisiinsa. Heikko
muutosjohtaminen voi aiheuttaa muutosvastarintaa, joka taas entisestddn laskee
muutosjohtajan motivaatiota viedd uudistuksia ldpi. Muutosta johtavalla onkin erittdin
vastuullinen rooli suunnitella muutosstrategiat ja viedd tarvittavia uudistuksia
méadridtietoisesti eteenpdin. Pirinen (2015) kirjoittaa, ettd muutosjohtajan on kyettiva
tekemién usein padtoksid vajavaisilla tiedoilla, yksilditivd muutoksen kohteita ja hdnen olisi
my0s pystyttdva osallistamaan muita tyontekijoitd muutoksessa. Jos padtoksid tehdddn liian
yksipuoleisesti tai epidrdiden, voi tdmid kasvattaa muutosvastarintaa ja myds johtaa
huonoihin lopputuloksiin, jotka eivdt autakaan organisaatiota péddsemidn haluttuihin
tavoitteisiin. Pussinen (2017) toteaa myods liiketoiminnan ulkoistamista késittelevéssa
tutkielmassaan, ettd onnistuneeseen muutokseen tarvitaan perusteellista valmistelua ja
informaation tulisi kulkea sujuvasti eri osapuolten valilld. Lisdksi Pussinen (2017) mainitsee
vahvan projektihallinnan tdrkedksi tekijéksi onnistumisen kannalta. Tiivistetysti siis ilman
hyvdd muutosjohtamista muutokset voivat epdonnistua, aiheuttaa hdmmennystd, laskea
motivaatiota ja tuottaa kustannuksia. Onnistunut muutosjohtaminen auttaa saavuttamaan

halutut tulokset nopeammin ja kestivammalli tavalla.
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Giannoccaro (2018) toteaa tutkielamssaan Centralized vs. decentralized supply chains: The
importance of decision maker's cognitive ability and resistance to change, ettd
muutosvastarinta voi vaikuttaa myos keskitetyn hankinnan tehokkuuteen. Giannoccaro
(2018) kirjoittaa, ettd mikéli pddtoksentekijoilldi muutosvastarinta on korkealla ja
ongelmanratkaisukyky alhainen, ei voimakas keskittiminen ole tehokkain hankintamalli,
vaan télloin on kannattavampaa hyddyntéé hajautettua hankintamallia. Lisdksi Giannoccaro
(2018) toteaa, ettd keskittdmisen hyddyt korostuvat erityisesti monimutkaisissa
padtoksentekoymparistdissd, joissa eri padtosten vélinen riippuvuus on suuri. Téllaisissa
tapauksissa keskitetty malli voi tehostaa koordinointia ja parantaa toimitusketjun
kokonaissuorituskykyi, mutta vain silloin, kun paitdksentekijoilld on riittdva kognitiivinen
kyky késitelld vaihtoehtoja ja sopeutua muutoksiin. Mikdli ndmd kyvyt puuttuvat,
keskittdminen voi johtaa tehottomuuteen, padtoksenteon hidastumiseen ja virheisiin. Tdmén
vuoksi  organisaatioiden tulisi arvioida johtajien kéyttdytymispiirteitd, kuten
muutosvastarintaa ja  ongelmanratkaisukykyéd, ennen keskitetyn hankintamallin

kiyttéonottoa.
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3 Metodologia

3.1 Tutkimusmalli

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan hankintojen organisointia case-organisaation kautta.
Tapaustutkimukseen pdddyttiin, silld tdmin tutkimuksen teemat kdytdntoon sovellettuna
eivit noudata “puhdasoppista teoretisointia” ja talloin tapaustutkimus on sovelias menetelméa
spesifioimaan asioita (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 156). Liséksi tutkimuksessa
mukana ollut case-organisaatio esitti kiinnostuksensa aihetta kohtaan ja tarjoutui olemaan
mukana. Tutkimus perustuu teemahaastatteluilla saatujen tulosten analysointiin
kirjallisuuden avulla. Haastattelujen liséksi analysoitavaa aineistoa on kerdtty case-

organisaation nettisivuilta seké yhteyshenkil6ilti saaduista dokumenteista.

