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For companies competing in global markets it is not enough to succeed in their line of work,
but the competitive advantage must be sought through the whole supply chain. Therefore, the
importance of purchasing has grown remarkably. As a result, companies cannot anymore con-
centrate only on the cheapest purchasing prices, but the purchasing activities need to be mana-
ged and guided according to appropriate ways considering the company and purchasing strategy.
It is fairly common for small and medium-sized companies that purchasing is considered to be a
function enabling operative actions rather than contributing to the competitivity of the company.
This study researches the purchasing activities of Tasowheel Gears Oy, which is a gearwheel
manufacturer located in Tampere. In addition, the management of purchasing and the whole cul-
ture of sourcing in the company are examined. The objective of this study is to determine the
present state of purchasing in the target company and provide the company with development
suggestions for the management and organization of the purchasing model. In addition, a signifi-
cant aspect of this study is to apply the theory of purchasing literature into the use of small and
medium-sized companies.

This study was carried out us an single case study, in which both qualitative and quantitative
data collection methods were utilized. The qualitative data was mainly gathered through em-
ployee interviews. In addition, some observation was done in the target company. The quantita-
tive data was collected from the enterprise resource planning system (ERP) as well as from the
PowerBi system, which visualizes the data from the ERP. The most important sources of literature
were related to the purchasing maturity, the hierarchical strategy model of purchasing, organiza-
ting purchasing and the category management of purchasing.

This study observed that also in the target company purchasing is considered to be a function
enabling operative actions, which is typical for small and medium-sized companies. The present
stage - analysis revealed that the development stage of purchasing (maturity) is low in the target
company. As a result, the research stated that the category management model presented in the
literature should be introduced, the main purpose of which is to manage all product and service
purchases in the appropriate way. However, the study discovered that purchasing literature
mainly concentrates on large companies. As a consequence the theory needed to be adapted
and the suggestions from the literature modified to better suit the target company.

Finally, the study presented suitable development suggestions to create a purchasing mana-
gement model and to build a purchasing organization. The model is a so-called hybrid model, in
which the strategical purchasing is centralised and the operational purchasing more decentra-
lized. This was, however, executed in a way that also the decentralised operational activities will
be more concentrated than previously. Additionally, the employees working in purchasing will be
given their individual responsabilities and rights. Resulting from these development suggestions
a more agile and effective purchasing function and organization will be created. Consequently it
is easier to manage and it gives a competitive edge for the target company, and therefore, sup-
ports the growth and profitability targets.

Keywords: purchasing, sourcing, strategical purchasing, sourcing strategy, purchasing stra-
tegy, purchasing organization, purchasing maturity
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ALKUSANAT

Alkusanoja kirjoittaessani mieleni valtaa suuri helpotus. Tama tutkimus on ollut suuri
mahdollisuus paasta kehittdmaan jotain konkreettista, josta tutkimuksen toimeksianta-
jalle seka kohdeyritykselle voi olla tulevaisuudessa suurta etua. Taytyy kuitenkin myon-
taa, etta tutkimus on myds monta kertaa ollut suuri stressin aiheuttaja. Olen siis erittain
onnellinen, ettd tdma tyd saadaan vihdoin pakettiin ja tuloksia paastaan testaamaan

konkreettisesti.

Diplomitydmahdollisuudesta haluan kiittaa tyénantajaani Tasowheel Gears Oy:ta. Ta-
man lisaksi erityiskiitosta haluaisin antaa tuotantopaallikkd Mikael Makiselle uskosta,
karsivallisyydesta seka tuesta siihen, ettd tama lahes kaksivuotinen projekti saadaan
maaliin. Minulla on vahva usko, etta tama projekti tulee kantamaan hedelmaa ja viemaan
yrityksen hankintafunktion taysin uudelle tasolle. Kaikesta saamastani tuesta johtuen
koen myds, etta yrityksessa uskotaan tydhon ja siind saavutettuihin tuloksiin. Taman li-
saksi haluaisin kiittda professori Jussi Heikkildad hyvasta palautteesta seka erittdin am-
mattitaitoisista nakemyksista siita, mika yritykselle ja tutkimukselle on parasta. Tutkimuk-
sen teko oli melko itsendinen projekti, jossa olisin varmasti voinut pyytaa paljon enem-
man muiden nakemyksia, mutta koen ettd lopputuloksesta saatiin kuitenkin toimiva ja

kaikkia osapuolia palveleva.

Koko opiskeluaikaisesta tuesta olen hyvin kiitollinen aidille, isalle, veljille seka koko lahi-
piirille. Kiinnostus tekniikan alaa kohtaan seka erittdin hyvat 1ahtétiedot alalla menesty-

miseen sain kotoa ja olen tasta valtavan Kiitollinen.

Kiitos myo6s opiskelutovereilleni, opettajille ja muulle henkildkunnalle uusista kontak-
teista, kokemuksista seka mahdollisuuksista joita olette minulle antaneet. Sain erittain
hyvan verkoston, jonka avulla voin menestya ja kehittyd joka paiva myos tulevaisuu-

dessa.

Tampereella, 12.8.2020

Aleksi Isoaho
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1. JOHDANTO

Valmistavassa teollisuudessa hankinta on valttamaton osa koko toimitusketjua. Yrityk-
sen toiminta, toiminnan yllapito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erialisia ulkoa han-
kittavia tuotteita ja palveluita seka osaamista ja tietamysta. Erityisesti pk-yrityksissa (pie-
nissa ja keskisuurissa yrityksissad) hankinnan rooli on kuitenkin pieni ja se nahdaan
enemmankin pakollisena pahana, kuin mahdollisuutena lisata yrityksen kilpailukykya.
Nain ollen hankintaa ei pk-yrityksissa tavallisesti liitetd osaksi yritysten keskeista toimin-

taa.

Hankintojen kehittaminen nahdaan usein vain mahdollisuutena pienentad hankintakus-
tannuksia ja saastaa rahaa. Hankintaa tulisi kuitenkin miettia laajempana kokonaisuu-
tena, jolloin siind otetaan huomioon yrityksen tilanne nyt, yrityksen strategiset tavoitteet
seka potentiaali lisata omaa kilpailukykya ja tukea yrityksen kannattavaa kasvua hankin-

tatoimeen panostamalla.

Taman tyon tarkoitus on tutkia Tamperelaisen konepajateollisuuden pk-yrityksen, Ta-
sowheel Gears Oy:n hankintatoimea ja sen kehittdmista. Lopputuloksena on tarkoitus
saada kehykset yrityksen hankintafunktiolle seka hankintastrategialle. Tasowheel Gears
on kasvussa oleva yritys ja sen visio onkin muuntua alihankintakonepajasta ketteraksi,
maailmanluokan hammaspyératehtaaksi. Tama tutkimus kuuluu osaksi yrityksessa suo-

ritettavaa Gearhouse -kasvuohjelmaa.

1.1 Tutkimuksen tausta ja motiivit

Suuremmissa yrityksissa hankintatoimen seka sen kehittdmisen merkitys on jo todettu,
mutta pk-yrityksissa hankintatoimen seka sen kehittamisen rooli on vield puutteellista.
Hankintojen osuuden liikevaihdosta kasvaessa, on yritysten pohdittava hankintatoimen
roolia syvallisemmin. Pohdinnassa tulee miettid hankintatoimen strategiaa, johtamista,
organisointia, resursseja seka kaytannon toimintamalleja (Anttila et al. 2013 s. 3). Val-
mistavassa teollisuudessa hankintatoimen merkitys korostuu jatkuvasti, ja liiketoimin-
nassaan menestyvan seka kehittyvan yrityksen onkin panostettava myos hankintatoi-
men kehittdmiseen. Hankintatoimen kehittamisella on todettu olevan suuri potentiaali yri-
tyksen kilpailukyvyn lisaamisessa, silla yrityksen kilpailukyky on riippuvainen koko toimi-

tusketjun kilpailukyvysta. Nain ollen on siis pidettava huolta, ettd myods toimittajaverkosto



on kunnossa. Tassa tehtavassa hankintatoimi on avainasemassa. (Anttila et al. 2013 s.
3)

VTT:n tutkimuksen mukaan (Anttila et al. 2013) pk-yrityksille on yleista, etta erillista han-
kintastrategiaa ei ole luotu lainkaan tai ainakaan sita ei ole tuotu organisaation tietoisuu-
teen. Tama on myos Tasowheel Gearsin ongelma, johon talla tutkimuksella pyritaan vai-
kuttamaan. Tutkimuksen motiivina onkin tutustua kohdeyrityksen vahemmalle kehityk-
selle jaadneeseen hankintafunktioon seka 16ytaa kirjallisuudessa esitettyja teorioita ja tyo-
kaluja siihen, kuinka hankintatoimen kehittaminen voitaisiin aloittaa. Erityisen suurena
ongelmana kohdeyrityksen hankintafunktiossa nahdaan sen pirstaloituminen, lapinaky-
mattdmyys, kokonaiskustannusten hallinta, raportoinnin ja spendin analysoinnin puute
seka roolien ja vastuiden epaselvyys. Kaytettavista jarjestelmistd saadaan irti valtava
maara dataa ja mittareita, mutta niiden seuraaminen ja analysointi eivat ole resurssipu-

lan vuoksi silla tasolla, etta toimintaa voitaisiin faktoihin perustuen kehittaa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Paallimmaisena tavoitteena tutkimukselle on kehittaa kohdeyrityksen hankintaa kaytta-
malla hyvaksi olemassa olevaa hankinnan teoriaa seka peilaamalla sita yrityksen han-
kinnan nykytilaan. Tarkoituksena on 16ytaa kohdeyrityksen hankinnan kehittdmiseen so-
pivia teorioita, jotka voidaan implementoida yrityksen kayttéon ja taten nostaa hankinta-

funktion tasoa.

Nimensa mukaisesti tutkimuksen tarkoituksena on antaa hyvat lahtékohdat, ohjeet ja oi-
keat mallit kohdeyrityksen hankintastrategian luomiselle ja hankintafunktion toiminnan
kehittdmiselle. Hankintastrategian luominen vaatii kuitenkin my6s hankintakulttuurin
muuttamista systemaattisemmaksi seka ohjatummaksi. Ennen tutkimusta ja sen aikana
kaytiin yrityksen johdon kanssa useita keskusteluja siita, mita konkreettista tutkimukselta

odotetaan.

Ensimmainen tavoite on kehittda yrityksen toimintaan sopiva hankintafunktion johtamis-
malli, joka tukee yrityksen nykyisia strategioita mahdollisimman hyvin. Taman lisaksi
mallin tulisi muuttaa hankintakulttuuria siten, ettd sen avulla yrityksen hankinta nahdaan

arvoa luovana seka kilpailukykya kasvattavana funktiona.

Toinen tavoite tutkimukselle on luoda tdéh&n malliin sopiva hankintaorganisaatio, jonka
johtaminen, kehittdminen seka toiminta on selkeaa ja tehokasta. Organisaatiomallin ha-
luttiin myos vapauttavan nykyisia hankinnan parissa toimivia resursseja enemman mui-

hin tehtaviin.



Kolmas tavoite on maarittda uuden johtamismallin seka hankintaorganisaation kayttamat
toimintatavat ja —mallit, jotka kehittavat toimintaa entistd tehokkaammaksi ja selkeam-

maksi.

Tutkimusta rajatessa saatiinkin aikaiseksi kolme tutkimuskysymysta:

TK1: Miten hankintaa voitaisiin kehittda johtamismallia muuttamalla?

TK2: Millainen hankintaorganisaatio tukisi uutta johtamismallia parhaiten?

TK3: Millaisia toimintamalleja uudelle johtamismallille ja organisaatiolle tulisi luoda?

Tutkimuskysymykset ovatkin laadittu siten, etta niissa voidaan edeta kohtalaisen suora-
viivaisesti kysymyksesta seuraavaan. Tarkoitus on I6ytaa konkreettisia kehitysehdotuk-
sia ainakin kysymyksiin 1 ja 2. Kolmanteen kysymykseen pyritdan vastaamaan erilaisten
teorioiden avulla ja sita kautta antamaan pohja mallien luomiselle, kun uusi johtamismalli

ja organisaatio ollaan saatu implementoitua yrityksen kayttoon.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Kun tutkimus aloitettiin, oli siina tarkoitus luoda olevassa olevalle hankintafunktiolle stra-
tegia ja toimintamallit. Nopeasti kuitenkin tutkimuksen alettua ja kirjallisuudessa erilai-
seen teoriaan tutustuttua huomattiin, etta sellaisenaan tutkimus ei voi edeta. Jotta yrityk-
selle voitaisiin luoda hankintastrategia, jonka avulla hankintaa voitaisiin kehittdad seka
ohjata myos yrityksen kasvaessa, vaatisi koko hankintafunktio suurta muutosta. Nain
ollen tutkimus paatettiin aloittaa alusta ja rajata sen sisaltda hieman. Sisaltda rajattaessa
uudelleen todettiin, ettd sekd konkreettisen strategian luominen ettd hankintafunktion
suuri muutos ovat yhdelle tutkimukselle liikaa. Téman tutkimus rajattiin luvussa 1.2 esi-
tettyyn kolmeen paatavoitteeseen. Jotta tutkimuksen suorittaminen pienin resurssein on-
nistuisi, oli selvaa etta siina esitetyt ratkaisut olisivat melko teoreettisia ja niiden tarkoitus
onkin toimia enemman ohjenuorana, kuin olla valmiita, sellaisenaan kayttéon otettavia

kokonaisuuksia.

1.4 Odotukset tutkimukselle seka sen merkitys kohdeyrityk-
selle

Tutkimus on tarkea kohdeyritykselle, silla hankinnan rooli on merkittava osa yrityksen
kilpailukykya seka tuloksellista toimintaa. Yrityksen kasvaessa siihen ei kuitenkaan ole
ehditty panostaa sen vaatimalla tavalla. Kasitys kohdeyrityksen hankinnan nykytilasta
vaihtelee yrityksen sisalla, mutta yleisesti on tiedossa, etta se vaatisi paljon kehittamista.

Tutkimuksen odotettiinkin tuovan yrityksen tydntekijoille kattavan analyysin hankinnan



nykytilasta seka selkean suunnitelman siitd, kuinka hankintaa tultaisiin kehittdamaan.
My6s nakemystd hankinnan merkityksestd seka muutosta hankintaan liittyvaan ajatte-
luun odotettiin yrityksessa paljon. On tarkeaa, etta tutkimuksen avulla koko henkildstdn
ajatus hankintafunktiosta ja sen roolista voitaisiin muuttaa muun toiminnan yllapitavasta

funktiosta tarkeaksi osaksi koko yrityksen toimintaa, osaamista seka kilpailuetua.

Yrityksen yksi suuri arvo on kannattavuus ja jatkuvuus. Taman tutkimuksen avulla yrityk-
selle pyritdan lisddmaan keinoja kannattavuutensa yllapitamiseen seka parantamiseen
myds liiketoiminnan kasvaessa. Selkeélta, oikein johdetulta seka jatkuvasti kehittyvalta
hankinnalta voidaan odottaa merkittdvaa vaikutusta yrityksen kannattavuuteen esimer-
kiksi toiminnan tehostumisena seka kokonaiskustannusten pienenemisena, joista mo-

lemmista seuraa kustannussaastoja.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa on kuusi erillistd osaa: johdanto, teoria, tutkimusmenetelmat, tulokset,
toimenpiteet ja paatelmat. Teoriaosuuden tarkoituksena on 10ytaa kirjallisuudesta oikeat
teoriat vastaamaan luvussa 1.2 esitettyihin tutkimuskysymyksiin seka naiden teorioiden
esittely. Teoriaosuudessa kasitelldadn ensin hankinnan maaritelmaa, jonka jalkeen kay-
daan lapi hankinnan roolia teollisuudessa. Kolmantena esitellddn hankintastrategian luo-
mista hankinnan hierarkkisen strategiamallin mukaisesti seka kyseisen mallin eri vai-
heita. Hierarkkisen strategiamallin esittelyn jalkeen kdydaan Iapi hankinnan maturiteetin
maaritelmaa seka sisaltéa. Alaluvussa 2.5 edetdan hankintojen organisointiin seka sen
sisaltédn ja eri organisoinnin vaiheisiin. Lopuksi kdydaan lapi hankintojen kartoittamista
seka tassa kaytettavia malleja kuten portfolioanalyysia. Teoriaosuuden jalkeen edetdan
tutkimusmenetelmaosioon, jossa kdydaan lapi tutkimuksessa kaytetyt menetelmat, ai-

neistonkeruutavat seka tutkimuksen strategia.

Neljannessa luvussa siirrytaan tutkimuksen empiirisen osaan, jossa esitellaan erilaisesta
datasta saadut tulokset kohdeyrityksen nykytilasta ja ongelmista. Luvussa kasitellaan
hankinnan rooli, maturiteetti, organisaatio, hankinnan kategorisointi seka toimintatavat ja
prosessit yrityksen nykytilassa. Luvussa viisi luodaan ja esitelldan edellisessa luvussa
esitellyn nykytila-analyysin ja erilaisten ongelmien seka luvussa kaksi esitetyn teorian

perusteella ratkaisumalleja joiden avulla pyritaan vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

Viimeisessa luvussa esitelldan tutkimuksessa tehdyt paatelmat, kuten tutkimuksen kes-
keisimmat 10ydokset, tutkimuksen onnistuminen, merkitys ja luotettavuus seka tutkimuk-
sessa ilmenneet haasteet. Lopuksi viela esitellaan ehdotuksia tulevaisuuden jatkotutki-

muskohteista.



2. TEORIAOSUUS

2.1 Hankinnan maaritelma

lloranta & Pajunen-Muhonen (2008, s. 66) toteavat, ettd alan kirjallisuudessa esiintyvat
hankinnan maaritelmat painottuvat sen mukaan, mita nakékulmaa halutaan korostaa. He
maarittelevat hankinnan talle tutkimukselle sopivalla tavalla seuraavasti (lloranta & Pa-
junen-Muhonen, 2008, s. 67): "Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa.
Organisaation toiminta, yllapito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja
palveluita seké erilaista osaamista ja tietdmystd organisaation ulkopuolelta. Hankinta
pyrkii hyédyntdméaéan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, etté lopullisen asiak-
kaan tarpeet tulevat tyydytetyksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoivalla ta-

valla.”

Maaritelman mukaan hankinta kattaa kaikkien organisaation ulkopuolisten resurssien
kaytdén ja hallinnan, joiden optimointi on hankinnan paatavoite. lloranta & Pajunen-Mu-
honen (2008, s.67) kuitenkin toteavat, ettei edella oleva maaritelma ota kantaa hankin-
tatoimen organisointiin, vaikka organisaation kokonaisedun tavoittelun ja hankinnan or-
ganisoinnin valilla onkin tietty yhteys. Anttila et al. (2013) toteaakin hankinnan olevan
oman organisaation ja ulkoisen toimittajaverkoston solmukohta, joten hankintastrategiaa
laadittaessa tulee tarkeimmat sidosryhmat sitouttaa mukaan strategian laadintaan. On
tarkeada, ettd hankinnan nakokulma otetaan huomioon yrityksen muissa toiminnoissa.
Vastavuoroisesti hankintastrategian laadinnassa tulee huomioida muiden organisaation

toimintojen tavoitteet. (Anttila et al. 2013, s. 11)

2.2 Hankinnan rooli

Monissa yrityksissa hankinta koetaan vain pakollisena rutiinina (Kraljic, 1983). Hankin-
nan rooli on kuitenkin ajan saatossa muuttunut suuresti. lloranta & Pajunen-Muhonen
(2008, s.23) mukaan siitd on muodostunut merkittava tekija yrityksen kilpailukyvyn seka
organisaation tehokkuuden kannalta. Jotta yrityksen toiminta sailyy taloudellisesti kan-
nattavana, on sen keskityttava ydinosaamiseensa. Koventuva kilpailu kuitenkin vaatii yri-
tyksilta yha laajempia tuote- ja palveluvariaatioita ja tama pakottaakin yritykset hankki-
maan osaamista myos ulkopuolisilta resursseilta. Tasta johtuen yritykset ulkoistavat va-
hemman kriittisia toimintojaan, eli siirtyvat ostamaan ne muualta. (lloranta & Pajunen-

Muhonen, 2008, s.48) Maaritelman mukaan, (Bals & Turkulainen 2017) ulkoistamisella



Taulukko 1.

tarkoitetaan yrityksen sisaisten toimintojen seka paatdksenteon siirtdmista ulkoiselle toi-

mijalle.

Hankinnan klassinen, passiivinen nakemys maarittelee hankinnan tavoitteen seuraavasti
(lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008, s. 61, Sollish & Semanik, 2012, s.1): "Hankinnan
tavoite on ostaa oikea mééré oikeaa laatua oikeaan aikaan ja oikealla hinnalla oikealta
tarjoajalta oikeaan paikkaan toimitettuna”. T@ma on hyvin yleinen ajatus hankinnan roo-
lista. Yritysten onkin oman kilpailukykynsa takaamiseksi siirryttava reaktiivisesta hankin-

nasta kohti proaktiivista hankintaa.

Edella esitettya hankinnan tavoitteiden maaritelmaa voidaan kritisoida kysymalla, miten
"oikea” voidaan maaritella eri yhteyksissa ja kuka sen tekee. Yksinkertaisesti voidaankin
todeta, ettd maaritelman kaltainen ajattelumalli korostavaa hankinnan roolia tukitoimin-
tona, joka johtaa operatiivisen tason toimintaan. Talldin hankinta painottuu paivittaisten
rutiinien hoitamiseen, eika toiminnan pitkajanteiseen ohjaamiseen ja kehittamiseen. Tal-
laisessa reaktiivisessa mallissa hankinta vastaa yrityksen muiden funktioiden tarpeisiin.
Talléin hankinta ei pyri aktiivisesti ohjaamaan toimintaa tiettyyn suuntaan, vaan muutok-

siin reagoidaan vasta jalkikateen. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008, s. 62)

Kehittyneiden yritysten hankintatoimintaa tarkasteltaessa voidaan todeta, etta hankinta-
henkildston tydajasta vain pieni osa kuluu operatiivisten ostotehtavien hoitamiseen. Paa-
osa ty0osta liittyy strategisempaan puoleen, kuten toimittajien etsintdan, valintaan ja hal-
lintaan seka toimittajayhteistyon kehittdmiseen. Hankinta pyrkii siis proaktiivisesti hyo-
dyntamaan toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia yrityksen kilpailuedun lisdémiseksi.

Taulukossa 1 on esitetty reaktiivisen ja proaktiivisen mallin eroja.

Hankinnan reaktiivisen ja proaktiivisen mallin eroja mukaillen Idhdettd (Baily, 2005, s.12).

Hankinta on kustannus Hankinta voi luoda arvoa

Hankinta vastaanottaa maarittelyt Hankinta (ja toimittajat) osallistuvat

maarittelyyn

Hankinta hylkaa vialliset toimitukset Hankinta valttaa viallisia toimituksia

Hankinta raportoi taloushallinnolle Hankinta on yksi yrityksen paafunk-

tai tuotannolle tioista ja raportoi johdolle

Hankinta vastaa markkinoihin Hankinta osallistuu luomaan markki-

noita




Ongelmat ovat toimittajan vastuulla Ongelmat ovat jaetulla vastuulla

Hinta on avaintekija Kokonaiskustannukset ja saatu arvo

ovat avaintekijoita

Painotus tassa paivassa Painotus strategiassa

Jarjestelmat erillaan toimittajista Jarjestelmat mahdollisuuksien mu-
kaan integroituja toimittajien jarjes-

telmiin

Kayttaja tai suunnittelija maarittelee Hankinta ja toimittajat osallistuvat

maarittelyyn

Neuvottelut havitadan tai voitetaan Neuvottelut voitto molemmille osa-

puolille (win-win)

Suuri toimittajamaara tuo varmuutta Suuri  toimittajamaara vahentaa

mahdollisuuksia

Suuret varastot tuo varmuutta Suuret varastot ovat hukkaa

Tieto on valtaa Tieto on arvokasta jaettuna

Baily (2005, s. 12) toteaakin, etta hankinta on muuttumassa kauppasuhteesta kohti vas-
tavuoroista suhdetta. Nama kaksi erityyppista suhdetta on havainnollistettu kuvissa 1 ja
2.

