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ABSTRACT
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The purpose of this case study was to examine procurement in small service compa-
nies. The aim of the work was to determine suitable procurement model for service busi-
ness and learn what larger companies purchasing practices could be adapted to smaller
companies. Target company of this study was veterinary clinic VakkaVet Oy.

The research was implemented as a qualitative research and conducted with inter-
views and portfolio analysis of target company’s purchases. In addition to target com-
pany, interviews were done with three larger companies operating in the same field of
business.

All interviews were conducted as a semi-structured interviews. The subject of the in-
terviews was to discuss of companies’ current procurement practices, interviewees opin-
ions on it and generally significance of procurement. The most complex procurement
categories regarding the supply market of the target company were determined with the
portfolio analysis. The analysis also helped to focus the recommendations for every sec-
tor of the portfolio matrix.

With the research material that were gathered during the study, it was possible to
create a simple procurement model. The procurement model consist of six parts: cate-
gorizing purchases, written procedures, divided responsibilities, minimizing the order and
delivery costs, selection of the suppliers and allocating the resources. In addition, con-
crete and proven procurement practices were gathered from the interviews.

Keywords: service company, procuremet model, development of procurement, case
study
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1. JOHDANTO

Hankintojen osuus yritysten liikevaihdosta on kasvanut selvasti vime vuosien kuluessa
ja toimialasta riippuen jopa 50-80 prosenttia yrityksen kokonaiskustannuksista koostuu
organisaation ulkopuolelta ostettavista resursseista (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018).
Naiden resurssien hallinta on osa yrityksen hankintatoimea ja vaikuttaa merkittavasti yri-

tyksen kilpailukykyyn markkinoilla.

Onnistuneen hankinnan tavoitteena on pyrkia hyédyntamaan toimittajamarkkinoiden tar-
joamat mahdollisuudet niin, etta yrityksen kokonaisetu pystytdan maksimoimaan ja sa-
malla asiakkaiden toiveet tulevat taytetyiksi (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018). Aiemmin
hankinnan koettiin olevan irrallinen osa yrityksen muista toiminnoista, mutta nykyaan
hankintaan katsotaan liittyvan siis kaikki yrityksen ulkopuolisten resurssien hallinta ja

K&yt

Hankintaketjuissa toimivat yritykset ovat erilaisia niin kooltaan kuin resursseiltaan ja mo-
tiiveiltaan. Pienemmille tai esimerkiksi palvelualalla toimiville yrityksille ei ole juuri kehi-
tetty omia kaytanteita, vaan kirjallisuudessa hankintatoimea kasitelldan |ahinna suurten,
valmistusteollisuuteen sijoittuvien yritysten nakoékulmasta. (Morrissey, Pittaway 2004)
Vaikka hankintatoimen merkitys yrityksen liikketoiminnalle on ollut tiedossa jo pitkéan, sen
kehittdmiseen on totuttu panostamaan I&hinna juuri suuremmissa yrityksissa. Pienet ja
keskisuuret yritykset eivat ole olleet yhta halukkaita hankinnan kehittamiseen, silla han-
kintatoimeen panostaminen vaatii yritykselté paitsi resursseja myds osaamista. (Turner
2011, Anttila, Jussila et al. 2013)

Viimeisten vuosikymmenten aikana hankintaprosessi on kokenut muutoksen myyjan ja
ostajan vastakkainasettelusta kohti koko hankintaketjun keskinaista yhteistyéta (Morris-
sey, Pittaway 2004). Koska pienet yritykset eivat koe hankintaan panostamista yhta tar-
keaksi osaksi liiketoimintaansa kuin suuret yritykset, monesti juuri pienten yritysten suh-
teet muihin toimijoihin noudattavat edelleen perinteista vastakkainasettelua (Quayle
2001).

Globalisaatio, ulkoistamisen yleistyminen seka jatkuvasti kehittyvat kommunikointimene-
telmat ovat muuttaneet hankinnan merkitysta yrityksille (Heikkila, Vuori et al. 2013). Kun
hankintojen osuus yrityksen liikevaihdosta kasvaa, niiden merkitys myos yrityksen toi-

minnalle korostuu. Mikali yritys mielii menestya liiketoiminnassaan, on hankintatoimeen



panostaminen valttdmatonta. Siksi pientenkin yritysten on alettava pohtia hankintastra-
tegiaansa ja kaytannon toimintamalleja hankinnan kehittdmiseksi. (Anttila, Jussila et al.
2013, Turner 2011)

Koronaviruksen aiheuttama COVID-19-pandemia on myo6s osaltaan vaikuttanut toimitus-
ketjuihin ympari maapalloa (Queiroz, lvanov et al. 2020). Tehtaita on suljettu, lentokentat
toimivat tiukkojen rajoitusten alla ja monista tarvikkeista on pulaa. Toimitusketjujen jous-
tavuutta tallaisissa tilanteissa voitaisiin kuitenkin parantaa digitalisaation avulla. Monet
yritykset ovatkin jo tehostaneet digitaalista muutosta pystydkseen kasvattamaan sieto-
kykyaan pandemiaa kohtaan (Soto-Acosta 2020). On odotettavaa, ettd myos pandemian
jalkeen digitaaliset ratkaisut tulevat vallitsemaan hankintatoimea, kun yritykset pyrkivat

kasvattamaan tehokkuuttaan mutta pitdmaan samalla kulut alhaisina (Manohar 2020).

Kuten edella todettiin, palveluyrityksille ja pienille yrityksille suunnattua kirjallisuutta han-
kinnan kehittamisesta ei ole tarjolla Iaheskaan niin paljoa kuin suurille valmistusteollisuu-
teen sijoittuville yrityksille on. Tassa diplomityossa keskitymme pienen, asiantuntijapal-
veluita tarjoavan elainladkariaseman hankintaan ja etsimme keinoja kohdeyrityksen han-

kinnan kehittdmiseksi ja tehostamiseksi.

Tyon alkuperainen idea Iahti kohdeyrityksena toimivan eldinlaékariaseman toiveesta jar-
keistaa yrityksen nykyistad hankintaa ja samalla parantaa asiakaspalvelua tarjoamalla no-
peampaa toimitusprosessia tilattaville tuotteille. Aihepiiriin tutustuttaessa havaittiin, etta
palveluyrityksen hankinnasta ei 16ytynyt juurikaan kirjallisuutta, vaikka valmistusteolli-
suudesta ja myo6s palveluiden hankinnasta sita oli tarjolla runsaasti. Lisaksi koettiin, etta
uusia nakokulmia kohdeyrityksen hankintaan voisi saada myds isommilta samalla alalla

toimivilta yrityksilta.
Lopulta paadyttiin seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1) Millainen hankintamalli sopii palveluyritykselle?

2) Mité ison yrityksen hankintakéytanteita voisi sovittaa pienelle yritykselle?

Diplomitydn avulla halutaan siis selvittaa miten hankintaa kannattaa toteuttaa nimen-
omaan pienessa palveluyrityksessa ja voisiko isompien yritysten hankintastrategioista
tai hankinnan toimintatavoista ottaa mallia myds pienempaan yritystoimintaan. Tutkimus-
kysymyksiin pyritddn saamaan vastaukset haastattelemalla kohdeyritysta ja samalla
alalla toimivia isompia yrityksia seka tekemalla portfolioanalyysi kohdeyrityksen hankin-

noista.

Tutkimuksen tekeminen aloitettiin tutustumalla alan kirjallisuuteen ja selvittamalla mita

aiheesta tiedetaan jo yleisesti seka nimenomaan pienten ja palveluyritysten nakokul-



masta katsottuna. Kirjallisuuteen tutustuminen tehtiin paaasiallisesti sahkdisesti kaytta-
malla yliopiston Andor-tietokantaa seka Google Scholar- ja ProQuest-hakukoneita. Li-
saksi kirjastosta lainattiin myos fyysisia kirjoja I&hinna yleistiedoksi aiheesta seka han-
kintatoimintaan tutustumiseksi ja aiheeseen kiinni padsemiseksi. Alan kirjallisuuteen tu-
tustumisen lisaksi aloitettiin myos varsinainen Kirjallisuuskatsauksen kirjoitusprosessi,

joka jatkui koko tutkimuksen ajan.

Kirjallisuuteen tutustumisen jalkeen tehtiin ensimmainen kohdeyrityksen haastattelu,
jossa pyrittiin kartoittamaan tarkemmin yrityksen nykyista hankintaa seka sita, mika siina
koetaan ongelmalliseksi. Haastattelun perusteella tutkimusta paatettiin tarkentaa koske-
maan nimenomaan yrityksen suoria hankintoja ja kaikkea fyysista tavaraa, mika yrityk-
seen tilataan ulkopuolisilta toimittajilta. Haastattelu toteutettiin eladinladkariaseman ti-
loissa puolistrukturoituna haastatteluna, jossa lapikaytavat kysymykset oli etukateen
mietittyja, mutta haastateltavalla oli vapaus kertoa kokemuksiaan laajemminkin kasitel-

lyn aiheen ymparilta.

Tarkemman ongelmanrajauksen jalkeen jatkettiin tiiviimmin kirjallisuuskatsauksen Kirjoit-
tamisen kanssa ja toteutettiin kohdeyrityksen kanssa tyopaja yrityksen hankintojen kate-
gorisoinnista seka kasiteltyjen kategorioiden sijoittumisesta portfolioanalyysin nelikent-
tadan. Yrityksen hankinnat kategorisoitiin paitsi tuotteiden toimittajien myés hankintakate-
goriatasolla erilaisten hankintojen osalta. Nama kategorioihin jaetut hankinnat sitten si-
joitettiin kunkin kategorian tulosvaikutuksen seka toimittajamarkkinoiden hallittavuuden
perusteella Kraljicin matriisiin. Matriisin kayttd selkeytti kuvaa yrityksen hankinnoista
sekad sen nykyisistd ongelmakohdista. Portfolioanalyysin avulla pystyttin myds tarjoa-

maan mahdollisia hankinnan kehittdmiskohteita kullekin hankintakategorialle.

Ensimmaisesta haastattelusta sekad tydpajasta saatujen tulosten perusteella hahmotel-
tiin haastattelukysymykset, jotka sitten kaytiin 1api isompien saman alan yritysten haas-
tatteluissa. Myds nama vertailuyritysten haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna haas-
tatteluina mutta etdyhteyksin. Haastatteluista saatujen tietojen perusteella koostettiin
johtopaatokset hyvista toimintamalleista elainldakaripalveluita tarjoavalle kohdeyrityk-

selle laadullisen analyysin keinoin.

Tutkimuksen rajoitteiksi voidaan katsoa sen keskittyminen vain marginaaliseen osaan
palveluyrityksia, silla kaikki tutkimuksessa haastatellut yritykset olivat kohdeyrityksen ta-
voin elainlaakintapalveluita tarjoavia palveluyrityksia. Lisaksi tutkimuksessa keskityttiin
pelkastaan yritykseen hankittaviin fyysisiin tavaroihin eika tutkimuksessa kayty lainkaan
l&pi palveluiden hankintaa tai varsinaisia epasuoria hankintoja, jotka ovat myos oleelli-

nen osa yrityksen hankintaa.



Tutkimuksen aikana suoritettujen haastattelujen avulla pystyttiin kuitenkin kartoittamaan
vertailuyrityksissa hyviksi hankittuja toimintatapoja ja saatiin kaytannonlaheisia esimerk-
keja kohdeyrityksen hankinnan tehostamiseksi. Keratyn aineiston perusteella pystyttiin

myds luomaan yksinkertainen hankintamalli palveluyritykselle.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Tama luku sisaltda kirjallisuuskatsauksen diplomitydn aihepiirista. Kirjallisuuskatsauk-
sen on tarkoitus antaa yleiskuvaus yrityksen hankinnasta sekd hankintojen luokittelun
tydkaluista. Luvun tavoitteena on lisdksi kuvata erilaisilla aloilla toimivien yritysten han-

kinnan eroavaisuuksia.

Luvussa kaydaan lapi hankinnan moninainen maaritelma, avataan hankinnan merkitysta
yrityksissa seka kasitellaan hankinnan strategioita ja kategorioita mukaan lukien katego-
riahierarkiaa ja kategoriastrategiaprosessia. Lisaksi tarkastellaan hankintojen luokitte-
luun kaytettyja tydkaluja: Hankintojen kuluanalyysia, ABC-analyysia ja Kraljicin portfolio-
analyysia seka kaydaan lapi hankintaprosessia. Luvun lopussa tarkastellaan viela eri-
laisten yrityksien eroja hankinnan nakdkulmasta, keskittyen taman diplomitydn aihepiiriin

liittyen pienten palveluyritysten hankintaan.

2.1 Hankinnan maaritelma

Yksinkertaisimmillaan hankinnalla (engl. purchasing, procurement) tarkoitetaan niiden
tuotteiden ja palveluiden ostamista yrityksen ulkopuolelta, mita kyseinen yritys tarvitsee
oman toimintansa tuottamiseen (Turner 2011). Perinteisen maaritelman mukaan siis
kaikki se, mitd yritys ostaa oman yrityksensa ulkopuolelta, kuuluu hankintatoimeen (Nie-
minen 2016, Huuhka 2017). Yhtend keskeisena tekijana hankinnan maarittelyssa voi-
daan edelleen pitaa sita, ettd yritys maksaa hankkimastaan tavarasta tai palvelusta mak-

sun.

Hankintoihin liittyva termistd on kuitenkin seka suomen etta englannin kielissa hyvin epa-
tasmallista eika yleisesti hyvaksyttyja maaritelmia ole (lloranta, Pajunen-Muhonen
2018). Monia termeja kaytetaan ristiin ja yhdella sanalla voi olla useita merkityksia. Esi-
merkiksi osto tarkoittaa yleensa vain hankinnan toteuttamiseen liittyvaa toimintaa, sup-
peimmillaan pelkkaa tavaran tilaamista, mutta laajimmillaan sanoja osto ja hankinta voi-
daan kayttda myods synonyymeina (Nieminen 2016, lloranta, Pajunen-Muhonen 2018).
Hankintoihin liittyvat maaritelmat painottuvat sen mukaan, mita nakokantaa halutaan kul-

loinkin korostaa.

Julkisia hankintoja koskevassa Valtion hankintakasikirjassa (2010) maaritellddn hankin-
tatoimi ensisijaisesti osaamisprosessiksi. Hankintatoimi vaatii paitsi markkinoiden ja lii-

ketalouden tuntemusta, myos lainsdadanndén ymmarrysta ja kykya soveltaa naita tietoja.



Hankintatoimen asiantuntijalta vaaditaan analyyttisten taitojen lisdksi suhdetaitoja (Tate
2013).

Yli 35 vuotta sitten Porter (1985) maaritteli arvoketju-mallissaan hankintatoimen yhdeksi
yrityksen tukitoiminnoista, joka tukee paitsi yrityksen paatoimintoja myds muita tukitoi-
mintoja. Porterin maaritelman mukaan hankintatoimen tavoitteena on kasvattaa yrityk-
sen arvoketjua keskittymalla paitsi ostettaviin asioihin, myds siihen kuinka ne ostetaan.
Vajaa kymmenen vuotta myéhemmin Lamming (1993) sanoi hankinnan roolin olevan
muuttumassa strategiseksi toiminnoksi ja ettd hankinnan tehtava on huolehtia, etta yri-

tyksella on kaytdssaan kulloiseenkin tilanteeseen parhaiten sopivat ulkoiset resurssit.

Viela tatd nykyaikaisempi maaritelma hankinnalle on llorannan ja Pajunen-Muhosen
(2018) mukaan: "Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation
toiminta, yllapito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita sekéa
erilaista osaamista ja tietdmysté organisaation ulkopuolelta, erilaisia ulkoisia resursseja.
Hankinta pyrkii hyddyntédmaéan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, etté lopullisen
asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoivalla

tavalla.”