3.2 Aineistonkeruu

Aineiston kerddminen case-organisaatiosta on tapahtunut pddasiassa teemahaastattelujen
avulla. Teemahaastatteluilla pystytddn ohjaamaan haastattelua tutkimuksen kannalta
haluttuun suuntaan kuitenkaan rajoittamatta haastateltavan vastausmahdollisuuksia liikaa
(Koskinen et al. 2005, 105). Tatd tutkimusta tehdessd oli jopa suotavaa, ettd haastateltavat
saivat kysymysten kannalta tarkkojen vastausten lisdksi kertoa asiasta omia ndkemyksidén.
Naméi nimittdin antoivat tietoa siitd, millaisiksi nykyiset kdytinteet case-organisaatiossa
koetaan ja ollaanko niihin tyytyviisid, joka osaltaan vaikutti tulosten analysointiin ja

johtopaitoksien syntymiseen.

Varsinaisiksi haastateltaviksi valikoitui neljd case-organisaatiossa toimivaa henkildd, joiden
vastuualueisiin hankintojen organisointi kuuluu, tai jotka muutoin tyOskentelevét
organisaation hankintojen parissa. Haastateltavat olivat case-organisaation Benelux-maiden
toimipisteiden johtaja, kummankin toimipisteen oma palvelukordinaattori, sekd case-

organisaation talousjohtaja. Lisdksi aineistoa on kerdtty viidenneltd case-organisaatiossa
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tyoskenteleviéltd henkiloltd, joka toimi varsinaisena yhteyshenkilond organisaatioon

tutkimusta tehdessa.

Haastattelun runko muodostui Koskisen et. al (2005) ohjeita mukaillen. Kysymykset on
muotoiltu aiheiltaan tarkaksi, mutta muodoltaan avoimiksi, jotta haastateltavat pystyivéit
nithin vastaamaan omin sanoin. Kysymysten miéra rajattiin Taulukko X:n osoittamaan
madrddn. Koskinen et al. (2005, 109) esittdvit, ettd kysymyksid ei pida olla liiaksi, jotta
haastateltava ehtii jokaiseen perusteellisesti vastaamaan ja jotta tutkija ei vastauksia
lapikdydessd mene sekaisin kysymyksistd. Koskinen et al. (2005, 110) kertovat myds
haastattelukysymysten toimivaksi jarjestykseksi sellaisen, jossa haastateltava aluksi
”lammitelldén”, tdmén jdlkeen esitetdén aihekysymykset ja lopuksi kysymys, joka viestii
haastattelun olevan pddtoksessd ja mahdollistaa haastateltavan antamaan vield joitain
tdydentdvid tai unohtuneita tietoja. Tdmén tutkimuksen haastatteluissa on myds pyritty
hyodyntdméan Koskisen et al. (2005, 110) mainitsemaa reaktiivisuuden hallintaa, jossa
omiin mielipiteisiin ja mahdollisesti herkkiin aiheisiin liittyvit kysymykset esitetddn vasta

haastattelun loppupuolella.

Tuloksissa haastateltaviin viitataan seuraavasti:

e (ase-organisaation Belgian ja Alankomaiden toimipisteiden johtaja = Johtaja
e (ase-organisaation talousjohtaja = Talousjohtaja
e C(Case-organisaation  Alankomaiden  toimipisteen  palvelukoordinaattori =

Koordinaattori 1

Belgian toimipisteen palvelukoordinaattoriin ei useista yhteydenottopyynnoistd huolimatta

saatu yhteyttd, joten hdnta ei ole suunnitelmasta poiketen haastateltu.
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3.3 Case-organisaatio

Tutkimuksen kohteena on suomalainen voittoa tavoittelematon organisaatio, joka omien
sanojensa mukaan pyrkii luomaan kohtaamisia ihmisten vilille niin Suomessa kuin
ulkomaillakin. Organisaatiolla on toimipisteitd niin Suomessa kuin ulkomaillakin ja tdma
tutkimus keskittyy organisaation Belgian Brysselin ja Alankomaiden Rotterdamin
toimipisteisiin. Tutkimuksessa tarkastellaan myds organisaation Suomessa sijaitsevan
keskustoimiston toimintaa siltd osin kuin se vaikuttaa varsinaisen tarkastelun kohteena

olevien yksikdiden toimintaan ja hankintapéaatoksiin.