\. / < meo /

Kuva 1. Kauppasuhteen luonne mukaillen lahdetté (Baily, 2005, s.13)
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Kuva 2. Vastavuoroisen suhteen luonne mukaillen lahdetté (Baily, 2005,
s.13)

Reaktiivisen mallin luonne on siis painottunut kauppasuhteeseen ja operatiiviseen teke-
miseen. Proaktiivisen mallin luonne taas painottuu vastavuoroiseen suhteeseen, eli laa-
jempaan ja strategisempaan hankinnan nakdkulmaan. lloranta & Pajunen-Muhonen
(2008) esittavat kaksi erilaista tapaa kuvata hankintaprosessia, perinteisen seka laajem-

man nakokulman. Nama on esitetty kuvissa 3 ja 4.

Tarpeen Ta:l‘:;se_n Toimittajan Toimituksen Laskun
madrittely Pyyntol valinta valvonta maksatus
tekeminen

Kuva 3. Perinteinen nédkbkulma hankintaprosessista mukaillen 1dhdetta Illo-
ranta & Pajunen-Muhonen (2008, s.62)

Laajemmassa nakokulmassa hankinta on muuttunut eriytetysta palvelutoiminnosta mo-
nipuoliseksi yhteistyoksi oman yrityksen sisélla seka ulkopuolella. Tassa ndkemyksessa
hankinta on oman yrityksen sisalla osa poikkiorganisatorista tiimity6ta ja ulkopuolella se
hoitaa toimittajien kanssa tehtédvaa yhteisty6ta. Hankinnan tehtava on luoda yritykselle
kilpailuetua lisdamalld organisaationsa neuvotteluvoimaa seka kehittamalla toimittajia.
Hankinnan tarkoitus on siis hyddyntaa toimittajamarkkinoiden tarjoamia mahdollisuuksia

paremmin kuin Kilpailijat. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008, s.64)
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Kuva 4. Laajennettu ndkbkulma hankintaprosessista mukaillen Idhdetté Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen, 2008, s.65)

Laajennettu, strategisempi nakdkulma vaatii kuitenkin kaikkea hankintaa ohjaavan ja
sille suuntaviivat antavan hankintastrategian. Hankintastrategia ja sen kehittdmisen vai-

heet on esitelty seuraavassa luvussa.

2.3 Hankintastrategia

Tyypillisesti kaikille organisaatioille asetetaan tavoitteita seka tehtavid ohjaamaan niiden
toimintaa. Naista tavoitteista seka tehtavistd muodostetaan suunnitelma, jota kutsutaan
strategiaksi. (Sollish & Semanik, 2012, s.4) Hankintastrategia on pidemman aikavalin
suunnitelma, jossa luodaan hankintatoimelle suuntaviivat seka tavoitteet ja siten tuetaan
kaytannon hankintatoimintaa. Yksi strategian keskeisimmista tavoitteista on viestia koko
organisaatiolle yrityksen tekemat linjaukset. (Anttila et al. 2013 s. 11) Hesping & Schielen
kirjallisuuskatsauksen (2015) mukaan yhden, koko hankintafunktion kattavan strategian
luominen on erittdin haastavaa. Taman vuoksi on jarkevampaa laatia sarja erilaisia suun-
nitelmia hankintastrategian kehittdmiseksi. Hesping & Schiele (2015) ehdottavatkin, etta

hankintastrategian kehittdminen jaetaan viidelle eri tasolle: 1. Yrityksen strategia (firm



10

strategy), 2. funktionaaliset strategiat (functional strategies), 3. kategoriastrategiat (cate-

gory strategies), 4. hankinnan taktiset toimenpiteet (tactical soursing levers) seka 5. toi-

mittajastrategiat (supplier strategies). Edellad kuvatut tasot muodostavat strategisen mal-

lin, joka on esitelty kuvassa 5. Kuvassa on esitetty oranssilla varilla kyseisessa mallissa

kuljettu hierarkkinen polku ja punaisen laatikon sisaltd edustaa yhden hankintakatego-

rian hankintastrategiaa.

1. Yritysstrategia

2. Funktionaaliset strategiat

Yritys A
E— —
—___1___
Suunnittelu Hankinta Muut yrityksen
funktiot
—'—/ 2

3. Kategoriastrategiat ‘ Tarvikkeet

4 Hankinnan taktiset toimenpiteet

5. Toimittajastrategiat

Saatavuuden
varmistaminen

Raaka-aineet
| |

| ———
Hintojen
kilpailutus

Toimittaja A

I S—
Toimittaja B
| |

Muut
Muut toimittajat

menpiteet _

1

Implementointi
Kategorian
suoriutuminen
| |
Hankinnan
suoriutuminen

PR E—
Yrityksen

suoriutuminen

. Muut hankinta- .
kategoriat _

Kuva 5. Hankinnan hierarkkinen strategiamalli, jonka tarkoituksena on yh-
distaa eri strategiset tasot toisiinsa seké yrityksen suoriutumiseen (mu-

kaillen lahdettd Hesping & Schiele 2015).

Hesping & Schiele (2015) kuvaavat hankintastrategian kehittdmisen vaiheita seuraa-

vasti:

1. Yritysstrategia ohjaa yrityksen l1ahestymista eri tuotemarkkinoihin

2. Hankinnan funktionaalinen strategia ohjaa kaikkia yrityksen hankintatoimia

3. Kategoriastrategia ohjaa tietyista toimittajamarkkinoista rakentuvien hankintaka-

tegorioiden sisaisia toimia

4. Hankinnan taktiset toimenpiteet ovat suunnitelmia siita, kuinka kategoriastrate-

gian tavoitteet voidaan tayttaa

5. Toimittajastrategiat maarittelevat kuinka yksittaisia toimittajia hallitaan kunkin

hankintakategorian sisalla
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Hankinnan hierarkkisen strategiamallin tasot esitellaan yksityiskohtaisemmin alaluvuissa
23.1-23.5.

2.3.1 Yrityksen kokonaistrategia

Strategiamallin mukaan hankintastrategiaa luotaessa lahdetaan liikkeelle yrityksen ko-
konaisstrategiasta. lloranta & Pajunen-Muhonen (2008, s.114) mukaan yrityksen strate-
gialla tarkoitetaan suunnitelmaa, jonka avulla pyritaan toteuttamaan yrityksen omistajien
sijoittamalleen padomalle asetetut tuottotavoitteet. Hesping & Schiele (2015, s.141) mu-
kaan yrityksen strategian tarkoituksena on koordinoida ja yhdistaa yrityksen eri funktio-
naalisten osien, kuten suunnittelun, myynnin, hankinnan ja valmistuksen toiminta, jotta
yrityksen liiketoiminnalliset tavoitteet voidaan saavuttaa. Hesping & Schiele (2015,
s.144) mainitsevat, ettd esimerkiksi hankintafunktiolla voidaan tukea yrityksen kokonais-

strategiaa parantamalla yrityksen lead-timea.

2.3.2 Hankinnan funktionaalinen strategia

Kun yrityksen kokonaisstrategia on luotu, luodaan yrityksen funktionaalisille osille omat
strategiansa, joiden avulla pyritdan maksimoimaan kunkin funktion kilpailuetu. Tassa vai-
heessa luodaan siis yrityksen hankinnan funktionaalinen strategia (myéhemmin hankin-
tastrategia). Tama maarittelee yleiset hankinnan linjaukset ja kyvykkyydet ohjaamaan
sekd mahdollistamaan koko yrityksen hankinnan toiminnot (Hesping & Schiele, 2015,
s.145). Kraljic (1983) protestoi yritysten yleista ajatusta siita, ettd hankintastrategian suu-
rimmat saavutukset ovat minimi hinta, keskittyminen kahteen tai kolmeen suosittuun toi-
mittajaan seka optimaalinen operatiivinen suoriutuminen. Kraljic (1983) esittikin, etta yri-
tysten tulisi kehittaa erilaiset strategiat erilaisille hankittaville tuotteille. Heikkila & Kaipia
(2009) totesivatkin artikkelissaan ”Purchasing Category Management—From Analyzing
Costs To A Proactive Management Practice”, etta kategoriajohtaminen on merkittava
malli hankintojen johtamiseen kansainvalisissa teollisuusyrityksissa. Heidan mukaan
hankintakategorioita on luotu jo pitkdan kasvattamaan hankintavolyymeja ja sita kautta
neuvotteluvaltaa. Uudempi ilmié heidédn mukaansa onkin koko hankintaspendin analy-
sointi ja sitd kautta kategorioiden muodostaminen. Tallainen kategoriajohtamisen malli

luo paljon uusia mahdollisuuksia hankintojen seka toimittajien hallintaan.
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2.3.3 Kategoriastrategia

Hankintastrategian luomisen jalkeen voidaankin luoda kategoriastrategiat. Hankintaka-
tegorian perimmainen tarkoitus on tuottaa yritykselle mahdollisimman paljon arvoa ryh-
mittelemalld ulkoiset resurssit ja kyvykkyydet (Monczka & Markham, 2007). Kraljic (1983)
esitteli artikkelissaan "Purchasing must become supply chain management” nykyaan
laajasti kaytdssa olevan hankintaportfolionsa. Taman tarkoituksena on saada yritykset
ymmartamaan, kuinka erilaisia hankintoja tulee ohjata eri tavoilla. Han esittaakin, etta
hankittavia tuotteita ja palveluita tulisi kasitella niiden toimittajamarkkinoiden mukaan,
eika itse hankittavan tuotteen mukaan. Hankittavat tuotteet tulee jakaa kategorioihin nii-
den toimittajamarkkinoiden mukaan ja kullekin kategorialle tulee luoda oma kategoria-
strategiansa. Toisin sanoen hankinta voi kehittaa yksityiskohtaiset strategiat samankal-
taisille toimittajamarkkinoille tai hankittaville tuote- ja palvelutyypeille, joita kutsutaan ka-
tegorioiksi, tuoteryhmiksi, materiaaliryhmiksi tai tuoteperheiksi. Nama ryhmat voidaan
maaritelld hankinnan paakategorioiksi, jotka sisaltavat samankaltaisia tuotteita ja palve-
luita ja joita hankitaan tietylta toimittajamarkkinalta. (Hesping & Schiele 2015) Yksi tapa
luoda yrityksen toimintaa tukevat hankintakategoriat on kartoittaa yrityksen hankinnat
seka ryhmitelld ja luokitella ne. Hankintojen kartoittamisesta ja luokittelusta puhutaan
enemman luvussa 2.6. TAman tutkimuksen keskeisimpia asioita on luoda Tasowheel

Gearsille yrityksen toimintaa parhaiten tukevat hankinnan paa- ja alakategoriat.

2.3.4 Hankinnan taktiset toimenpiteet

Seuraava vaihe strategiamallissa on hankinnan taktisten toimenpiteiden luominen. Hes-
ping & Schiele (2015) toteavat taktisten toimenpiteiden olevan strategiamallin taso, jossa
maaritellaan kategoriastrategian tavoitteiden vaatimat toimenpiteet, jotka implementoi-
daan kullekin toimittajamarkkinalle. Schiele (2007) maaritteli tutkimuksessaan seitseman
hankinnan ty6kalua (The seven sourcing levers) eli hankinnan seitseman taktista toimen-
pidettd, joita olivat: 1. tarpeiden yhdistaminen (pooling of demand), 2. hintojen evaluointi
(price evaluation), 3. toimittajakannan laajentaminen (extension of supplier base), 4.
tuotteiden ja suunnitelmien optimointi (product and programme optimisation), 5. proses-
sien kehittdminen (process improvement), 6. toimittajasuhteiden tiivistdminen (intensifi-
cation of supply relationship), 7. kokonaisuuksien optimointi (commodity-spanned lever).

Hankinnan seitseman tyokalua seka niiden selitteet on kuvattu taulukossa 2.
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Taulukko 2.  Seitsemén hankinnan tybkalua mukaillen ldhdettd Schiele (2015, s.280)

1. Tarpeiden yhdistaminen = Vahennetaan toimittajien maaraa ja lisataan

hankintavolyymeja jaljelle jaaville toimitta-

jille

2. Hintojen evaluointi Uusitaan mallit hintaneuvottelujen tueksi
esim. sahkoiset tarjouskyselyt, hintojen
muodostumisen analysointi, tiheampi hinto-

jen kilpailuttaminen, jne.)

3. Toimittajakannan laajen- Uusien toimittajien hankkiminen. Tarkeaa

taminen panostaa globaaleihin markkinoihin.

4. Tuotteiden ja suunnitel- Vaihdetaan materiaaleja seka palveluita,
mien optimointi standardoidaan, suunnitellaan kustannuk-

sia

5. Prosessien kehittdminen  Yksinkertaistetaan ja automatisoidaan osta-
jan ja myyjan valista rajapintaa (materiaali-

virrat, tarpeiden suunnittelu, logistiikka, jne.)

6. Toimittajasuhteiden tiivis- Strategiset toimittajasuhteet, toimittajan
taminen mukaan ottaminen mahdollisimman aikaisin
valmistusketjun tai tuotteen suunnittelussa,

erilaiset sopimukset

7. Kokonaisuuksien opti- Optimoidaan palvelujen valiset rajapinnat,

mointi ostetaan kokonaisuuksia

Kategoriastrategiat ja taktiset toimenpiteet viittaavat kuitenkin joukkoon hankittavia tuot-
teita seka palveluita. Taman jalkeen on kuitenkin tehtava valinta yksittaisen tuotteen toi-
mittajasta. Taman vuoksi kirjallisuudessa taktiset toimenpiteet johdetaankin toimitta-

jastrategioiksi kyseisen kategorian toimittajille. (Hesping & Schiele, 2015)

2.3.5 Toimittajastrategia
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Monczka & Markham (2007) mukaan toimittajat ovat avaintekija arvonluonnissa. Taman
vuoksi toimittajien edistaminen, sitouttaminen, kehittdminen ja hallinta ovat avain me-
nestyksekkaaseen toimintaan. Toimittajastrategian tarkoitus on maarittaa keinot edella
mainittuihin aktiviteetteihin yksittaisille toimittajille tietyn hankintakategorian sisalla. Toi-
mittajastrategiat on luotava, silla toimittajasuhteiden seka toimittajavalinnan kriteerit voi-
vat vaihdella hankintakategorian siséalla. Esimerkiksi yksi toimittaja voi olla niin sanottu
paatoimittaja, kun taas toinen voi olla haastajan tai varatoimittajan roolissa. (Hesping &
Schiele, 2015). Ennen toimittajastrategioiden maarittelya, on hankintaorganisaation en-

sin pohdittava seuraavia kysymyksia (mukaillen lahdettd Monczka & Markham 2007):
- Kuinka monta toimittajaa haluamme kullekin kategorialle ja mika naiden rooli on?
- Keta toimittajia haluamme ja miksi?

- Keiden toimittajien haluamme tekevan yhteisty6ta ja miksi? Kuinka me vaiku-

tamme tahan yhteistyéhon?

Naihin kysymyksiin voidaan saada vastaus hankinnan seitsemasta tyokalusta. Esimer-
kiksi monopoliasemassa olevan toimittajan strategiassa kannattaa huomioida mahdolli-
set haastajat. Toinen mahdollinen strategia monopoliasemassa olevalle toimittajalle, on
hankkiutua kokonaan eroon heidan toimittamastaan tuotteesta tai palvelusta. (Hesping
& Schiele, 2015)

Hankintastrategian luominen ja sen kehittdminen ovat siis monivaiheisia prosesseja, ei-
vatkd ne etene valttamatta suoraviivaisesti tasolta seuraavalle. Ennen hankintastrate-
gian kehittdmista on tarkastettava oman hankintatoimen taso. Kirjallisuudessa (Schiele
2007; Rozemeijer et al. 2003) hankintatoimen tasosta puhutaan hankinnan maturiteetti-
tasona. Hankinnan maturiteettia seka sen suhdetta yrityksen tuottavuuteen on esitelty

luvussa 2.4.

2.4 Hankinnan maturiteetti

Hankinnan maturiteetti mittaa milla tavoin hankinnan resursseja, strategioita, rutiineja,
toimittajia ja tiedonvalitystd johdetaan. Johtaminen on valttamatonta, jotta toimittaja-
markkinoista saataisiin mahdollisimman suuri kilpailuetu irti. Kilpailuetuun voi sisaltya
esimerkiksi kustannussaastoja, tietotaitoa, innovaatiota tai tuottavuuden parantamista.
Korkea maturiteetti johtaa parempaan kilpailukykyyn ja nain ollen se auttaa kasvatta-
maan yrityksen arvoa. (Ubeda et al. 2015, s.178) Maturiteetti ja sen tutkiminen siséltaa

viisi hankinnan osa-aluetta, jotka ovat mukaillen Iahdetta Schiele (2007):

1. Hankinnan suunnittelu
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2. Hankintaorganisaation rakenne

3. Prosessien organisointi ja hankinnan sulauttaminen
4. Hankinnan henkiloresurssit ja johtamismallit

5. Hankinnan hallinta

Schiele (2007) kaytti tutkimuksessaan 5 tasoista maturiteettitutkimusta, joka tehtiin yh-

teensa 14 suurelle teollisuuden yritykselle. Osa-alueiden sisaltdéa on avattu seuraavaksi.

Hankinnan suunnittelu sisaltaa tarvesuunnittelun, tarpeiden yhdistdmisen suunnittelun,
ympariston tutkimisen seka innovaatiosuunnittelun. Hankintaorganisaation rakenne on
todella merkittdvassa osassa hankinnan maturiteetin ja taten koko hankinnan suoriutu-
misen kannalta. Tassa osassa tutkimus keskittyy hankinnan roolien, vastuiden ja raja-
pintojen selvittamiseen seka naiden dokumentointiin ja organisointiin. Prosessien orga-
nisointi ja hankinnan sulauttaminen arvioi hankintastrategian toteuttamista, toimittajien
valintaprosessia, arviointia ja kehittamista, hankinnan aikaista mukaanottoa kehityspro-
sesseissa seka hankinnan ja muiden yrityksen funktioiden poikkitieteellistd yhteistyota.
Hankinnan henkiléresurssit ja johtamismallit —osassa tarkastellaan hankintaorganisaa-
tion tehtavien ja vaadittujen osaamisten maarittelya, uusien resurssien rekrytointi- ja kou-
lutusjarjestelmaa seka suoriutumisen arviointia. Hankinnan hallinta analysoi hallintajar-
jestelmaa, hankinnan prosesseja ja rakenteita seka toimintamalleja ja tydkaluja, joita

hankinnan hallinnan tukena kaytetaan. (Schiele, 2007)

Ubeda et al. (2015, s.179) toteaa, ettid korkeamman hankinnan maturiteetin yrityksissé
tydaika kuluu enemman strategisiin tehtaviin ja se johtaa suurempiin kustannussaastoi-
hin. Maturiteettitasolla on siis selkeasti merkittava yhteys yrityksen tuottavuuteen ja siksi
sen tutkiminen ja kehittdminen ovatkin tarkea osa yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Baily
(2005, s.23) esittdd kirjassaan vuonna 1988 luodun hankinnan kehityskaaren mallin,
jossa on nelja tasoa: 1. passiivinen (passive), 2. itsendinen (independent), 3. tukeva
(supportive) ja 4. integroitu (integrated) hankinta. Keough (1993, s.73) esittaa kuitenkin
hankinnan kehityskaarelle viisi vaihetta, joita ovat: 1. Tehdasta palveleva (serve the fac-
tory), 2. ostohintoja minimoiva (lowest unit cost), 3. koordinoitu hankinta (co-ordinated
purchasing), 4. poikkifunktionaalinen hankinta (cross functional purchasing), 5. toimitus-
verkostoa hallinnoiva hankinta (world-class supply management). Vaikka tasojen nimet
vaihtelevat edella esitetyissa malleissa, on malleissa paljon yhteista. Tasot on yhdistetty

vertailun helpottamiseksi taulukkoon 3.
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Taulukko 3.  Hankinnan kehityksen tasot mukaillen l&hteité Baily (2005, s.23) & Keough (1993, s.73)

Taso Baily Keough

1 Passiivinen Tehdasta palveleva
- Ei strategista suuntaa - Tehtavana mahdollistaa tehtaan toiminta

- Paaasiassa reagoi yrityksen

muiden funktioiden tarpeisiin
2 Itsendinen Ostohintoja minimoiva

- Hankinta omaksuu viimeisim- - Hankintakustannuksia analysoidaan

mat hankinnan tekniikat ja toi- - Hintoja kilpailutetaan

mintamallit
- Hankinta raportoi tehtaan paallikdlle

- Strateginen suunta ei kuiten-

kaan ole liitetty yrityksen stra-

tegiaan
3 Tukeva Koordinoitu hankinta
- Funktionaalinen hankinta tu- - Pyritdan l6ytamaan keinoja kustan-
kee yrityksen strategiaa ja pa- nusten alentamiseen

rantaa yrityksen kilpailuetua - Selkea hankintaorganisaatio

- Hankintojen keskitys

4 Integroitu Poikkifunktionaalinen hankinta
- Selkead hankintastrategia, - Poikkifunktionaalinen yhteisty® suun-
joka on luotu tukemaan yrityk- nittelussa, maarittelyssa ja toimittajien
sen strategiaa kehittamisessa
5 Toimitusverkostoa hallinnoiva

- Keskitytddn oman tuotannon kehitta-
misen sijaan koko toimitusketjun kehit-

tamiseen

Suurin ero Bailyn ja Keoughin esittdmissa malleissa on tasojen maara. Malleihin pereh-

tymalla kuitenkin voidaan huomata, ettd Keoughin mallissa Bailyn viimeinen, eli neljas
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taso on pilkottu kahdeksi eri tasoksi, sisaiseksi ja ulkoiseksi integraatioksi. Molempien
mallien mukaan hankinnan maturiteettitason kasvaessa, kasvaa myos hankinnan stra-
tegisuus. Keough (1993, s.74) mukaan strategiselle hankinnalle on kuitenkin esteita, ku-
ten huono tiedonkulku, heikko johtaminen, hankintaorganisaation puuttuvat taidot, suo-
riutumisen mittaamisen puuttuminen seka hankinnan alhainen arvostus. Nama ongelmat

voidaan valttaa hyvalla suunnittelulla seka oikeanlaisella hankintojen organisoinnilla.

2.5 Hankintojen organisointi

lloranta & Pajunen-Muhonen (2008, s.158) mukaan yrityksen menestyksen kannalta on
aivan keskeista, miten hankintojen kokonaisuuden hallinta organisoidaan. Yritykselle ei
ole olemassa ideaalista rakennetta, jota voitaisiin kayttaa ikuisesti. Hankinnan tulee olla
dynaamista ja liiketoiminnan muutoksiin reagoivaa, joten hankinta tulisi nahda merkitta-
vana osana koko yrityksen rakennetta. (Baily 2005, s.67) Usein PK-sektorin yritysten
hankinta toimii niukoin resurssein ja hankinnoista vastaavien henkildiden aika kuluukin
juoksevien asioiden selvittelyyn seka "tulipalojen sammutteluun”. Tall6in hankinnan stra-
tegisen tason tehtavien hoito karsii, eika aikaa jaa toiminnan kehittamiselle. (Anttila et al.
2013, s. 15)

Bals et al. (2018) tekemassa kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin olemassa olevaa kirjalli-
suutta hyddyntden hankintaorganisaation muodostamista. He esittavatkin tutkimukses-

saan kysymykset (Bals et al. 2018, s.42):
- Kuinka hankintaorganisaatio voidaan maaritella kokonaisvaltaisesti?
- Kuinka epavarmuustekijat vaikuttavat hankintaorganisaation kehittamiseen?