Kyseinen maaritelma on huomattavasti perinteistd hankinnan maaritelmaa laajempi, silla
sen mukaan hankintaa on kaikki yrityksen ulkopuolisten resurssien hallinta ja kaytto.
Maaritelman mukaan hankinta tahtaa yrityksen kokonaisetuun ja siksi sita tulisikin tar-

kastella ylimman johdon nakdkulmasta. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018)

2.2 Hankinta ja sen merkitys yrityksissa

Hankintatoimi voidaan jakaa strategiseen ja operatiiviseen hankintaan. Strategisella
hankinnalla tarkoitetaan hankintojen johtamista seka kehittamista pitkalla aikavalilla, esi-
merkiksi uusien toimittajien etsimista. Strateginen hankinta keskittyy siis pitkan tahtai-
men tavoitteisiin ja sitd ohjaa yrityksen liiketoimintastrategia. Operatiivinen hankinta,
josta kaytetdan myods nimitysta ostotoiminta, keskittyy jokapaivaisiin toimintoihin kuten

ostotilausten tekemiseen ja tavaroiden vastaanottoon. (Nieminen 2016)

Aiemmin hankinta oli vahvasti operatiivista ja selvasti irrallinen osa muusta yrityksen toi-
minnasta (Nieminen 2016). Hankintojen osuus liikevaihdosta on kuitenkin kasvanut
viime vuosien kuluessa, kun yritykset ovat enenevassa maarin ulkoistaneet muut toimin-
not keskittyessaan yha enemman omaan ydinosaamiseensa (lloranta, Pajunen-Muho-
nen 2018). Myds globalisaatio ja kommunikointimenetelmien kehitys ovat muuttaneet

hankinnan merkitysta yrityksille (Heikkila, Vuori et al. 2013). Toimialasta riippuen orga-



nisaation ulkopuolelta hankitut resurssit muodostavat jopa 50-80 prosenttia yrityksen ko-
konaiskustannuksista (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018). Jos mukaan lasketaan myds
epasuorat hankinnat seka investoinnit, hankintojen keskimaarainen osuus voi nousta yli
80 prosenttiin. Epasuorilla hankinnoilla tarkoitetaan tilinpaatoksessa piiloon jaavia han-
kintoja. Nama hankinnat eivat nay suoraan tilinpaatoksen ostoissa, vaan jaavat piiloon
muihin kustannuksiin, koska eivat lity suoraan tuotteen tai palvelun valittomiin kustan-
nuksiin. Tallaisia hankintoja ovat muun muassa tietojarjestelmat, vuokrat ja rahoituspal-
velut. Epasuorat hankinnat vaikuttavat kuitenkin yrityksen kilpailukykyyn seka kokonais-
tehokkuuteen, silla yleiskustannukset vaikuttavat kaikkiin myytaviin tuotteisiin ja palve-

luihin.

Hankintaan liittyvat oleellisesti myds liikketoimintaverkostot. Kaikki yritykset ovat osa lii-
ketoimintaverkostoa, jossa useampi yritys tuottaa yhdessa tuotteen tai palvelun loppu-
kayttajalle. Liiketoimintaverkostossa jokaisella yrityksella on toteutettavana oma tehta-
vansa, jonka kyseinen yritys osaa parhaiten. Tehtava voi liittyd muun muassa tuotekehi-
tykseen, tuotteen valmistukseen, markkinointiin, jakeluun tai myyntiin. Liiketoimintaver-
kostoissa toimivat yritykset pyrkivat toimimaan mahdollisimman kustannustehokkaasti
eli keskittymaan omaan ydinosaamiseensa ja ostamaan muut tarvitsemansa tuotteet kil-
pailukykyisimmilta toimijoilta. (Nieminen 2016) Enaa ei siis riita, etta yritys huolehtii vain
omasta toiminnastaan, vaan yritysten kilpailukykyyn vaikuttaa koko tuotteen tai palvelun
toimitusketju (Anttila, Jussila et al. 2013). Markkinoilla asiakkaista eivat niinkaan kilpaile

yksittaiset yritykset, vaan eri liiketoimintaverkostot (Nieminen 2016).

Yrityksen kilpailukyky on yksi liketoiminnan tarkeimmista voimista. Organisaatiot pyrki-
vatkin jatkuvasti paitsi yllapitdmaan, myos kehittdmaan omaa kilpailukykyaan suhteessa
kilpailijoihin. Kehityksen tavoitteena voi olla edullisemmat hinnat, entistéd tehokkaampi
tuotanto tai se, ettd yritys pystyisi tuottamaan enemman arvoa asiakkailleen. (Turner
2011) Pysyakseen kilpailukykyisena, tulee yrityksen siis pyrkia tarjoamaan entista pa-
rempaa arvoa mutta samalla karsimaan kuluja. Koska suurin osa yrityksen kuluista tulee
hankinnan kautta, jo pieni muutos hankintakuluissa vaikuttaa suoraan yrityksen tuottoon
(Heikkila, Vuori et al. 2013). Hyva hankinta parantaa yrityksen kilpailukykya ja siten tuo

lisdarvoa asiakkaalle koko tuotteen tai palvelun toimitusketjussa. (Nieminen 2016)

Hankintaosaaminen vaikuttaa yrityksen kasvuun ja kannattavuuteen monella tavalla ja
hyvilla johtamisen keinoilla pystytaankin vaikuttamaan kaikkiin kannattavuuden ja kilpai-
lukyvyn osiin. Hyva hankintastrategia vaikuttaa positiivisesti muun muassa yrityksen lii-
kevaihtoon, katteeseen, kustannuksiin, sitoutuneeseen pdaomaan, maineeseen ja laa-

tuun. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018)



Hankintaan liittyvien paatosten vaikutus yrityksen liiketoimintaan on ollut tiedossa jo pit-
kaan. Usein hankinnan hinnan on katsottu olevan oleellisin osa onnistunutta hankintaa,
vaikka todellisuudessa useat eri asiat vaikuttavat oleellisesti hankinnan onnistumiseen
ja hankinnan strateginen rooli yrityksessa on huomattava. Yksi strategisen hankinnan
tarkeimpia ominaisuuksia olisikin pystya I6ytdmaan kokonaisarvoltaan paras hankinta,
ei vain halvinta. Arvoltaan paras hankinta yhdistdd muun muassa toimittajan ja kaytetyn
materiaalin luotettavuuden, hyvan saatavuuden, hankinnan laadukkuuden seka edulli-
sen hinnan. (Turner 2011, Mena, Hoek et al. 2018)

Hankinnan merkitys yrityksen kilpailuedulle on siis suuri. Kun hankintojen osuus yrityk-
sen liikevaihdosta kasvaa, my6s hankintatoimen merkitys korostuu entisestaan ja yritys-
ten on panostettava hankintatoimen kehittamiseen. Yrityksen tulosta on vaikea parantaa
kehittamalla pelkastaan sita osaa toiminnasta, joka on taysin yrityksen omassa hallin-
nassa, kun valtaosa nykyisista kustannuksista syntyy yrityksen ulkopuolella. Jos yrityk-
sen hankinnan kustannukset ovat jatkuvasti kilpailijoita suuremmat, on mahdotonta pitaa
yritysta kilpailukykyisena. Siksi ei mydskaan riita, etta yrityksen nykyiset toimittajat ja ta-
manhetkinen toimitusketju ovat hyvid, vaan niiden taytyy olla tulevaisuudessa viela te-
hokkaampia ja parempia. Hankinnan kehittdminen vaatii paitsi resursseja myds osaa-

mista yritykselta. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018, Anttila, Jussila et al. 2013)

2.3 Hankinnan strategiat ja kategoriat

Strategialla tarkoitetaan yrityksen pitkdn tdhtdimen suunnitelmaa, jonka on tarkoitus
tuoda yritykselle menestysta tulevaisuudessa. Strategia kertoo mihin yritys on tahtaa-
massa ja milloin tdma tavoite on tarkoitus saavuttaa. Kyseessa on sellaisten paatdsten
ja toimenpiteiden joukko, joka kertoo milla keinoilla yrityksen missio, visio ja arvot toteu-
tuvat. Yrityksen strategiasta johdetaan myds muun muassa hankintaa koskevat tarkem-
mat strategiat ja siksi liketoimintastrategiassa kerrotut tavoitteet ovat myds hankinnan
tavoitteita. (Huuhka 2017, Campbell, Edgar et al. 2011)

Strategiaa luodessa on tarkeaa ottaa huomioon yrityksen asema markkinoilla seka alati
muuttuva liikketoimintaymparist. Strategioiden onkin oltava riittdvan joustavia pystyak-
seen mukautumaan tuleviin muutoksiin. Koska yrityksen eri hankintojen toimitusverkos-
tot seka toimittajat ovat keskenaan erilaisia, on mahdotonta laatia vain yhta, koko han-
kinnan kattavaa hankintastrategiaa. Siksi eri hankintakategorioille tarvitaan omat strate-
giansa. (Huuhka 2017)

Hankintakategoria on yhtené&inen yrityksen ulkopuolelta hankittujen tuotteiden, palvelui-

den tai materiaalien ryhma (Nieminen 2016). Yritykseen ostettavat tuotteet, palvelut ja



materiaalit kategorisoidaan, jotta saadaan aikaan helpommin hallittavia kokonaisuuksia
ja siten synergiaetua sekd osaamisen kehittamista kyseisessa kategoriassa. Erilaisille
hankinnoille siis kehitetaan tietoisesti erilaiset toimintamallit ja niistd keskustellaan yh-

dessa muun organisaation kanssa (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018).

Hankintakategoriat muodostavat yleensa hierarkkisen rakenteen. Kategoriahierarkian
avulla pystytaan kuvaamaan toimitusmarkkinoiden luokittelua seka jakamaan yrityksen
hankintoja strategisesti erilaisiin alaryhmiin. Hierarkian tasojen maara seka hankintojen
jaottelu kategorioihin riippuu yrityksesta ja siella tehtavistd hankinnoista. Pienemmalle
yritykselle riittda vahemman hierarkian tasoja kuin isolle organisaatiolle, jossa hankinnat
on kasiteltdvyyden vuoksi jaettava pienempiin kokonaisuuksiin. (Cordell, Thompson
2018, Huuhka 2017) Kuvassa 1 on esitetty kategoriahierarkian tasot Huuhkan (2017)

mukaan.

Hankinnan
luokka

|
Hankintaryhmataso

]|
Hankintakategoriataso

v
Alakategoriataso eli nimikeryhmataso

Kuva 1. Kategoriahierarkian tasot, perustuu ldhteeseen (Huuhka 2017).

Ensimmainen taso kertoo hankinnan luokan. Hankinnat voivat olla joko suoria, epasuoria
tai investointihankintoja. Suorat hankinnat liittyvat nimensad mukaisesti suoraan yrityk-
sestd myytaviin tuotteisiin, kun epasuoria hankintoja ovat kaikki tuotantoon kuulumatto-
mat hankinnat, esimerkiksi toimistovalineet tai tietotekniset palvelut. Investointihankin-

noilla tarkoitetaan tuotantovalineiden tai tuotantotilojen hankintaa. (Huuhka 2017)

Kategoriahierarkian toisella tasolla muodostetaan hankintaryhmia. Talla tasolla luokat
eivat vield toimi operatiivisina tyovalineina ja luokkia on tarkoituksellisesti vahan. Talla

tasolla onkin tarkoitus vain ohjata luokittelua tarkempaan suuntaan. (Huuhka 2017)
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Kolmas taso on hankintakategoriataso, jossa eri kategoriat pyritddn luomaan mahdolli-
simman tasaisiksi sekd arvoltaan ettd kulutukseltaan. Kategorisoinnista saadaan paras
hyoty, kun talla tasolla oleviin ryhmiin kootaan samoihin kokonaisuuksiin mukautuvia ni-
mikeryhmia ja varmistetaan toimittajamarkkinoiden soveltuminen naihin kategorioihin.
Kategorioiden tulee olla riittdvan pienia tyostettaviksi mutta silti tarpeeksi suuria, jotta

niitd pystytaan jatkossa kehittdmaan. (Huuhka 2017)

Viimeisella alakategoriatasolla eli nimikeryhmatasolla kategorioiden maara kasvaa. Ni-
mikeryhmat tulevat kolmannen tason hankintakategorioiden alaisuuteen, jolloin nimike-

ryhmien maarittelyjen tulee talla tasolla olla tarkkoja. (Huuhka 2017)

Erilaiset hankinnat voidaan siis jaotella kategorioihin, joihin sovelletaan erilaisia toimin-
tamalleja seka strategioita. Hankinnan strategiat voidaankin yleensa jakaa hankintatoi-
men strategiaan ja kategoriakohtaisiin strategioihin (Huuhka 2017). Ensimmainen naista
vastaa pidemman aikavalin tavoitteista seka siita, miten hankintaa tulee kehittaa, jotta
asetettuihin tavoitteisiin paastaan. Kategoriakohtainen hankintastrategia taas kertoo mi-
ten kyseista hankintakategoriaa kehitetaan, millainen sen toimittajakentta, tarve ja mark-
kinatilanne on. Siind maaritellddn myods kyseisen kategorian tavoitteet ja toimintasuunni-
telma. Jokaiselle hankintakategorialle mietitdan siis oma kategoriastrategia, joka yksi-
nadan on linjassa yrityksen kokonaisstrategian kanssa (lloranta, Pajunen-Muhonen
2018). Naista yksittaisista kategoriastrategioista summautuu kaikki kategoriat kattava
hankintastrategia joka on nain ollen myods linjassa yrityksen liiketoimintastrategian

kanssa.

Kategoriastrategian ideana on pystya kasittelemaan kutakin hankintakategoriaa yhtenai-
send, strategisena kokonaisuutena. Kuten aiemmin on mainittu, yrityksen hankinnat ovat
keskendan hyvin erilaisia, joten on mahdotonta laatia vain yhta strategiaa kaikille yrityk-
sen hankinnoille. Kategoriastrategioiden luominen mahdollistaa keskittymisen kokonais-
ten kategorioiden kehittdmiseen, jolloin ei tarvitse myoskaan paneutua kehittdmaan jo-

kaisen yksittaisen hankinnan tuottavuutta erikseen. (Agrawal, Smith 2009, Huuhka 2017)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018) ovat jakaneet kategoriastrategian kehittdmisproses-
sin kahdeksaan toisiaan seuraavaan vaiheeseen, jotka esitetddn kuvassa 2. Katego-
riakohtaisen strategian valmistelussa ensimmainen vaihe on kategorian maarittely. Yri-
tyksen koosta riippuen hankinnat voidaan rajata vain muutamiin kategorioihin tai jopa
kymmeniin paakategorioihin jotka jakautuvat viela sadoiksi alakategorioiksi. Kategoriat
pitaisi pystya luomaan niin, etta toimittajien kilpailu kategorian sisalla olisi mahdollisim-

man voimakasta. Liian pieniin osiin rajaaminen rajaa pois toimittajia, kun taas liian laaja
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rajaus tuo yhteen eri tavoin kayttaytyvia ja siten toisiinsa sopimattomia hankintoja. (llo-

ranta, Pajunen-Muhonen 2018)

e Analysoi Tunnista
I\kA;(aerlté?ilg hankinta- toimittaja-
g historia markkinat
. Tunnista
Te;:;?é%?g;'a' mahdollisuuk- Mieti tarve
sia, ideoi ja uudelleen
hahmotelma inNovoi
T Toteuta,
Etsi t0|m|tt_aJ|a, seuraa, arvioi
tutustu ja . icti
arvioi ja miet
uudelleen

Kuva 2. Kategoriastrategian tybstdminen vaihe vaiheelta, perustuu léhteeseen (llo-

ranta, Pajunen-Muhonen 2018).