Case-organisaation talous perustuu organisaation omaan varainhankintaan, seké yhteisdjen
ja yksityisten ihmisten antamaan tukeen ja lahjoituksiin.  Organisaation omaan
varainhankintaan  siséltyy  esimerkiksi  tuotteiden ja  palveluiden  myyntid,
myyjdistapahtumia, ja kampanjoita. Case-organisaation Belgian ja Alankomaiden
toimipisteiden yhteisliikevaihto vuodessa kahvila- ja basaarimyynnin osalta on noin 440000

curoa.
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4 Tutkimustulokset

Tassd kappaleessa kdyddan 1dpi  case-organisaation henkilokunnalle tehtyjen
teemahaastatteluiden keskeiset tulokset. Haastatteluiden tavoitteena oli kerité tietoa case-
organisaation hankintamalleista, niiden hy0odyistd ja haasteista, sekd mahdollisista
tulevaisuuden ndkymistd. Lisdksi tarkoituksena oli kuulla eri positioissa tydskentelevien
henkildiden omaa pohdintaa teemoihin liittyen, mikd antoi tietoa esimerkiksi tyon

sujuvuudesta.

Haastateltavien tiedossa ei ollut aiempia, vastaavanlaisia tutkimuksia aiheesta.
Haastatteluissa kévi kuitenkin ilmi, ettd jokainen haastateltava oli jollain asteella tietoinen
vaihtoehtoisista malleista nykyiseen verrattuna ja piti vaihtoehtojen puntarointia

hyo6dyllisena.

4.1 Organisaation hankintamallit tdll4 hetkelld

Haastatteluissa kéavi ilmi, ettd case-organisaation toimipisteet ovat tilld hetkelld pitkélti itse
vastuussa omista hankinnoistaan. Haastateltavien mukaan toimipisteet huolehtivat itse niin
myyntiin tarkoitettujen tuotteiden tilaamisen kuin myos esimerkiksi toimistotarvikkeet ja

kéyttotavarat.

“ltsendisesti tilataan ja pddtetddn, mitd tuotteita. Voin periaatteessa tilata mitd vain

tukusta.” -Koordinaattori 1

Hankintojen ldhes tdydellistd hajauttamista organisaatiossa haastateltavat perustelevat
organisaation toiminnan tarkoituksella, organisaatiorakenteella, seké toiminnan suhteellisen

pienelld koolla.
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”Se on sen verran spesifid tyotd, ettd meilld ei yksin sille hankinnalle ole resursseja. ... On
mietitty pitdisiko tddlld (pddkonttorilla) olla enemmdn asiantuntemusta, mutta
resurssimielessd siihen ei ole ollut varaa. Ei myoskddn tiedetd, jdisiko siitd paljoa enempdd
voittoa, eikd se ole kuitenkaan se meiddn perustoimintamme, rahoitus ei varsinaisesti sieltd

(myyjdisistd) tule.” -Talousjohtaja

"(Hajauttaminen) ymmdrtddkseni liittyy organisaatiorakenteeseen. ... Namd on itsendisid

vhdistyksid, tytdryhteisojd.” -Johtaja

Talousjohtajan kommentti korostaa organisaation toiminnan ja liitkevaihdon suhteellisen
pientd kokoa, jonka johdosta kdytdnnonldheinen toimintamalli hankinnoissa on priorisoitu
kustannussidstojen edelle. Téssd vaikuttaa my0Os Johtajan mainitsema organisaatiorakenne,
jossa jokainen toimipiste on luokiteltu omaksi yhdistyksekseen, jolloin keskitetty hankinta
voisi vaatia melko paljon byrokratiaa. Liséksi talousjohtaja viittaa organisaation
perustoimintoihin ja varainhankintaan. Case-organisaation tuloista suurin osa Talousjohtajan

mukaan tulee muualta kuin myyjéistuotteista, esimerkiksi lahjoitusten muodossa.