Naihin kysymyksiin vastaamalla pyritaan 16ytamaan vastaukset siihen, kuinka seka ul-
koiset etta sisaiset muuttujat vaikuttavat hankintaorganisaation rakenteeseen. Bals et al.
(2018, s.42) tutkimuksen mukaan on kovin yleista, ettd organisaation rakenne muodos-
tetaan hankintakategorioiden, valmistettavien tuotteiden tai maantieteellisten alueiden
pohjalta. Heidan tutkimuksessaan esitellaankin hankintaorganisaation rakentamisen vii-
tekehykset, eli mita kaikkea organisaation rakentamisessa tulee huomioida. Viitekehyk-

set on esitetty kuvassa 6.
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/

- Hankintastrategia

- Toimittajien hallinnan
toimenpiteet

- Hankinnan maturiteetti

- Poikkifunktionaaliset
linjaukset

- Kaytettavat teknologiat

- Hankinnan
johdonmukaisuus

- Yrityksen strategiset
tavoitteet

Esim. arganisaation koko

Makrotaso Mikrotaso

- Kategoriat - Keskittimisen aste

- Liiketoimintayksikké / - Muodostumisen aste
asiakas - Erikoistumisen aste

- Maantieteellinen sijainti - Osallistumisen aste

- Aktiviteetit - Standardoinnin aste

Hankinnan

suoriutuminen

- Hinta - Joustavuus
- Aika - Innovaatiot
- laatu - Pitkajanteisyys

Kuva 6. Hankintaorganisaation rakentamisen viitekehykset mukaillen I1&h-
detté (Bals et al. 2018, s. 43)

Glock & Hochrein (2011, s.158) tutkimuksessa todetaan, ettd hankintaorganisaation ra-

kentumiseen vaikuttavat muuttujat voidaan jakaa neljaan eri ryhmaan; organisaation piir-

teet, tuotteiden piirteet, hankinnan tila seka yrityksen ulkoiset tekijat. Naita tekijoitd on

avattu luvussa 2.5.1.

Hankinnan ulkoisilla ja sisaisilla tekijoilld on vaikutusta siihen, milla tavoin hankintaor-

ganisaation ja koko hankinnan rakenne muodostuu. Hankintaorganisaation rakennetta

kaydaan lapi luvussa 2.5.2.

2.5.1 Hankintaorganisaatioon vaikuttavat tekijat

Organisaation piirteilla tarkoitetaan koko organisaation sekd hankintafunktion piirteita.

Tutkimuksen mukaan yrityksen strategia vaikuttaa merkittavasti hankintaorganisaation
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muodostamiseen. Esimerkiksi asiakasorientoituneet yritykset suosivat hankintojen ha-
jauttamista joustavuuden seka lyhyempien toimitusaikojen toivossa. Glock & Hochrein
(2011) mukaan hankintaorganisaation hierarkkinen sijainti riippuu paljon siita, milla ta-
voin yrityksen johto nékee hankintafunktion. Mikali hankinta nahdaan paaasiassa opera-
tiivisena toimintona, on hankintaorganisaation sijainti hierarkiassa tyypillisesti hyvin al-
hainen ja hankinta raportoi esimerkiksi tuotanto- tai tehdaspaallikolle. Jos taas hankinta
nahdaan merkittavana kilpailuetuna ja sen strategista merkitysta pidetaan suurena, vas-
taa hankintajohtaja (purchasing manager) suoraan johdolle tai on jopa osa sita. (Van
Weele, 2014) Myos yrityksen johdon maarittdmat hankinnan tavoitteet ovat merkittava
osa hankintaorganisaation muodostamista. Silla on suuri ero, onko hankintaorganisaa-
tion paatehtava pienentaa ostohintaa vai nopeuttaa paatdksentekoa. (Glock & Hochrein,
2011, s.159) Tutkimuksen mukaan organisaatioissa, joissa hankintajohtaja on korkeassa
asemassa koko yrityksen hierarkiassa, kaytetaan myos edistyneempia hankintateknii-
koita. Kolmantena organisaation piirteena tutkimuksessa mainitaan organisaation koko.
Hankintaorganisaation kasvaessa yha useampi henkildé on mukana yksittaisessa hankin-
taprosessissa. Viimeisend organisaation piirteena esitellddn organisaation rakenne.
(Glock & Hochrein, 2011)

Toisena ryhmana Glock & Hochrein (2011) esittelevat hankittavien tuotteiden ja palve-
luiden piirteet. Ryhman ensimmaisena piirteena tutkimuksessa mainitaan hankintavo-
lyymi. Hankintavolyymien kasvaessa saastopotentiaali seka hankintojen merkitys kas-
vavat ja tdma johtaa usein ylemman johdon sisallyttdmista sopimusten tekemiseen. Vo-
lyymien kasvaessa myds keskittaminen lisaantyy. Toinen tdman ryhman piirre on han-
kinnan monimutkaisuus. Monimutkaisuus liittyy usein tuotteen teknisiin piirteisiin tai han-
kintapaatdksen tekemiseen. Tama johtaa usein siihen, ettd paatdksentekija tarvitsee ul-
kopuolelta lisda tietoa tuotteesta. Haastavia hankintoja tehtdessa tarvitaan usein seka
johdon etta teknisten asiantuntijoiden apua, jolloin hankintaorganisaation tulee olla tar-
peeksi laaja. Kolmantena piirteend mainitaan hankittavan tuotteen tai palvelun tyyppi.
Tutkimuksen mukaan hankintaorganisaation muodostamista helpottamaan hankittavat
tuotteet voidaan jakaa erilaisiin ryhmiin monella eri tavalla. Yksi tapa ryhmitella tuotteet
on portfoliomalli. (Glock & Hochrein, 2011)

Kolmas ryhma Glock & Hochrein (2011) tutkimuksessa on hankinnan tila. Hankinnan
tilan ensimmainen piirre on aikapaine (time pressure). Mikali hankinta toimii jatkuvasti
kovan kiireen alla, on sen rakenne suunniteltava mahdollistamaan nopea paatdksen-
teko. Tutkimuksessa kasvavan aikapaineen todetaan tyypillisesti pienentavan hankinta-
organisaatiota, silld pienemmassa organisaatiossa paatdksenteko on nopeampaa. Han-

kinnan tilan toinen piirre on tiedostetut riskit (perceived risk). Riskien hahmottaminen,
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tiedostaminen ja ymmartdminen kasvattavat hankintaorganisaatiota. Suuremmassa or-
ganisaatiossa on enemman tietoa, jolloin hankintaan liittyviin riskeihin voidaan varautua
ja niita pystytdan minimoimaan. Riskien minimoinnissa tarkeda on tiedon saatavuus
seka organisaation joustavuus. Kolmantena piirteend on hankinnan merkitys. Talla tar-
koitetaan sitd, mikd on hankinnan vaikutus yrityksen muihin funktioihin seka yrityksen
tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Tyypillisesti hankintaorganisaation koko on suoraan
verrannollinen hankinnan arvostukseen yrityksen sisalla. Tama johtuu siita, etta hankin-
nan merkityksen kasvaessa siihen panostetaan entista teknisempia resursseja seka eri
alojen osaajia. Talld on myds huonot puolensa, silla teknisten henkildiden seka spesia-
listien tuominen organisaatioon monimutkaistaa my6s organisaation rakennetta. Neljas
piirre hankinnan tilalle on ostoprosessin vaiheet (buyphase), jolla tarkoitetaan paatok-
sentekoprosessia ongelman tunnistamisen, toimittajan etsinnan, sopimusten teon seka
aina hankinnan jalkeisen vaiheen valilla. Riski ja epavarmuus kasvavat ostoprosessin
aikana ja taman vuoksi ostoprosessin eri vaiheissa tarvitaan eri maara osaamista ja sita
kautta paatoksentekijoita. Viimeinen piirre hankinnan tilaan liittyen on hankinnan taso
(buyclass), jolla viitataan hankinnan uutuuteen. Toistuvissa hankinnoissa paatdksenteko
on helpompaa ja riskit seka epatietoisuus ovat huomattavasti pienempia, kuin uudessa
hankinnassa. (Glock & Hochrein, 2011)

Neljas ja viimeinen ryhma Glock & Hochrein (2011) tutkimuksessa on ympariston vaiku-
tukset. Taman ryhman ensimmainen piirre on yrityksen kotimaa. Kotimaan vaikutus tulee
esiin ihmisten kulttuurissa seka toimintatavoissa. Toinen piirre on toimialan rakenne. Pal-
velualalla hankintaorganisaatio on usein keskitetympaa seka asiakaslahtdisempaa, kuin
valmistavan teollisuuden alalla. Valmistavalle teollisuudelle on tyypillista, ettd hankinta-
toimea hajautetaan erilaisiin hankintatiimeihin, joka koostuu hankintaorganisaation jase-
nista. Tata perustellaan silla, etta valmistavassa teollisuudessa hankinta luo myos suu-
remman osan liikevaihdosta, kuin palvelualalla. Ympariston viimeinen piirre on ympéris-
tén epdvarmuus. Epavarmuuden kasvaessa hankintaorganisaation tulee olla jousta-
vampi ja rakenteeltaan vahemman byrokraattinen, jotta tiedonkulku helpottuu. (Glock &
Hochrein, 2011)

2.5.2 Organisaation rakenne

Miles et al. (2010) esittavat artikkelissaan "Designing Organizations to Meet 21st-Cen-

tury Opportunities and Challenges” nelja eri yrityksen organisaatiomallia joita ovat:

- Yhtenainen malli (Unitary form)
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- Jakautunut malli (Multidivisional form)
- Matriisi-malli (Matrix organization)
- Moniyritysverkosto (Multi-firm network)

Naiden organisaatiomallien tarkoitukset ja ohjausmallit on listattu alla olevassa taulu-

kossa 4.

Taulukko 4. Organisaatiomallit mukaillen l&dhdettd Miles et al. (2010)

Organisaation rakenne Tarkoitus Ohjaus- ja hallintamekanismit

Saavuttaa mittakaa- Hierarkian alempia osastoja
Yhtendinen malli (Unitary form) vaedut erikoistumisen hallinnoidaan ja johdetaan
kautta ylempien osastojen toimesta.

Vastata erilaisiin
Jakautunut malli (Multi-divisonal asiakasvaatimuksiin
form) seka saavuttaa mit-
takaavaetuja

Osastot ohjaavat toisiaan

Yhdistda osaamista

- . . . vastaamaan erilaisiin . . . .
Matriisi-malli (Matrix organiza- Kaksinkertainen hierarkia —

. asiakasvaatimuksiin eri .
tion) . . L pysty- sekd vaakasuuntaan
alojen asiantuntijoiden

avulla.

Joustava, nopeasti
koottava eri alojen
asiantunemusta seka
tietoa yhdistava malli
jossa saadaan suuria
mittakaavaetuja seka
laaja-alaista kokemusta.

Johtavan yrityksen hierarkia
kdytossa koko verkostossa,
jonka lisaksi verkoston sisais-
ten jasenten hierarkia.

Moniyritysverkosto (Multi-firm
Network)

Yhtendisessé mallissa johtaminen siis tapahtuu ylhaaltd alaspain. Tama malli otettiin
yleisesti kayttoon 1800-luvun alkupuolella, jolloin yritykset olivat pienia seka omistajajoh-
teisia ja tuotteiden seka palveluiden myynti painottui paikallisille markkinoille. (Miles et
al. 2010)
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1920-luvulla autoteollisuuden markkinat kasvoivat nopeasti ja tdman mydéta syntyi jaku-
tunut —organisaatiomalli, josta tulikin 1900-luvun suosituin organisaatiomalli. Tassa mal-
lissa on tarkoituksena ratkaista ongelmia delegoimalla seka jakamalla tietoa eri osasto-
jen valilla. Tama malli haastoi osastopaallikot opettelemaan delegointia. Merkittava osa
mallia oli tavoitteilla johtaminen (Management by Objectives = MBO). MBO on prosessi,
jossa osastopaallikot jakavat tietoa ja asettavat tavoitteita seka hierarkiassa ylempana

ettd alempana olevien kanssa. (Miles et al. 2010)

Toisen maailmansodan jalkeen otettiin laajasti kayttédén Matriisi-malli. Siina on tarkoitus
yhdistaa yhtenéisen mallin tehokkuus ja erikoistuminen seka jakautuneen mallin jousta-
vuus seka asiakaskeskeisyys. Sen suurimpana haasteena on kuitenkin organisaation

kompleksisuus. (Miles et al. 2010)

1970-luvulla kehitettiin moniyritysverkosto-malli. Mallin ideana on, etta jokainen osasto
keskittyy ydinosaamiseensa. Tarkoituksena on tarvittaessa hyddyntaa eri osastojen

osaamista seka tietotaitoa. (Miles et al. 2010)
2.5.3 Hankintaorganisaation rakenne

Hankintaorganisaation sijainti ja rakenne vaihtelevat paljon alakohtaisesti. Suuret yrityk-
set ovat jopa muodostaneet omia liiketoimintayksikoéita toimimaan pelkastaan hankinto-
jen parissa. Hankintaorganisaation rakenne on suurilta osin riippuvainen yrityksen muun
organisaation rakenteesta, yrityksen toimialasta sekd hankittavista tuotteista. Pk-yrityk-
sissa hankinnoista vastaaminen jaa usein yksikénjohtajan vastuulle. Hankintaorganisaa-
tiota muodostaessa tulee miettia, mitkd ovat organisaation tehtavat, millaisia henkilita

organisaatio vaatii ja millainen on organisaation hierarkia. (Van Weele, 2014)

Ensimmaisena on pohdittava hankintojen johtamista. Se miten hankintoja johdetaan, vai-
kuttaa suoraan siihen millaisia tehtavia, velvollisuuksia ja oikeuksia hankintaorganisaa-
tioon liitetdan. (Van Weele, 2014) Korkeamman tason paallikkd, jolla on suora yhteys

ylimpaan johtoon, on kriittinen tekija organisaation tehokkuuden kannalta. (Trent, 2004)

Toinen asia on kaytettavat tietojarjestelmat. Tietojarjestelmat parantavat hankintojen 13-
pindkyvyytta ja taten luovat mahdollisuuksia niin hallintaan, seurantaan kuin raportoin-
tiinkin. Lisaantyneet mahdollisuudet kuitenkin vaativat hankintaorganisaatiolta kovaa ku-
ria seka systemaattisia toimintatapoja, jotta tietojarjestelmissa oleva tieto olisi oikean-

laista ja oikeassa paikassa.
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Kolmantena asiana Van Weele (2014) mainitsee henkildkohtaiset suhteet. Kuten kai-
kissa muissakin organisaatioissa, myds hankintaorganisaatiossa henkildkohtaiset suh-
teet ovat erittdin suuressa asemassa. On tarkeaa, ettd kunnioitus esimiehen ja alaisen
valillda on molemmin puolin olemassa. Tama on merkittdva asia hankintaorganisaation
rakenteessa ja tulee esiin tyypillisesti silloin kun mietitdan, kuka raportoi ja kenelle. Vii-
meisena asiana mainitaan kokonaiskustannusajattelu. Kun yrityksessa huomioidaan esi-
merkiksi varaston arvo, toimittajien toimitusvarmuus ja -laatu seka muita logistisia para-
metreja, osataan yleensa kiinnittda huomiota hankinnan kokonaiskustannuksiin. Tall6in
hankinnasta tulee ostohintaorientoitumisen sijaan kustannusorientoitunut ja saastot kas-
vavat entista suuremmiksi. Kokonaiskustannusajattelu vaatii laajaa osaamista ja se vaa-
tii poikkifunktionaalista yhteisty6ta, jolloin hankinta ei voi toimia taysin autonomisena or-

ganisaationa. (Van Weele, 2014)

Puhuttaessa yksittaisesta yrityksesta, eikd konsernin laajuisesta hankintaorganisaa-
tiosta Van Weele (2014) mukaan hankinnan raportointisuhteelle on kaksi mallia. Ensim-
mainen on taysin integroitu logistiikan malli, jossa hankinta, tuotannonsuunnittelu ja ja-
kelu raportoivat suoraan logistiikkapaallikolle (katso kuva 7). Toinen malli osittain integ-
roitu logistiikan malli, jossa hankinta, tuotannonsuunnittelu ja jakelu raportoivat logistiik-

kapaallikdlle eri reitteja pitkin (katso kuvat 8 ja 9).

Yksikonjohtaja

[
Valmistus Talous m

[ |
Myynti ja e

Tuotannon-
suunnittelu

b Jakelu

Kuva 7. Ta&ysin integroitu logistiikan —malli mukaillen I&hdettd Van Weele
(2014, s 277)
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Yksikonjohtaja
|
[ [ I [ |
er.‘tl J.a . Logistiikka Valmistus Talous
markkinointi
L

Tuotannon-
suunnittelu

Kuva 8. Osittain integroitu logistiikan —malli mukaillen lédhdettd Van Weele
(2014, s 278)

Yksikénjohtaja
I

I |
ny|:1t| a Logistiikka Valmistus Talous
markkinointi
L Tuotannon-

suunnittelu

Kuva 9. Osittain integroitu logistiikan —malli mukaillen I&hdettd Van Weele
(2014, s 278)

Kohdeyrityksessa ei ole talla hetkelld olemassa logistiikkapaallikkda ja koko logistiikka-
funktio on yritykselle kasitteena hieman vieras. Taman vuoksi Van Weelen edella esitet-
tya mallia on haastavaa soveltaa sellaisenaan kohdeyrityksen kayttoon.

2.5.4 Hankintaorganisaation tasot

Tarkasteltaessa hankinnan tehtavia, vastuualueita seka oikeuksia, voidaan hankinta ja-
kaa kolmelle tasolle; Strategiselle, taktiselle seka operatiiviselle tasolle. (Van Weele,
2014) Strateginen taso pitaa sisallaan ne hankinnan paatokset, joilla on vaikutusta yri-
tyksen markkina-asemaan pitkalla aikavalilla. Nama paatokset kuuluvat tyypillisesti ylim-
malle johdolle. Taktiseen tasoon taas kuuluvat ne paatokset, jotka vaikuttavat hankitta-

vaan tuotteeseen, hankinnan prosesseihin tai toimittajiin. Taktisen tason tehtavat ovat
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usein poikkifunktionaalisia ja vaativatkin laajempaa yhteisty6ta organisaation sisalla, si-
saltden suunnittelun, valmistuksen, logistiikan seka laadun edustajan. Operatiiviselle ta-
solle kuuluvat kaikki ne hankinnan tehtavat jotka liittyvat tilaukseen tai tilauksen seuran-
taan aina tilauksen tekemisesta, sen valvontaan seka tuotteen laadun varmistamiseen.
(Van Weele, 2014) Edella esitellyt hankinnan tasot ja esimerkkeja niiden tehtavista on
esitetty taulukossa 5. Linkki hankinnan tasojen seka hankintojen johdon valilla on esitetty

alla Taulukossa 4.

Hankinnan tehtdvien jakaantuminen organisaatiossa mukaillen ldhdettd (Van Weele, 2014,
S. 267)

Tehtava Ylin johto Logistiikka- Hankinta- Vanhempi Ostaja

paallikko paallikko ostaja

Strateginen X X X

taso

Taktinen X X X

taso

Operatiivinen X X

taso
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Taulukko 6. Hankintaorganisaation tasot seké& esimerkkejé tasojen vastuista ja tehtévista. Mukaillen 1&h-

dettd Van Weele 2014.

Taso

Tehtava

Strateginen

Luo ja kehittda operatiiviset suuntaviivat,
toimintamallit, tehtdvankuvaukset, joiden

avulla hankinoja johdetaan

Kehittdd ja implementoi arviointikdytan-
nét, joiden avulla hankintatoimea valvo-

taan ja kehitetdan

Muodostaa pitkaaikaiset sopimukset

Suuret investointipaatokset

Paatokset liittyen siirtohinnoitteluun ja

konsernin sisaisiin kauppoihin

Paatokset liittyen toimittajien investointei-

hin liittymisesta

Taktinen

Toimittajien auditointi

Parantaa ja kehittdd toimittajien laatua
hankittavien tuotteiden ja palveluiden

osalta yhteistydssa toimittajien kanssa

Kilpailuttaa ja valitsee toimittajat

Luo sopimukset

Kehittaa hankintafunktiota

Operatiivinen

Tilausprosessi (usein valmiiksi tehtyjen

sopimusten perusteella)

Tilauksen seuranta ja mahdollinen no-

peuttaminen

Paivittdisten ongelmien ratkonta laadun,

toimitusten ja toimittajien kanssa

Seurata ja arvioida toimittajien suoriutu-

mista
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2.5.5 Hankintatehtavien profiilit

Kun hankinta on jaettu tasoihin, voidaan seuraavaksi miettid hankintaorganisaation teh-
tavia ja titteleitd. Van Weele (2014) esittelee seuraavat tyypilliset hankinnan tittelit, niiden

tehtavat seka vaaditut kyvykkyydet:

Hankintajohtaja (Corporate procurement officer). Vastuussa hankinnan johtamisesta
seka rinnastamisesta muihin yrityksen prosesseihin. Tyypillisesti raportoi suoraan yrityk-
sen johdolle tai on itse osa sita. Tarkeitd ominaisuuksia ovat kyky johtaa seka hyvat

neuvottelutaidot.

Kategoriajohtajat (Category sourcing manager). Johtavat omia hankintatiimejaan, jotka
kehittavat ja hoitavat omia tuotekategorioitaan. Hankintatiimeihin voi kuulua henkil6ita
yrityksen eri funktioista erityisesti haastavissa kategorioissa. Tarkeitd ominaisuuksia
ovat hyva ymmarrys yrityksen liiketoiminnasta, pitkajanteisyys ja suunnitelmallisuus

seka hyvat neuvottelutaidot.

Péaéostajat (Corporate buyers). Neuvottelevat suurien volyymien komponenteista ja tuot-
teista, kuten raaka-aineista, suuremmista investoinneista ja palveluista. Lisaksi kehitta-
vat yhteisia hankintastrategioita ja toimintamalleja. Tarkeat ominaisuudet ovat samat

kuin kategoriajohtajalla.

Hankintainsinéorit (Purchasing engineers). Normaalisti linkki hankinnan ja suunnittelun
valissa. Suurin osa ajasta kuluu vaatimusten maarittelyyn niin ulkoisesti kuin sisaisesti-
kin. Auttavat toimittajien 16ytamisessa seka heidan kanssa kaydyissa neuvotteluissa.
Kun asiat on saatu kuntoon, siirtyy tuotteen hankinta operatiivisille ostajille, jotka nou-
dattavat tehtyja sopimuksia. Tarkeitd ominaisuuksia ovat hyvat yhteisty®-, esiintymis- ja

neuvottelutaidot.

Projektiostajat (Project buyers). Tehtavat ovat samankaltaisia, kuin hankintainsindoreilla.
Suurimpana erona on, etta projektiostajat tydskentelevat yleensa suurempien investoin-
tien parissa. Tarkeitd ominaisuuksia ovat hyvat projektinhallintakyvyt seka tekninen kou-

lutus.

Materiaalisuunnittelijat (Materials planners). Materiaalisuunnittelijoiden vastuulla on ma-
teriaalitarpeiden suunnittelu seka tilaaminen. He ohjaavat varastotasoja, seuraavat ja
ohjaavat toimittajia, heidan laatuaan seka toimitusten suoriutumista. Tarkeita ominai-

suuksia ovat tehokkuus, jarjestelmallisyys seka hyva stressinsietokyky.
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Ei tuotantoon liittyvien hankintojen ostajat (NPR = non-product-related buyers). Hoitavat
esimerkiksi yleiset tuotantotiloihin liittyvat hankinnat, kuten siivoukset yms. Vaatii samoja

ominaisuuksia kuin materiaalisuunnittelijoilta.