Hankintahistorian analysointi onnistuu selvittamalla kayttokokemuksiin, historiaan, en-
nusteisiin seka yrityksen tarpeisiin liittyvat tiedot. On tarpeellista pohtia my6s hankinnan
nykytilannetta ja sita, mitka asiat nykyisessa hankinnassa ovat hyvia ja mitka vaativat
kehittamista. Kategoriastrategian kehittdmiseen kuuluu myods toimittajamarkkinoiden
kartoittaminen selvittdmalla mista haluttuja hankintoja olisi mahdollista saada ja mita oi-
keasti on tarjolla. Toimittajamarkkinoiden tunnistaminen mahdollistaa yrityksen todellis-
ten tarpeiden maarittelemisen, kun tiedetdan mita on saatavilla. Myds toimittajien kilpai-
luttaminen on helpompaa, kun tarpeiden maarittelyssa on otettu huomioon toimittaja-

markkinoiden tarjonta. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018)

Prosessista syntyneen kategoriastrategian hahmotelmaa kaytetdan uutena toimintamal-
lina, jota testataan ja kehitetdan. Kayttdon otettu kategoriastrategia ei siis tarkoita, etta
strategiaa ei tarvitsisi miettia enaa uudelleen. Kilpailun ja muuttuvien markkinoiden seu-
raaminen on tarkeaa ja etenkin jos markkinoilla tapahtuu suuria kdanteita, esimerkiksi
suhdanteen muutoksia tai yrityskauppoja, kannattaa kategoriastrategia kdyda uudelleen

I&pi. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018)
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2.4 Hankintojen luokittelun tyokalut

Hankinnat koostuvat keskenaan hyvinkin erilaisista ryhmista, joiden taloudellinen merki-
tys on yritykselle erilainen (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018). Lisaksi eri tuotteet ja pal-
velut hankitaan erilaisilta toimittajamarkkinoilta ja niiden hallinnassa korostuvat erilaiset
tekijat (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018, Huuhka 2017). Siksi onkin tarkeda saada yri-
tyksen hankinnat jaoteltua jarkeviin ja helposti hallittaviin kategorioihin. Tassa luvussa

kasitelldadan muutamia tyokaluja, jotka auttavat hankintojen luokittelussa.

2.4.1 Hankintojen kuluanalyysi

Hankintojen kuluanalyysia kaytetdan hankintojen kokonaiskuvan hahmottamiseen (Nie-
minen 2016). Analyysissa otetaan huomioon aivan kaikki yrityksen hankinnat ja selvite-
taan mita on ostettu ja kuinka paljon kustannuksia on kertynyt. Analyysia varten kerataan
yhteen kaikki, esimerkiksi viimeisen vuoden aikana, saapuneet ostolaskut. Nain ollen
analyysissa ei kasitella vain myyntituotteisiin tai —palveluihin liittyvia suoria kustannuksia,
vaan my0s epasuoria kustannuksia kuten vuokria, toimistotarvikkeita, kalusteita, tieto-
teknisia laitteita ja niin edelleen. Kuluanalyysin tekeminen on monivaiheinen prosessi ja

analyysin sisaltd riippuu yrityksesta ja sen tilanteesta (Huuhka 2017).
Hankintojen kuluanalyysissa jokaiselta ostolaskulta kerataan ylos tietokantaan

e mita on ostettu

e mista on ostettu

e kuinka paljon on ostettu
e kuinka usein on ostettu

e kuinka paljon niista on kertynyt kustannuksia (Nieminen 2016).

Analyysin avulla voidaan hahmottaa erilaisten hankintojen suhteellinen tarkeys yrityk-
sessa ja saada kuva myos toimittajista, ostovolyymeista sekd hankintamarkkinoista
(Huuhka 2017). Analyysin toimii hyvana pohjana muille analyyseille ja se onkin hankin-
tojen kehittdmisen perusanalyysi (Nieminen 2016). Pelkka kuluanalyysikin auttaa pohti-
maan muun muassa yrityksen hankintojen kokonaiskustannuksia, tarkeimpia toimittajia
ja sita, mitka ovat paatuotteet ja -palvelut joita yritykseen hankitaan. Analyysia voidaan
hyddyntda muun muassa hankintojen luokittelussa, kategorioiden ohjauksessa seka

kustannusten ja toimittajien hallinnassa (Huuhka 2017).
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2.4.2 ABC-analyysi

ABC-analyysissa hankinnat luokitellaan niiden taloudellisen merkityksen mukaan. Ana-
lyysin perusajatuksena on tunnistaa samalla tavoin kayttaytyvia hankintaryhmia, jotta nii-
hin voidaan kohdistaa toimenpiteitd. Analyysi perustuu Pareton 20/80-s8antdon, jonka
mukaan 20 prosenttia syista johtaa 80 prosenttiin seurauksista. Esimerkiksi hankintojen
kohdalla 20 prosenttia toimittajista voi muodostaa 80 prosenttia ostovolyymista. (Huuhka
2017)

ABC-analyysissa tarkasteltavat asiat, esimerkiksi toimittajat, lajitellaan suurusjarjestyk-
seen niin, etta ostovolyymiltaan suurin on listan karjessa. Taman jalkeen lasketaan lis-
talta alaspain kumulatiivista ostovolyymia kunnes saavutetaan 80 prosenttia koko volyy-
mista. Nain ollen luokkaan A kuuluu 80 prosenttia ostovolyymista, mutta vain noin 20
prosenttia kaikista toimittajista, luokkaan B taas 15 prosenttia ostovolyymista ja noin 30
prosenttia toimittajista ja luokkaan C vastaavasti 5 prosenttia ja 50 prosenttia. Luokkaan
A kuuluvat toimittajat muodostavat yrityksen tarkeimmat toimittajat, joihin panostamalla

saavutetaan suurin lisaarvo. (Huuhka 2017)

Aina luokittelussa ei kuitenkaan kayteta 80/20-saantda, vaan luokkien osuuksia voidaan
saataa tarpeen mukaan. Analyysia voidaan myds soveltaa esimerkiksi asettamalla han-
kittavat tuotteet kustannusperustaisesti jarjestykseen rahallisen arvon mukaan suurim-

masta pienimpaan. (Nieminen 2016, Huuhka 2017)

ABC-analyysista voi saada sellaisen kasityksen, ettd suurin osa hankittavista tuotteista
on turhia. Tdman totuutta ei voi kuitenkaan suoraa paatelld analyysista, vaan tuotteiden
tarpeellisuutta pitda tutkia tarkemmin. Rahallisen arvon perusteella vahaisiltd nayttavat
hankinnat voivat olla yritykselle valttamattomia esimerkiksi jonkun tuotteen valmistuk-
sessa ja siten tarpeellisia. ABC-analyysi toimiikin parhaiten kehittdmisen kohteiden et-
sintaan. Yrityksen kannattaa panostaa niiden luokkien kehittdmiseen, joihin kaytetaan

eniten rahaa, silla niissa on myos mahdollisesti eniten saastdpotentiaalia. (Huuhka 2017)

ABC-analyysin heikkous on sen yksipuoleisuus (Huuhka 2017). Analyysi olettaa hyvin
erilaisten tuotteiden kayttaytyvan samalla tavalla ja voi siten johtaa lilan yksinkertaisiin
johtopaatoksiin. Analyysi on kuitenkin hyodyllinen kuvaamaan yksittaisten hankintojen
rahallista merkitysta ja auttaa arvioimaan saastojen suuruusluokkaa (lloranta, Pajunen-
Muhonen 2018). Lisaksi ABC-analyysi auttaa havaitsemaan hankintojen keskinaisia tar-

keysjarjestyksia ja ohjaa kasittelemaan erisuuruisia hankintoja eri tavoilla.
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2.4.3 Kraljicin portfolioanalyysi

Yksi kaytetyimmista tyokaluista hankintojen analysoinnissa on portfolioanalyysi, jonka
Peter Kraljic esitteli jo 1980-luvulla (Huuhka 2017, Kraljic 1983). Siind missa edella ku-
vatut hankintojen kuluanalyysi ja ABC-analyysi perustuvat maaralliseen analysointiin, ot-
taa portfolioanalyysi kantaa myds laadullisiin tekijdihin (Huuhka 2017, Nieminen 2016,
Kraljic 1983). Kraljicin portfolioanalyysin avulla voidaan arvioida hankintoja tulosvaiku-
tuksen seka hankinnan vaikeuden ja riskien kautta. Analyysin perusteena on ymmarrys
siitd, etta eri tuotteet ja palvelut eivat ole strategisesti samanarvoisia ja siten niita tulee

my0s kasitella eri tavoin (Huuhka 2017).

Portfolioanalyysissa hankinnat luokitellaan neljaan eri luokkaan kahden eri kriteerin
avulla. Analyysin perusrakenne on esitetty kuvassa 3. Kraljicin matriisissa kriteerit ovat
tuote- tai palveluryhmén tulosvaikutus seka toimittajamarkkinoiden hallittavuus. Ensim-
maista kriteeria arvioidaan hankinnan rahallisella volyymilla, toinen kriteeri taas riippuu
muun muassa toimittajien maarasta, hankinnan riskeista ja mahdollisuudesta vertailla tai
korvata tuotteita. (Huuhka 2017, Kraljic 1983)

Volyymi- Strategiset
hankinnat hankinnat

Helppo

Rutiini- Pullonkaula-
hankinnat hankinnat

N\ L\ J

Tuote- tai palveluryhmén tulosvaikutus

Pieni
Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuva 3. Kraljicin portfolio, perustuu ldhteeseen (Kraljic 1983).

Portfolion pysty-akseli kuvaa tuote- tai palveluryhman tulosvaikutusta. Ylhaalla matrii-
sissa vaikutus on suurin ja siirryttdessa alemmas tulosvaikutus pienenee. Pystyakseli

kertoo siis hankinnan tarkeydesta rahassa mitattuna. Portfolion vaaka-akseli taas kuvaa
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toimittajamarkkinoiden hallittavuutta. Vasemmalle matriisissa asettuvat helposti hallitta-
vat ja oikealle vaikeasti hallittavat toimittajamarkkinat. Helposti hallitavissa markkinoissa
on useita kilpailevia toimittajia ja riskit ovat pienia, kun vaikeasti hallittavissa toimittaja-
markkinoissa toimittajalla voi olla monopoliasema tai hankinnan kilpailuvaatimukset tai

logistiset kustannukset rajoittavat markkinoita. (Nieminen 2016, Kraljic 1983)

Naiden kahden kriteerin perusteella hankinnat voidaan jakaa neljaan eri luokkaan: vo-
lyymihankintoihin, rutiinihankintoihin, strategisiin hankintoihin ja pullonkaulahankintoihin.
Nelikentan eri osiin sijoittuvat tuotteet ja palvelut ovat hankinnan nakdkulmasta keske-

naan hyvin erilaisia (Huuhka 2017).

Volyymihankinnat ovat toimittajamarkkinoiden hallittavuudeltaan helppoja ja tulosvaiku-
tukseltaan suuria. Tassa luokassa hinnalla on suuri merkitys, silla kokonaisvolyymi on
suuri ja siten pienikin saasto yksittaishinnassa voi tarkoittaa merkittavaa saastéa vuosi-
tasolla. Koska markkinoilla on kilpailua, toimittajan vaihtamiseen ei liity riskia ja siksi vo-
lyymihankintoihin kuuluvissa tuotteissa kannattaa hyddyntaa neuvotteluvoimaa. Eri toi-

mittajien kilpailuttaminen takaa parhaimman hinnan tuotteelle. (Nieminen 2016)

Rutiinihankinnat sijoittuvat matriisin vasempaan alalohkoon, jolloin tdhan ryhmaan kuu-
luvien tuotteiden tulosvaikutus on pieni ja toimittajamarkkinoiden hallittavuus helppoa.
Rutiinituotteille on tyypillista, etta tilaus- ja toimitusprosessi muodostaa suuremman kus-
tannuksen hankintaan kuin itse tuote. Naiden tuotteiden kohdalla hankintaprosessia kan-
nattaa kehittaa yhdistelemalla tarpeita ja kasvattamalla siten volyymia. Toimintaa voi-
daan kehittdd yhdessa toimittajan kanssa, jolloin koko tilaus- ja toimitusprosessia voi-

daan optimoida ja siten parantaa operatiivista tehokkuutta. (Nieminen 2016)

Strategiset hankinnat sijoittuvat matriisin oikeaan ylalohkoon. Ne ovat tulosvaikutuksel-
taan suuria, mutta toimittajamarkkinoiden hallittavuudelta vaikeita. Koska naiden tuottei-
den kohdalla toimittajan vaihtaminen on hankalaa ja siihen liittyy riskeja, on oleellista
kehittaa yhteistydsuhdetta strategisten tuotteiden toimittajan kanssa. Koska kilpailutta-
minen ei onnistu tassa kategoriassa, on tarkeaa varmistaa yhteistyon kautta molempien

osapuolien liiketoiminnan kehittdminen. (Nieminen 2016)

Viimeiseen kategoriaan kuuluvat pullonkaulahankinnat eli tuotteet, joiden tulosvaikutus
on vahainen ja toimittajamarkkinoiden hallitseminen hankalaa. Pullonkaulahankinnoista
pyritaan ensisijaisesti padsemaan eroon vaihtamalla tallaiset tuotteet rutiinihankintoihin,
joiden saatavuus on parempi. Jos pullonkaulahankinnan muuttaminen rutiinihankinnaksi
ei ole mahdollista, kannattaa tuotteeseen liittyvaa riskia pienentaa sopimusneuvottelun
seka varmuusvarastoinnin avulla. Kuvassa 4 on esitetty eri kategorioiden edella kuvatut

perusstrategiat sekd suuntaviivat. (Nieminen 2016)
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Kuva 4. Kraljicin portfolioanalyysista johdetut perusstrategiat ja suuntaviivat, perustuu
lahteisiin (Huuhka 2017, Nieminen 2016).

Kraljicin portfolioanalyysi auttaa ymmartamaan kuinka erityyppisia hankintoja yrityksella
on (Nieminen 2016). Analyysi antaa kokonaiskuvan yrityksen hankinnoista ja auttaa va-
litsemaan kehittdmisen kohteita seka strategioita, joita kuhunkin kategoriaan kannattaa
kayttaa. Tallainen hankintojen jaottelu voi helpottaa kokonaisuuden pilkkomista helpom-
min kasiteltaviin osiin ja auttaa valitsemaan niihin parhaiten sopivat strategiat (lloranta,
Pajunen-Muhonen 2018). Analyysin perusteella voidaan myds huomata, ettd tamanhet-
kinen toimintatapa ei valttdmatta ole ihanteellinen. Portfolioanalyysista voidaan siis muo-
dostaa pohja perusteellisempien tuote- tai palveluryhmakohtaisten strategioiden laatimi-

selle.

2.5 Hankintaprosessi

Perinteinen hankintaprosessi on operatiivinen ja yksisuuntainen. Se alkaa vasta silloin,
kun tuote on jo myyty ja tdman perusteella maaritelladn mita tuotteen valmistamiseksi

tarvitsee hankkia. Modernissa hankintaprosessissa yritys pyrkii rakentamaan parhaita
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yhdistelmid omasta ydinosaamisestaan ja liiketoimintaverkoston tarjoamista mahdolli-
suuksista. Siina pyritaan etsimaan parhaita ratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin. (Nieminen

2016) Perinteisen ja modernin hankintaprosessin eroja esitellaan kuvassa 5.