Case-organisaatiossa keskitettyd hankintaa kiytetddn vain pienissd mairin. Kuten edelld

todettiin, tdméa johtuu pitkélti organisaatioin rakenteesta ja toiminnan koosta.

“Jonkun verran tietysti on keskitettyd hankintaa, mutta se on tosi pientd, tai ei se vdlttamdittdi

’

tosi pientd ole, esimerkiksi IT-palvelut ja -laitteet tulee keskitetysti koko konsernin tasolla.’

-Johtaja

“Organisaatiolla on yksi tukkusopimus. Lisdksi kassajdrjestelmd, joka on jo vihdn ajastaan
jdljessd, on ollut keskitetty, mutta senkin kanssa on todettu, ettd mennddn tdysin

hajautettuun. ... [T-puolesta voi oikeasti sanoa, ettd on keskitetty, puhelimet pois lukien. ...

1

Myos esimerkiksi rekrytointi tapahtuu keskitetysti Suomen kautta.” -Talousjohtaja
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Nédmi kommentit kertovat siitd, ettd organisaatiossa on olemassa kuitenkin erddnlainen
keskeisid hankintoja ohjaava tukiranka. Organisaation yhteinen tukkusopimus helpottaa
tilausten hallintaa keskittdimalld hankinnat yhteen toimittajaan sekd mahdollistaa
edullisemmat hinnat volyymietujen kautta varsinkin niissd tuotteissa, joita toimipiste tilaa
usein ja suuremmissa erissd. Jokaisessa toimipisteessa tilausta tekeva saa tukkusopimuksen
myo6td avukseen myOs mahdollisuuden tutustua ja vertailla tilattavia tuotteita yhdessd
paikkaa samalla kertaa, yksinkertaistaen joitain hankintapddtoksid. Strategisten tuotteiden

osalta liian tiukka tukkukaytédnt6 voi kuitenkin olla haitallinen.

"Tukusta tilataan paljon sellaista vakiotavaraa, jota asiakkaat olettaa, ettd aina on ja sitd
tilataan paljon. Vililld kokeillaan jotain uuttakin. ... Olen tutkinut, ettd voisiko tilata jostain

muualta, ettd saisi kitnnostavampia tuotteita.” -Koordinaattori 1

Kommentista voi havaita, etti organisaation toimipisteille on tirkeéd, ettd myyntiin voi tilata
vakiotuotteiden lisdksi erikoisempia, asiakkaita kiinnostavia tuotteita. Téllaisilla tuotteilla
voisi saada pidennettyd ja vahvistettua vakioasiakkaiden asiakasuskollisuutta. Lisdksi
ndiden ansiosta organisaation vaikutustavoitteet ja sosiaalitavoitteet voivat onnistua

paremmin, kun asiakkaat saadaan toimipisteelle useammin jatkossakin.

“Meilld on myos sopimus kuljetusliikkeen kanssa. Eli tavarantoimittajat toimittavat tuotteet

terminaaliin Helsingissd, jossa tavarat lastataan rekka-autoon ja se ajaa ne tinne meille.’

-Johtaja

Johtajan mukaan organisaation toimipisteet eivdt siis ole vastuussa rahtikuljetusten
sopimisista, vaan ndma sopimukset on hoidettu Suomen keskustoimiston kautta. Tadma
ratkaisu ndhddidn kustannustehokkaana ja toimipisteiden hankintoja selkeyttdvind. Kun
sopimukseen kuuluu useampi kuin yksi toimipiste, voidaan suuremmasta volyymistd saada
tassdkin tapauksessa kustannushydtyjd. Lisdksi tilauskohtaiset kustannukset voivat

pienentyd, jos useamman toimipisteen tilaukset voidaan kuljettaa samalla kertaa.
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Kahvilatuotteet, kuten tuoreet kahvileivit toimipisteet hankkivat haastattelujen mukaan
padasiassa paikanpiiltid itse. Joitain tuotteita valmistetaan my0s itse tukusta tilatuista

aineksista.