2.5.6 Yleiset hankintaorganisaation tyypit

Sen lisdksi, ettd hankintaorganisaation muodostumista tutkitaan siihen vaikuttavien teki-
jéiden mukaan, Glock & Hochrein (2011) esittelevat tutkimuksessaan myos nelja yleista
hankintaorganisaation tyyppia, jotka muodostuvat tietynlaisista edella esitellyista piir-
teista. Nama nelja hankintaorganisaation tyyppia ovat: Yhteiset hankintaryhmét (coope-
rative purchasing), hankintatiimit (sourcing teams), tuotehallinta (commodity manage-

ment) sekd kansainvéliset hankintatoimipisteet (international procurement offices).

Glock & Hochrein (2011) tutkimuksessa kaytetyn aineiston mukaan hankintatiimit ovat
yksityisella puolella yleisin organisaation tyyppi. Tiimit voivat sisaltaa jasenia omasta or-
ganisaatiosta, toimittajista ja asiakkaista. Tarkoituksena on kuitenkin antaa hankinnalle
tarvittava tieto ja osaaminen seka yhdistaa se muihin organisaation funktioihin. Merkitta-
vimmat menestystekijat hankintatiimeille ovat mahdollisuus organisaation avainresurs-
sien kayttoon, valittujen toimittajien ja paatoksentekijoiden sisallyttdminen niin ulkopuo-
lelta kuin omasta organisaatiosta, tehokas tiiminjohtaja seka tunnollisuus omien tehta-

vien hoitamiseen.

Toinen yleinen hankintaorganisaation tyyppi on tuotehallinta. Taman tyyppisessa han-
kinnassa hankintaorganisaatio luo ja kehittda koko yrityksen kattavia strategioita tietyille
tuote- ja palvelukategorioille. Tutkimusten (Nellore and Motwani, 1999) mukaan taman
tyyppista hankintaorganisaatiota kayttavat yritykset ovat onnistuneet parantamaan toi-
mittajan laatua ja motivaatiota, lisddmaan osaamista ja tietoa seka saavuttamaan mer-

kittavia kustannussaastoja. (Glock & Hochrein, 2011)

Kolmas hankintaorganisaation tyyppi on kansainvélinen hankintatoimipiste (international
procurement office). Jotta kansainvalisten hankintatoimien hallinta olisi tehokasta, yrityk-
set ovat muodostaneet niin kutsuttuja kansainvalisida hankintatoimipisteitd merkittavim-
mille markkinoille, jotta toiminta jatkuisi kilpailukykyisena globaalisti. (Glock & Hochrein,
2011)

Viimeinen yleisista hankintaorganisaation tyypeista on yhteiset hankintaryhmét (Coope-
rative sourcing tai purchasing groups). Tassa kaksi tai useampi organisaatio tekee yh-

teistyota hankintojen parissa. Yhdistamalla eri organisaation hankintatoimia saadaan
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nostettua hankintojen volyymeja, lisattya tietoa ja osaamista seka kasvatettua kaytossa

olevien resurssien maaraa. (Glock & Hochrein, 2011)

Edellisten alalukujen perusteella voidaan todeta, etta itse hankinnoilla on merkittava yh-
teys siihen, miten yritykselle parhaiten sopiva hankintaorganisaatio tulee muodostaa ja
millainen organisaation rakenne on. Luvussa 2.7 perehdytaan hankintojen analysoinnin

ja luokittelun teoriaan.

2.5.7 Hankintaorganisaation muodostaminen

On olemassa lukuisia erilaisia ajatuksia siita, kuinka organisaatioita tulee muodostaa ja
mika niiden tarkoitus on. Tyypillisesti organisaatiot ovat avoimia sosiaalisia systeemeja
joiden taytyy toimia erilaisten epatietoisuustekijoiden alaisina. (Tushman & Nadler, 1978)
Hankintaorganisaation tarkein tehtava on luoda ja jalostaa tietoa helpottamaan yrityk-
sessa tehtavia paatoksia. Ideaalitilanteessa hankintaorganisaatio keraa ja valittaa oleel-
lista seka ajantasaista tietoa eri organisaation yksikoiden valilla. Hankinnan tuottavuu-
teen seka tehokkuuteen vaikuttavat hankintaorganisaation informaation prosessointika-
pasiteetti, joka on suoraan yhteydessa organisaation rakenteeseen, ohjaukseen seka
hallintamekanismeihin. (Richter et. al., 2019) Tarkeaa on, ettd osataan jaljittaa epatietoi-
suudet ja niistad huolimatta selviydytdan omasta tehtavasta. Organisaation sisaiset ala-
osastot tai tyoryhmat ovatkin ratkaisu erilaisista ongelmista selviamiseen. (Tushman &
Nadler, 1978) Organisaation suoriutumiseen vaikuttavia rakenteellisia tekijoitd ovat hie-
rarkia, johtaminen, laajuus, keskittdminen, yhtenadisyys ja kommunikointi, vallan ja hal-
linnan jakaminen, standardointi sek& erikoistuminen. (Tushman & Nadler, 1978, Johns-
ton, 1981)

2.6 Hankintojen kartoittaminen, luokittelu ja analysointi

Jotta hankinnat voidaan luokitella, tulee ensin kartoittaa mita hankitaan ja kuinka suuri
merkitys kullakin hankinnalla on yrityksen toiminnalle. Hankintojen kartoittaminen aloite-
taan yleensa tutkimalla yrityksen spendié. Yrityksen spendia analysoitaessa tutkitaan
esimerkiksi seuraavia asioita (mukaillen lahdetta: https://sievo.com/resources/spend-

analysis-101):
- Mita ostetaan? — tuotteet
- Kuinka paljon maksamme? — hinnat
- Kuinka paljon ostamme? — volyymit

- Kenelta ostetaan? — toimittajat
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- Kuka ostaa? — toimintayksikkd / osasto
- Mitd saatiin? — toimituksien suoriutuminen (delivery performance)

Spendin analysointiin on useita eri analyysimalleja, joista kirjallisuudessa yleisesti esiin-
tyvia ovat ABC-analyysi sekd hankinnan portfolioanalyysi. Viimeisen 30 vuoden aikana
yleisimmin kaytetty menetelma kategoriajohtamisen kayttdonotolle seka hankintastrate-
gioiden kehittdmiselle on ollut hankinnan portfolioanalyysi (Kraljic, 1983). Tasta mallista
on kuitenkin jalostettu nykyisin paljon kaytettava hankinnan shakkilauta —malli. Analyyt-
tisesti nama mallit eroavat toisistaan hiukan, mutta periaatteellisesti niiden molempien
on tarkoitus antaa suuntaa sille, kuinka hankintastrategioita ja —toimenpiteita olisi syyta
kehittaa. (Cox, 2015)

2.6.1 Hankinnan portfolioanalyysi

Tassa kategoriajohtamisen ja strategisen hankinnan mallissa tutkitaan toimittajamarkki-
noiden haastavauutta seka hankittavan tuotteen merkitysta yrityksen liiketoiminnan kan-
nalta. Naiden kahden muuttujan avulla maaritetaan kullekin hankinnalle / hankintakate-
gorialle strategiat ja taktiikat. 1980-luvulta Iahtien tama on ollut hankintajohtajien yleisesti
kayttamin malli ohjaamaan hankintoja. Tassa mallissa tuotteet jaetaan neljaan ryhmaan
sen mukaan, mihin lokeroon ne sijoittuvat Kraljicin matriisin sisalla. Nuo nelja ryhmaa
ovat: Strateginen (Strategic), vipu (leverage), pullonkaula (bottleneck) seké ei-kriittiset

(non-critical). (Cox, 2015) Kraljicin matriisi seka sen lokerot ovat kuvattu kuvassa 10.
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Viputuotteet

o Yksinkertaisia tuotteita /
paljon toimittajia

 Suuret volyymit / Suuri
merkitys

* Kilpailuta

Hankittavan tuotteen merkitys (Profit impact)

Kuva 10. Kraljicin matriisi, mukaillen I&hdetté Kraljic (1983)

Kullekin ryhmalle on omat paastrategiansa ja naiden tehokkaan implementoinnin tueksi
on luotu useita erilaisia taktiikoita. Portfoliomallille tyypillistd on maarittaa toimittajien va-
liset voimasuhteet, kun toimittajat ovat tiedossa. Taman tarkoituksena on auttaa valitse-
maan kullekin toimittajalle sopiva neuvottelustrategia, joita on kolme erilaista: Hajauta

(diversify), tasapainota (balance) ja hyddynné (exploit). (Cox, 2015)

Portfoliomallilla on myés omat huonot puolensa. Vaikka se on ollut keskeinen tapa han-
kintojen ohjaamiselle aina 1980 luvulta asti, suuri osa yrityksista ei edes tieda siita. (Cox
et al., 2005) Toinen ongelma on vaarinkayttd. Usein hankintajohtajat eivat noudata port-
foliomallia, kuten se on tarkoitettu, vaan syyllistyvat sen yksinkertaistamiseen. Mallista
otetaan kayttdoon vain itselle mieluisimmat strategiat ja keskitytdan vain helppoihin ta-
pauksiin (cherry-picking). (Cox, 2015) Hankinnan portfoliomallia on my6s arvosteltu sen
liiallisesta yksinkertaistamisesta. Keskittymalla vain hankinnan suureen tai pieneen mer-
kitykseen muodostetaan yksinkertaistettu ajatus kategorian arvosta. Tama taas johtaa
keskittymiseen vaariin asioihin, kuten pelkastdan kustannuksien minimoimiseen ja takti-
seen spendin hallintaan ennemmin kuin hankintojen arvonluontiin ja strategiseen toimi-
tusten hallintaan. (Cox, 2015) Myds toimittajamarkkinoiden haastavuuden arviointi on
liian yksinkertaistettu. Se ei esimerkiksi huomioi markkinoiden rakenteellisia muutoksia.
Coxin (2015) mukaan mallin suurimpana ongelmana voidaan pitaa ylipaataan keskitty-
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mista toimittajamarkkinoihin, silla ostajat tydskentelevat ja luovat suhteita toimittajiin, ei-
vatkd markkinoihin. Kaytanndssa siis esimerkiksi neuvotteluissa ja strategioissa tulee
hyddyntaa ostajan ja toimittajan valilla vallitsevia voimasuhteita. Kolmantena ongelmana
Cox (2015) nakee mallin tarjoamien strategioiden ja taktisten toimenpiteiden vahaisen
maaran. Se tarjoaa vain nelja strategiaa ja 64 toimenpidettd, kun Kansainvélinen edisty-
neen hankinnan instituutti (International Institute for Advanced Purchasing and Supply —

IIAPS) tarjoaa 32 eri strategiaa ja yli 100 toimenpidetta ja taktiikkaa.

2.6.2 ABC-Analyysi

ABC-analyysi on helppokayttdinen ja helposti ymmarrettava luokittelumenetelma. Se on
yksidimensioinen analysointi tapa ja tyypillisesti mitattava dimensio on hankintojen
maara rahallisesti. Analyysissa luokittelu tapahtuu siis rahallisen volyymin perusteella.
ABC-analyysi on hyvin laajasti tunnettu ja se perustuu Pareton lakiin. Tyypillisesti ryhma
A:n tuotteet muodostavat 70 % yrityksen hankinnoista, mutta ryhma sisaltaa vain 10 %
hankittavista nimikkeista. A-ryhma sisaltaa siis yrityksen toiminnan kannalta kriittisimmat
nimikkeet. Ryhma B:n nimikkeet muodostavat 20 % yrityksen hankinnoista ja ryhmaan
kuuluu 20 % yritykseen hankittavista nimikkeistd. Ryhma C sisaltaa tuotteet, jotka muo-
dostavat vain 10 % yrityksen hankinnoista, mutta ryhmaan kuuluu kuitenkin 70 % han-
kittavista nimikkeista. (NG, 2007)

2.7 Yhteenveto

Hankinnan roolilla on merkittdva osa hankinnan suoriutumiseen. Mikali hankinta nah-
daan vain pakollisena, muita funktioita yllapitdvana pakollisena pahana, ei siltd voida
mydskaan odottaa kohennusta yrityksen kilpailukykyyn. Hankinnan roolin kasvattaminen
vaatii koko organisaation arvostusta ja hankintaa tulisikin ajatella yhtena yrityksen
paafunktioista, jolla on oma strategia ja tavoitteet, jotka noudattavat yrityksen kokonais-

strategiaa.

Yhta toimivaa kaikkea hankintaa ohjaavaa hankintastrategiaa on hyvin haasteellista
luoda. Yrityksen kokonaisstrategiaa tukevan hankintastrategian luominen jakaantuu vii-
delle eri tasolle: Yrityksen kokonaisstrategia, hankinnan funktionaalinen strategia, kate-
goriastrategia, hankinnan taktiset toimenpiteet seké toimittajastrategia. Nain voidaan

varmistaa, etta kaikkia hankintoja ohjaa juuri niille sopivat strategiat.

Hankinnan maturiteetilla tarkoitetaan hankinnan tasoa. Hankinnan kehittyessa, tyypilli-
sesti myos hankinnan maturiteetti nousee ja toisinpain. Hankinnan maturiteetti sisaltaa

viisi tarkasteltavaa osa-aluetta, joita ovat: hankinnan suunnittelu, hankintaorganisaation
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rakenne, prosessien organisointi ja hankinnan sulauttaminen, hankinnan henkiléresurs-
sit ja johtamismallit sek& hankinnan hallinta. Kohdeyrityksen hankinnan maturiteetin sel-

vittdminen on merkittava osa tata tutkimusta.

Jotta luotua hankintastrategiaa voidaan tehokkaasti noudattaa ja siina asetettuihin ta-
voitteisiin voidaan paasta, tulee hankinnat organisoida oikein. Hankintaorganisaation
muodostamiseen vaikuttavat lukuisat sisaiset ja ulkoiset tekijat seka rajoitteet. Ensin on
kuitenkin valittava oikea organisaatiotyyppi seka oikeat hankintatehtavat ja niiden profii-
lit.

Hankintojen kartoittaminen, luokittelu ja analysointi on merkittdva osa koko hankintafunk-
tion toimintaa ja siina onnistumista. Yrityksen spendin kartoittamiseen, luokitteluun ja
analysointiin on olemassa lukuisia tydkaluja, joista kuitenkin yleisin on portfolioanalyysi.
Siina hankinnat jaetaan niiden haastavuuden sekad merkityksen mukaan. Portfolio-
analyysi on yksinkertainen tyokalu, silla siina on vain nelja kategoriaa, mutta naiden ka-
tegorioiden avulla voidaan karsia jo suuri joukko erilaisia strategioita tai hankintojen tak-

tisia toimenpiteita pois.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen strategia seka tutkimuksessa kaytetyt menetelmat.
Aluksi tarkoituksena on avata lukijalle tutkimusstrategia ja -menetelmat, joiden avulla py-
ritdan vastaamaan tutkimuskysymyksiin seka tavoitteisiin. Taman jalkeen perehdytaan

tiedonkeruumenetelmiin ja siihen milla tavoin halutut tulokset saavutetaan.

Tutkimuksen tavoitteena on maarittaa kohdeyrityksen hankinnan nykytila ja kehittaa sita
antamalla suuntaviivat heidan toiminnalleen sopivan hankintaorganisaation, katego-
riajohtamisen seka toimintatapojen luomiseksi. Nailla muutoksilla hankintafunktiosta py-
ritdan kehittdmaan helposti hallittava toiminto, jonka tarkoituksena on tuotannon mah-
dollistamisen lisaksi kasvattaa yrityksen kilpailukykya kansainvalisilla markkinoilla. Tut-
kimuskysymykset ovat hyvin kaytannonlaheisia ja tutkimuksessa ei ole tarkoituksena-
kaan luoda uutta tietoa, vaan soveltaa olemassa olevaa teoriaa kaytannon ongelmien

ratkaisemiseen.

3.1 Aineiston keruu ja tutkimusstrategia

Tutkimuskohteena on hammaspyoria valmistava Tamperelainen Tasowheel-konserniin
kuuluva Tasowheel Gears seka erityisesti yrityksen hankintafunktio. Tyoén tarkoituksena
on kehittda kohdeyrityksen hankintafunktiota seka -kulttuuria. Koska tutkimuksessa tut-
kitaan yksittdisen yrityksen hankintaa ja sen kehittamista, valikoitui tutkimusstrategiaksi
yksittainen tapaustutkimus (single case study). Yksittaistd tapaustutkimusta puoltaa
myds tutkimuksessa kaytetty aineisto ja sen keruumenetelmat. Tutkimuksen paaasialli-
nen aineiston keruu tapahtui keskustelujen, haastattelujen seka tutkimuksen tekijan yri-
tyksesta saadun kokemuksen perusteella. Taman lisaksi dataa saatiin kerattya useista
kohdeyrityksen kaytdssa olevista jarjestelmista, kuten toiminnanohjausjarjestelmasta
(ERP), ERP-datan visualisointiin tarkoitetusta PowerBi:sta seka yrityksen kaytdssa ole-
vista ohjeista ja muista dokumenteista. Tutkimuksen aineiston perustuessa haastattelui-
hin ja erilaisen datan analysointiin esimerkiksi kategorioimalla dataa, eika niinkdan nu-
meeriseen dataan voidaan tutkimusmetodin todeta noudattavan kvalitatiivista (qualita-

tive) mallia (Saunders et al. 2009).

Tutkimuksen teon aikana virallisia haastatteluja seka keskusteluja pidettiin useita joista
ennalta suunniteltuja seka puolittain strukturoituja oli yhteensa viisi kappaletta. ja niihin

osallistui kohdeyrityksen hankinnan parissa keskeisesti toimivia henkil6ita kuten yrityk-
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sen molemmat tydnsuunnittelijat sekad hankinnoista talla hetkelld vastaava tuotantopaal-
likkd. Kolme ensimmaista palaveria voidaan nimeta maturiteettipalavereiksi, silla niissa
keskusteltiin hankinnan nykytilasta ja pyrittiin selvittdmaan hankinnan maturiteetin nykyi-
nen taso Schielen (2007) tekeman tutkimuksen ja siind esitetyn taulukon perusteella.
Naista kolmesta maturiteettipalaverista kaksi ensimmaista kaytiin tydnsuunnittelijoiden
kanssa. Naissa haastatteluissa tutkittin enimmakseen hankinnan nykytilaa ja maturitee-
tin tasoa seka yleista hankinnan kulttuuria ja nykyisia toimintatapoja. Kolmas maturiteet-
tipalaveri kaytiin tuotantopaallikon kanssa. Maturiteettipalavereissa keskusteltiin koh-
deyrityksen hankinnan nykytilasta. Tyon edetessa tuotantopaallikdbn kanssa pidettiin
kaksi ennalta suunniteltua seka useita vapaampimuotoista kategoriapalaveria, joissa py-
rittiin yhdessa tuotantopaallikén kanssa miettimaan teorian seka kaytannon pohjalta tu-
levaa kategoriajakoa seka uutta hankintaorganisaatiota. Kategoriapalavereissa siis kat-
setta siirrettiin jo ratkaisujen seka kehitysehdotusten luomiseen ja sita kautta tutkimuk-
sen jalkeiseen aikaan. Naissa keskusteluissa kaytiin lapi tutkimuksessa esitettyja teori-
oita seka niiden yhdistamista mahdollisiin resursseihin. Nain ollen nailla keskusteluilla oli
myds merkittdva osuus tutkimuksen lopputuloksen kannalta. Nama keskustelut ja poh-
dinnat vaikuttivat tutkimukseen siten, etta siind esitettyjen asioiden implementointi koh-
deyrityksen kayttdon on otettu tutkimuksessa paremmin huomioon ja sitd kautta imple-
mentointi on helpompaa. Keskusteluista, kokemuksista seka jarjestelmista ja dokumen-
teista haettiin dataa niin sekundaarisesti kuin primaarisesti. Primaaridata on keratty tiet-
tyyn tarkoitukseen tutkimuksen tekemisessa, kun taas sekundaaridatan alkuperainen
kayttétarkoitus ei ollut kyseessa oleva tutkimus (Saunders et. al. 2009). Tutkimuksessa
merkittdvimpana tiedonkeruu menetelmana toimivat haastattelut ja havainnointi. Tassa

tutkimuksessa keratty ja kaytetty data voidaan luokitella seuraavasti:

- Sekundaaridata: Organisaatiokaavio, Tilaus-toimitus-prosessikaavio, Hankinta-

prosessi-kaavio, toimittajahallinta-kaavio

- Primaaridata: Hankintadata jarjestelmasta, Ostotilauskanta toimittajittain 2017,

Ostotilauskanta toimittajittain 2018, Ostotilauskanta toimittajittain 2019.

- Haastattelut ja havainnointi: Hankinnan vastuiden kuvaus, Hankintaprosessin
tarkempi kuvaus, Ongelmien kuvaus, Toimittajahallinnan kuvaus, Osaamiset ja

tarpeet nyt ja tulevaisuudessa

Alla on esitetty kuva, jolla pyritaan havainnollistamaan, miten tietoa kerrytettiin tutkimuk-

sen aikana.
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Havainnointi ja keskustelu, prosessikuvaukset

Yleiskuva
yrityksesta

N
* Ennalta suunnitellut sekéd vapaamuotoiset keskustelut hankinnan
S parissa tyoskentelevien kanssa.
yrityksessa )
e Toiminnanohjausjarjestelmasta saatava hankintadata, kuten
esimerkiksi toimittajakohtainen ostotilauskanta.
SLCEIENEN ¢ Hankintakategorioiden luominen ostotilaushistorian perusteella
-
A e Kerattyyn dataan seka teoriaan pohjautuvat kehitysehdotukset
)

Kuva 11. Kohdeyritykseen seké sen hankintaan tutustuminen asteittain

Tutkimuksen kalenterissa mitattu kesto venyi lahes puolentoista vuoden projektiksi ja
taman vuoksi tutkimusta voidaan aikahorisontiltaan kutsua pitkittaistutkimukseksi (longi-
tudinal study) (Saunders et. al. 2009). Tama nakyy myds tutkimuksen sisalléssa. Esi-
merkiksi kohdeyrityksen kayttdon implementoitavat hankintakategoriat ja hankintaor-

ganisaatio kehittyivat jo tyon aikana useampaan kertaan.

3.2 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen seka aineiston analy-
sointi

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen tapahtui haastatteluista, havainnoinnista seka teori-
asta saadun informaation avulla. Haastatteluihin seka havainnointiin saatiin tueksi myos
dokumenttipohjaista dataa esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelmasta seka toimintaoh-
jeista, kuten toimittajan laatuohjeesta. Ensimmainen tutkimuskysymys oli: "Miten koh-
deyrityksen hankintaa voitaisiin kehittdé johtamismallia muuttamalla?” Tahan etsittiin
vastauksia hankintaan liittyvasta kirjallisuudesta ja nopeasti kavikin ilmi, ettd kohdeyri-
tyksen tarpeisiin parhaiten sopisi kategoriajohtamisen malli. Johtamismallin muuttami-
nen vaati aluksi hankinnan nykytilan ja siihen vaikuttavien tekijoiden selvittamista. Nyky-
tila-analyysin seka hankinnan maturiteettiin ja hankinnan hierarkkiseen strategiamalliin

littyvan teorian pohjalta alettiin etsia vastauksia kahteen muuhun tutkimuskysymykseen
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eli "Millainen hankintaorganisaatio tukisi uutta johtamismallia parhaiten?”ja "Millaisia toi-

mintamalleja uudelle johtamismallille sekéd organisaatiolle tulisi luoda?”.