Perinteinen hankintaprosessi:

Oma tuote tai

Asiakkaan tarve palvelu

Toimittajat

Moderni hankintaprosessi:

Toimittaja- Oma

markkinoiden ydinosaaminen
mahdollisuudet

Asiakkaan
tarpeet

Kuva 5. Perinteisen ja modernin hankintaprosessin eroja, perustuu lédhteeseen (llo-

ranta, Pajunen-Muhonen 2018).
Weele (2014) on esittanyt hankintaprosessin koostuvan kuudesta eri vaiheesta:

1. Tarpeen maarittely

2. Toimittajien valinta

3. Sopimuksen tekeminen

4. Tilaaminen

5. Toimitusvalvonta

6. Seuranta ja arviointi (Nieminen 2016, Weele 2014).

Kolme ensimmaista vaihetta ovat osa strategista hankintaa ja kolme viimeista taas osa
operatiivista hankintaa. Todellisuudessa hankintaprosessiin vaikuttavat monet eri asiat,
eika prosessi ole koskaan vakio. Muun muassa hankittavan tuotteen ominaispiirteet,

hankinnan arvo ja hankintaan liittyvat riskit vaikuttavat prosessin kulkuun. Jokaiseen pro-
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sessin vaiheeseen liittyy paatdksid ja asioita, jotka vaikuttavat hankintaprosessin seu-
raavaan vaiheeseen. Hankintaprosessimallia voidaan kuitenkin kayttaa jasentdmaan
minka tahansa yrityksen hankintaprosessia, silla se helpottaa prosessin hahmottamista
ja kehittamista. (Weele 2014)

Hankintaprosessin onnistumiseksi on oleellista maaritella sen kukin vaihe selkeasti. Tyy-
pillisesti hankintaan osallistuu monia eri toimijoita, joten on tarkeaa, etta jokainen tietda
omat valtuutensa ja vastuunsa. Hankintaprosessi vaatii erilaisten asiantuntijuuksien
seka osaamisien yhdistamista, joten hyvat vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot ovat onnis-

tuneen hankintaprosessin ehdoton edellytys. (Nieminen 2016)

2.6 Hankinnat erilaisissa yrityksissa

Viimeisten vuosikymmenten aikana hankintaprosessi on muuttunut myyjan ja ostajan
vastakkainasettelusta pyrkimykseen tehda yhteistydta koko hankintaketjun osalta. Useat
organisaatiot ovatkin tehneet t6ita kehittaakseen suhteita omassa hankintaketjussaan,
mutta edelleen on myds suuri maara yrityksia, jotka eivat ole panostaneet hankintapro-

sessiinsa. (Morrissey, Pittaway 2004)

Kuten edella todettiin, hankintaprosessiin vaikuttavat monet eri tekijat (Weele 2014).
Paitsi tehtdvan hankinnan ominaisuudet, myés hankintaa tekevan yrityksen ominaisuu-
det vaikuttavat prosessiin. Hankintaketjussa toimivat yritykset ovat erilaisia niin kooltaan,
resursseiltaan ja hankintakapasiteeteiltaan kuin motiiveiltaan. Yritysten on tarkeaa ym-
martaa paitsi yrityksensa hankinnan nykyinen tila, myos sen kehittdmiseen vaikuttavat
ongelmat. (Lewendahl 2005, Morrissey, Pittaway 2004, Heikkild, Vuori et al. 2013)

Yritysten monipuolisuudesta huolimatta kirjallisuudessa kasitellyistd hankintakaytan-
nodista suurin osa perustuu suurten, valmistusteollisuuteen sijoittuvien yritysten malleihin.
(Lewendahl 2005, Morrissey, Pittaway 2004) Nain ollen pienemmille yrityksille tai esi-
merkiksi palvelualalla toimiville yrityksille ei ole juuri kehitetty kaytanteita, joita voisi suo-

raan kayttaa kyseisten yritysten tarpeisiin.

Quaylen (2000 ja 2001) mukaan monet pienet yritykset eivat koe hankintaan panosta-
mista erityisen tarkeaksi ja suhteet muiden toimijoiden kanssa noudattavat useammin
perinteista vastakkainasettelua kuin nykyisten toimintamallien mukaista yhteistyota. Pie-
net yritykset monesti heijastavat yrityksen johtajan asennetta tai uskomuksia. Pienessa
yrityksessa asiantunteva johtaja voi lisata yrityksen arvoa hankintamarkkinoilla kasvat-
tamalla yrityksen sosiaalista paaomaa luomalla hyvat suhteet kumppaneihin. Tama kui-
tenkin edellyttaa myos yrityksen kumppaneilta kykya omaksua taman kaltainen yhteis-
tyd. (Morrissey, Pittaway 2004, Quayle 2000, Quayle 2001)
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Vastaavasti johtajan kiinnostuksen puute yrityksen hankintoihin vaikuttaa resursseihin,
joita yrityksessa kaytetdan hankinnan kehittdmiseen. Ellegaardin (2009) tutkimuksessa
pienten yritysten omistajat eivat olleet kiinnostuneita kayttamaan aikaa tai resursseja yri-
tyksen hankinnan kehittamiseen. Hankinnat pyrittiin toteuttamaan mahdollisimman va-
hilla resursseilla ja hankinta olikin monesti reaktiivista ja epdmuodollista. Presseyn et al.
(2009) tutkimuksen mukaan pienten yritysten toimintatavat vaihtelivat suuresti eri yritys-
ten valilla. Eroa oli muun muassa siina, kuinka paljon pienet yritykset vaativat toimittajil-
taan. Myds Presseyn et al. tutkimuksen mukaan pienten yritysten hankinnat toteutettiin
monesti epamuodollisesti ilman strategiaa ja hankinnoista vastasi yleensa pelkastaan

yrityksen omistaja tai vain muutama tyontekija.

Pienet yritykset voivat myos valtelld hankintaan panostamista pelatessaan sen aiheutta-
mia uusia kustannuksia esimerkiksi tydvoimaan. Kokemuksien perusteella pienen yrityk-
sen hankintatoimen kehittaminen ei kuitenkaan valttamatta vaadi investointeja, vaan pi-
kemminkin muutoksia yrityksen hankintastrategioihin ja toimintatapoihin. (Perkins, Gu-

nasekaran 1998)

Ellegaardin tutkimuksessa (2009) pienten yritysten omistajat pitivat tdrkedna hankinnan
laatua, toimituksen onnistumista seka toimittajan joustavuutta ja palvelualttiutta. Toi-
saalta yritykset olivat valmiita maksamaan hankinnoistaan korkeampaa hintaa. Pienet
yritykset ovat vain harvoin kiinnostuneita vaihtamaan toimittajaa ja ovatkin siten lojaaleja

asiakkaita toimittajille.

Paitsi yrityksen koko, myos yrityksen toimiala vaikuttaa hankinnan prosessiin. Tasta
syysta onkin oleellista tutustua paitsi valmistusteollisuuden, mydés muun muassa palve-
luyritysten osuuteen hankinnasta. Yleensa strategisen johtamisen tekniikat ja mallit on
kehitetty nimenomaan valmistusteollisuudelle, eika niitd voi soveltaa suoraan palveluyri-
tyksiin. Nykypaivana palvelut ovat iso osa maailman taloutta ja palvelusektorin osuus

muun muassa bruttokansantuotteesta kasvaa yha edelleen. (Lawendahl 2005)

Palveluyritykseksi maaritellaan yritys, joka tuottaa asiakkailleen tarjottavaa palvelua. Kir-
jallisuudessa termiin palvelu yleensa liitetdan kolme kasitetta: palvelu on aineeton, vali-
ton ja se tuotetaan ostajan kanssa yhteisvaikutuksessa. Termin maaritteleminen yksi-
selitteisesti on kuitenkin hankalaa, koska palvelut ovat laaja ja epayhdenmukainen
joukko. Asiantuntijapalveluita tuottavissa yrityksissa tarjottava palvelu vaatii konkreet-
tista yhteisvaikutusta ostajan seka koulutetun asiantuntijan valilla ja palvelun tavoitteena

on ratkaista havaittu ongelma (Lewendahl 2005).
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Asiantuntijapalveluita tuottavat yritykset poikkeavat valmistusteollisuuden yrityksista
usealla tavalla. Paitsi erot myytavassa kauppatavarassa eli palvelussa verrattuna fyysi-
seen tuotteeseen, monesti myds jo yrityksen lahtékohdissa voi olla suuria eroja. Asian-
tuntijapalveluyrityksia perustavat useammin yksittdiset asiantuntijat ja heidan paallim-
maisena tavoitteena ei valttdamatta ole yrityksen voittojen maksimointi, vaan oman asi-
antuntemuksensa jakaminen eli muiden auttaminen samalla tuottaen voittoa tarpeeksi,
jotta yritystoiminta on kannattavaa. Lisaksi valmistusteollisuuteen verrattuna asiantunti-
japalveluyrityksissa vaaditaan usein myds laheistad kontaktia kuhunkin yksittaiseen asi-
akkaaseen, jolloin kaikille asiakkaille tuotetaan aina yksildllinen palvelukokemus.
(Lewendahl 2005) Palveluyritysten erityispiirteiden vuoksi niiden on myos valmistusteol-
lisuuteen verrattuna huomattavasti hankalampaa ulkoistaa omia ydinpalveluitaan (Ko-
tabe, Murray 2004).

Abouzied (2019) kirjoittaa blogitekstissaan hankinnan eroista palveluyritysten ja valmis-
tusteollisuuden valilla. Hanen kokemuksensa mukaan palvelualalla toimivissa yrityksissa
hankintatoimen kehitykseen ei ole panostettu ja hankinta on usein asiaan kouluttamat-
toman henkilon tehtdvana. Palvelualalla hankintatoimea pidetdan yleensa vain yrityksen
tukitoimintona ja ei siksi yhta tarkeana kuin yrityksen paatoimintoja. Palveluita tuotta-
vissa yrityksissa ei myoskaan ole yhta selkedd linkkia hankintakulujen ja prosessoinnin
jalkeen syntyvan tuotoksen valilla kuin valmistusteollisuudessa, silld suurin osa palvelu-
yrityksen kuluista syntyy henkildstdsta ja varsinaisilla hankittavilla materiaaleilla on vain

pieni osuus myynnin arvosta.

Palveluyritykset myds harvemmin laajentavat hankintaansa globaalisti. Tutkimukses-
saan Kotabe ja Murray (2004) toteavat, etta palveluyritykset eivéat ole vield oppineet stan-
dardoimaan ydinpalveluitaan niin, etta niitd pystyttaisiin helposti siitdmaan maiden rajo-
jen yli. Lisdksi palveluyritysten vaatima laheinen yhteisvaikutus asiakkaiden kanssa vai-

keuttaa yritysten hankinnan laajentamista ulkomaille.

Eroja ei kuitenkaan ole vain palveluyritysten ja valmistusteollisuuteen sijoittuvien yritys-
ten valilla. Myos asiantuntijapalveluita tarjoavat yritykset ja niiden hankintatoimet eroavat
toisistaan muun muassa palveluiden laajan kirjon vuoksi (Lewendahl 2005). N&in ollen
yhtenevaisten hankintakaytanteiden I6ytaminen edes eri palveluyritysten kesken on

haasteellista.

Huolimatta siita, etta yrityksen hankintaan panostamisen ja strategisen hankinnan tuo-
mat hyodyt yrityksille ovat olleet jo pitkadan tiedossa, on edelleen suurin osa hankinta-

kaytanteista kehitetty vain suurten, valmistusteollisuuteen sijoittuvien yritysten tarpeisiin
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(Lewendahl 2005, Morrissey, Pittaway 2004, Pressey, Winklhofer et al. 2009). Kirjalli-

suutta pienten ja eri sektoreilla toimivien yritysten hankinnasta tarvitaan edelleen lisaa.

2.7 Odotukset empiiriselle tutkimukselle

Tassa diplomitydssa keskitymme pienen asiantuntijapalveluita tarjoavan yrityksen han-
kinnan kehittdmiseen ja sen selvittdmiseen, voisiko pieni yritys omaksua kaytanteita
isomman samalla alalla toimivan yrityksen hankintatavoista. Empiirisen tutkimuksen ta-
voitteena on myos 16ytaa kaytannonlaheisia toimintamalleja ja tapoja toteuttaa hankintaa

elainlaakariasemilla.

Vaikka tutkimukseen vertailuyrityksiksi saadut yritykset ovatkin kohdeyritysta isompia,
ovat ne silti kooltaan pienia henkiloston maaran ollessa 10 tai vahemman. Tasta syysta
kirjallisuuden perusteella on odotettavaa, etta empiirisessa tutkimuksessa loytyy erityi-
sesti vaihtelevuutta eri yritysten hankintamallien valilla. Lisaksi palveluyritysten hankin-
nasta I0ytyy vain vahan tutkittua tietoa, joten myos tasta nakokulmasta on odotettavaa,
etta yritysten kaytannot eivat ole yhtenevaisia. Pelkan kirjallisuuden perusteella on siis
hankalaa muodostaa yhtenevaista hankintamallia pienille palveluyrityksille edes saman

alan sisalla.

Kirjallisuudessa esille tulleista eroavaisuuksista huolimatta tutkimuksessa pyritaan kes-
kittymaan eri yritysten hankintakdytanteiden samankaltaisuuksiin ja etsimaan niita ta-
poja, joita useammat yritykset ovat kokeneet hyodyllisiksi. Naiden haastatteluissa esille
tulevien, useammassa yrityksessa toistuvien kaytanteiden perusteella pyritddn luomaan
palveluyritykselle sopiva hankintamalli seka sovittamaan isomman yrityksen kaytanteita

myods pienemmalle kohdeyritykselle.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksessa kaytetyt menetelmat seka aineiston kerdami-
nen. Luvun tarkoituksena on selventaa miksi kyseiset menetelmat on valittu ja miten niita

on tutkimuksessa kaytetty.

Luvun alussa esitelldaan lyhyesti tutkimuksen kohdeyritys, jonka hankintamallia ollaan
kehittamassa. Taman jalkeen kaydaan lapi tutkimuksessa kaydyt vaiheet aina tutkimus-
kysymysten valitsemisesta saatuihin johtopaatoksiin. Luvussa kasitelladn myds eri me-
netelmat, joita tutkimuksen eri vaiheissa on kaytetty seka esitellaan tavat, joilla aineistoa

on tutkimusta varten keratty ja analysoitu.

3.1 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyritys on vuonna 2019 perustettu eladinlaakariasema VakkaVet, joka sijaitsee Var-
sinais-Suomessa Uudessakaupungissa. Asema hoitaa pienelainten lisdksi hyotyelaimia
seka hevosia. Elainladkariaseman vakituisiin tydntekijoéihin kuuluu yksi elainladkari seka
kolme klinikkaeldintenhoitajaa. (VakkaVet 2019) Yrityksen liikevaihto vuonna 2020 oli
336 000 €.

Eladinldadkariasemalla tehtdvaan ennaltaehkaisevaan terveydenhuoltoon kuuluu muun
muassa rokotukset ja terveystarkastukset, ultradani- ja laboratoriotutkimukset, sisatau-
tien hoito sekd hammashoidot. Lisaksi eldinlaadkariasemalta 16ytyy leikkaussali, tavan-
omainen rontgenlaitteisto sekd hammasrontgenlaitteisto. Aseman tiloissa tydskentelee
my0ds koirahieroja. VakkaVetin vastaanoton yhteydessd on myds myymala, jossa myy-
daan eldinten hoitotarvikkeita, ravintolisia seka ruokia erityistarpeisille kissoille ja koirille.
(VakkaVet 2019)

3.2 Tutkimuksen vaiheet ja kaytetyt menetelmat

Diplomitydon tekeminen aloitettiin kevaalla 2020 aiheen etsimisella ja tyon alkuperdinen
tavoiteaikataulu oli saada tutkimus valmiiksi vuoden 2021 kevatlukukaudella. Tyon lopul-

linen valmistuminen venyi lopulta hieman aiottua pidemmalle samaisen vuoden syksyyn.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullista tutkimusta kuvataan monesti
maarallisen tutkimuksen kautta eli kerrotaan miten se eroaa maarallisesta tutkimuksesta
tai mita se ei ole verrattuna maaralliseen tutkimukseen. Osittain tasta syysta laadullinen

tutkimus voidaan virheellisesti nahda vahemman tieteellisena tai "pehmeampana” me-
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netelmana kuin tilastolliset tutkimusmenetelmat. Laadullisten ja maarallisten menetel-
mien vertailu ei kuitenkaan ole tarpeellista ja tarkedmpaa on kayttaa tutkimusongelmaan

sopivaa menetelmaa. (Eskola, Suoranta 1998)

Laadullinen tutkimus koettiin sopivaksi menetelmaksi tahan tutkimukseen, koska tarkoi-
tuksena oli pyrkia paremmin ymmartamaan sekd kuvaamaan kokonaisuutta pienten pal-
veluyritysten hankinnan ymparilla. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisen tut-
kimuksen tunnusmerkkeja ovat muun muassa tutkittavien nakoékulma, harkinnanvarai-
nen tai teoreettinen otanta, aineiston laadullis-induktiivinen analyysi seka hypoteesitto-

muus.