“Kahvilan tuotteita ostetaan paikanpddltd, mutta sitten tietenkin, kun tehdddn itse, niin

kéytetddn niitd Suomesta tilattuja materiaaleja” -Koordinaattori 1

Tété perusteltiin esimerkiksi tuotteiden sdilyvyyden kannalta. Osa tuoretuotteista ei kestdisi
rahtikuljetusta Suomesta toimipisteille asti, joten tillaiset tuotteet on valttamatonta hankkia

paikan paélta.

4.2 Organisaation hankintamalleihin vaikuttavat tulevaisuuden nikymaét

Tulevaisuudessa  organisaation hankintastrategioithin  saattaa  vaikuttaa Johtajan
haastattelussa mainitsema suunnitteilla oleva kiinteistostrategia. Johtajan mukaan talla
hetkelld kaikki toimipisteiden tontit ja kiinteistt ovat emoyhteison omistuksessa ja uusi
strategia tulisi tdhdn jarjestelyyn jotenkin vaikuttamaan. Télld olisi Johtajan mukaan
vaikutusta my0s esimerkiksi kiinteistdjen kunnossapito- ja korjaustdiden organisointiin.
Kiinteistostrategian suunnittelu on kuitenkin vasta niin alussa, ettei Johtaja kertonut

haastattelussa aiheesta enempéa.

Talousjohtaja nosti tulevaisuuden nédkymistd esiin organisaation asiakaskunnan
vanhenemisen sekd kilpailijoiden verkkokaupan lisddntymisen. Talousjohtaja myds
mainitsee ihmisten muuttuneet arvot ja toteaa, ettd organisaation muut palvelut kuin
myyjdistavarat eivét tulevaisuudessa ihmisid endé yhti paljoa kiinnosta ja télloin asiakkaille

tulee selvemmin motiivi etsid samat tuotteet halvemmalla muualta.
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Haastatteluissa kavi ilmi myds seuraava tulevaisuuden nikyma:

”On vield toistaiseksi RY, mutta ollaan muuttumassa tin vuoden aikana sddtioksi.” -Johtaja

Kéytannossd sditio eroaa rekisterdidystd yhdistyksestd siten, ettd silld ei ole jdsenid ja sen
tarkoitusta voi muuttaa vain hyvin rajatusti (Saétiot ja rahastot ry 2025). Talla on juridisia ja
hallinnollisia vaikutuksia, jotka voivat heijastua hankintakdytantdihin. Koska sditioilld ei
ole jdsenid ja niiden tarkoituksen muuttaminen on rajoitetumpaa, voi organisaation
paitoksenteossa korostua pitkdjanteisyys, riskienhallinta ja ldpindkyvyys. Tdémi voi johtaa
entistd  strategisempaan ja  keskitetympddn hankintamalliin, jossa painotetaan

kustannustehokkuutta ja jatkuvuutta enemmaén, kuin paikallista joustavuutta.

4.3 Yhteenveto

Tutkimuksessa selvisi, ettd case-organisaatiossa kdytetddn hyvin pitkélti hajautettua
hankintamallia, jossa jokainen toimipiste hankkii itse toiminnassaan tarvitsemansa
materiaalit ja palvelut. Keskitettyd hankintaa on organisaatiossa kaytetty IT-laitteiden ja -
palveluiden hankinnassa, sekd tukku- ja rahtisopimusten solmimisessa. Jokainen toimipiste
tekee tilauksensa kuitenkin itsendisesti sekd tukusta, ettd yksittdisiltd toimittajilta, eika

organisaatiolla ole yhteistd keskusvarastoa.

Organisaatio perustelee hajautetun mallin kdyttod organisaatiorakenteella seka silld, ettd sen
resurssit eivit riitd keskitettyyn hankintaosastoon. Lisdksi organisaation mukaan hajautettu
malli on heille kdytdnnollisempi, kun myymaéldtoiminta on verrattaen pientd ja osa
myytivistd tuotteista pilaantuisi hankintaprosessin pitkittyessd liikaa keskittdmisen myota.
Organisaation toimipisteissd koetaan, ettd paikalliset tyontekijdt tuntevat parhaiten oman
toimipisteensd tarpeet, eikd Suomessa sijaitseva hankintayksikko valttamittd osaisi tilata

kaikkea tarpeellista, tai vaarana on, ettd sieltd tilattaisiin védrid tuotteita. Yleisesti
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haastateltavat mainitsivat karttavansa ajatusta raskaammasta hankintaprosessista ja

arvostivat nykyistd, vapaampaa mallia.