Uuden hankintaorganisaation luonnissa hyddynnettiin nykytila-analyysia, aiheeseen liit-
tyvaa kirjallisuutta sekd haastatteluissa ja havainnoissa saatuja kokemuksia ja mielipi-
teitd. Koska hankintaorganisaatio haluttin muodostaa jo yrityksen kaytdssaan olevista
resursseista, oli merkittdvassa osassa nykyisten resurssien, niiden osaamisten seka tar-
peiden tuntemus. Taman vuoksi oli erityisen tarkeaa, etta informaatiota saatiin hankin-
nan strategisten seka operatiivisten tehtavien parissa toimivilta ihmisilta. Kolmanteen tut-
kimuskysymykseen vastaaminen paatettiin jattda vahemmalle huomiolle, silla lopullisten
toimintamallien luominen suuren muutoksen kokeneelle hankintafunktiolle olisi ollut

tassa vaiheessa todella haasteellista ja se olisi venyttanyt tutkimusta entisestaan.

Tutkimuksessa kaytettya teoriaa, nykytila-analyysia, tutkimuksessa selvitettyd maturi-
teettia seka tutkimuksessa loydettyja kehitysehdotuksia analysoitiin tutkimuksen aikana
jarjestetyissa palavereissa. Analysoinnissa pyrittiin miettimaan, milla tavoin esitettya teo-
riaa voidaan soveltaa juuri kohdeyrityksen kayttoon. Tarkeaa oli, etta tutkimuksessa saa-
dut tulokset ja kehitysehdotukset olisivat realistisesti toteutettavissa seka implementoi-
tavissa yrityksen kulttuuriin muuttamatta sita liikaa. Aineistoa saatiin paljon ja tutkimuk-
sessa tehtya nykytila-analyysia seka siitd maaritettyd hankinnan maturiteettia voidaan
pitdd suhteellisen luotettavana. Haastattelujen seka havaintojen perusteella kohdeyrityk-
sen alhainen maturiteetin taso oli nimittain erittdin odotettu seka perusteltu tulos. Tutki-
muksessa annettuja vastauksia tutkimuskysymyksiin voidaan kuitenkin kyseenalaistaa.
Esimerkiksi johtamismallia valittaessa ei tutkittu tarpeeksi kaikkia vaihtoehtoja, koska ka-
tegoriajohtamisen malli nahtiin nopeasti kohdeyritykselle sopivaksi. Myés tutkimuksessa
esitettyd hankintaorganisaation mallia voidaan kyseenalaistaa, silla siind tehtiin paljon

oletuksia seka rajauksia liittyen mahdollisiin resursseihin.
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4. TULOKSET

Tata tutkimusta tehdessad kohdeyrityksessa tehtiin samaan aikaan koko organisaation
kattavaa muutosta. Taman muutoksen tarkoituksena oli muuttaa koko organisaatio tiimi-
muotoiseksi. Kohdeyrityksella oli jo pitkdan ollut ongelmana, etta eri funktioiden tehtavat
kuten esimerkiksi hankinnan ja tuotannonsuunnittelun tehtavat pirstaloituvat liiaksi kaik-
kien toimihenkildiden kesken. Tiimimuotoisessa organisaatiossa tarkoitus on siis antaa
selkeammat kehykset tehtaville seka niihin liittyville vastuille ja oikeuksille. Tama tutki-
mus tukeekin hyvin hankintatiimin luomista ja maarittelya. Jo hankintaan liittyvia tiimeja
suunniteltaessa todettiin, ettd aluksi hankinta jakaantuu hankinnan strategiseen tiimiin

seka operatiiviseen tiimiin.

4.1 Hankinnan nykytila kohdeyrityksessa

Tassa tydssa hankinnan nykytila-analyysi on hyvin kokonaisvaltainen. Analyysissa pe-
rehdytdan seka hankinnan strategiseen etta operatiiviseen toimintaan. Analyysin ensim-
maisessa osassa kaydaan lapi hankinnan nykyinen rooli sekd maturiteetti yrityksessa,
jonka jalkeen kasitellddn nykyinen hankintaorganisaatio ja sen tehtavat. Taman jalkeen
kaydaan lapi hankintaprosessit ja kaytdssa olevat jarjestelmat. Lopuksi vield analysoi-
daan hankinnan suoriutumisen mittaaminen seka kehittaminen. Nykytila-analyysin tiedot
perustuvat jarjestelmistd saatavaan dataan, tydn aikana kaytyihin keskusteluihin seka

yleiseen havainnointiin.

4.1.1 Hankinnan rooli

Kuten luvussa 2 todettiin, erityisesti PK-yrityksille on kovin yleistd, ettd hankinta nahdaan
tukitoimintona, jonka rooli on palvella muita yrityksen funktioita. Myds kohdeyrityksessa
hankinnan rooli ndhdaan enemmankin tukitoimintona, kuin kilpailuetuna seka liiketoimin-
taa kehittavana funktiona. Nykyisessa muodossaan kohdeyrityksen hankinta noudattaa

pitkalti Bailyn (2005) esittdmaa hankinnan reaktiivista mallia.

Yrityksen liikevaihto on kasvanut 57 % kun verrataan vuotta 2019 vuoteen 2016.
(https://www.finder fi/Voimansiirtolaitteet/ Tasowheel+Gears+Oy/Tampere/yhteystie-

dot/2229190) Tallainen kasvu vaatii eri funktioiden kehittamista, mutta hankinnan kehit-
tamiselle ei ole juurikaan ollut aikaa eika resursseja. Hankinnan suurimpana tavoitteena
nahdaankin Iahinna ostohintojen minimointi, vaikka yrityksessa kovasti puhutaankin han-

kinnan kokonaiskustannuksista ja niiden pienentdmisesta. Hankinta on yrityksen suurin
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kuluera (PowerBi), joten taman seka jatkuvan kasvun vuoksi hankinnat vaativat kehitta-

mista seka hankinnan roolin kokonaisvaltaista uudistamista.

Yrityksessa ei ole talla hetkella kaytossa yhteista dokumentoitua hankintastrategiaa ja
taten hankintojen ohjaaminen seka johtaminen ovatkin hyvin haasteellisia tehtavia. Han-
kinta keskittyy 1ahinna paivittaisten tehtavien hoitamiseen ja niin kutsuttujen "tulipalojen”
sammuttamiseen. Pitkdjaksoinen suunnitelmallisuus puuttuu hankinnalta lahes taysin,

eika toimittajamarkkinoita osata ajatella lisdarvoa tuovana mahdollisuutena.

4.1.2 Hankinnan maturiteetti

Hankinnan maturiteettitaso selvitettiin Schielen (2007) esittdman maturiteettitutkimuksen
seka yleisen havainnoinnin, keskustelujen ja haastattelujen avulla. Maturiteettitutkimus
teetettiin kahdelle tydnsuunnittelijalle, taman tutkimuksen tekijalle seka tuotantopaalli-
kolle. Nain saatiin hyva nakemys seka hankinnan strategiselta etta operatiiviselta puo-
lelta. Tyonsuunnittelijoiden kanssa maturiteettitutkimus kaytiin lapi kahdessa erillisessa
(Maturiteettipalaveri 1 & Maturiteettipalaveri 2) palaverissa kesakuussa 2019. Ensimmai-
sessa palaverissa kaytiin 1api Schielen (2007) maturiteettitutkimuspohja ja sen kysymyk-
set. Toisessa palaverissa sitten kaytiin [api eri henkildiden vastauksia tuon tutkimuksen
pohjalta ja keskusteltiin aiheesta. Tuotantopaallikon kanssa maturiteettitutkimusta sivut-
tiin useissa palavereissa (Maturiteettipalaveri 3) taman tutkimuksen aikana. Maturiteetti-
tutkimuksen tulokset tukivat havainnoinnin ja keskustelujen myé6ta saatua kuvaa siita,
etta yrityksen hankinnan maturiteetti ei ole kovinkaan korkealla tasolla. Kaikki hankinnan
osa-alueet sijoittuivat kyselyn mukaan ensimmaiselle tasolle. Kyselyn seka kaytyjen kes-
kustelujen perusteella voidaan hankinnan maturiteettia seka sen osa-alueita kuvata seu-

raavasti.

Hankinnan suunnittelu — Hankintoja hoitaa talla hetkelld niin moni henkild, etta tarpeiden
jatkuva seuranta on hyvin haastavaa. Tietyt nimikkeet ovat jaaneet ikdan kuin roikku-
maan joillekin henkildille ja he vastaavat naiden hankinnasta. Esimerkiksi puhuttaessa
raaka-aineista, myynnin ja tuotannon valissa tydskenteleva myynnin ja tuotannon kont-
rolleri seka tydonsuunnittelijat seuraavat varastosaldoja ja jakavat hankintatehtavia eri
henkilGille. Myos he itse hoitavat hankintoja. Hankintojen seka oman tuotannon tueksi
yritys saa ennusteita asiakkailtaan, mutta ei kuitenkaan jalosta naita omiksi ennusteiksi

toimittajilleen. (Maturiteettipalaveri 2 & 3)

Yrityksessa on viime vuoden aikana aloitettu panostamaan toimittajien keskittamiseen

hiukan suunnitelmallisemmin. Samankaltaisia tuotteita on keskitetty toimittajille ja nain
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toimittajamarkkinoita on yritetty saada hallintaan. (Maturiteettipalaveri 3) Tama on kui-
tenkin melko satunnaista ja sita on tehty vain muutamille valituille tuotteille, eika jarjes-
telmallisesti kaikille hankintaryhmille. (Maturiteettipalaveri 2) Tdma on Idhes taysin tuo-
tantopaallikdn vastuulla, eivatkd muut resurssit sité ole juurikaan hoitaneet. Toimittaja-
markkinoiden vertailuun ja sopivan toimittajan I6ytamiseen ei ole kaytossa tiettya paik-
kaa, jossa tieto sijaitsee, vaan paatdksia ja kyselyitd tehdaan hiljaisen tiedon varassa.
(Maturiteettipalaveri 2 & 3) Toimittajamarkkinoiden analysointiin ei ole olemassa tai ai-
nakaan kaytdssa ohjetta tai maarittelya, jonka mukaan yhteisesti toimittaisiin. Uusia toi-
mittajia etsitdan, mikali ostohintoja tulee laskea tai nykyisen toimittajan kanssa tulee on-
gelmia. Analyyseihin ei ole nimetty resursseja, vaan asioille haetaan muutosta vasta,

kun joku huomaa ongelman. (Maturiteettipalaveri 2 & 3)

Hankinnalla ei ole aina valttamatta kasitysta millainen tuotteen valmistusketju on ennen
toimitusta. Tieto toimittajilla kaytdssa olevista teknologioista tai valmistusketjusta ei ole
aina edes strategisilla tuotteilla kenenkaan tiedossa. Tieto oman valmistuksen kulusta

on kaikkien saatavilla ERP-jarjestelman kautta. (Maturiteettipalaveri 2)

Hankintaorganisaation rakenne — Varsinaista hankintaorganisaatiota ei ole yritykselle ni-
metty. Joidenkin henkildiden toimenkuvaan hankinnat kuuluvat enemman kuin toisten.
Tama on kuitenkin enemman vakiintunut tapa, kuin séanto tai ohje. Erilaisia hankinnan
tehtavia tai tasoja ei ole virallisesti maaritetty. Esimerkiksi hankinnan strategisia ja ope-
ratiivisia tasoja seka naiden vastuita ja tehtavia ei ole jaettu ja ohjeistettu virallisesti. (Ma-
turiteettipalaveri 2) Koska hankintaorganisaatiota ei ole virallisesti olemassa, voivat
kaikki toimihenkil6t hoitaa hankintoja. Téméa on mahdollistanut tdysin hajautetun hankin-
tafunktion, jonka ohjaaminen ja johtaminen on todella haastavaa. Rajoitusten puuttumi-
nen mahdollistaa toimihenkildille kaikenlaisten tuoteryhmien hankinnan. (Maturiteettipa-
laveri 2 & 3) Yrityksessa ei ole kuvausta muiden funktioiden hyddyntamisesta hankin-
noissa, silla kaikki funktiot voivat hoitaa omat hankintansa. Tama on johtanut siihen, etta
samankaltaisia tuotteita ja palveluita hankintaan monilta eri toimittajilta hajautetusti ym-
pari organisaatiota. (Maturiteettipalaveri 2 & 3) Vuonna 2019 otettiin kayttdon konsernin
laajuinen hankinnan kehitysryhma, jossa pyritaan selvittdmaan, milla tavoin koko kon-
sernin hankintaa voitaisiin kehittda seka konsernin mukanaan tuomia volyymeja voitai-

siin hyddyntaa. (Maturiteettipalaveri 3)

Hankinnoista vastaava tuotantopaallikkd kuuluu yrityksen johtoryhmaan, joten hankinta-
funktion suhde yrityksen ylimpaan johtoon on hyva. Sadanndlliset tapaamiset ylimman
johdon kanssa mahdollistavat suoran raportoinnin hankintojen suoriutumisesta ylimmalle
johdolle. (Maturiteettipalaveri 3) Koska hankinta ndhdaan yrityksessa talla hetkella reak-

tiivisena toimintona, on tdma johtanut kaytanndssa ostohintojen minimointiin. Make-or-
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buy —paatokset tekee kaytanndssa tuotantopaallikkd. Hanella on hyva kasitys oman tuo-
tannon kyvykkyyksista sekd kapasiteetista, jolloin hanelld on myds nakemys siita mita
kannattaa valmistaa ulkona ja mita itsella. Paatdksenteossa auttavat myds myynti seka
muut funktiot kuten tuotannonsuunnittelu ja laatu. Pakollisissa tilanteissa, kuten kapasi-
teetin tasaamisessa ja resursseihin nopeasti tulevissa poikkeuksissa, myds tuotannon-
suunnitelija tekee itsenaisesti Make-or-buy —paatdksia. Suunnitelmallisuus, riskien arvi-
ointi seka kokonaiskustannusten huomioiminen Make or buy —paatdksissa kuitenkin

puuttuu isossa kuvassa. (Maturiteettipalaveri 2 & 3)

Prosessien organisointi ja hankinnan sulauttaminen — Toimittajamarkkinoiden seuraa-
miseen ja analysointiin seka toimittajien valintaan ei ole olemassa dokumentoitua tai yh-
teisesti noudatettua strategiaa. Markkinoita seurataan satunnaisesti ja toimittajat valitaan
Iahinnd omien nakemysten perusteella. Lopulliset paatokset toimittajan valinnasta tekee
lahtdkohtaisesti tuotantopaallikkd, mutta myods poikkeuksia 10ytyy paljon. Mikali hankin-
tasumma ei ole merkittava, tai hankinta on vain tilapaista, tekee paatdksen ostaja itse.
Toimittajatapaamisiin ja —neuvotteluihin osallistuu aina erikseen maaritetyt henkil6t.
Tassa ei ole kaytdssa yhteista toimintatapaa, vaan tapaamiseen osallistuu normaalisti
tapaamisen aiheesta eniten tietdvat henkildét. Tama on johtanut siihen, ettd valmistautu-
minen neuvotteluihin jaa usein melko vaatimattomaksi, jos sita tehdaan ollenkaan. Sopi-
muksia toimittajien kanssa tehdaan hyvin vahan ja kirjallisia sopimuksia ei tehda juuri
lainkaan. Suullisia sopimuksia voi tehda kuka vain, mutta kirjalliset sopimukset tekee
tyypillisesti tuotantopaallikkd. Tiettyjen strategisten toimittajien kanssa noudatetaan hin-
nastoja, joiden paivittdminen kuitenkin on hyvinkin hajautettua. Hinnastojen paivittami-
selle ei ole nimetty vastuuhenkil6a, jonka vuoksi hinnastot ovat usein vanhentuneita.
(Maturiteettipalaveri 2 & 3) NDA-sopimusten (salassapitosopimus) tekeminen on otettu
yrityksessa kayttoon ja sopimuspohjan on laatinut yrityksen toimitusjohtaja yhdessa la-
kimiesten kanssa. Sen kayttd on talla hetkella satunnaista ja painottuu strategisiin toimit-

tajiin. (Maturiteettipalaveri 3)

Toimittajien arviointiin seka suoriutumisen raportointiin ei ole kaytdssa systemaattista
tapaa. Kaytossa olevat jarjestelmat mahdollistavat toimittajien arvioinnin hyvinkin tarkalla
tasolla, mutta vastuita taman suhteen ei ole jaettu. Hyvin seka huonosti suoriutuvat toi-
mittajat ovat olettamusten ja kokemusten perusteella luokiteltavissa, mutta virallista luo-
kittelua ei ole nopeasti saatavilla. Tarkeimpien toimittajien kanssa pidetaan tapaamisia
satunnaisesti. Naissa tapaamisissa kaydaan tyypillisesti lapi toimittajan suoriutuminen.
Systemaattista yhteydenpitoa tai palautejarjestelmaa ei ole kaytdssa. Yrityksessa ei ole
maaritetty kuka vastaa toimittajista ja kdytanndssa toimittajia hallinnoi tuotantopaallikkd.

Kommunikointia tapahtuu myds ostajien ja toimittajien valilla, mutta vastuita tasta ei ole
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kirjattu yl6s, eiké systemaattista raportointia tai analysointia ole kaytdssa. (Maturiteetti-

palaveri 2 & 3)

Toimittajavierailuita ja —auditointeja tehdaan suuremmille uusille toimittajille. Myds stra-
tegisien toimittajien luona vieraillaan, mutta tata tapahtuu satunnaisesti valikoiduille toi-
mittajille. Toimittajien kehittamista tapahtuu yksilétasolla, mutta ohjetta tai strategiaa ta-
han ei ole. (Maturiteettipalaveri 2) Tyypillisesti toimittajia pyritdan kehittdmaan auditoin-
tien yhteydessa seka ongelmatilanteissa. Ongelmatilanteiden jatkuessa korjaavista toi-
menpiteistd huolimatta, aloitetaan toimittajan eskalaatioprosessi, joka on kuvattu ja do-

kumentoitu. (Maturiteettipalaveri 3)

Hankinnan osallistuminen tuotteiden kehittamisprosesseihin on kaytanndssa tuotanto-
paallikdn vastuulla. Esimerkiksi tuotteiden standardisointia tapahtuu kovin vahan, mutta
tahan suurimpana syyna voidaan pitaa liiketoiminnan alihankintapainotteisuutta. Myos
toimittajien sisallyttaminen tuotteiden tai niiden tuotannon kehittdmiseen on hyvin va-
haista. Tahan ei siis ole kaytdssa systemaattista tapaa tai strategiaa. Koska hankinta on
harvoin edes tietoinen toimittajan valmistusresursseista tai —teknologioista, on sen vai-

kea ottaa osaa tuotteen tai sen valmistuksen kehittdmiseen. (Maturiteettipalaveri 2 & 3)

Hankinnan osallistumista organisaation muiden funktioiden toimintaan on haastavaa mi-
tata hankinnan hajautuneisuuden vuoksi. Teoriassa hankinta osallistuu muiden funktioi-
den toimintaan paljonkin, silla kaikki voivat hoitaa omia hankintojaan. Taman lisaksi tuo-
tantopaallikké on jatkuvasti yhteydessa kaikkien funktioiden kanssa, jolloin yhteistyota
tapahtuu. Varsinaisen hankintaorganisaation puuttuessa on siis todella haastavaa mitata
hankinnan osuutta ja sulauttamista muihin organisaation funktioihin. Hankintaan hyvin
l&heisesti liittyvat logistiikka, laatu ja riskien hallinta ovat yleisessa toiminnassa jatetty
taka-alalle. Tama johtuu resurssien ja ohjeistuksen puutteesta tai keskitettyjen tehtavien

ja vastuiden puuttumisesta. (Maturiteettipalaveri 2 & 3)

Hankinnan henkilbresurssit ja johtamismallit — Talla hetkella hankinnan henkiléresurs-
seja, naiden toimenkuvaa, vastuita tai oikeuksia ei ole kirjattu yl6s. Taman vuoksi vastuut
ja oikeudet ovat hyvin hankalasti tulkittavissa, jonka vuoksi koko hankintafunktio on vai-
keasti hallittavissa. Paljon ostotilauksia tekee tydnjohto, tuotantopaallikkd, tuotannon ja
myynnin kontrolleri, tuotannonsuunnittelu seka tydnsuunnittelu. Taman lisaksi suuri osa
muista tuotantoinsinooreista tekee ostotilauksia. Teknista osaamista hankinnalla on kay-
tédssaan paljon, silla kaikki resurssit ovat myds hankinnan kaytettavissa. (Maturiteettipa-

laveri 2 & 3, Kategoriapalaveri)
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Uusia tyontekijoita ei yrityksessa olla juurikaan rekrytoitu hankinnan kayttéon. Hankinnat
kuuluvat kaikkien toimihenkildiden tydnkuvaan jossain maarin ja tdman vuoksi pelkas-
tdan hankintafunktion kayttdon ei henkilbitéa ole viime vuosina otettu. Hankintatehtavien
kouluttaminen tapahtuu yleisesti ottaen itseopiskeluna, muiden henkildiden osaamista
hyddyntaen. (Maturiteettipalaveri 2) Taman tutkimuksen aikana kohdeyrityksessa ja
koko konsernissa paatettiin pitda ostokoulutusta, johon nimettiin kouluttaja seka maari-
tettiin materiaali. Koulutukset tullaan pitamaan kohdeyrityksessa taman tutkimuksen val-

mistuttua. (Maturiteettipalaveri 3)

Hankintafunktiolle on asetettu yleiseksi tavoitteeksi pienentaa hankintakustannuksia. Ta-
voitteen tayttamiseksi ei kuitenkaan ole asetettu varsinaista budjettia tai tehty strategiaa.
Henkildtasolle tavoitteita ei ole viety. Urakehityksesta puhuttaessa voidaan todeta, etta
yrityksessa on kaytdssa vuosittaiset kehityskeskustelut. Naissa luodaan tyontekijalle ta-
voitteet seuraavalle vuodelle. Koko hankintafunktion suoriutumista ei juurikaan mitata,
jolloin mydskaan palautetta hankinnan suoriutumisesta ei anneta systemaattisesti. (Ma-

turiteettipalaveri 2 & 3)

Hankinnan ohjaus ja hallinta — Talla hetkelld hankintaa ei johdeta systemaattisesti osana
koko yrityksen liiketoimintaa (Maturiteettipalaveri 2). Joitain strategisia liikkeita on kui-
tenkin tehty kilpailukyvyn parantamiseksi. Naista voidaan mainita esimerkiksi hankinto-
jen kansainvalistyminen seka strategisten kumppaneiden mukaan ottaminen. (Maturi-
teettipalaveri 3) Ostohintojen minimoinnin lisdksi hankinnalle ei kuitenkaan ole asetettu
selkeita yksityiskohtaisia tavoitteita, joiden avulla yrityksen kannattavuutta seka kilpailu-
kykya parannettaisiin. (Maturiteettipalaveri 2 & 3) Yrityksella on talla hetkella tavoitteena
miettia sen liiketoiminnalle sopivat mittarit, joiden avulla nahtaisiin, kuinka hankinta to-
della suoriutuu. Nykyiset jarjestelmat mahdollistavat mittareiden rakentamisen ja asiassa

on myds menty eteenpain. (Maturiteettipalaveri 3)

Hankintatoimen suunnittelu ja hallinta ovat Iahes taysin tuotantopaallikdn vastuulla. Han-
kintafunktion tehtavat ovat jakautuneet ympari toimistoa, eika tehtavia tai vastuita ole
jaettu tai maaritelty systemaattisesti. Hankinnan erilaiset tehtavat jakaantuvat kiireen
keskella hyvin sattumanvaraisesti, eika tassa kayteta juurikaan minkaanlaista suunnitel-
mallisuutta tai pitkajanteisyytta. Tasta johtuen suoriutumisen mittaaminen seka tavoittei-
den asettaminen koko hankintafunktion laajuisesti seké& henkildtasolla on erittdin haas-
tavaa. (Maturiteettipalaveri 2 & 3) Yksi hankintafunktion suurimmista ongelmista onkin
vastuiden seka tavoitteiden puuttuminen. On hyvin yleista, ettd saman tehtavan parissa
toimii useampi henkild toisistaan tietamatta. On myds yleista, etta tehtavaa ei hoida ku-

kaan, koska oletetaan, etta joku muu hoitaa jo kyseista tehtavaa. (Maturiteettipalaveri 2)
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Hankinnan hallintaprosessia ei ole kuvattu, eikd sille ole vakiintunutta toimintatapaa.
My®és erilaiset poikkeamatilanteet, kuten toimitusten myohastymiset seka laatuongelmat
hoidetaan tapauskohtaisesti hyvinkin erilaisilla sovellutuksilla. (Maturiteettipalaveri 2)
Hallintametodien seka IT:n antaman tuen osalta yrityksella on edellytykset nostaa han-
kinnan tasoa huomattavasti. Yrityksen ERP sisaltaa valtavasti hankintaan liittyvaa dataa,
jota voidaan analysoida erilaisten sovellusten avulla. Tahan ollaankin jo panostettu ja

jatkossa tullaan panostamaan lisaa. (Maturiteettipalaveri 3)

4.1.3 Hankintaorganisaatio

Kohdeyrityksessa ei ole olemassa virallista hankintaorganisaatiota. Hankinnat pirstaloi-
tuvat ympari koko organisaatiota, painottuen kuitenkin toimihenkiléihin. Taman tutkimuk-
sen tekemisen aikana kohdeyrityksessa suoritettiin henkildstotyytyvaisyyskysely, josta
kavi ilmi, etta erittain moni toimihenkild koki hoitavansa hankintoja. Tata tukee yrityksen
ERP:sta saatava data, jonka mukaan jokainen toimihenkild plus muutama tuotannon
tyontekija on tehnyt vahintaan yhden ostotilauksen vuonna 2018. (PowerBi) Kaikilla yri-
tyksen toimihenkilGilld on mahdollisuus tehdd hankintoja, eikéd tata ole rajoitettu millaan
tavalla. Kiire, rajoitusten puuttuminen seka nopea kasvu ovatkin syitd miksi hankinnat
ovat jakautuneet ympari organisaatiota. Talla hetkella yrityksessa ei ole ainuttakaan hen-

kil6a, jonka paallimmaisena tehtdvana olisi hoitaa hankintoja.