Laadullisessa tutkimuksessa kerattya aineistoa kasitelladn monesti kokonaisuutena ja
siind pyritdan ymmartamaan jonkin kokonaisuuden rakennetta (Alasuutari 2012). Laa-
dullisilla menetelmilla voidaan saada selville tutkittavien ilmididen prosessi, koska tutki-
mussuunnitelma voi elaa tutkimuksen mukana. Toisaalta tama tarkoittaa sita, etta tutki-
muksen eri vaiheet nivoutuvat helposti yhteen eika tutkimusprosessia ole aina helppo
jaotella selkeasti toisiaan seuraaviin vaiheisiin. (Eskola, Suoranta 1998) Kuvassa 6 esi-

tetdan kuitenkin tassa tutkimuksessa kaydyt vaiheet paapiirteittain.

) ) )
( VAIHE 3: A
Tutkimusaineiston
. keraaminen
'IYL‘IO’ELI;IrEul- VAIHE 2: * Kohdeyrityksen VAIHE 4:
kysymysten Kirjallisuus- haastattelu Johto-
S aHAM katsaus paatokset
paattaminen * Portfolioanalyysi
* Vertailuyritysten
haastattelut
— — L J —

Kuva 6. Tutkimuksen vaiheet. Kaytdnnossa toista vaihetta jatkettiin myos seuraavien

vaiheiden rinnalla tdydentéen kirjallisuuskatsausta tutkimuksen edetessé.

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa paatettiin tutkimuskysymykset kohdeyrityk-
sessa havaitun tutkimusongelman ympariltd. Toisessa vaiheessa tutkimusongelman ai-
hepiiriin 1ahdettiin tutustumaan kirjallisuuden avulla. Kaytanndssa toista vaihetta jatkettiin
myds seuraavien vaiheiden rinnalla tdydentaen kirjallisuuskatsausta tutkimuksen ede-
tessa. Tutkimuksen kolmannessa vaiheessa toteutettiin varsinaiset haastattelut ja tyo-
pajat eli tutkimusaineiston kerdaminen. Ensimmaisena haastateltiin kohdeyritysta sen
nykyisesta tilanteesta, jonka jalkeen tydpajassa koottiin portfolioanalyysi yrityksen suo-

rista hankinnoista. Tdman jalkeen haastateltiin viela isompia yrityksia samojen teemojen
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ympariltd. Viimeisessa eli neljannessa vaiheessa koottiin tutkimuksesta saadut tulokset

johtopaatoksiksi.

3.3 Aineiston keraaminen ja analysointi

Tutkimusmenetelmaksi tassa tydssa valittiin haastattelu. Yksinkertaistettuna voidaan sa-
noa, ettd haastattelun tavoitteena on selvittda, mitd haastateltavalla on kasiteltavasta
aiheesta mielessaan. Tama selvitetdan haastattelijan esittamilla kysymyksilla haastatel-
tavalle. Erilaisia haastattelutyyppeja on useita ja jaottelu voidaan tehda muun muassa
sen perusteella, kuinka paljon haastattelija jasentaa haastattelutilannetta ja kuinka kiin-

tea kysymysten muotoilu on. (Eskola, Suoranta 1998)

Tutkimuksessa kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua. Puolistrukturoidussa haastatte-
lussa kysytyt kysymykset ovat kaikille samat, mutta niihin ei tarjota valmiita vastausvaih-
toehtoja, vaan haastateltava vastaa kysymyksiin omin sanoin. (Eskola, Suoranta 1998)
Haastattelutyypiksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu, koska haastatteluissa haluttiin
antaa tilaa haastateltavan omille ajatuksille, mutta selvittaa kuitenkin samalla kaikki

oleellinen tieto yrityksen hankinnan nykytilasta.

Ensimmainen haastattelu tehtiin tutkimuksen alussa kohdeyrityksen toimitusjohtajalle el
elainlaakarille selventdmaan yrityksen nykyistd hankintatilannetta ja sen tuottamia on-
gelmia. Haastattelu tehtiin kohdeyrityksen tiloissa. Haastattelun avulla haluttin saada
selville miten kohdeyrityksen hankinta toimii nykyisin ja minkalaisia toiveita yrityksella

olisi sen kehittamiseksi.

Haastattelun aikana kerattiin muistiinpanoja tietokoneelle Microsoft Word -tekstinkasitte-
lyohjelmaan ja haastattelun jalkeen muistiinpanot kirjoitettiin auki. Haastattelusta saadun
tiedon perusteella tutkimus paatettiin keskittda koskemaan nimenomaan yrityksen suoria

hankintoja. Haastattelussa kaytetty kysymysrunko on tyon liitteena A.

Tiedonkeruun toisessa osassa pidettiin tyopaja yhdessa kohdeyrityksen elainlaakarin
kanssa. TyOpajassa koottiin kohdeyrityksen hankinnoista portfolioanalyysi. Portfolio-
analyysin kokoamista varten yrityksen hankinnat jaettiin ensin kategorioihin hankintaka-
tegoriatasolla, jonka jalkeen saadut kategoriat sijoitettiin Kraljicin matriisin nelikenttaan
kunkin hankintaryhman tulosvaikutuksen ja toimittajamarkkinoiden hallittavuuden perus-

teella.

Hankintojen kategorioihin jakamiseen kaytettiin Microsoft Word -ohjelmaa ja varsinaisen
matriisin luomiseen Microsoft Excel -laskentataulukko-ohjelmistoa. Matriisissa kategoriat

sijoitettiin seka vaaka- etta pystyakselille arvojen -5 ja +5 valille. Vaaka-akseli kuvasi
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toimittajamarkkinoiden hallittavuutta niin, ettd helposti hallittavat kategoriat saivat arvok-
seen -5 ja vaikeasti hallittavat +5. Toimittajamarkkinoiden hallittavuutta arvioitiin toimit-
tajien maaralla, hankinnan riskeilld seka mahdollisuudella etsia korvaava tuote. Vastaa-
vasti pystyakselilla kuvattiin kategorian tulosvaikutusta suurimmillaan arvolla +5 ja pieni-
milldaan arvolla -5. Tulosvaikutusta arvioitiin kunkin kategorian rahallisella arvolla. Koor-

dinaatiston nollakohdasta matriisi jakautui sen neljaan eri luokkaan.

Portfolioanalyysin avulla haluttiin saada selville etenkin kohdeyrityksen pullonkaulahan-
kinnat seka toimittajamarkkinoiden hallittavuuden kannalta hankalat hankinnat. Portfo-
lioanalyysista saadun tiedon perusteella pystyttiin suunnittelemaan hankintojen mahdol-
lisia kehittdmisen kohteita ja kasittelemaan kullekin nelikentan osalle parhaiten sopivaa

hankintastrategiaa.

Kohdeyritys Yritys A Yritys B Yritys C
Perustamisvuosi 2019 2017 2020 2007
Elainlaakarien 2 (ja 1 osa-ai-
o 1 3 . 3
maara kainen)
Muun henkil®-
o 3 5 5 7
kunnan maara
Haastateltava Yrittaja Yrittaja Yrittaja Yrittaja
Haastattelun Puoli- Puoli- Puoli- Puoli-
tyyppi strukturoitu strukturoitu strukturoitu strukturoitu
Haastattelun Kohdeyrityk- o o L .
Puhelimitse Puhelimitse | Sahkopostitse
toteutus sen tiloissa
Haastattelun
75 min 33 min 36 min -
kesto

Taulukko 1. Kohdeyrityksen seké haastateltujen vertailuyritysten perustietoja.

Toisen kierroksen haastattelut tehtiin kolmelle kohdeyritysta suuremmalle saman alan
yritykselle. Haastattelujen tavoitteena oli selvittda, voisiko isompien yritysten kaytan-
ndista saada uusia toimintatapoja my6s pienempaan yritystoimintaan. Jaottelu kohdeyri-
tystd suurempiin yrityksiin tehtiin henkildstén maaran perusteella. Koska kohdeyrityk-
sessa tyoskentelee kokoaikaisesti yksi eldinladkari, paatettiin isommiksi yrityksiksi rajata

sellaiset yritykset, joissa tydskentelee vahintdan kaksi eldinladkaria kokoaikaisesti.
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Haastateltavia yrityksia yhteyshenkildineen etsittiin internet-haulla seka sosiaalisen me-
dian ryhmassa, jonka jalkeen sopivia yrityksia lahestyttiin sdhkodpostitse. Tutkimukseen
valittin mukaan kohdeyrityksen lisaksi kolme yritysta, joissa kaikissa oli vahintaan kaksi
elainlaakaria téissa. Muuhun henkilékuntaan kuuluu yrityksesta riippuen muun muassa
klinikkaelaintenhoitajia, oppisopimusopiskelijoita, sairaanhoitaja, klinikkapaallikkd seka
asiakaspalvelija. Taulukkoon 1 on koottu seka tutkimuksen kohdeyrityksen etta haasta-

teltujen vertailuyritysten perustietoja.

Yritysten A ja B haastattelut suoritettiin etdna puhelimen valityksella ennalta sovittuna
ajankohtana. Yritys C:n haastateltava halusi vastata kysymyksiin kirjallisesti. Kaikista yri-
tyksista haastateltiin vain yhta henkil6a, joka toimii kyseisessa yrityksessa seka yritta-
jana etta elainlaakarina. Kaikilla haastatelluilla oli sama koulutus (elainlaaketieteen lisen-
siaatti), mutta eri verran kokemusta alalta ja yrittdjana toimimisesta. Haastateltavien ko-
kemuksella alasta ei ollut merkitysta haastattelujen paatelmien tekemisessa. Tehtyihin
paatelmiin vaikutti kuitenkin se, kuinka positiivinen haastateltavan oma nakemys yrityk-
sensa hankinnan tilasta oli. Niilta yrityksilta joiden nykyinen hankinta koettiin onnistu-

neeksi, otettiin enemman neuvoja kohdeyrityksen hankinnan kehittamiseen.

Myos vertailuyritysten haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna. Puo-
listrukturoitu haastattelu valittiin haastattelutyypiksi, koska kysymykset haluttiin esittaa
samanlaisina kaikille yrityksille, mutta jattda haastateltaville tilaa vastata kysymyksiin

omin sanoin. Haastatteluissa kaytetyt kysymykset on tyon liitteena B.

Suoritettujen haastattelujen jalkeen saadut vastaukset koottiin yhteen analyysia varten.
Alasuutarin (2012) mukaan laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta: havainto-
jen pelkistamisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta. Kaytanndssa nama vaiheet kuitenkin

aina liittyvat yhteen eika niita pysty erottelemaan toisistaan.

Pelkistamisessa on kyse siita, ettd laadullisessa tutkimuksessa kerattya aineistoa tar-
kastellaan vain kysymyksenasettelun kannalta olennaisesta nakdkulmasta, jolloin ai-
neisto pysyy paremmin hallittavissa. Taman lisdksi keratyt havainnot pyritdan yhdista-
maan yhteisten tekijoiden avulla yhdeksi tai vain muutamaksi havainnoksi, joka patee
koko aineistoon. Arvoituksen ratkaisemisella Alasuutari taas tarkoittaa keratyn aineiston

avulla tehtavaa tulkintaa tutkittavasta ilmiésta. (Alasuutari 2012)

Analyysi tehtiin haastatteluista kerattyjen muistiinpanojen perusteella. Haastattelujen ai-
kana muistiinpanot kerattiin tietokoneelle Microsoft Word -ohjelmaa kayttéden ja heti

haastattelujen jalkeen muistiinpanot Kirjoitettiin auki.
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Analyysissa haastateltujen yritysten vastaukset kaytiin lapi kohta kohdalta pyrkien l6yta-
maan paitsi yhtenevaisyyksia yritysten toimintatapojen valilla, myés muita hyvaksi ha-
vaittuja toimintamalleja. Kukin haastattelukysymys kaytiin vuorollaan 1api ja verrattiin
kaikkien kolmen vertailuyrityksen vastausta keskenaan. Vertailussa pyrittiin 10ytamaan
ne asiat, jotka olivat kaikille yrityksille yhteisid toimintatapoja ja 16ydetyt yhtalaisyydet
Kirjattiin ylos.

Kun kaikki kysymykset oli kayty lapi, tehtiin vield toinen analyysikierros. Talla kertaa kay-
tiin erikseen jokaisen vertailuyrityksen haastattelu lapi ja etsittiin niitd toimintamalleja,
joita kyseinen yritys itse oli pitanyt erityisen onnistuneina. Tassa vaiheessa analyysia
valintoihin vaikutti siis myés yrityksen oma nakemys hankinnan tilasta. Eniten hyvaksi
havaittuja toimintatapoja kerattiin silta yritykselta, jonka haastateltava koki olevansa tyy-

tyvainen yrityksen nykyiseen hankinnan tilaan.

Tutkimuksen nakokulmana oli keskittyd nimenomaan pienten palveluyritysten hankin-
taan ja aivan erityisesti elainlaakariasemiin. Kohdeyrityksen tapaan kaikki vertailuyrityk-
set olivat elainladkariasemia. Analyysissa pyrittin keskittymaan tutkimuskysymysten
kannalta oleellisiin aihealueisiin eli tapoihin, jotka olisivat sovellettavissa my6s pienem-
man yritystoiminnan puitteisiin. Analyysistd saadut tulokset on kasitelty seuraavassa

paaluvussa.
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4. TULOKSET JA NIIDEN TARKASTELU

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksesta saadut tulokset seka tarkastellaan niiden mer-

kitysta kohdeyritykselle.

Luvun alussa kasitellaan kohdeyrityksen alkutilanne tutkimuksen alussa eli vuoden 2020
syksylla seka se, miten yrityksen hankintoja on tutkimuksen alkuun mennessa kategori-
soitu ja naita kategorioita kaytetty avuksi hankinnassa. Taman jalkeen kaydaan lapi koh-
deyrityksen suorista hankinnoista tehty portfolioanalyysi seka haastatteluihin osallistu-
neiden vertailuyritysten vastaukset. Luvun lopussa kerrataan viela tutkimuksesta saadut

keskeiset tulokset ja niistd saadut johtopaatokset.

4.1 Kohdeyrityksen alkutilanne

Kohdeyrityksen hankinnasta vastaa elainlaakari, mutta operatiivinen toteutus tapahtuu
yhdessa yrityksen tyontekijoiden kanssa. Elainlaakari paattaa kumppanit, joilta tilaukset
tehdaan, mutta itse tilauksen tekemisesta huolehtii padasiassa klinikkaelaintenhoitaja.
Tarvittavasta hankinnasta riippuen joko eldinlaakari yksin tai yhdessa hoitajien kanssa

keskustellen valitsee yritykselle sopivat tuotteet eri kilpailijoiden valikoimista.