Haastatteluista selvisi, ettd tulevaisuudessa organisaatio voi joutua suunnittelemaan
hankintojaan osin uudella tavalla. Organisaation asiakaskunta on haastateltavien mukaan
vanhenemaan piin, eikd uusia nuorempia asiakkaita tule toivottuun tahtiin. Tdmé tulee
tarkoittamaan joko sitd, ettd organisaation on keksittévi keinoja houkutella uusia asiakkaita
luokseen tai vaihtoehtoisesti pienentdd toimintaansa. Tarjottavat tuotteet ja palvelut liittyvét
molempiin vaihtoehtoihin olennaisesti ja niiden kustannustehokas hankinta tulee olemaan
entistd tirkedmpdd tyon jatkumisen kannalta. Haastatteluissa ilmeni myos, ettd vireilld on
kiinteistostrategian uudistaminen, jolla voi olla vaikutusta kiinteistdihin liittyviin

hankintoihin.
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5 Johtopaitokset ja kehitysehdotukset

Tassd luvussa kdydddn ldpi tutkielman johtopditokset, annetaan kehitysehdotuksia ja
pohditaan aiheen jatkotutkimustarpeita. Johtopddtoksissd vastataan myos timén tutkielman

tutkimuskysymyksiin. Liséksi lopussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja hyvyytta.

5.1 Johtopaitokset

Tdmén kandidaatintutkielman tavoitteena oli tarkastella hankintojen suunnittelua ja eri
hankintamalleja case-organisaation ndkokulmasta. Erityisend tarkastelukohteena olivat
case-organisaation Alankomaiden ja Belgian toimipisteet, sekd Suomen yksikon ja sen
yritysyhteistdiden vaikutus ndiden toimintatapaan. Asetetun tavoitteen saavuttamiseksi
tutkielmaa varten muodostettiin kolme tutkimuskysymysté, joista yksi oli varsinainen
padtutkimuskysymys ja kaksi muuta olivat apututkimuskysymyksid, joiden tarkoituksena oli

auttaa padtutkimuskysymykseen vastaamisessa.

Tutkielman péatutkimuskysymys oli:

o Mikd on case-organisaation tilanteessa organisaatiolle paras hankintamalli?

Paitutkimuskysymykseen vastaamista tukivat ndmé apututkimuskysymykset:

o Mitkd ovat eri hankintamallien hyodyt ja haitat case-organisaation ndikokulmasta?

o Miten hankintamallien = muutokset  voisivat  parantaa  tehokkuutta  ja

kustannussddstoja?
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Tutkielmassa case-organisaatiosta kerdttiin  tietoa haastattelemalla organisaation
talousjohtajaa, sekd Alankomaiden ja Belgian toimipisteiden johtajaa ja Alankomaiden
toimipisteen palvelukoordinaattoria. Haastateltavilta kysyttiin kysymyksid liittyen case-
organisaation hankintamalleihin yleisesti, sekd lisdksi kysymyksid, jotka liittyivét heiddn
omiin kokemuksiinsa hankintojen tdménhetkisestd tilasta ja mahdollisista tulevaisuuden
ndkymistd. Haastateltavat saivat virallisten linjausten liséksi avata omia tuntemuksiaan siité,
miten hankintojen organisointi vaikuttaa heidén tyohonsé, tai vastaavasti kuinka he voivat
tyOssddn vaikuttaa hankintoihin. Haastatteluissa tutkielman paatutkimuskysymystd ei
esitetty suoraan haastateltaville, mutta he paisivit vastaamaan apututkimuskysymyksiin ja
ndiden ohessa tukivat tai kritisoivat organisaation nykyisid hankintamalleja ja antoivat néin

nikokulmia paitutkimuskysymykseen vastaamiseksi.