Strateginen hankinta seka hankintojen johtaminen ja ohjaaminen ovat lahes taysin tuo-
tantopaallikdn vastuulla. Taman lisaksi tuotantopaallikkd hoitaa myds hankinnan opera-
tiivisia tehtavia aina ostotilauksien tekemisesta, toimittajien ja toimitusten seuraamiseen.
Hyvana puolena voidaan nahda kuitenkin se, ettd hankinnoista vastaava henkil6 eli tuo-
tantopaallikké kuuluu yrityksen johtoryhmaan, joten hankinnan yhteys yrityksen ylimpaan
johtoon on hyva. Tuotantopaallikkd raportoi hankinnan suoriutumisesta suoraan yrityk-
sen ylimmalle johdolle. Tuotantopaallikon vastatessa myos tuotannosta, IT:sta seka
HR:std, voidaan kuitenkin todeta, ettd aikaa hankinnan kehittamiselle ei riita tarpeeksi

ilman muita resursseja.

Hankinnan operatiivinen puoli on resurssien lukumaaraa tarkasteltaessa kovinkin laaja.
Kaytannossa kaikki toimihenkilot kuuluvat operatiivisen oston tasolle. Tehtavia ja vas-
tuita ei ole kirjattu ylOs, eika niista ole kaytannossa juurikaan edes sovittu. Tehtavat tyy-
pillisesti jakaantuvat vain joillekin toimihenkilGille ja tavallisesti taman jalkeen han vastaa

tehtavasta, kunnes toisin sovitaan. Operatiivisella puolella ei ole juurikaan raportointi-
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vastuuta. Toisinaan hankinnoista puhutaan enemman ja toisinaan vahemman. Kaytan-
nossa kaikki ostajat vastaavat oman ostotilauksensa saapumisesta, laadusta ja hin-

nasta.

Suuri ongelma hajautetussa hankinnassa on talla hetkelld sen lapinakyméattomyys.
Vaikka yrityksella on kaytdssaan lukuisia eri jarjestelmia, ei niitd kaytetd yhtenaisesti.
Jokaisella ostajalla on oma tapansa hoitaa ostoprosessi ja tiedottaa mielestaan tarkeista
asioista. Yrityksessa ei ole yhteisesti kaytettavia ohjeita tai sdantoja siita, mita hankin-

taan liittyvaa tietoa tulisi olla saatavilla ja missa tiedon tulisi sijaita.

Luvussa 2.5.2 esitettya Van Weelen logistiikan mallia ei sellaisenaan voida kohdeyrityk-
sessa ainakaan talla hetkella kayttaa, koska logistiikkaa ei pideta yrityksessa omana
funktionaan. Yrityksen koko toiminta keskittyy lahes taysin valmistuksen ymparille ja ta-
ten myds hankinnan raportointisuhde on suoraan tuotannolle. Toisaalta taas hankinnan
pirstaloituminen johtaa siihen, etta talla hetkella hankinnan suoriutumisen raportoinnin
hoitaa taysin funktiosta vastuussa oleva tuotantopaallikkd. Koska hankinnalla ei ole ole-
massa omaa organisaatiotaan, on suoriutumisen raportoiminen laajasti todella haasta-
vaa. Raportointi painottuu suuriin kokonaisuuksiin, eika siind juurikaan pureuduta sy-

vemmalle.

4.1.4 Hankintojen luokittelu ja kategoriajohtaminen

Yrityksella on talla hetkelld kaytossaan ERP sekd ERP-datan analysointiin rakennettu
erillinen jarjestelma PowerBi. Naihin jarjestelmiin on rakennettu aikaisemmin jonkinlai-
nen karkea ryhmittely esimerkiksi toimittajia seka nimikkeita varten. Jokainen toimittaja

on asetettu johonkin toimittajaryhmaan, joista kaytdssa ovat:
1. Alihankinta
2. ATK ohjelmistot, palvelut ja tarvikkeet
3. Koneiden korjaus, huolto ja tarvikkeet
4. Uudet koneet
5. Muut
6. Polttoaine ja oljy
7. Pientoimittajat
8. Raaka-aine

9. Rakennusten korjaukset
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10. Tarvikkeet
11. Tydkalut

Taman lisaksi myds ostettaville nimikkeille on olemassa omat nimikeryhmansa, nimik-
keen raportointiryhma 1 seka nimikkeen raportointiryhma 2. Vaikka jarjestelmat sisalta-
vatkin monta eri mahdollisuutta kategorisoimiselle, seka kategoriajohtamiselle, ei sita
kuitenkaan yrityksessa hyddynnetd laajemmassa mittakaavassa. Jarjestelmat ja nykyi-
sin kaytdssa olevat raportointimenetelmat antavat suuntaa sille, mista yrityksen spendi
muodostuu, mutta epamaarainen kategoriajako, niiden epajarjestelmallinen kaytté seka
ohjeistus vaarentavat tuloksia. Tasta johtuen tarkempi spendin analysointi suoraan ole-
massa olevista jarjestelmista ja niiden nakymista ei anna taytta kuvaa yrityksen spen-

dista.

Toimittajien jakaminen toimittajaryhmiin ei juurikaan mahdollista esimerkiksi vaihtoeh-
toisten toimittajien etsintaa, mikali tietoa toimittajista ei ole enempaa. Esimerkiksi alihan-
kintaryhma sisaltaa niin lampokasittelijoita, pintakasittelijoita, sarjatuotantoon ja erityi-
sesti sorvaamiseen panostavia yrityksia kuin jyrsintdan panostavia piensarjoihin seka
tydkaluihin erikoistuneita yrityksia. Tietoa yrityksen paadosaamisesta voi kaivella interne-
tista, ostotilaushistoriasta sekd ERP:sta I0ytyvista toimittajan lisatiedoista. Tavallisesti
paras tieto on kuitenkin tuotantopaallikélla tai toimittajan kanssa paljon asioineella osta-
jalla. Yrityksella ei siis ole kaytdssaan keskitettya paikkaa tai jarjestelmaa, josta mahdol-

lisia toimittajia olisi helppo etsia.

Eri toimittajaryhmille ei ole talla hetkella nimetty vastuuhenkil6ita, vaan hankintaa johtava
tuotantopaallikk® on strategisessa vastuussa kaytanndssa kaikesta hankinnasta ja taten

my0s kaikista toimittajaryhmista seka ryhmien sisalla olevista toimittajista.

4.1.5 Hankintaprosessit

Kohdeyrityksellad ei ole kaytdssaan vakiintunutta tai dokumentoitua toimintatapaa han-
kintaprosessin hoitamiselle. Hankintaprosessin rakenne ja toimintatavat riippuvat paljon
esimerkiksi hankittavasta tuotteesta tai palvelusta, toimittajasta, hankintakustannusten
suuruudesta, kiireellisyydesta seka hankintaprosessia hoitavista resursseista. Luvussa
kaksi esiteltiin hankintaprosessin perinteinen seka laajennettu malli. Naissa malleissa on
selkeat rakenteet, joiden mukaan prosessi etenee. Kun prosessi on kunnossa, on sille
helppo maarittda vastuut ja tavoitteet sekd kohdistaa siihen oikeat resurssit. Vakiintu-

nutta, yhteisesti kaytossa olevaa prosessia on mahdollista myos kehittaa.
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Merkittava tekija hankintaprosessin etenemisessa seka reitissa on se, onko hankittava
tuote, palvelu tai kyseessa oleva toimittaja uusi. Tallaisissa tilanteissa selvitykset, ana-
lyysit ja itse hankinta tehdaan huomattavasti tarkemmin kuin tuttujen nimikkeiden tai toi-
mittajien kanssa toimittaessa. Uusien hankittavien nimikkeiden tai toimittajien kanssa toi-
mittaessa, noudattaa kohdeyrityksen hankintaprosessi hyvin pitkalti perinteista nakokul-
maa (kuva 3). Tama perinteinen ndkodkulma on nopea, selkeé ja suoraviivainen, mutta
kovin kapeakatseinen. Nopeita yksittaisia hankintoja tehdessa jopa perinteinen naké-
kulma voi muodostua liian pitkakestoiseksi. Nopeille, ei niin merkittaville hankinnoille tu-
leekin luoda omat toimintatapansa, jotta ne pysyvat hallinnassa ja niistd aiheutuvat ko-
konaiskustannukset sekd byrokratia saadaan minimoitua. Laajennettu nakékulma (kuva
4) on pidemmalle tahtaava, suunnitelmallisempi ja strategisempi nakdkulma. Se antaa

hyvan pohjan esimerkiksi kategoriakohtaisten hankintaprosessimallien luomiseen.
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5. TOIMENPITEET

Kohdeyrityksen hankintaorganisaatio tai tarkemmin hankintafunktio vaatii merkittavaa
muutosta. Muutos tulee aloittaa hankinnan tavoitteiden laatimisesta seka funktion uudel-
leen organisoinnista. Organisaation uudelleenjarjestelyssa tulee huomioida niin hankin-
nan nykyiset, kuin kasvun mukanaan tuomat tulevaisuuden tarpeet seka mahdollisuudet.
Tama onnistuu siten, ettd hankintaorganisaation rakenne, tehtavanimikkeet ja tehtava-

kuvaukset on laadittu ja kirjattu selkeasti ylos.

Organisaatio tulee suunnitella ja kuvata niin, etta tehtavat, oikeudet seka vastuualueet
eivat vaadi liiketoiminnan kasvaessa jatkuvaa muutosta, vaan resursseja voidaan tarvit-
taessa lisata jo olemassa oleviin tehtaviin. Kasvun jatkuessa, tulee organisaatio varmasti
vaatimaan uudelleenjarjestelya ja taman vuoksi organisaatio on suunniteltava siten, etta

vastuita ja tehtavia on helppo siirtdd mahdollisille uusille tehtavanimikkeille.

5.1 Hankintaorganisaation muodostaminen

Yrityksen hankintaorganisaatio tulee jakaa seka strategiseen etta operatiiviseen tasoon.
Yrityksen koko ja resurssien maara huomioiden voidaan Van Weelen (2014) esittama
taktinen taso ja sen tehtavat jakaa strategiselle seka operatiiviselle tasolle. Hankintaor-
ganisaation uudelleenjarjestelyssa tulee huomioida nykyisten resurssien kyvykkyydet
sekd osaamisalueet. Tarkoituksena on muodostaa organisaatio hyddyntamalla ole-
massa olevia resursseja, kuitenkin siten, ettd uusien resurssien lisddminen on mahdolli-
simman selkead, eika uusia tehtavanimikkeita tarvitsisi jatkuvasti lisata. Tassa tutkimuk-
sessa esitetyn hankintaorganisaation resurssit eivat siis ole vain hankintaorganisaation
kaytdssa. Hankintaorganisaation resurssit toimivat edelleen muidenkin funktioiden pa-

rissa, mutta resursseille on kuitenkin osoitettu oma rooli myds hankintaorganisaatiossa.

Kohdeyrityksessa tyoskentelee talla hetkella 15 toimihenkil6a, jotka kaikki ovat teoriassa
hankintafunktion hyédynnettavissa. Hankintafunktiosta on kuitenkin tarkoitus tehda ny-
kyista keskitetympi, jolloin kaikkia resursseja ei ole tarkoitus hydédyntaa osana hankinta-
funktiota. Toisaalta, vaikka hankintaorganisaatiosta muodostetaan entista keskitetympi,
tulee se edelleen hyddyntdamaan poikkifunktionaalista osaamista, jolloin kaikki yrityk-

sessa olemassa oleva tieto ja osaaminen ovat myos hankinnan kaytettavissa.

Tarkeimmat tavoitteet uuden hankintaorganisaation muodostamisessa on tehtavien ja
vastuualueiden maarittdminen seka lapinakyvyyden ja tehokkuuden lisddminen. Nain

varmistetaan, ettd hankintafunktio on tulevaisuudessa tarkea osa yrityksen kilpailukyvyn
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lisaamisessa. Uuden hankintaorganisaation suunnittelu toteutettiin yhdessa tuotanto-
paallikdn kanssa. Suunnittelua tehtiin useissa palavereissa, joita kutsuttiin kategoriapa-
lavereiksi. Suunnittelussa hyddynnettiin vastuumatriisin kaltaista kategoriamatriisia. Mat-
riisissa oli tassa tutkimuksessa seka kategoriapalavereissa muodostuneet paa- ja alaka-
tegoriat sekd kategorioiden vaatimat henkilGt. Aluksi henkil6ita sijoiteltin matriisiin ny-
kyisten osaamisten perusteella henkildiden nimilla. Pian matriisi kuitenkin kehittyi siten,
etta henkildita alettiin keskittaa erilaisiin rooleihin heidan paatehtaviensa ja vastuualuei-

densa mukaan. Lopuksi matriisi sisalsikin nimien sijaan resurssien tehtavanimikkeita.

Usean kehityskierroksen jalkeen uuden hankintaorganisaation malli muodostui seuraa-
vanlaiseksi (tehtavanimikkeet ovat suuntaa-antavia ja todennakoisesti tulevat yrityksen

kulttuurin takia muuttumaan):

- Strateginen taso
- Hankintajohtaja — yksi henkild
- Kategoriamanagerit — nelja henkilda
- Alakategoriavastaava — nelja henkilda

- Operatiivinen taso
- Hankinnan tekninen tuki — tarvittava maara
- Materiaalisuunnittelija — kaksi henkil6a
- Ostaja (kotiinkutsujat) — tarvittava maara

Tallainen organisaatio olisi mahdollinen nykyisten resurssien puitteissa. Tarkoituksena
on, ettd hankintaorganisaatio pidettaisiin kokonsa puolesta mahdollisimman suppeana.
Organisaation on kuitenkin oltava sen verran laaja, etta resurssit riittavat vastaamaan
heille osoitetuista hankinnan tehtavistad heidan muiden tehtavien ohella. Tassa tutkimuk-
sessa esitettyyn hankintaorganisaatioon ei siis kuulu yhtaan taysiaikaista hankinnan re-
surssia, vaan kaikki tehtavanimikkeet pyrittiin luomaan siten, etteivat ne tydllista resurs-

seja taysiaikaisesti ainakaan tassa vaiheessa.
5.1.1 Uusi hankintaorganisaatio

Hierarkian ylimmalla tasolla toimii yrityksen ylin johto, joka tekee merkittavimmat hankin-
taan liittyvat strategiset paatokset, kuten esimerkiksi paatokset suurista investoinneista.
Ylin johto luo yrityksen kokonaisstrategian, joka antaa myos tavoitteet ja suuntaviivat

hankintastrategialle ja sité kautta koko hankintafunktiolle.



50

Seuraavalla tasolla on hankintajohtaja, jonka tehtédva on ohjata ja johtaa koko hankinta-
funktiota. Hankintajohtaja vastaa hankinnan suoriutumisen raportoinnista yrityksen ylim-
malle johdolle. Hankintajohtaja kuuluu yrityksen johtoryhma&an ja nain hankinnalla on
suora yhteys yrityksen ylimpaan johtoon seka omistajiin. Talldin hankinta ndhdaan tar-
keadna osana koko toimitusketjua, oman yrityksen toimintaa, toiminnan kannattavuutta
seka mahdollisuutena ja kilpailuetuna. Hankintajohtaja luo yhdessa kategoriajohtajien
kanssa yritykselle yhteisen hankintastrategian, jolla pyritdan suoriutumaan ylimman joh-

don asettamista hankinnan tavoitteista.

Kolmas taso on kategoriamanageri, joiden tehtavat sijoittuisivat seka strategiselle etta
operatiiviselle tasolle. Heidan tehtavanaan olisi yndessa hankintajohtajan kanssa luoda
oikeanlaiset strategiat ja suuntaviivat hankintafunktiolle, erityisesti omaan kategoriaansa
liittyen. Lisaksi he vastaisivat oman kategoriansa suoriutumisesta. Kategoriamanagerit
muodostavat yritykselle hankinnan strategisen tiimin, joka haluttiin tuoda osaksi yrityk-

sen uutta tiimimuotoista organisaatiota.

Kategoriamanagerin jalkeen hierarkiassa seuraavana ja hankinnan strategisen puolen
viimeisena tasona on alakategoriavastaava. Kohdeyritykselle haluttiin ottaa kayttéon ala-
kategoriavastaavat, silla kategorioita on paljon ja vastuuta kategorian sisalla haluttiin ja-
kaa. (Kategoriapalaveri 1) Alakategoriavastaavan tehtaviin kuuluu oman kategoriansa
spendin seuranta, analysointi ja raportointi kategoriamanagerille. Téhan voi kuulua os-
tohintojen seuraamista ja oikeiden toimittajien valintaa. Vaikka alakategoriavastaavan
tehtavat sijoittuvat myds operatiiviselle puolelle, ei ostotilauksien tekeminen ole merkit-
tavassa osassa heidan tydnkuvaansa. Kategoriamanageri pitda huolen siita, ettd mate-
riaalisuunnittelijoilla seka ostajilla on kaytdssaan tarvittavat tiedot ja sopimukset tarvitta-

vien tuotteiden ja palveluiden hankintaan.

Teoriaosuuden luvussa 2.5.5 esiteltiin tehtavanimike hankintainsindori. Kohdeyritykselle
ei kuitenkaan haluttu nimeta erillisia hankintainsind6reja, vaan joustavuuden seka laa-
jalle hajautuneen osaamisen vuoksi hankintainsinddreista kaytetaan hierarkiassa nimi-
kettd hankinnan tekninen tuki. Hankinnan teknisen tukeen nimetyt henkilot ovat hankin-
tafunktion hyddynnettavissa olevia asiantuntijoita, jotka kuuluvat erikseen heille osoitet-
tuihin hankintakategorioihin. Esimerkiksi valmistusmenetelmistd vastaavat henkil6t voi-
vat kuulua tyokalukategorian tiimiin tai tuotannonsuunnittelijalla voisi olla paljonkin an-
nettavaa alihankintakategorian tiimille. Hankinnan tekninen tuki kuuluu osaksi kategori-
oiden tiimeja ja heidan toimenkuvaa voidaankin jakaa kahteen eri malliin: kategoriatiimié
konsultoiva malli seka alakategoriavastaava-malli. Naiden kahden mallin suurin ero toi-
siinsa nahden on strategisen vastuun omaamisessa. Konsultoivassa mallissa hankinnan

teknisen tuen vastuulla on enemmankin tiimien konsultointi sekd osaamisen lisdaminen
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eika niinkaan muut strategiset tehtavat, kuten toimittajien lopullinen valinta tai sopimus-
ten neuvottelu. Kun taas alakategoriavastaava-mallissa hankinnan tekninen tuki vastaa
alakategoriavastaavan tapaan omasta alakategoriastaan. Alakategoriavastaavan vas-
tuulla voi olla esimerkiksi kategorian 3. Tarvikkeet alakategorian 3.2 tyévaatteet ja suo-
javalineet alaiset nimikkeet. Hankinnan tekninen tuki ei oikeastaan kuulu strategiseen
eikd operatiiviseen tasoon, vaan toimii pikemminkin konsulttina omalle kategorialleen

seka tarvittaessa poikkifunktionaalisena tukena muille kategorioille.

Operatiivisen tason ylimmalla tasolla ovat materiaalisuunnittelijat. Materiaalisuunnitteli-
jan paatehtava on yhdessa tuotannonsuunnittelun kanssa suunnitella ja mahdollistaa
tuotannon jatkuva toiminta. Tehtaviin kuuluu muun muassa varastosaldojen seuraami-
nen ja optimointi, raaka-aineiden, alihankintojen seka kokoonpanotarvikkeiden tilaami-
nen, toimittajien ja toimitusten valvominen ja arviointi seka paivittaisten ongelmien rat-
konta liittyen laatuun, toimituksiin ja toimittajiin. Materiaalisuunnittelija on tarkea osa
myos tuotannonsuunnittelua ja erityisesti tehdyn tuotantosuunnitelman toteuttamista.
Tarkeinta on tarvittavien tuotteiden saatavuus, jolloin mahdollistetaan tuotannon jatkuva
toiminta. Liiketoiminnan kannattavuuden kannalta tarkedssd asemassa ovat kuitenkin
varastosaldojen optimointi seka tarvittavien tuotteiden tilaamisen oikea-aikaisuus. Tal-
16in varastosaldot ja niistd aiheutuvat kustannukset pysyvat maltillisina. Optimointi tulee

kuitenkin suorittaa tuotantoa hairitsematta.

Hankinnan hierarkian viimeiselld tasolla ovat ostajat eli niin kutsutut kotiinkutsujat. Hei-
dan tehtavanaan on tehda nopeisiin paatoksiin liittyvia hankintoja ennalta tehtyjen sopi-
musten perusteella. Ostajat eivat neuvottele hinnoista tai valitse toimittajia oman mie-
lensd mukaan, vaan he hoitavat ostoprosessin kategoriajohtajan tekemien paatdsten ja
sopimusten perusteella. Ostajien ja materiaalisuunnittelijoiden suurin ero on siina, etta
ostajilla ei ole minkaanlaista strategista vastuuta. Heidan tehtavansa on pitaa oma tuo-
tanto kaynnissa. Kategoriajohtajat vastaavat oman kategoriansa ostajien toiminnasta.
Ostajat eivat ole vastuussa omien toimittajiensa seurannasta tai analysoinnista, vaan
tama on kategoriajohtajan vastuulla. Sen sijaan omien toimitusten seuraaminen ja var-
mistaminen kuuluvat ostajan tehtaviin. Uuden hankintaorganisaation hierarkia seka linkit

on kuvattu alla kuvassa 12.
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Hankinta-
paallikko

Kategoria- Kategoria-
manageri A manageri B

| |
I | I
Alakategoria- Alakategoria- Alakategoria-
vastaava 1 vastaava 2 vastaava 3

1
Materiaali- Materiaali- Materiaali-
suunnittelija A suunnittelija B suunnittelija A
L Ostaja 1 L Ostaja 2

Kuva 12. Kohdeyrityksen uusi hankintaorganisaatio.