Talla hetkelld yritykselle tulee fyysistad tavaraa noin kymmenesta eri tukkuliikkkeesta ja
lisdksi muita hankintoja noin viideltatoista eri yritykselta. Fyysista tavaraa ovat muun mu-
assa tilattavat ladkkeet, eladinten rehut, laboratorio-, hammas- seka siivoustarvikkeet.
Suurin osa ladkkeista tulee yhdeltd ja eldinten rehuista kahdelta eri toimittajalta. Tava-
roita tulee ladketoimittajilta viikoittain ja rehutoimittajilta viikoittain tai noin joka toinen
viikko. Muut hankinnat koostuvat muun muassa IT-ohjelmistosta ja nettisivuista, tydvaat-
teista, rontgendosimetreista, puhelimesta ja internet-yhteydesta, tilojen siivouksesta, ul-

kopuolisesta laboratoriosta, tuhkaamon palveluista seka toimitilan vuokrasta.

Toimijat, joilta hankinnat tehdaan, on valittu 1ahinna asiakaspalvelun perusteella. Osa
hankinnoista on ollut pakko tilata tietyiltd toimijoilta, mutta muuten kohdeyrityksessa on
haluttu ennemmin varmistaa etta yhteisty6 toimii moitteettomasti kuin saada halvin mah-
dollinen hinta. Sellaisiksi hankinnoiksi, joissa toimittajamarkkinoihin on vaikea vaikuttaa,
on koettu I&hinna eldinten rehut. Tama siksi, etta tietyn ruokamerkin tuotteita on mahdol-

lista tilata vain kyseisen tuotteen valmistajan kautta.

Kohdeyrityksella on tiloissaan varasto, jossa suurin osa tuotteista sailytetaan. Taman

lisdksi yleisimmin tarvittavia tuotteita pidetaan pienet maarat myds toimenpidehuoneissa
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ja eldinten rehuja sekd myynnissa olevia tarvikkeita asiakasaulassa esilla. Tuotteita va-

rastoidaan siis useampaan eri paikkaan.

Kohdeyritykselld on varastonhallintaohjelmisto, mutta sita ei juurikaan kayteta hankinnan
apuna, koska haettujen tarvikkeiden merkitseminen kiireessd manuaalisesti koneelle
koetaan hankalaksi. Monet varastossa olevista tarvikkeista haetaan varastosta potilaan
ollessa paikalla ja kdytetdan hoito- tai tutkimustoimenpiteisiin, joten ne eivat kulje esi-
merkiksi kassan kautta. Osa tarvikkeista on myds isommissa pakkauksissa, jolloin yh-
delle potilaalle kaytetdan vain osa yksittaisesta tarvikkeesta. Tallaisia tarvikkeita ovat
esimerkiksi liuokset, jolloin liuospullosta voidaan ottaa vain muutamia millilitroja kerral-

laan kayttoon.

Koska kaikkia kaytettyja tarvikkeita ei merkitd koneelle, ei varastonhallintaohjelmiston
antamat varastosaldot vastaa todellista tilannetta varastossa. Tilattavat hankinnat kirja-
taan siis kasin yl0s ja tilaukset pyritaan tekemaan niin isoissa erissa, ettei toimitusmak-
suja tarvitsisi maksaa. Koska tilauksia tehdaan harvemmin, saattaa kuitenkin sellaisten
suoraan asiakkaalle tilattavien tuotteiden joita ei normaalisti pideta varastossa, toimitus-
aika venya turhan pitkaksi. Tilaukset tehdaan internetin valitykselld ja kullakin toimitta-

jalla on oma palvelunsa, jonka kautta tilaus I&hetetaan.

Kohdeyritys kokee ettd nykyisellddn hankinta kylla toimii, mutta vaatii paljon ty6ta. Han-
kalaksi koetaan etenkin fyysisten tavaroiden hankinta ja siihen liittyvd varastonhallinta
seka hankinnan aikaa vievyys, kun joudutaan miettimaan mita pitda milloinkin tilata. Han-

kitut palvelut taas toimivat nykyisellaan eivatkad ne vaadi muutoksia.

4.2 Kategorisointi ja hankinnan eteneminen kategorioittain

Ennen tutkimuksen aloittamista kohdeyrityksen hankintoja ei ollut tietoisesti jaettu kate-
gorioihin, vaan hankintojen operatiivinen prosessi oli jaoteltu lahinna hankintaryhmata-
solla tuotetyyppien ja niiden toimittajien mukaan. Hankintojen kategorisointi poikkeuksel-
lisesti toimittajien eika tuoteryhmien mukaan on sikali valttdmatonta, ettd seka 1aakkeita
etta tietyn merkkisia elainten rehuja saa hankittua vain kyseisen valmistajan tai valitun
tukkukaupan kautta. Suurinta osaa laakkeista saa tilattua vain yhdesta tukkukaupasta ja

tietyn merkkista ruokaa vain kyseisen valmistajan kautta.

Kuvassa 7 on esitetty hankintojen kategoriahierarkia jaoteltuna kolmannella tasolla toi-
mittajien mukaan. Kuvaan tummemmalla pohjalla merkityt toimittajat ovat niita, joilta tuot-

teita hankitaan useimmiten, viikoittain tai vahintaan kerran kuukaudessa.
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— Royal Canin

— Berner

= Trovet

— Rehut == Prevett
— FaunaPharma

— Vetcare

— Biofarm

Prevett

— Laakkeet -[
Oriola
Suorat
hankinnat
ldexx
= Laboratoriotarvikkeet -[

Movet

— Hammastarvikkeet = Plandent

- Patologia — Patovet

Vetman

— Muut tarvikkeet Pamark
Henry Schein

Kuva 7. Kohdeyrityksen suorien hankintojen kategoriahierarkia jaoteltuna kolmannella

tasolla tuotteiden toimittajien perusteella.

Yleisimmin tilattavia hankintoja ovat myyntiin tulevat elainten rehut, 1dakkeet ja laborato-
riotarvikkeet. Rehujen, ladkkeiden ja laboratoriotarvikkeiden lisaksi kategoriahierarkian
hankintaryhmatasolle kuuluvat myds hammastarvikkeet, patologia seka muut tarvikkeet.
Muihin tarvikkeisiin on luokiteltu muun muassa hoitotarvikkeita ja siivousvalineita joita

tilataan kerran tai pari vuodessa.
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= Sailykkeet
= Annospussit
- Rehut -
— Kuivaruuat
- Tabletit
= Lisaravinteet
=1Oraalisuspensiot
- Kotiin luovutettavat |-
- Voiteet
— Laakkeet = - Silmatipat
= Injektiot
= Klinikalla kaytettavat =
— Rokotteet
-| Liuskat & reagenssit
Suorat - Laboratoriotarvikkeet == Naytteenottovalineet
hankinnat

Lahetysmateriaalit

= Instrumentit
= Porat
-| Hammastarvikkeet |-
-  Ompelumateriaalit
- Kertakayttdmateriaalit
= Patologia — Lahetysmateriaalit

Siivoustarvikkeet

Leikkaustarpeet

Muut tarvikkeet =

Sidostarpeet

Neulat ja ruiskut

Kuva 8. Kohdeyrityksen suorien hankintojen kategoriahierarkia kokonaisuudessaan.
Suorat hankinnat jaotellaan kuuteen hankintaryhmééan ja némé edelleen 18 alakatego-

riaan, joista laékkeet vield edelleen neljannelle kategoriatasolle kuuteen kategoriaan.

Tutkimuksen aikana pidetyssa tyopajassa kohdeyrityksen hankinnat jaoteltiin viela tar-
kemmin alakategorioihin tuoteryhmittain. Aiemmin esitellyt kuusi hankintaryhmaa jaotel-

tiin viela tuotetyypin mukaan yhteensa 18 eri alakategoriaan, joista kotiin luovutettavat ja
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klinikalla kaytettavat laakkeet viela erikseen neljannelle kategoriatasolle kuuteen erilli-
seen kategoriaan. Kategoriahierarkia tuotteittain on esitetty kokonaisuudessaan kuvassa
8.

Kohdeyrityksessad hankinnan operatiivinen eteneminen riippuu hankittavista tuotteista.
Kuten edella todettiin, yleisimmin tarvittavat hankinnat voidaan jakaa kolmeen eri kate-

goriaan: laakkeet, rehut ja laboratoriotarvikkeet.

Laakkeet tulevat paaasiassa yhdelta toimittajalta ja tilaukset tehdaan kerran viikossa vii-
kon alussa, viimeistaan keskiviikkona. Seuraavassa kuvataan ladkehankintojen etene-

minen:

- Valttamattomasti tarvittavat asiat kirjoitetaan viikon mittaan yl6s erilliselle listalle
- Kaydaan lapi varastossa olevat tuotteet tarkistaen mita pitaa tilata

- Kaydaan lapi viikon aikana keratty lista valttamattomista tavaroista

- Kierretaan klinikan huoneet ja tarkistetaan puuttuuko niista jotain

- Epaselvissa tilanteissa hoitaja varmistaa elainlaakarilta tarvitseeko jotain tilata

- Tilaus lahetetaan nettilomakkeen kautta.

Tilattavat rehut tulevat padasiassa kolmelta eri toimittajalta ja kaikille toimittajille tehdaan
omat tilaukset noudattaen kuitenkin samoja toimintatapoja. Rehuja tilataan joko viikoit-
tain tai joka toinen viikko riippuen menekista. Rehujen hankinta noudattaa paaasiassa

samaa kaavaa kuin laakkeiden tilaaminen:

- Kun joku ruokapakkaus myydaan tai kun asiakas tulee pyytamaan tietyn tuotteen
tilaamista, kirjoitetaan tuotteen nimi ylés vihkoon

- Kaydaan lapi varastossa olevat tuotteet tarkistaen mita pitaa tilata

- Kaydaan lapi viikon aikana keratty lista myydyista tuotteista ja asiakastilauksista

- Epaselvissa tilanteissa hoitaja varmistaa elainlaakarilta tarvitseeko jotain tilata

- Tilaus lahetetaan nettilomakkeen kautta.

Laboratoriotarvikkeita tilataan noin kerran kuussa ja tilaus tehdaan yleisimmin yhdelta
toimittajalta. Tilaus tehdaan, kun huomataan jonkin useimmin kaytetyista tarvikkeista
olevan loppumassa. Laboratoriotarvikkeiden tilaus eroaa Idadkkeiden ja ruokien tilauk-

sesta siing, etta tarvikkeet eivat ndy varastonhallintaohjelman saldoilla:

- Kaydaan lapi varastossa olevat tuotteet tarkistaen mita pitaa tilata
- Kierretaan huoneet ja tarkistetaan puuttuuko niista jotain
- Epaselvissa tilanteissa hoitaja varmistaa elainlaakarilta tarvitseeko jotain tilata

- Tilaus lahetetaan nettilomakkeen kautta.
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4.3 Portfolioanalyysi

Kohdeyrityksen hankintojen nykytilan analysointiin paatettiin kayttaa Kraljicin portfolio-
analyysia, jossa hankinnat luokitellaan matriisiin neljaan eri luokkaan. Portfolioanalyysin
avulla yrityksen hankintoja ei analysoida maarallisesti vaan laadullisesti hankintojen tu-
losvaikutuksen ja riskien kautta (Huuhka 2017). Portfolioanalyysiin paadyttiin, koska use-
ammat kohdeyrityksen hankinnoista vaikuttivat kohdeyrityksen ensimmaisen haastatte-
lun perusteella olevan toimittajamarkkinoiden hallittavuuden kannalta hankalia. Analyy-
sin avulla haluttiin selvittaa etenkin kuinka paljon yrityksen hankinnoista on niin kutsuttuja

pullonkaulahankintoja.

Portfolioanalyysin tekemiseen kaytettiin hankintojen kategorisoinnissa luotuja 18 hankin-
takategoriaa, jotka on lueteltu alla. Kategoriahierarkia kokonaisuudessaan on esitetty

aiemmin kuvassa 8.

1. Sailykkeet 10. Instrumentit

2. Annospussit 11. Porat

3. Kuivaruuat 12. Ompelumateriaalit

4. Lisaravinteet 13. Kertakayttémateriaalit

5. Kaotiin luovutettavat 1aakkeet 14. Lahetysmateriaalit (patologia)
6. Klinikalla kaytettavat 1aakkeet 15. Siivoustarvikkeet

7. Liuskat & reagenssit 16. Leikkaustarpeet

8. Naytteenottovalineet 17. Sidostarpeet

9. Lahetysmateriaalit (laboratorio) 18. Neulat ja ruiskut

Huuhkan (2017) mukaan portfolioanalyysin perusteena on ymmarrys tuotteiden strategi-
sesta eriarvoisuudesta. Analyysi auttaa hahmottamaan mihin kukin tuote sijoittuu Kralji-
cin nelikentassa ja siten myods kasittelemaan erilaisia tuotteita oikein hankinnan nakokul-
masta. Analyysin avulla pystytdan hahmottamaan kohdeyrityksen hankintoja laadulli-
sesti ja siten valitsemaan oikeat strategiat, joita kuhunkin kategoriaan kuuluviin hankin-

toihin kannattaisi kayttaa (Nieminen 2016).

Portfolioanalyysi koottiin tydpajassa, jossa kaytiin lapi kohdeyrityksen elainladkarin
kanssa ensin hankintojen kategorisointia ja taman jalkeen kategorioiden sijoittumista
matriisin nelikenttdan. Portfolioanalyysin avulla koottu matriisi kohdeyrityksen hankin-
noista on esitetty kuvassa 9. Kuvan vaaka-akselilla toimittajamarkkinoiden hallittavuus
muuttuu helposta vaikeaksi kuljettaessa vasemmalta oikealle ja pystyakselilla tulosvai-

kutus kasvaa kuljettaessa alhaalta yl0s.
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Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuva 9. Portfolioanalyysin avulla koottu matriisi kohdeyrityksen hankinnoista. Pystyak-
selilla tuoteryhmén tulosvaikutus kasvaa pienestéa suureksi kuljettaessa alhaalta ylés.
Vaaka-akselilla toimittajamarkkinoiden hallittavuus muuttuu helposta vaikeaksi kuljetta-

essa vasemmalta oikealle.

Nelikentan vasemman ylakulman volyymihankinnat koostuvat ensisijaisesti neuloista ja
ruiskuista seka leikkaustarpeista. Myds siivoustarvikkeiden, lisaravinteiden ja ompelu-
materiaalien katsottiin kuuluvan viela volyymihankintoihin. Volyymihankintojen kohdalla
ostovolyymi on suuri ja potentiaalisia toimittajia on useita, joten toimittajan vaihtamiseen
ei lity huomattavaa riskia (Nieminen 2016). Koska volyymi on suuri, voi jo pienikin muu-
tos yksikkdhinnassa vaikuttaa merkittdvasti hankinnan vuotuiseen kokonaissummaan.
Volyymihankintoihin kannattaisikin kayttda yrityksen neuvotteluvoimaa ja pyrkia saa-

maan tuotteiden hintaa entista kilpailukykyisemmaksi.

Oikean ylakulman strategisiin hankintoihin kuuluvat liuskat ja reagenssit, kotiin luovutet-
tavat ladkkeet seka elainten rehut: kuivaruuat, sailykkeet ja annospussit. Koska strate-
gisten hankintojen kohdalla toimittajamarkkinoiden hallittavuus on vaikeampaa kuin vo-
lyymihankinnoilla, hinnalla kilpailu ei onnistu. Strategisten hankintojen kohdalla onkin
oleellista kehittaa yrityksen yhteistydsuhdetta toimittajan kanssa, jotta voidaan taata mo-
lemmille osapuolille hyddyllinen hankintaketju (Nieminen 2016). Yrityksen kannattaa
myOs miettid, olisiko strategisiin hankintoihin kuuluvia tuotteita mahdollista saada siirre-

tyksi volyymihankintojen puolelle esimerkiksi kokonaan vaihtamalla hankittavaa tuotetta.
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Vasemman alakulman rutiinihankinnat ovat kohdeyrityksen suurin nelikentéan ryhma. Ru-
tiinihankintoihin kuuluvat patologian ja laboratorion l&ahetysmateriaalit, kertakayttémate-
riaalit, ndytteenottovalineet, sidostarpeet, porat ja instrumentit. Rutiinihankinnoilla toimit-
tajamarkkinoiden hallittavuus on helppoa ja kilpailua I6ytyy, mutta tuotteiden tulosvaiku-
tus on pieni. Tall6in tilausprosessi saattaa muodostaan suuremman kulueran kuin itse
tuotteiden ostohinta. Naiden tuotteiden kohdalla kannattaakin pyrkid nostamaan volyy-
mia yhdistelemalla tarpeita (Nieminen 2016). Tilaus- ja toimitusprosessia kannattaa pyr-
kia optimoimaan niin, etta kerralla saadaan tilattua suurempi maara tuotteita ja siten toi-

mituskuluja saadaan laskettua.