Ensimmadiseen apututkimuskysymykseen Mitkd ovat eri hankintamallien hyodyt ja haitat
case-organisaation ndkokulmasta? vastattiin sekd haastatteluiden, ettd aikaisempien
tutkimusten avulla. Kun haastateltavien omia ajatuksia ja kokemuksia organisaation
hankintamalleista ja niiden toimivuudesta peilaa aikaisempiin tutkimuksiin, 16ytd4 useita
samankaltaisuuksia. Kaikki haastateltavat kokivat tdysin keksitetyn hankintamallin
haasteelliseksi ja turhan raskaaksi case-organisaation tilanteessa, silld tilausméairdt ovat
suhteellisen pienid ja toimipisteet haluavat tarjota asiakkailleen juuri tietynlaisia,
markkinakohtaisia tuotteita. Taloudellisesti ajateltuna organisaatiossa ymmaérretddn, ettd
keskittdminen voisi tuoda joitain synergiaetuja, kuten edullisempia tarjouksia, mutta koska
strategisia tuotteita ei yhteisiin tilauksiin pystyisi liittdiméédn, jdisivdt maardt silti niin
pieniksi, ettd keksitetty hankintaosasto ei olisi kannattava. Munsonin ja Hun (2010)

mainitsemia kustannussddstoja siis tuskin saavutettaisiin case-organisaation tapauksessa.

Case-organisaation tavoitteena ei myOskddn ole maksimaalisen voiton tavoittelu, vaan
organisaatio on voittoa tavoittelematon ja pyrkii tarjoamaan asiakkailleen mahdollisimman
houkuttavia ja osaltaan tarpeellisia tuotteita ja palveluita saattaakseen asiakkaitaan yhteen ja
tuottaakseen aineetonta hyvinvointia. Tdménkin johdosta case-organisaation hyodyntima
hajautettu hankinta on perusteltua, silld kuten esimerkiksi Anton (2024) sekd Lysons ja

Farrington (2006) kirjoittavat, paikallisten markkinoiden ja asiakaskunnan tuntemus on
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usein strategian onnistumisen kannalta hyvinkin kriittistd. Jos hankinta siirrettdisiin
keskitetyn osaston vastuulle, voisi timé paikallistietdmys vdhentyd huomattavasti eikd

organisaation strategia péésisi toteutumaan halutulla tavalla kustannussééstojen hintana.

Nykyinen tilanne ei ole kuitenkaan tdysin optimaalinenkaan, silld case-organisaatiolla on
kooltaan pienid toimipisteitd melko ldhelld toisiaan, esimerkiksi juuri Belgian ja
Alankomaiden toimipisteet, mutta ndmi eivét tulosten perusteella hyddynni toistensa
hankintavolyymejé tai sopimuksia niidenkdin tuotteiden osalta, jotka ovat kummallekin
toimipisteelle tarpeellisia. Taysin hajautettu hankinta siis vaikeuttaa toimipisteiden vélista
yhteistyotd hankintojen osalta, vaikka silld voisi olla kdytinnollistd, sekd taloudellista

hyotya, eikd tdmé kuitenkaan vaatisi keskitettyd hankintaosastoa.

Osittain vastaukset kysymykseen Mitkd ovat eri hankintamallien hyodyt ja haitat case-
organisaation nikokulmasta? tdydentévit vastauksia myo0s toiseen apukysymykseen, Miten
hankintamallien ~muutokset voisivat parantaa tehokkuutta ja kustannussddstoja?
Kaytdnnossa kysymys muokkautuu haastatteluiden jdlkeen muotoon Miten keskitetympi
hankinta parantaisi tehokkuutta ja kustannussddstoja? Tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd
varsinkin volyymituotteiden hankinnan keskittiminen voisi tuoda organisaatiolle
kustannussddstdjd. Kuten jo aiemmin todettu, eri toimipisteet hankkivat tilld hetkelld
itsendisesti sellaisia tuotteita, joita jokainen muukin toimipiste hankkii. Téallaisten
hankintojen  jonkin asteinen  keskittdminen voisi tuoda  merkittivdd etua

sopimusneuvotteluihin ja mahdollistaa suuremmat tarjoukset.