5.2 Kategoriajohtaminen

Hankintaorganisaation luomisen tai ainakin uudistamisen seka keskittdmisen lisaksi
merkittdvana uudistuksena kohdeyrityksen nykyiseen hankintafunktioon verrattuna voi-
daan pitda hankintafunktion johtamisen muuttamista kategoriajohtamisen malliin. Yrityk-
sen hankinnat jakaantuvat niin monelle eri osa-alueelle, ettd ne vaativat todella monen
alan asiantuntemusta seka osaamista. Tallaisen todella laajan seka haastavan hankitta-
vien tuotteiden ja palveluiden kirjon hallintaan erittéin hyva vaihtoehto on kategoriajoh-
tamisen malli. Mallin tarkoituksena luokitella yrityksen hankinnat ja johtaa kutakin kate-
goriaa juuri sen vaatimalla tavalla seka kohdistaa ja resursoida kuhunkin kategoriaan
niiden vaatima osaaminen seka tietotaito. Kategoriat jaetaan kahdelle tasolle; paa- ja
alakategorioiksi. Perimmainen syy kategoriajohtamisen malliin on se, etta eri hankintoi-
hin osattaisiin suhtautua niiden vaatimalla tavalla. Toinen merkittdva kehitys katego-
riajohtamisessa on vastuualueiden seka tehtavien selkeyttdminen. Kategoriajohtajat
ovat vastuussa omasta kategoriastaan seka sen toimittajista. Yhdessa hankintajohtajan
kanssa kategoriajohtajat luovat omille kategorioilleen selkeat tavoitteet ja suuntaviivat,
joiden tarkoitus on mahdollistaa koko hankintafunktion hyva suoriutuminen seka liiketoi-

minnan kehittyminen.

Kategoriajohtaminen myos mahdollistaa yritykselle hybridimuotoisen hankintaorgani-
saation muodostamisen. Talla tarkoitetaan sita, etta strateginen hankinta voi olla hyvin-

kin hajautettua mutta itse operatiivinen hankinta, kuten ostoprosessin toteuttaminen voi
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olla keskitettya. Kategoriajohtajat vastaavat oman kategoriansa sisallosta siten, ettd ma-
teriaalisuunnittelijoilla seka ostajilla on saatavillaan tarvittava tieto ostoprosessin toteut-
tamiseksi. Tama voi sisaltda toimittajalistoja, hinnastoja seka toimitusohjelmia. Tallai-
sessa hankintamallissa kaikki yrityksessa oleva tietotaito on hankinnan hyddynnetta-

vissa.
5.2.1 Hankintojen luokittelu

Yrityksella on kaytdssaan monia erilaisia jarjestelmia, jotka helpottavat hankintojen luo-
kittelua. Jarjestelmat sisaltavat toimittaja-, hinta- sekd paljon muuta tarvittavaa tietoa
hankintojen luokittelun tueksi. Tyén aikana kaytiin l1api koko vuoden 2018 ostotilaus-
kanta, jonka perusteella tehtiin karkea suunnitelma mahdollisesta kategoriajaosta. Alla

on esitetty taulukossa 7 ensimmainen versio kategoriajaosta.

Ensimmaéinen versio kategoriajaosta

Osuus paakate-

Kategoria Osuus kaikista goriassa

1 Alihankinta 45,72 %
1.1 Koneistus - Sarjatuotanto 30,21 % 66,08 %
1.10 Sahaus 0,90 % 1,98 %
1.11 Lisdkulut 0,37 % 0,81 %
1.2 Koneistus - Yksittdiset ja tyékalut 0,90 % 1,97 %
1.3 Lampokasittely 4,63 % 10,13 %
1.4 Pintakdsittely 0,75 % 1,63 %
1.5 Hionta ja viimeistely 2,19 % 4,80 %
1.6 Komponenttialihankinta 5,21 % 11,39 %
1.7 Hammastus ja hammashionta 0,24 % 0,52 %
1.8 Levytyo 0,09 % 0,21 %
1.9 Palvelut 0,22 % 0,49 %

2 Raaka-aineet 26,28 %
2.1 Terakset ja alumiinit 12,76 % 48,57 %
2.2 Pronssit 7,15 % 27,20 %
2.3 Takeet ja valssatut 3,68 % 14,01 %
2.4 Valut ja valuterdkset 2,24 % 8,51 %
2.5 Muut materiaalit 0,45 % 1,70 %

3 Tarvikkeet 5,27 %
3.1 Kokoonpanotarvikkeet 2,94 % 55,74 %
3.2 Tybvaatteet ja suojavalineet 0,59 % 11,20 %
3.3 Kalusteet ja tarvikkeet tuotantoon 0,91 % 17,29 %
3.4 Pakkaustarvikkeet 0,78 % 14,80 %
3.5 Tarrat ja kyltit 0,05 % 0,98 %

4 Tyokalut 9,78 %

4.1 Koneistustyokalut 2,75 % 28,15 %
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4.2 Hammastus- ja hiontatyokalut 2,50 % 25,59 %
4.3 Tyokalut ja kiinnittimet 1,53 % 15,63 %
4.4 Tyokaluhuolto 0,16 % 1,68 %
4.5 Mittavalineet 0,42 % 4,26 %
4.6 Tyokalut lankasahaus 0,24 % 2,47 %
4.7 Kasityokalut ja nostoapuvilineet 2,17 % 22,23 %

5 Koneet ja laitteet 11,52 %
5.1 Koneiden varaosat 1,02 % 8,89 %
5.2 Oljyt, leikkuuemulsiot ja puhd.aineet 1,10 % 9,55 %
5.3 Koneiden korjaukset ja huolto 8,48 % 73,63 %
5.4 Uudet koneet ja laitteet 0,91 % 7,93 %

6IT 0,74 %
6.1 Atk tarvikkeet, laitteet ja ohjelmistot 0,74 % 100,00 %

8 Muut 0,69 %
8.1 Toimituskulut 0,43 % 62,31 %
8.2 Lisdkustannus 0,25 % 35,88 %
8.3 Siivousvalineet 0,01 % 1,56 %
8.4 Kirjallisuus 0,00 % 0,26 %

100,00 %

Alkuperaista suunnitelmaa tutkittiin ja analysoitiin yhdessa tuotantopaallikdn kanssa ja
todettiin, etta joitain kategorioita voisi olla hyva yhdistaa ja toisia taas jakaa. Aluksi kate-
goriat luotiin toimittajamarkkinoiden mukaan. Toinen tekija kategoriajaossa oli, etta ka-
tegoriat jaetaan siten, etta niiden hallitseminen ja johtaminen eivat vaatisi liian monen
osa-alueen tietamysta ja patevyytta. Kolmas rajoittava tekija kategorioille oli organisaa-
tion resurssit. Kohdeyrityksen koko huomioiden on selvaa, etta kategoriajohtajille joudu-
taan kohdistamaan useita eri kategorioita. Viimeisena rajauksena pidettiin kategorioiden
rahallista suuruutta. Suurimmat paakategoriat, kuten alihankinta ja raaka-aineet pilkottiin
useampiin alakategorioihin, jotta hankinnoista syntyvid kustannuksia voitaisiin analy-
soida mahdollisimman tarkasti. Liian pienia kategorioita kuitenkin pyrittiin valttamaan,
jotta kategorioita ei syntyisi liikaa. Kategorioiden luonnissa pyrittiin myés huomioimaan
liketoiminnan kasvu, jonka vuoksi luotiin melko pienidkin kategorioita, jos voidaan olet-
taa, ettd nama kategoriat tulevat tulevaisuudessa kasvamaan ja taten aiheuttamaan suu-
riakin kustannuksia. Nain saatiin aikaiseksi uusi suunnitelma, jossa oli yhteensa seitse-
man paakategoriaa, jotka jakaantuivat yhteensa 34:een alakategoriaan. Korjattu katego-

riajako on esitetty alla taulukossa 8:
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Taulukko 8.  Kohdeyrityksen alustava kategoriajako

1. Alihankinta

1.1 Koneistus — sarjatuotanto

1.2 Koneistus — yksittaiset ja tyokalut
1.3 LAmpokasittely

1.4 Pintakasittely

1.5 Hionta ja viimeistely

1.6 Komponenttialihankinta

1.7 Hammastus ja hammashionta
1.8 Levytyét

1.9 Palvelut

2. Raaka-aine

2.1 Terakset ja alumiinit
2.2 Pronssit

2.3 Takeet ja valssatut
2.4 Valut ja valuterakset

2.5 Muut materiaalit

3. Tarvikkeet

3.1 Kokoonpanotarvikkeet

3.2 Tydvaatteet ja suojavalineet

3.3 Kalusteet ja tarvikkeet tuotantoon
3.4 Pakkaustarvikkeet

3.5 Tarrat ja kyltit

4. Tyokalut

4.1 Koneistustydkalut

4.2 Hammastus-, avennus- ja pistotyokalut
4.3 Hionta- ja hammashiontatyokalut

4.4 Tyokalut ja kiinnittimet

4.5 Tyokaluhuolto

4.6 Mittavalineet

4.7 Lankasahauksen ja 3d-tulostuksen tyokalut
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4.8 Kasityokalut ja nostoapuvalineet

5. Koneet ja huollot 5.1 Koneiden varaosat
5.2 Oljyt, leikkuuemulsiot ja puhdistusaineet
5.3 Koneiden korjaukset ja huollot

5.4 Uudet koneet ja laitteet

6. IT 6.1 IT-tarvikkeet, laitteet ja ohjelmistot

7. Infraja logistiikka | 7.1 Kiinteiston ty6t, palvelut ja tarvikkeet

Kategorioiden raportointimahdollisuudet ovat yrityksessa nykyisellaan kaytossa olevilla
jarjestelmilla ja oikein hyédynnettyna todella hyvat. Nykyiset toimittajan raportointiryhmat
muutetaan kategoriajaon paakategorioiden mukaiseksi, jolloin pystytdan seuraamaan
kullekin toimittajamarkkinalle kohdistuvia kustannuksia. Hankittavien nimikkeiden tietoi-
hin taas lisattaisiin nimikkeen raportointiryhma-kenttdan kategoriajaon mukaiset alaka-

tegoriat, jolloin voidaan seurata hankinnan spendin muodostumista nimiketasolla.

Taulukossa 8 esitetyt alakategoriat jaettiin suoriin ja epasuoriin hankintoihin. Jako tapah-

tui seuraavasti (mukaillen lahdetta Sollish & Semanik, 2012, s.18):

- Suorat hankinnat tarkoittavat sellaisten tuotteiden tai palveluiden ostamista,
joissa hankitun nimikkeen kustannukset tulevat osaksi myytavaa lopputuotetta.
Tallaisia ovat erialaiset raaka-aineet, komponentit, puolivalmisteet ja ulkoistetut

tydvaiheet. Tama tarkoittaa, etta ilman myyntia ei ole suoria kustannuksia.

- Epasuorat hankinnat ovat tuotteita tai palveluita, joiden kustannukset eivat tule
osaksi myytavaa lopputuotetta. Tallaisia tuotteet ovat prosessin apuvalineita tai
liiketoiminnan yllapitoon liittyvia hankintoja. Tallaisia ovat esimerkiksi toimistotar-
vikkeet seka tuotannon kalusteet.

Tama jako on esitetty taulukossa 9. Taulukossa on esitetty myds alakategorian hankin-
noista muodostuvan summan osuus suhteessa yrityksen kaikkiin hankintoihin vuonna
2018.

Taulukko 9.  Alakategorioiden jakaantuminen suoriin ja ep&suoriin hankintoihin

Rahallinen osuus kaikista

Alakategoria Suora/Epésuora hankinnoista
1.1 Koneistus - sarjatuotanto Suora 29,5 %
1.10 Sahaus Suora 0,9%

1.2 Koneistus - Yksittdiset ja tyokalut Epdsuora 1,1%




1.3 Lampokasittely

1.4 Pintakasittely

1.5 Hionta ja viimeistely

1.6 Komponenttialihankinta

1.7 Hammastus ja hammashionta

1.8 Levytyd

1.9 Palvelut

2.1 Terakset ja alumiinit

2.2 Pronssit

2.3 Takeet ja valssatut

2.4 Valut ja valuterdkset

2.5 Muut materiaalit

3.1 Kokoonpanotarvikkeet

3.2 Tyovaatteet ja suojavalineet

3.3 Kalusteet ja tarvikkeet tuotantoon
3.4 Pakkaustarvikkeet

3.5 Tarrat ja kyltit

4.1 Koneistustyokalut

4.2 Hammastus- ja pistotyokalut

4.3 Hionta- ja hammashiontatyokalut
4.4 Tyokalut ja kiinnittimet

4.5 Tyokaluhuolto

4.6 Mittavalineet

4.7 Tyokalut lankasahaus

4.8 Kasityokalut ja nostoapuvalineet
5.1 Koneiden varaosat

5.2 Oljyt, leikkuuemulsiot ja puhd.aineet
5.3 Koneiden korjaukset ja huollot
5.4 Uudet koneet ja laitteet

6.1 ATK tarvikkeet, laitteet ja ohjelmistot
7.1 Kiinteiston tyot, palvelut ja tarvikkeet
Yhteensa

Suora
Suora
Suora
Suora
Suora
Suora
Epdsuora
Suora
Suora
Suora
Suora
Suora
Suora
Epdsuora
Epasuora
Epdsuora
Epadsuora
Epasuora
Epdsuora
Epasuora
Epadsuora
Epasuora
Epasuora
Epdsuora
Epasuora
Epdsuora
Epasuora
Epasuora
Epasuora
Epasuora
Epasuora
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4,5 %
0,7%
2,3%
4,2 %
0,6 %
0,2%
0,3%
12,4 %
6,8 %
4,5 %
2,1%
0,4 %
2,7%
0,3%
0,8%
1,1%
0,1%
3,8%
0,9 %
1,9 %
1,1%
1,0 %
0,5%
0,4 %
0,4 %
32%
1,0 %
8,7 %
0,7 %
0,7%
0,2%

100,00 %

Taulukossa 9 esitetyn kategoriajaon mukaan vuonna 2018 yrityksessa ERP-jarjestelman

kautta tehdyista hankinnoista noin 70 % olivat niin kutsuttuja suoria hankintoja ja noin 30

% olivat epasuoria hankintoja.

Yl olevasta taulukosta ndhdaan, ettd joidenkin alakategorioiden osuus on hyvin pieni

hankinnan kokonaisspendista. Koska kategorioiden maara on myds kovin suuri (34), on

ylla olevia alakategorioita syyta tarkastella uudelleen. Alakategorioiden uudelleentarkas-

telu suoritettiin yhdessa tuotantopaallikon kanssa. Tavoitteena oli, ettd kategorioiden

maaraa saataisiin pudotettua, jotta niiden maara pysyisi sopivana kaytettavissa oleviin
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resursseihin nahden. Uudelleentarkastelussa kaytiin 18pi kaytettavia resursseja, alaka-
tegorioiden toimittajamarkkinoita, kategorioiden vaatimia osaamisia, kategorioiden mer-
kittdvyytta, mahdollisia tulevia raportointi- ja analysointikaytantoja seka niista aiheutuvaa
tydkuormaa. Uudelleentarkastelun jalkeiset alakategoriat on esitetty alla olevassa taulu-

kossa:

Kohdeyritykseen kéyttédn implementoitavat alakategoriat

1.1 Koneistus - sarjatuotanto

1.2 Koneistus - Piensarjat ja kapasiteetin tasaus
1.3 Lampokasittely

1.4 Pintakasittely

1.5 Palvelut

2.1 Terakset ja alumiinit

2.2 Pronssit

2.3 Takeet ja valssatut

2.4 Valut ja valuterdkset

2.5 Muut materiaalit

2.6 Kokoonpanotarvikkeet

3.1 TyOvaatteet ja suojavélineet

3.2 Kalusteet ja tarvikkeet tuotantoon
3.3 Pakkaustarvikkeet

3.4 Oljyt, leikkuuemulsiot ja puhd.aineet
4.1 Koneistustyokalut

4.2 Hammastus- ja pistotyokalut

4.3 Hionta- ja hammashiontatyokalut
4.4 Tyokaluhuolto

4.5 Mittavalineet

4.6 Lankasahaus- ja 3D-tulostustyokalut
4.7 Kasityokalut ja nostoapuvalineet

5.1 Koneiden varaosat

5.2 Koneiden korjaukset ja huollot

5.3 Uudet koneet ja laitteet

6.1 ATK tarvikkeet, laitteet ja ohjelmistot
7.1 Kiinteiston tyot, palvelut ja tarvikkeet
7.2 Kuljetus ja logistiikka

Uudelleentarkastelussa kategorioita yhdistettiin toimittajamarkkinoiden seka kayttotar-
koitusten ja osaamisten perusteella. Suurimmat muutokset tehtiin alihankintakategori-
oissa, silla siella oli paljon yhdistettavissa olevia alakategorioita. Taman lisaksi merkit-

tava muutos oli kokoonpanotarvikkeiden siirtdminen raaka-ainekategoriaan. Téhan
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syyna oli se, etta vaikka kokoonpanotarvikkeet nimensa puolesta kuuluisivatkin tarvike-
kategoriaan, on niiden kayttétarkoitus vastaava kuin muillakin raaka-aineilla. Eli ne tule-
vat osaksi toimitettavaa tuotetta ja tatd kautta myos luovat liikevaihtoa. Muut tarvikeka-
tegorian alakategoriat taas ovat karkeasti maariteltyna epasuoria hankintoja. Taman tar-
kastelun jalkeen alakategorioiden maara saatiin pudotettua 28:een. Tamakin on suuri
maara verrattuna uudistetun hankintaorganisaation resursseihin. Tilanne voidaan kui-

tenkin korjata asettamalla useita alakategorioita saman henkildn vastuualueelle.

Taulukko 11. Kohdeyrityksen kdytt66n implementoitavat péé- ja alakategoriat

1. Alihankinta 1.1 Koneistus - sarjatuotanto

1.2 Koneistus - Piensarjat ja kapasiteetin tasaus
1.3 Lampokasittely

1.4 Pintakasittely

1.5 Palvelu

2. Raaka-aine 2.1 Terakset ja alumiinit
2.2 Pronssit

2.3 Takeet ja valssatut
2.4 Valut ja valuterakset
2.5 Muut materiaalit

2.6 Kokoonpanotarvikkeet

3. Tarvikkeet 3.1 Tydvaatteet ja suojavalineet
3.2 Kalusteet ja tarvikkeet tuotantoon
3.3 Pakkaustarvikkeet

3.4 Oljyt, leikkuuemulsiot ja puhdistusaineet

4. Tyokalut 4.1 Koneistustyokalut

4.2 Hammastus-, avennus- ja pistotyokalut
4.3 Hionta- ja hammashiontatyokalut

4.4 Tydkaluhuolto

4.5 Mittavalineet

4.6 Lankasahauksen ja 3d-tulostuksen tyokalut
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4.7 KasityOkalut ja nostoapuvalineet

5. Koneet ja huollot 5.1 Koneiden varaosat
5.2 Koneiden korjaukset ja huollot

5.3 Uudet koneet ja laitteet

6. IT 6.1 IT-tarvikkeet, laitteet ja ohjelmistot

7. Infra ja logistiikka 7.1 Kiinteiston tyot, palvelut ja tarvikkeet

7.2 Kuljetus ja logistiikka

5.3 Hankintaprosessit ja toimintamallit

Hankintaorganisaation selkeyttaminen seka vastuiden ja oikeuksien dokumentointi seka
kouluttaminen mahdollistavat hankintaprosessien ja toimintamallien yhtenaistamisen
(standardoimisen). Toisaalta myds yhteiset hankintaprosessit ja toimintamallit mahdol-
listavat hankintaorganisaation seka koko hankintafunktion selkeyttdmisen ja kehittami-

sen.

Kohdeyrityksen hankintaprosessien ja toimintamallien uudistusta tarvitaan niin strategi-
sella kuin operatiivisellakin puolella. Erityisesti erilaisten asioiden mittaamista, analysoin-
tia seka raportointia tulee lisata ja jalostaa. Nain varmistetaan, ettd hankintafunktio nou-
dattaa parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen hankintastrategiaa ja etenee kohti yrityk-
sen strategian mukaisia tavoitteita. Hankinnan raportointiin ja analysointiin on yrityksella
kaytossaan jo erittdin hyvat jarjestelmat. Tarkeaa olisikin, etta jarjestelmissa olevia mit-
tareita osattaisiin tulkita, niita tulkittaisiin saanndllisesti ja naiden tulkintojen perusteella

toimintaa kehitettaisiin.

Hankinnan raportointisuhdetta ajateltaessa, voitaisiin kayttda Van Weelen esittamaa
hankinnan integroitua logistiikan mallia. Kohdeyrityksessa ei kuitenkaan ole talla hetkella
kaytdssaan omaa funktiotaan logistiikalle. Tasta johtuen Van Weelen esittamaa mallia ei
voida yrityksessa toteuttaa sellaisenaan. Nykytilanteessa hankintafunktio toimii pitkalti
tuotantofunktion alla ja nain ollen voidaan todeta hankinnan noudattavaan osittain integ-

roitua tuotannon mallia, josta kuva alla.



61

Yksikénjohtaja

Myynti ja

L Tuotanto Talous Suunnittelu
markkinointi

Jakelu Hankinta

Tuotannon-

suunnittelu

Kuva 13. Hankinnan osittain integroitu tuotannon malli.

Hankintaprosessit ja toimintamallit tulevat poikkeamaan toisistaan eri kategorioiden va-
lilld ja tdman vuoksi tassa tutkimuksessa ei perehdyta konkreettisten toimintamallien tai
prosessien luomiseen. Standardoitujen prosessien ja keskitetyn hankintafunktion kayt-
toonotto tulee joissain tapauksissa lisdamaan byrokratiaa seka kankeuttamaan ostopro-
sessia. Tassa on hyvat ja huonot puolensa. Ylimaarainen byrokratia saa ostajat varmasti
pohtimaan, onko tarve todellinen vai parjattaisiinkd kenties ilman. Tama voi luoda suoria
taloudellisia saastdja. Toisaalta taas paatdksenteko voi muuttua kankeammaksi ja ta-
man vuoksi prosessit saattavat vieda entistd enemman aikaa. Toimintamalleja ja pro-
sesseja kehitettdessa tuleekin pohtia, miten ne voitaisiin luoda niin, ettd ne eivat liikaa

hankaloita tai viivastytd muuta toimintaa.

5.4 Mista kohdeyrityksessa lahdetaan liikkeelle

Nyt kun nykytila on jo tassa tutkimuksessa selvitetty, voidaan toimenpiteet laittaa liik-
keelle heti. Osan toimenpiteista alustus on aloitettu jo tutkimuksen tekemisen aikana.
Esimerkiksi kategoriajohtamisen mallia on kayty jo hiukan lapi, erilaisia kategorioita on
alustavasti jo luotu seka tulevaisuuden hankintaorganisaatiota ja siina kaytettavia resurs-
seja on mietitty. On kuitenkin luotava suunnitelma siitd, missa jarjestyksessa ja milla ta-
voin hankintaorganisaation luominen ja kehittdminen tehdaan seka missa jarjestyksessa

taman tutkimuksen osa-alueita implementoidaan yrityksen kayttoon.