Oikeaan alaneljannekseen eli pullonkaulahankintoihin sijoittuu ainoastaan klinikalla kay-
tettavat ladkkeet. Ladkkeiden toimittajamarkkinoiden hallittavuus on vaikeaa ja tulosvai-
kutuskaan ei ole suurta. Pullonkaulahankinnoista pitaisi pyrkia paasemaan mahdolli-
suuksien mukaan kokonaan eroon ja vaihtamaan ne rutiinihankintoihin, joiden saatavuus
pystytdan paremmin turvaamaan. Jos pullonkaulahankinnoista ei paasta eroon, kannat-

taa saatavuutta turvata varmuusvarastoinnilla (Nieminen 2016).

Portfolioanalyysin perusteella toimittajamarkkinoiden hallittavuuden kannalta hankalia
hankintoja kohdeyritykselle ovat siis 1adkkeet, liuskat ja reagenssit seka eldinten rehut.
Tama vastaa osittain jo ensimmaisessa kohdeyrityksen haastattelussa lapikaytya ku-
vausta siitd, kuinka muun muassa rehujen tilaaminen onnistuu vain kyseisen rehuval-
mistajan kautta. Liuskojen ja reagenssien kohdalla tilanne on sama, silla klinikan labora-
toriolaitteisiin voidaan kayttaa vain kyseisten laitteiden valmistajan toimittamia liuskoja ja

reagensseja, ja nain ollen toimittajien valinen kilpailu ei onnistu.

Varsinaisia pullonkaulahankintoja ovat kuitenkin vain klinikalla kaytettavat laakkeet.
Laakkeita, niiden jakelua, valittdmista ja myyntiad seka kulutukseen luovutusta saatelee
ladkelaki (1987/395) ja lisaksi elainladkkeiden tarkoituksenmukaista kayttéa saatelee
laki elainten 1aakitsemisesta (2014/387). Paaasiassa laakkeita saa tilattua vain yhdesta
tukkuliikkeesta ja myds ladkkeiden ostohinta on tarkoin sdadeltya. Jalkimmaisen lain mu-
kaan eldinlddkari ei saa tuottaa voittoa kayttamistdan tai luovuttamistaan ladkkeista,

mika luonnollisesti vaikuttaa hankintaryhman tulosvaikutukseen.

Portfolioanalyysin perusteella voidaan miettida keinoja parantaa kuhunkin nelikenttaan
kuuluvien tuotteiden hankintastrategiaa soveltamalla kullekin matriisin osalle parhaiten
sopivaa toimintatapaa. Analyysin tavoitteena on myos havainnollistaa ymmarrysta siita,

kuinka erityyppisia hankinnat keskenaan ovat.
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4.4 Vertailuyritysten haastattelut

Tutkimusta varten haastateltiin kohdeyrityksen lisaksi kolmea eri yritysta, jotka toimivat
kohdeyrityksen tavoin asiantuntijapalveluita tarjoavana elainlagkariasemana. Haastatte-
luihin valitut yritykset olivat kuitenkin tyontekijamaaraltdan kohdeyritystd isompia, el
niissa tyoskentelee kokoaikaisesti kaksi tai kolme elainlaakaria. Elainladkarien lisaksi
yrityksissa tyoskentelee vaihteleva maara muun muassa klinikkaeldinhoitajia ja oppiso-
pimusopiskelijoita yritysten tyontekijamaaran ollessa 7-10 henkilon valilla. Kaikki haas-
tateltavat olivat yritystensa omistajia tai osaomistajia ja koulutukseltaan elainlaakareita.

Luvun lopussa kootaan yhteen haastatteluista tehdyt havainnot taulukossa 2.

Kaikissa haastatelluissa yrityksissa hankintoihin liittyvat paatdokset tekevat yrityksen
omistajat, mutta varsinaisesta operatiivisesta suorituksesta eli tilausten teosta ja tavaroi-
den purusta vastaa hoitaja. Kaikissa yrityksissa hankintaosaaminen on saatu omien ko-

kemusten kautta, eika varsinaista koulusta asiaan ollut.

Omistajat olivat alun perin paattaneet mita tuotteita tilataan ja mista tilaus tehdaan. Kah-
dessa yrityksessa oli myos nimetty tietty hoitaja, jonka vastuulla tilausten tekeminen on
eika se kuulunut muiden hoitajien tydnkuvaan. Isommista hankinnoista paattaa kaikissa
yrityksissa omistajat, mutta normaalisti tilaukset hoituvat pelkastaan hoitajan toimesta.

Yrityksilla A ja C oli laadittu myos kirjalliset ohjeet tilausten tekemiseen.

Kaikki yritykset kokivat, ettd ovat seka tietoisesti kehittdneet hankintojaan ettd myds ko-
kemuksen kautta muuttaneet kaytantdjaan. Yritykset pyrkivat olemaan perilld siita, mita
tuotteita liikkuu ja tilaamaan tuotteita sellaisissa erissa etta toimitusmaksu saadaan mi-
nimoitua. Yritys A korosti myds haluaan panostaa asiakaspalveluun niin, ettd asiakas ei
joudu odottamaan haluamaansa tuotetta pitkdan tai ettd kesken toimenpiteen ei tarvitse
lahted hakemaan tarvittavaa tuotetta toisaalta. Lisaksi ymparistonakdkulma haluttiin ot-

taa huomioon pitamalla varasto pienena ja valttamalla hyllyyn vanhentuvia tuotteita.

Mikaan yrityksista ei aktiivisesti etsinyt uusia tuotteita nykyisten tuotteiden tilalle tai rin-
nalle. Yritys C kertoi tarkastelevansa noin kerran vuodessa nykyista tilauslistaansa ja
tekevansa silloin tarvittaessa muutoksia. Yritykset A ja B kokivat, ettd uusien tai vaihto-
ehtoisten tuotteiden etsiminen vie liikaa tydaikaa, joten siihen ei haluta panostaa. Kaikki
yritykset mainitsivat saavansa parhaiten tietoa uusista tuotteista firmojen omien edusta-

jien kautta.

Kaikilla yrityksilla tuotteiden toimittajien valintaan vaikutti toimittajan asiakaspalvelu. Tar-
keana pidettiin muun muassa hyvaa tietoutta omista tuotteista, vanhenevien tuotteiden

hyvittdmista ja eldinten rehuissa makutakuuta. Yksikaan yrityksista ei kokenut tuotteiden
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hinnan olevan ratkaiseva tekija toimittajien valinnassa, koska hintaerot koettiin paasaan-
toisesti pieniksi. Mikali erot hinnoissa olisivat suuremmat, myds niilla olisi enemman mer-
kitysta. Erilaiset bonusjarjestelmat ja vuosisopimuksilla saatavat alennukset koettiin kui-
tenkin hyodyllisiksi eduksi. Yritys C koki my06s tuotteisiin sitouttamisen esimerkiksi kou-
lutusten avulla, tilaamisen helppouden ja toimitusnopeuden merkittaviksi tekijoiksi toimit-
tajan valinnassa. Yritys B mainitsi myos seuraavansa mita Kilpailijat myyvat samalla alu-
eella, koska pienemmalla paikkakunnalla kilpailijan kanssa samojen tuotteiden pitami-

nen myynnissa ei ole kannattavaa.

Fyysista tavaraa haastatellut yritykset tilaavat noin 8-11 eri toimittajalta. Yritys C mainitsi
tilausten sirpaleisuuden hairitsevan, mutta etta sellaista toimittajaa ei ole saatavilla, jolta

saisi tilattua kaikkea tarvittavaa tai sitten hinta on ainakin aivan eri luokassa.

Tavaroiden tilausvalit vaihtelivat yritysten kesken huomattavasti. Yritykseen C tilataan
laakkeita, ruokia ja tarvikkeita kerran viikossa, laboratoriotesteja ja muita tavaroita 2-4
viikon valein. Yrityksessa B muut tilaukset tehdaan saannollisesti 2 viikon valein, mutta
elainten ruokia tarvittaessa, yleensa 2-3 viikon valein. Yritys A:lla tilausvali on tiheampi;
laakkeita ja tarvikkeita tilataan 3 kertaa viikossa, ruokaa viikoittain ja muita tarvikkeita

seka harvemmin tarvittavia laakkeita noin kerran kuukaudessa.

Kaikissa haastatelluissa yrityksissa tilataan asiakkaille tarvittaessa myos sellaisia tuot-
teita, joita ei normaalisti pidetad varastossa. Tuotetta tulee kuitenkin saada sellaisesta
tukusta mista yritykselle muutenkin tilataan tavaraa. Yritys C kertoi pyrkivansa ensisijai-
sesti myymaan vaihtoehtoisen tuotteen omista valikoimistaan, mutta tarvittaessa mydés
tilaavansa pyydettyja tuotteita asiakkaille. Yrityksissa B ja C asiakastilaus tehdaan seu-
raavan normaalin tilauksen yhteydessa, eli asiakas joutuu usein odottamaan toivo-
maansa tuotetta. Yritys B mainitsi toimituskulujen nousevan liian suureksi, jotta yksit-
taista tilausta kannattaisi tehda. Yrityksessa A tilausprosessia nopeutetaan niin, etta ha-
luttu tuote pystytaan lupaamaan seuraavaksi tai viimeistaan sita seuraavaksi paivaksi.
Samaan tilaukseen liitetdan muita tuotteita, joita muuten tilattaisiin vasta seuraavassa

tilauksessa. Nain toimien pystytaan tekemaan tilaus ilman toimituskuluja.

Varastonhallintaohjelmisto on kaytdssa ainoastaan yrityksessa C, mutta ohjelmiston
kayttd koetaan haasteelliseksi ja suurin osa tarvikkeista menee ohi jarjestelmasta. Siksi
yritys pyrkiikin inventoimaan varastonsa kerran kuukaudessa, jolloin my0s jarjestelmasta

ohi menneiden tarvikkeiden todelliset varastomaarat ovat tiedossa.

Yrityksella B olisi mahdollisuus kayttaa varastonhallintaohjelmistoa, mutta sita ei kayteta

koska se koetaan epaloogiseksi ja huonoksi. Yritys A ei ole kokenut haluavansa inves-
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toida kalliiseen ohjelmistoon. Kaytanndssa varastosaldoista pidetaan kirjaa siis kasin yri-
tyksissa A ja B. Yrityksessa B kirjoitetaan ylds kun joku tuote on loppumassa ja pidetdan
ylld my6s havikkilistaa, jonka avulla mietitddn onko hyllyyn vanhentunutta tuotetta tai
pakkauskokoa tarpeellista enaa tilata seuraavassa tilauksessa. Yrityksessa A on varas-
tohyllyissa esilla ohjeistus siitéd kuinka monta pakkausta mitakin tuotetta pidetaan varas-
tossa ja tdman maaran alittuessa kirjoitetaan tuote ylés taululle seuraavaa tilausta var-
ten. Yrityksessa A toimitaan samalla tavalla myds niiden tuotteiden kohdalla, jotka kay-
tetdan hoitotoimenpiteissa tai jotka eivat jostain muusta syysta kulje kassan kautta seka
sellaisissa tuotteissa, joita ei kerralla kaytetd kokonaan. Tallaisten tuotteiden kohdalla
yritys C taas korjaa saldonsa varastonhallintaohjelmistoon inventaarion yhteydessa ja
yllapitda myos erillista listaa kriittisista tilattavista tuotteista, joiden saldot tarkistetaan
aina kasin tilausta tehtaessa. Yritys B kokee menekin olevan niin stabiili, ettd kassan ohi

menevia tuotteita tilataan suunnilleen yhta tiheasti jatkuvasti.

Kaikissa haastatelluissa yrityksissa varsinainen tilauksen tekeminen hoituu paapiirteit-
tain samalla tavalla. Yritys A:lla on valittu tietyt paivat, jolloin tilaukset tehdaan. Talldin
aamuvuoroon tuleva hoitaja tekee tilaukset kdymalla 1api taululle kirjoitetut puutteet seka
tarkistamalla asiakastilaukset erilliselta listalta. Samalla hoitaja arvioi myos tulevaa me-
nekkia ja lisda tarpeen mukaan tilaukseen tuotteita mita tietada tarvittavan paljon. Tallaisia
tilanteita syntyy esimerkiksi silloin, kun on tulossa paljon leikkauksia ja nain ollen kipu-
|aakkeita tarvitaan normaalia enemman. Yrityksessa A pyritaan tilaamaan aina tuotteita
juuri sen verran, etta tilaus saadaan toimitettua ilman rahtikuluja. Kerralla ei kuitenkaan
haluta tilata huomattavasti enempaa mita toimituskuluton tilaus vaatii, jotta seuraavan

tilauksen muodostaminen olisi helpompaa.

Yritys B:lla paivat tilausten tekemiseen on sovittu ennalta, jotta pystytdan varaamaan
aikaa my0s seuraavalta paivalta tilauksen purkuun. Tilauspaivana hoitaja kay lapi ylos
kirjoitetut puutteet seka asiakastilaukset. Lisaksi hoitaja tarkistaa onko joku tuote vanhe-

nemassa ja katsoo lapi myos varastohyllyt puutteiden varalta.

Myds Yritys C:lla on paasaantoisesti tietty paiva tilausten tekemiselle. Tilaus tehdaan
varastonhallintaohjelmiston saldojen perusteella seka tarkastamalla kriittisten tuotteiden
lista, ylos kirjoitetut puutteet seka lista asiakastilauksista. Harvemmin tilattavilta toimitta-
jilta tilaus tehdaan silloin, kun huomataan jonkin oleellisen tuotteen olevan loppumassa.
Talloin kaydaan lapi muut samalta toimittajalta tilattavat tuotteet seka varastonhallinta-

ohjelmassa etta hyllyssa.

Kaikissa yrityksissa joitain tuotteita sailytetdan varsinaisen varaston lisédksi myos toimen-

pidehuoneissa helposti saatavilla, mutta tilauksen yhteydessa naita pienia varastoja ei



39

tarkisteta. Yrityksessa A kyseiset varastot tarkistetaan kerran viikossa, jolloin taydennyk-
set tehdaan varsinaisesta varastosta. Seuraavan tilauksen yhteydessa varastotilanne
pystytaan siis katsomaan pelkastaan varsinaisen varaston saldojen perusteella. Yrityk-
sessa B pieneen varastoon haetaan tdydennysta varsinaisesta varastosta aina kun edel-
linen tuote kaytetdan loppuun. Yritys C:ssa taas hoitaja kay valilla toimenpidehuoneiden
puolella tekemassa listauksen tuotteista joita tarvitsee tilata ja seuraava tilaus muodos-

tetaan kyseisen listan perusteella.

Haastattelun lopuksi selvitettiin viela yritysten omaa mielipidetta yrityksen nykyisesta
hankinnan tilasta ja hankinnan merkityksesta yritykselle. Yritys A koki olevansa tyytyvai-
nen nykyiseen toimintamalliinsa eika kokenut tarpeelliseksi panostamista hankinnan ke-
hittdmiseen. Yritys B ei taas ei ollut tyytyvainen nykyisen hankinnan tilaan, vaan haluaisi
jarkevoéittaa hankintaa niin, etta tuotteiden todelliset varastosaldot saataisiin koneelle.
Uuteen varastonhallintaohjelmistoon investointia onkin jo harkittu. Nykyista varastonhal-
lintaohjelmistoa ei koeta tarpeeksi joustavaksi ja loogiseksi, joten se ei ole kaytossa.
Yritys C kokee hankinnan tilanteen olevan "ihan ok”. Ongelmaksi koetaan etenkin ajan-
kaytto, silla hoitaja ei pysty tekemaan tilauksia ilman keskeytyksia. Lisaksi kehitettavaa
on henkildston sitouttamisessa asiaan eika varastonhallintaohjelmistokaan ole taysin toi-

miva.