Ongelmana case-organisaation tilanteessa keskitetympéddn hankintaan siirtymisessd on
kuitenkin haastatteluiden mukaan puuttuvat resurssit. Lisdksi haastatteluissa havaittiin, ettd
organisaatiossa on myo0s havaittavissa jonkin asteista muutosvastarintaa kyseisenlaisia
uudistuksia kohtaan. Keskitetty hankinta koettiin jo pelkdstdadn ajatuksen tasolla luotaan
tyontdvdand ja sitd kuvailtiin negatiivissdvytteisin termein, kuten “raskas” ja turhan
byrokraattinen”. Osittain timd voi myods mahdollisesti johtua siitd, ettd aiheesta ei
organisaatiossa ole juuri aiempaa tutkimusta ja se siis tuntuu vieraalta, mutta osittain syyna

voi myds olla organisaation rakenteet ja vahva hierarkia.
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Tutkimuksen padkysymykseen Mikd on case-organisaation tilanteessa organisaatiolle
paras hankintamalli? vastaan esittdmélld ratkaisuksi nykyistd hieman tarkemmin
organisoitua hajakeskitettyd hybridimallia. Organisaatiolle ei siis tarvitsisi perustaa yhté
uutta  keskitettyd hankintaosastoa, vaan suurempien toimipisteiden volyymié
hyddynnettéisiin yhdistdmalld pienempien yksikdiden hankinnat niiden yhteyteen, ainakin
perus- ja volyymituotteiden osalta. Talloin paikallisten markkinoiden tunteminen ja niihin
reagoiminen ei kérsisi merkittdvisti, mutta organisaatiossa saavutettaisiin sddstoja

suurempien volyymien ansiosta.

5.2 Jatkotutkimustarpeet ja tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa keskityttiin tarkastelemaan vain kahden toimipisteen toimintaa. Mikali koko
organisaation laajuisia muutoksia haluttaisiin tehdd, on ensin syyté tarkastella my6s muiden
toimipisteiden toimintamalleja ja mahdollisia erityispiirteitd, sekd selvittdd tarkemmin
niiden volyymien kokoja. Lisdksi olisi my0s tarpeen tutkia organisaation konkreettisia
hankinnan lukuja, jotka kertoisivat nykyiset kustannukset, sekd selvittdd muiden
vaihtoehtojen aiheuttamat kustannukset. Ndiden lukujen pohjalta olisi mahdollista johtaa

laskelmat optimaalisen keskittimisasteen 10ytdmiseksi.

Tama tutkimuksen tulokset eivét ole suoraan sovellettavissa muihin organisaatioihin, mutta
tutkimus tuo esiin seikkoja, joita hankintastrategioissa on hyvd ottaa huomioon. Case-
tutkimus tarjoaa konkreettisen esimerkin siitd, miten hankintaprosesseja voidaan kehittda
organisaation omista ldhtokohdista kdsin. Se auttaa tunnistamaan kdytinnon haasteita ja
mahdollisuuksia, jotka voivat jiddd huomaamatta yleisluontoisemmissa tarkasteluissa.
Tutkimuksen havainnot voivat toimia keskustelunavauksena ja padtdksenteon tukena, kun
organisaatiossa pohditaan hankintatoimen rakennetta, vastuunjakoa tai keskittimisen ja

hajauttamisen viélistd suhdetta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset case-organisaation edustajille.

1.

Miki on tehtdvési ja vastuualueesi organisaatiossa?

Mitéd hankintamallia organisaatiossa télld hetkelld hyodynnetdan?
Miksi tdhdn malliin on paadytty?

Onko muissa toimipisteissd sama malli kdytossd?

Koetko nykyisen mallin toimivaksi?

Millaisia hydtyjé tai haasteita nykyisessd mallissa niet?

Onko organisaatiossa aikaisemmin tehty tutkimusta tistd aiheesta?

Onko tulevaisuudessa tietddksenne tapahtumassa jotain, joka

organisaatioin hankintamalleihin merkittavasti?

Onko mielessdnne vield jotain lisdttdvad aiheeseen?
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