Jotta hankintafunktiota voidaan onnistuneesti kehittda, on silla oltava tehtavat seka ta-
voitteet. Tdman vuoksi on hankinnalle luotava yritysstrategiasta johdettu hankintastrate-

gia, joka ohjaa koko hankintafunktiota. Hankintastrategian luominen ennen seuraavissa
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luvuissa 5.4.1 — 5.4 .4 esitettyja muita toimenpiteita ei kuitenkaan ole valttdmatonta, vaan
sitd voidaan tehda rinnakkain muiden toimenpiteiden kanssa. Jossain vaiheessa strate-
gia kuitenkin on luotava, jotta hankintafunktiota voidaan ohjata ja johtaa kohdeyrityksen

vaatimalla tavalla.

5.4.1 Hankintaorganisaation luominen ja kategoriajohtamisen
mallin kayttoonotto

Ensimmaisena aloitetaan hankintaorganisaation luomisesta yhdessa kategoriajohtami-
sen mallin kayttdéonoton kanssa. Nama kaksi asiaa on tehtava rinnakkain, silla kayttdoon
otettavat kategoriat maarittelevat suurilta osin tarvittavat osaamiset seka niihin vaaditta-
vien resurssien maaran. Toisaalta taas kaytdssa olevat resurssit maarittavat yrityksen
nykyisen tietotaidon seka osaamisen tason, joka taas osaltaan maarittda millaisia kate-

gorioita yritykselle tulisi luoda.

Koska kohdeyrityksessa on kaytdssaan timimuotoinen organisaatiomalli, on koko orga-
nisaation kannalta loogista, ettda myds hankintaorganisaatio muodostetaan luvussa 2.5.6
esitettyyn tiimimuotoon. Luvussa 4 esitettiin, ettd kategoriajako tehtaisiin kahdelle ta-
solle: P&é- ja alakategoriatasolle. Tarkoituksena on, etta paakategoriat sijoittuvat toimit-
tajatasolle ja alakategoriat nimiketasolle. Kategoriat asetetaan ERP:n niille osoitettuihin
kenttiin. ERP:n avulla voimme luoda ja kerata dataa yrityksen spendista, joka taas jalos-
tetaan PowerBi-ohjelmistolla visuaalisiksi mittareiksi ja kuvaajiksi, joista spendin analy-
sointi on huomattavasti selkedmpaa. Kategorioiden ERP:n vieminen aloitetaan paakate-
gorioista. Tama ei vaadi suurta tydmaaraa ja taten se voidaankin tehda pikimmiten. Ni-
miketasoisten alakategorioiden luominen vaatii kuitenkin melkoisen tydmaaran, joten nii-
den luominen ja jarjestelmiin vieminen taytyy suunnitella erikseen ja toteuttaa mahdolli-

sesti vasta myohemmin.

Datan kerdamisen ja analysoinnin lisaksi kategoriat maarittavat myos minkalaisiin timei-
hin hankintaorganisaatio jaetaan. Yrityksessa on tiimimallin luomisen yhteydessa suun-
niteltu, ettd hankinta jaetaan hankinnan strategiseen tiimiin seka& hankinnan operatiivi-
seen tiimiin. Lisaksi yrityksen nykyiseen prosessimalliin kuuluu, etta jokaisella prosessilla
on omistaja. Koko hankintafunktiosta eli hankinnan prosessista vastaa siis hankintajoh-
taja. Taman tutkimuksen perusteella yrityksen hankintaorganisaatio tulisi jakaa luvussa

5.1 esitetysta organisaatiosta poiketen seuraavasti:
- Hankintajohtaja
- Hankinnan strateginen —tiimi

- Hankintajohtaja
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Kategoriamanagerit

Alakategoriavastaavat

- Hankinnan operatiivinen —tiimi

Kategoriamanageri
Alakategoriavastaavat
Materiaalisuunnittelijat
Ostajat

Hankinnan tekniset -tukihenkilot

Tassa vaiheessa strategiselle tasolle on lisatty alakategoriavastaava ja hankintainsindori

on pudotettu operatiiviselle puolelle seka nimike on muutettu hankinnan tekniseksi —tu-

kihenkiloksi. Nama muutokset johtuvat yrityksen tiimiorganisaation rakenteesta seka

vastuista. Tassa tutkimuksessa luotuihin paakategorioihin valittavia kategoriajohtajia on

niin rajallinen maara, etta strategisen hankintatiimin laajuus jaisi liian suppeaksi. Siihen

kaivattiinkin lisda resursseja seka osaamista, joten strategiselle tasolle luotiin viela uusi

nimike eli alakategoriavastaava. Alakategoriavastaavan rooli on samanlainen kuin kate-

goriajohtajalla, mutta hanen vastuunsa rajoittuu vain hanelle nimettyyn alakategoriaan.

Hankintainsin6orin nimikkeen muuttaminen johtuu siita, ettd hankinnan tekninen —tuki-

henkilé sopii paremmin yrityksen kulttuuriin. Téman roolin pudottaminen operatiiviselle

tasolle taas johtui tehtavien seka vastuiden sijoittumisesta enemmankin operatiiviselle

puolelle.

Ylla kuvattu organisaatio on kuvattu alla kuvassa 14.
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Kuva 14. Hankintaorganisaatio ja sen tasot. Kuvassa kategoriamanagerin
tehtdvénimike on tutkimuksen muusta tekstisté poiketen teamleader.

Kun lopulliset kategoriat seka niiden vaatima hankintaorganisaatio on luotu, voidaan
edeta hankintastrategian luomiseen luvussa 2.3 esitetyn hankinnan hierarkkisen strate-

giamallin mukaisesti.

5.4.2 Hankinnan funktionaalinen strategia seka hankintakate-
gorioiden strategiat

Kuten luvussa 2.3 kerrottiin, on hankintafunktion kehittdmisen lahdettava liikkeelle han-
kintastrategiasta joka ohjaa kaikkia yrityksen hankintatoimia ja jonka tarkoituksena on
maksimoida hankinnasta saatava kilpailuetu. Kuten luvussa 2.3.2 todettiin, hankintastra-
tegia maarittelee hankinnan yleiset linjaukset ja kyvykkyydet, joiden avulla ohjataan seka
mahdollistetaan koko yrityksen hankintatoimet seka asetetaan koko hankintafunktion ta-
voitteet. Kohdeyrityksen kulttuuri seka hierarkia huomioiden voidaan todeta, etta hankin-

tastrategian luomisen vastuu on yrityksen johtoryhmalla seka hallituksella.

Hankintastrategian luomisen jalkeen edetdan hankintojen paakategorioiden kategoria-
strategioiden luomiseen. Eri hankintakategoriat vaativat erilaista ohjausta ja taman
vuoksi eri kategorioille tuleekin luoda yksityiskohtaiset strategiat, joiden avulla paastaan
koko hankintafunktiolle esitettyihin tavoitteisiin. Kategoriastrategioiden tulee sisaltaa va-
hintdan paakategorian sisaiset tavoitteet sekd suunnitelmat siitd, miten naihin tavoittei-
siin paastaan. Vastuu paakategorioiden tavoitteiden asettamisesta seka alustavan suun-

nitelman laatimisesta on hankinnan strategisella tiimilla.
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5.4.3 Hankinnan taktiset toimenpiteet seka toimittajastrategiat

Kun hankinnan paakategorioille on luotu kategoriastrategiat ja sitd kautta kategorioiden
tavoitteet, voidaan edetd alakategoriatasolle. Alakategoriatasoisia strategioita voidaan
pitdd hankinnan taktisina toimenpiteind. Nama ovat konkreettisia suunnitelmia siita, mita
toimenpiteitd kussakin alakategoriassa tulee tehda, jotta paastaan paakategorian ja sita
kautta koko hankintastrategian asettamiin tavoitteisiin. Schielen (2007) esittelemat toi-

menpiteet on esitetty taman tutkimuksen luvussa 2.3.4.

Toimittajamarkkinoihin kohdistuvat hankinnan taktiset toimenpiteet jalostetaan edelleen
toimittajamarkkinoiden sisalla toimiviin toimittajiin liittyviksi toimittajastrategioiksi. Tama
on erityisen tarkeaa, silla eri toimittajilla on kovin erilainen rooli yrityksen arvonluonnissa.
Yrityksella voi olla esimerkiksi toiminnan kannalta valttamattdomia toimittajia, heidan va-
ratoimittajiaan seka haastajia. Lisaksi toimittajastrategiaan vaikuttaa paljon toimittajan
sijoittuminen Kraljicin matriisissa. On selvaa, etta strategioissa voi olla merkittavia eroja

puhuttaessa esimerkiksi strategisten tuotteiden seka ei-kriittisten tuotteiden toimittajista.
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6. PAATELMAT

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tavoitteita seka arvioidaan niiden toteutumista.
Luvussa arvioidaan myos tutkimuksen sisallon arvoa kohdeyritykselle, tutkimuksen on-
nistumista yleisesti, tutkimuksen rajoitteita seka kaydaan lapi tutkimuksen aiheeseen liit-

tyvia jatkotutkimuskohteita.

6.1 Tutkimuksen lahtotilanne seka tavoitteet

Kuten luvussa 5 esitettiin, tdman tutkimuksen avulla on tarkoitus muuttaa koko yrityksen
hankintakulttuuria. Tutkimuksen avulla pyritddn muuttamaan kasitystd hankinnan roo-
lista seka merkityksesta omaa ydinosaamista tukevana, kilpailuetua kasvattavana seka
uusia mahdollisuuksia luovana funktiona. Tarkoituksena oli, ettd Iahitulevaisuudessa
hankinta nahdaan merkittdvana osana kohdeyrityksen liiketoimintaa eika vain pakolli-

sena muun toiminnan mahdollistavana tukitoimintona.

Merkittdva osa tutkimusta oli nykytila-analyysin avulla kartoittaa yrityksen hankintafunk-
tion nykyinen taso seka hankinnan maturiteetti. Nykytila-analyysin seka siihen liittyvan
teorian ja kirjallisuuden perusteella voidaan yrityksen hankintafunktion maturiteetin ole-
van matalalla tasolla. Taten hankintafunktion voidaan todeta tarvitsevan kattavaa uudis-
tamista. Tutkimuksen tekijan yritykseen liittyvien kokemuksien seka tydssa tehtyjen
haastattelujen perusteella yrityksessa oli jo ennalta melko hyvin tiedossa hankinnan ny-
kytila seka maturiteettitaso. Nykytila-analyysin sekd maturiteettitason tutkimisen perus-
teella yrityksen hankinta koettiin ennen tutkimusta Pk-yrityksille tyypillisesti Iahinna muun

toiminnan mahdollistavana tukitoimintona.

Hankintafunktion kehittdmisen kannalta yrityksessa on hyva pohja, silld hankinnoista ke-
rataan kylla paljon hyvin yksityiskohtaistakin dataa aina toimittajien toimitusvarmuudesta
nimiketasoiseen spendiin. Tata dataa ei kuitenkaan resurssipulan seka hankintojen pirs-
taloitumisen vuoksi systemaattisesti analysoida tai hyddynnetd hankintojen kehittami-
sessa. Ennen tutkimusta hankinnan kehittdminen nahtiin yrityksessa Iahinna ostohinto-
jen minimointina, vaikka kokonaiskustannuksista, niiden vaikutuksista seka niiden mini-
moimisesta paljon yleisesti puhuttiinkin. Tutkimuksessa lapikaytaviksi kehityskohteiksi
valikoituivat hankintaorganisaation muodostaminen, kategoriajohtamisen mallin kayt-
toonotto seka hankintaprosessien ja toimintamallien selkeyttaminen seka niiden standar-

disointi.
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6.2 Tutkimuksen onnistuminen ja siina esiintyneet haasteet

Tutkimus 1ahti hyvin liikkeelle, silla tutkimuksen tekija sai kayttdonsa kaiken jarjestelmista
I6ytyvan datan ja tyotehtaviensa vuoksi tekijan nakemys kohdeyrityksen hankintafunkti-
osta oli muutenkin kattava. Taman lisaksi tekijalla oli mahdollisuus kerata tietoa yrityk-
sestd keskustelujen seka haastattelujen avulla paivittdin. Kattavia haastatteluja seka
keskusteluja kaytiinkin tydon aikana lukuisia ja naista saatiin myds tutkimukseen paaty-

neitd ajatuksia hyvinkin paljon.

Aluksi tydssa oli tarkoitus luoda kohdeyritykselle hankintastrategia, mutta pian tyén alet-
tua kavi ilmi, ettd hankintastrategian luomiseksi koko hankintatoimintoa aina organisaa-
tiomallista toimintatapoihin pitaa kehittaa ja nain ollen tutkimus kasvoikin todella laajaksi
kokonaisuudeksi. Koko hankintafunktion seka siihen liittyvan kulttuurin muuttaminen yh-
den tutkimuksen avulla osoittautui todella suureksi projektiksi. Lopulta tyota rajattiin si-
ten, etta siina keskityttaisiin enemman hankintafunktion kehyksien luomiseen seka aja-
tusmallin muuttamiseen. Tasta johtuen esimerkiksi suoraan kayttéonotettavia hankinta-

prosesseja tai toimintamalleja ei tyossa luotu.

Jo tutkimuksen alkuvaiheessa todettiin, ettd kategoriajohtamisen malli sekd sen kayt-
téonotto tulevat olemaan keskeisessa roolissa tutkimusta. Mallista, sen sisallésta ja vaa-
timuksista sekd hyoddyista ja vaikutuksista kaytiin lukuisia keskusteluja tutkimuksen ai-
kana. Naiden keskustelujen seka lahteista saadun teorian avulla saatiinkin luotua hyvat
lahtokohdat kategoriamallin kayttdonotolle. Kategoriajohtamisen malli ja sen kayttéon-
otto vaatii koko hankintaorganisaation seka organisaatiomallin muuttamista. Uudesta or-
ganisaatiomallista seka organisaation resursseista myos kaytiin paljon keskusteluja ja
uuden mallin pohja luctiinkin teoriaa ja kaytantéa yhdistellen. Tutkimuksessa onnistuttiin
lopulta 16ytdamaan teorian ja kdytdnndn tasapaino, jonka avulla saatiin luotua hyva pe-

rusta hankintafunktion kehittamiselle.

Ensimmaisena suurempana haasteena tutkimukselle voidaan pitaa teorian ja kaytannon
yhdistamista. Hankinnan teoriaan tutustuessa huomasi usein, etta nama teoriat olisi hel-
pompi tuoda kaytantoon suurissa yrityksissa, joissa resursseja on todella paljon. Koh-
deyrityksen ainakin toistaiseksi kuuluessa PK-sektorille, oli esimerkiksi sopivien organi-
saatiomallien I6ytaminen haastavaa, silla yksinomaan hankintafunktion kayttéon resurs-
seja ei juurikaan ole. Toisena suurena haasteena voidaan pitaa tutkimuksen laajuutta.
Tutkimus kasvoi niin laajaksi kokonaisuudeksi, etta konkreettista suoraan kayttoon otet-
tavaa hankintastrategiaa siina ei saatu luotua. Sen sijaan pohjatyd seka askelmerkit saa-
tiin tutkimuksessa tehtya ja sen avulla kohdeyrityksen hankintafunktion kehittdminen

saadaan nopeasti kayntiin.
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6.3 Tutkimuksen lopputulos ja sen arvo kohdeyritykselle

Vaikka tutkimuksen tekeminen venahtikin kalenteriajassa mitattuna todella pitkaksi pro-
jektiksi, onnistui se sisalldllisesti hyvin. Yksittaisen tutkimuksen tekijan ei ehka ole tarkoi-
tuskaan kehittaa hankintafunktiota kokonaan yksin, vaan antaa kehittdmiselle tydkalut

seka pohja, jonka avulla siind tullaan onnistumaan.

Luvun 4 alussa kerrottiin, ettd kohdeyrityksessa on taman tutkimuksen kanssa yhtaaikai-
sesti menossa koko organisaation kattava muutos, jossa organisaatio muutetaan tiimi-
muotoiseksi. Tiimeja luotaessa oli jo alustettavasti mietitty, ettd hankintafunktio jakaan-
tuu kahteen tiimiin: hankinnan strategiseen seka operatiiviseen tiimiin. Tama tutkimus
siis antaa pohjan hankintatiimien muodostamiselle ja maarittelylle seka tiimimuotoisen

hankintaorganisaation perustamiselle ja kayttéonotolle.

Tutkimuksen arvo tulee nakymaan kohdeyritykselle muun muassa tehokkaampana, sel-
keampana ja lapinakyvampana hankintaorganisaationa seka -funktiona, jonka johtami-
nen ja kehittaminen on huomattavasti nykyista helpompaa. Taman lisaksi hankintoihin
seka toimittajamarkkinoihin panostaminen tulee pienentamaan kokonaiskustannuksia ja
luomaan uusia mahdollisuuksia seka tata kautta myods nostamaan yrityksen Kilpailuetua
niin kansallisilla kuin globaaleillakin markkinoilla. Voidaan olettaa, etta tutkimus antaa
kohdeyritykselle hyvat edellytykset edetd Gear house -projektissaan seuraavalle tasolle

ainakin hankinnan osalta.

6.4 Jatkokehitysmahdollisuudet ja ehdotukset

Kuten jo aikaisemmin todettiin, jai konkreettiset ratkaisut tdssa tutkimuksessa melko va-
haisiksi. Tutkimuksissa esitettyjen mallien kayttéonotto ja niiden kehittdminen luovatkin
useita eri mahdollisuuksia jatkokehityksen kannalta. Jo pelkastaan kategoriamallin mu-
kanaan tuoma kategorioiden luominen tai tassa tutkimuksessa esitettyjen mahdollisten

kategorioiden kehittdminen voisi olla yksi kehitysmahdollisuus.

Ensimmaisena jatkokehitysmahdollisuutena voidaan kuitenkin pitda tassa tutkimuk-
sessa esitettyjen mallien implementoimista kohdeyrityksen kaytossa oleviin jarjestelmiin.
Jotta hankintafunktion toiminta voisi olla tehokasta, tulee kaytettavien jarjestelmien tukea
funktion toimintaa. Tulevaisuudessa kohdeyrityksessa tullaan hyddyntdmaan jo nykyi-
sellaan olemassa olevia jarjestelmia niin operatiiviseen kuin strategiseenkin hankintaan.
Nykyisten toimintamallien seka jarjestelmien kehittamisen lisaksi myos mahdollisten uu-
sien jarjestelmien kartoitus ja hankinta tuleekin olemaan yksi mahdollinen tutkimus-
kohde.
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6.5 Tutkimusten tulosten sovellettavuus muihin organisaatioi-
hin
Tassa tutkimuksessa suureksi haasteeksi hankintaan liittyvan kirjallisuuden ja teorian
hyddyntamisessa muodostui se, etta suurin osa kirjallisuudesta kasittelee valtavan suu-
ria organisaatioita. Tallaisissa organisaatioissa resursseja on enemman ja niiden keskit-
taminen pelkastaan hankintafunktion kayttoon on mahdollista. Toisaalta teoria on hel-
posti sovellettavissa myds PK-yrityksiin. Taman tutkimuksen tulokset ovat helposti so-
vellettavissa saman kokoluokan yritykseen joka toimii konepajateollisuudessa. Oleellista
on, etta yritys hankkii lukuisia erilaisia tuotteita ja palveluita suurilta maarilta toimittajia.
Talléin on erittdin tarkeaa ymmartaa, etta erilaiset tuotteet ja toimittajat vaativat erilaisia
strategioita seka erilaista johtamista ja hallintaa. Tassa tutkimuksessa esiin tuodut tulok-
set seka ehdotukset poikkeavat alan kirjallisuudesta silla, etta teoriaa seka kirjallisuutta
on sovellettu pienempiin organisaatioihin seka rajallisiin resursseihin. Taman liséksi alan
kirjallisuudessa useimmiten puhutaan yrityksista, joilla on omat tuotteet ja tallin erilais-
ten asioiden ulkoistaminen on yksinkertaisempaa. Tasowheel gears toimii padasiassa
alihankintakonepajana, joka mutkistaa hankintaa entisestdan. Alihankintakonepajan
hankinnasta haasteellista tekee vaatimusten monimuotoisuus. Erilaiset standardit seka
todella suuri tuoteskaala tuo mukanaan paljon haasteita, jotka vaativat lukuisten alojen,
tekniikoiden ja valmistusmenetelmien sekd dokumenttien ja laatuvaatimusten ymmar-

rysta niin kohdeyritykselta kuin heidan toimittajaketjultaan.

Vaikka tassa tutkimuksessa esitetyt tulokset ovatkin sovellettu taysin kohdeyrityksen
kayttédn, on niissa pyritty huomioimaan myds konsernin sisaiset sisaryritykset. Tarkoitus
onkin, ettad tastd tutkimuksesta onnistuneesti kaytantdéén implementoidut ehdotukset

otettaisiin kayttéén myds muissa konsernin yrityksissa lahitulevaisuudessa.

6.6 Tulosten luotettavuus seka mahdolliset virhelahteet

Tutkimuksen sisalldon kannalta merkittavimpia lahteita oli henkildkunnan haastattelut
seka aiheen ymparilla kaydyt keskustelut. Tallainen aineisto yhdistettyna toiminnanoh-
jausjarjestelmasta seka yrityksen sisaisista ohjeista ja muista dokumenteista saatuun
dataan antaa todella laajan kasityksen kohdeyrityksen hankinnan nykytilasta. Tallaista
aineistoa analysoimalla voidaan luoda erittain toimivia kehitysmalleja seka nostaa han-

kinnan tuomaa lisdarvoa merkittavasti.

Tassa tutkimuksessa luodut ratkaisut ja kehitysehdotukset perustuvat suuresti kerattyyn

aineistoon sekd sen analysointiin, mutta merkittdvassa osassa on myds tuotantopaalli-
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kon seka tutkimuksen tekijan empiiriset kokemukset, arviot ja olettamukset. Koska tutki-
muksessa haluttiin luoda mahdollisimman selvat viitekehykset hankintaorganisaation
eteenpain viemiseksi. Ratkaisujen haluttiin olevan realistisia seka helposti toteutetta-
vissa. Taman vuoksi ratkaisut eivat valttamatta ole parhaita mahdollisia, mutta ne ovat
realistisia ja sellaisenaan ne tuovat yritykselle jo suurta lisdarvoa. Ratkaisujen implemen-
tointi yrityksen toimintaan on varmasti pitkd prosessi, jossa ndama ratkaisut toimivat oh-
jeina kehittdmisen aloittamiselle. Tuloksien luotettavuutta on haastavaa arvioida ennen
niiden testaamista kaytdnnossa, mutta on hyvin todennakdista, etta ratkaisut tulevat
muuttumaan tai jalostumaan niiden implementoinnin aikana. Tutkimuksessa esitettyjen
ratkaisujen luotettavuutta seka heikentaa ettad parantaa se, etta niissa on pyritty mietti-
maan mahdollisimman hyvin nykyinen tila seka realiteetit tulevan hankintafunktion poh-
jaksi. Luotettavuutta parantaa se, etta siina on otettu todella hyvin huomioon millaisia
osaamisia ja resursseja tulevaisuuden hankintafunktiolla on kaytdssaan. Tama kuitenkin
johtaa siihen, etta tutkimuksessa ei lahdetty kyseenalaistamaan taysin nykyista ja luo-
maan kaikkea ihan alusta asti. Tasta johtuen voidaan todeta, etta tutkimuksen tulokset
eivat valttamatta ole juuri optimaalisia kohdeyrityksen tarpeisiin, mutta ne ovat realistisia

ja mahdollisia toteuttaa.
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