Yrityksessa A koetaan, ettd hankinnalla on ehdottomasti merkitysta yrityksen kilpailuky-
vylle. Haastateltavan mukaan oleellista "ei ole isot tulot, vaan pienet menot” ja yrityk-
sessa onkin pyritty karsimaan kaikki turhat hankinnat. Sailyttamalla vain oleelliset han-
kinnat saadaan myds tilausprosessia helpotettua. Haastateltava mainitsi esimerkkina
sen, etta kertakayttdkasineitd ja sidetaitoksia tilataan vain yhta kokoa, vaikka kokovaih-
toehtoja on useita. Lisaksi varasto pidetdan pienena jo ihan tilanpuutteen takia, mutta
myds siksi, etta pystytaan valttamaan vanhenevia tuotteita. Tasta syysta yritys ei myos-

kaan osta halvalla isoa maaraa tuotteita, jos todellista tarvetta ei ole.

Myds yritys B pitdd hankintatoimea tarkeana yrityksen kilpailukyvylle. Haastateltavan
mielesta on oleellista pystya pitamaan asiakkaille tuttuja tuotteita varastossa ja myy-

maan ne samaan hintaan kuin aiemminkin.

Yritys C oli epavarma siita, kokiko hankinnan vaikuttavan varsinaisesti yrityksen kilpailu-
kykyyn. Haastateltavan mukaan varastossa on toki kiinni paljon rahaa ja lisamyynnin
avulla voidaan parantaa tulosta, mutta vaikutusta kilpailukykyyn haastateltava ei osannut

arvioida.
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Yritys A

Yritys B

Yritys C

Kuka tekee hankintoi-
hin liittyvat paatokset?

Omistaja

Omistajat

Omistaja

Kuka vastaa operatii-
visesta toteutuksesta?

Kaikki hoitajat

Nimetty hoitaja

Nimetty hoitaja

Onko hankintoihin liit- | Kylla Ei Kylla

tyen kaytéssa kirjal-

lista ohjetta?

Etsitdanko uusia tuot- | Ei Ei Noin kerran vuo-

teita valikoimiin aktiivi-
sesti itse?

dessa

Mika on ratkaiseva te-
kija toimittajan valin-
nassa?

Yrityksen edusta-
jan asiantunte-
mus

Asiakaspalvelu ja
tuotteiden saata-
vuus, ladkkeista
valitaan hoitosuosi-
tuksen mukaiset

Helppous ja no-
peus, ladkkeissa
yrityksen edustaja

Kuinka usein tuotteita
tilataan?

Laakkeita 3 ker-
taa viikossa,
ruuat viikoittain

Laakkeet 2 viikon
valein, ruuat noin
2-3 viikon valein

Laakkeet ja ruuat
kerran viikossa

Onko kaytéssa varas-
tonhallintaohjelmisto?

Ei ole

On hankittu, mutta
ei kayteta

Kylla, mutta koe-
taan haasteel-
liseksi kayttaa

Tilataanko asiakkaille
tuotteita ja milla aika-
taululla?

Kylla, mahdolli-
simman nopeasti

Kylla, seuraavan
normaalin tilauksen
yhteydessa

Kylla, seuraavan
normaalin tilauksen
yhteydessa

Mista tiedetaan mita
tuotteita pitaa tilata?

Kutakin tuotetta
halutaan pitaa
tietty maara va-
rastossa ja kun
tama maara alit-
tuu, kirjoitetaan
se kasin tilauslis-
talle

Tuotteen ollessa
loppumassa, kirjoi-
tetaan se kasin ti-
lauslistalle

Paaasiassa varas-
tonhallintaohjelmis-
ton avulla, muut
huomatut puutteet
kirjoitetaan kasin ti-
lauslistalle

Mika on yrityksen oma
mielipide hankinnan
nykytilasta?

Tyytyvainen

Kaipaa kehitysta

Kohtuullisen tyyty-
vainen

Kokeeko, etta hankin-
nalla on merkitysta
yrityksen kilpailuky-
vylle?

On merkitysta

On merkitysta

Ei osaa sanoa

Taulukko 2. Koonti haastatteluissa tehdyistd havainnoista.
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4.5 Johtopaatokset

Hankittavien tuotteiden kategorisoinnin, portfolioanalyysin ja tehtyjen haastattelujen pe-
rusteella pystytaan tekemaan paatelmia siitd, miten kohdeyrityksen hankintamallia voi-
taisiin kehittdd. Portfolioanalyysista saatujen tulosten avulla pystytéan nykyiset hankin-
nat jaottelemaan strategisesti erilaisiin osa-alueisiin, joihin voidaan soveltaa keskenaan
erilaisia hankintastrategioita ja muita toimenpiteita. Haastatteluista keratyn aineiston pe-
rusteella pystytaan tekemaan paatelmia isompien yritysten hankintamallien soveltami-
sesta pienempaan yritystoimintaan seka ylipaataan palveluyrityksiin sopivista toiminta-

malleista.

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018) maaritelman mukaan hankinta on ennen kaikkea
organisaation ulkoisten resurssien hallintaa eika vain operatiivinen ostotoiminto. Tassa
tutkimuksessa saadut paatelmat kuitenkin painottuivat nimenomaan hankinnan operatii-
viseen puoleen. Tama selittynee ainakin osittain silla, etta vaikka haastatellut yritykset
kokivat hankinnan merkitykselliseksi, ei yrityksissa silti koettu tarpeelliseksi asiaan kou-
luttautumista tai hankinnan kehittamista. Hankintakoulutus ja kiinnostus yrityksen han-

kintojen kehittdmiseen voisi lisata strategista otetta yritysten hankintaan.

4.5.1 Paatelmat portfolioanalyysista

Portfolioanalyysin perusteella kohdeyrityksen tutkimuksen kohteena olleet hankinnat si-
joittuivat kaikille neljalle matriisin nelikentalle: volyymihankintoihin, rutiinihankintoihin,
strategisiin hankintoihin ja pullonkaulahankintoihin. Seuraavaksi esitetdan suositellut
konkreettiset toimenpiteet kunkin ryhman hankintojen kehittdmiseksi. Nama toimenpiteet

on kuvattu tiivissa muodossa myds taulukossa 3.

Volyymihankinnoissa on oleellista keskittya tuotteiden hintaan ja toimittajien valitsemi-
seen. Koska ostomaarat ovat suuria ja mahdollisia kilpailevia toimittajia on markkinoilla
useita, voidaan hankintoja kilpailuttaa eri toimittajien kesken ilman suurta riskia. Tavoit-
teena on ostaa hankinnat mahdollisimman edullisesti. Volyymihankintojen kohdalla on
tarkedaa myos pyrkia optimoimaan hankintaeran kokoa, jolloin myo6s toimituskustannuk-
set saadaan pidettya alhaisina. Talléin on kuitenkin tarkea arvioida yrityksen kulutusta
seka nykyista markkinatilannetta - ovatko hinnat esimerkiksi olleet tavanomaista korke-
ammalla viime aikoina ja kuinka nopeasti varastossa olevat tuotteet kiertavat. (Kraljic
1983)

Kohdeyrityksen suurin yksittdinen hankintojen ryhma oli rutiinihankinnat. Rutiinihankin-

tojen kannalta tarkeinta on tehda hankintaprosessista mahdollisimman tehokas (Kraljic
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1983). Tehokkaalla prosessilla pyritaan saastamaan paitsi kustannuksia myos aikaa, jol-
loin hankinnan resursseja saastyy muille haastavammille osa-alueille. Kaytanndssa
tama tarkoittaa tilattavien tuotteiden yhdistelemista isommiksi kokonaisuuksiksi ja toimit-
tajamaaran karsimista. Kun kerralla pystytaan tilaamaan suurempia maaria samalta toi-

mittajalta, tilauskustannukset pienenevat ja tilausvaliad voidaan kasvattaa.

Osa-alueeseen kuuluvat

Nelikentan osa-alue

hankinnat

Suositellut toimenpiteet

Volyymihankinnat

Neulat ja ruiskut

Leikkaustarpeet

Siivoustarvikkeet
Lisaravinteet

Ompelumateriaalit

Hintojen kilpailuttaminen ja

toimituseran koon optimointi

Rutiinihankinnat

Sidostarpeet
Naytteenottovalineet
Lahetysmateriaalit
(patologia)
Lahetysmateriaalit
(laboratorio)
Kertakayttomateri-
aalit

Instrumentit

Porat

Tuotteiden yhdisteleminen
isommiksi kokonaisuuksiksi,
toimittajien karsiminen

— suuremmat tilausmaarat ja
pienemman tilauskustannuk-

set

Strategiset hankinnat

Liuskat & reagenssit
Kotiin luovutettavat
laakkeet

Kuivaruuat
Sailykkeet

Annospussit

Yhteistyon kehittdminen ny-
kyisten toimittajien kanssa,
vaihtoehtoisten tuotteiden tai

toimittajien etsiminen

Pullonkaulahankinnat

Klinikalla kaytettavat

laakkeet

Varmuusvarastointi

Taulukko 3. Hankintojen kehittdmiseksi suositellut toimenpiteet kullekin portfolio-

analyysin matriisin osa-alueelle seké listaus hankintakategorioista jotka kuuluvat ku-

hunkin osa-alueeseen.
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Strategiset hankinnat ovat toimittajamarkkinoiden kannalta haasteellisia ja siksi vaativat
paljon hankinnan resursseja. Koska toimittajamarkkinoiden hallittavuus on hankalaa, ei
toimittajan vaihtaminen ole helppoa. (Kraljic 1983) Ensisijaisesti yrityksen kannattaisikin
miettid, olisiko tdhan ryhmaan kuuluvia tuotteita mahdollista vaihtaa kokonaan eri tuot-
teiksi ja siten saada siirretyksi volyymihankintojen puolelle. Kohdeyrityksen tapauksessa
tama ei ole jarkevaa, silla esimerkiksi liuskojen ja reagenssien vaihtaminen edellyttaisi
eri merkkisten laboratoriolaitteiden hankintaa, joka taas vaatisi isompia investointeja.
Sama ongelma toistuisi oletettavasti myds muiden toimittajien laitteissa, koska myds uu-
det laitteet hyvaksyisivat vain tietyn tyyppisia liuskoja ja reagensseja. Tasta syysta yri-
tyksen kannattaakin panostaa yhteistydhén nykyisten toimittajien kanssa (Nieminen
2016). Elainten rehujen kohdalla voisi olla tarpeellista miettia muita mahdollisia vaihto-

ehtoja nykyisten tuotemerkkien tilalle.

Pullonkaulahankinnoista halutaan ensisijaisesti paasta eroon vaihtamalla ne rutiinihan-
kintoihin, joiden saatavuus on helpompi taata (Nieminen 2016). Aina pullonkaulahankin-
noista ei kuitenkaan ole mahdollista paasta eroon, silla tuotteet voivat olla yrityksen toi-
minnalle kriittisia, kuten kohdeyrityksen tapauksessa klinikalla kaytettavat 1aékkeet ovat.
Yrityksen kannattaakin varautua mahdollisiin saatavuuskatkoksiin varmuusvarastoin-

nilla, jotta lyhytaikaiset toimituskatkokset eivat aiheuta suuria ongelmia.

Kuten edelld on useasti todettu, portfolioanalyysin perusteella pystytaan tekemaan paa-
telmia strategisista toimenpiteista, mita kullekin nelikentdn osaan kuuluvalle hankinta-
ryhmalle kannattaisi tehda. Tuotteiden ja markkinoiden tilanne voi kuitenkin muuttua, jo-

ten portfolion paivittaminen saanndllisesti on tarpeellista.

Kohdeyrityksen tapauksessa portfolioanalyysin antamat tulokset olivat oletettuja, eika
suuria yllatyksia tullut. Toimittajamarkkinoiden kannalta haastavia hankintoja 16ytyi,
mutta namakin olivat 1ahinna sellaisia, joihin ei joko lainsaadanndllisista syista (ladkkeet)
tai ilman suuria investointeja (liuskat ja reagenssit) ole mahdollista vaikuttaa. Analyysin
perusteella pullonkaulahankintoihin kuuluu vain yksi kategoria, mika oli alkuperaista ole-

tusta parempi tilanne kohdeyritykselle.

4.5.2 Paatelmat haastatteluista

Hankintaan liittyvat kaytannot olivat paapiirteiltdan hyvin samankaltaisia kaikkien haas-
tateltujen yritysten kesken ja esimerkiksi hankintojen vastuualueet oli kaikissa yrityksissa
jaettu samoin. Kaytannon toteutuksessa ja etenkin tilausprosessissa oli kuitenkin eroja

yritysten valilla. Kolmesta haastatellusta yrityksesta kaksi koki olevansa edes kohtuulli-
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sen tyytyvainen nykyiseen hankintatoimeensa. Myds nadma yritykset nakivat toiminnas-
saan kehittdmisen kohteita, mutta paasaantoisesti eivat kokeneet erityista tarvetta muut-

taa nykyisia toimintatapojaan.

Haastattelujen perusteella pystyttiin kokoamaan yhteen yleisesti hankintaan seka varsi-
naiseen tilausprosessiin liittyvia toimintatapoja, joita oli kaytdssa kaikilla haastatelluilla
yrityksilla. Naiden lisaksi yrityksilta poimittiin yksittaisia toimintamalleja, joita kyseiset yri-
tykset olivat havainneet hyviksi. Taulukossa 4 on koottu yhteen haastatteluista tehdyt

paatelmat.

Hankinta yleisesti

e Yrityksen omistajat tekevat hankintaan liittyvat paatokset
e Hoitajilla on vastuu operatiivisesta tilausprosessista

e Tilausten tekoon on laadittu kirjalliset ohjeet

e Tilaus- ja toimitusmaksut pyritaan minimoimaan

o Ei etsita itse aktiivisesti uusia tuotteita

e Toimittajat valitaan asiakaspalvelun perusteella

e Toimitusten sirpaleisuus koetaan haitaksi

e Nykyisia varastonhallintaohjelmistoja ei koeta hyodyllisiksi

Tilausprosessi

e Tuotteiden varastointipaikassa pidetaan esilla listaa maarista kuinka paljon mi-
takin tuotetta taytyy olla varastossa

e Kun tuote on loppumassa, kirjataan se kasin ylds erilliselle listalle

e Tilausvaleissa suurta vaihtelua yritysten valilla

e Tilaus tehdaan ennalta sovittuna paivana

o Tilausta tehdessa kaydaan lapi listat kirjatuista puutteista ja asiakastilauksista

e Tuotteiden varastosaldoa tarkastellaan vain paavarastosta, ei toimenpidehuo-

neiden varastoista

Taulukko 4. Haastatteluista kootut pdéatelmét yleisesti hankintaan seka tilausprosessiin

liittyen.
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Osa haastatteluissa esille tulleista kaytanteista oli jo kaytéssa myds kohdeyrityksessa,
mutta eivat kaikki. Haastatteluista saatujen tietojen perusteella kdytadnndn suosituksia

kohdeyritykselle ovat:

e Kkirjallisten ohjeiden laatiminen tilausten tekoa varten

o tilauskustannusten minimointi laatimalla tilaukset sen suuruisiksi, etta rahtiva-
paan tilauksen raja ylittyy vain juuri

o tavoiteltavien varastomaarien laittaminen esille varaston hyllyn reunoihin ja ta-
man maaran alittuessa kyseisen tuotteen kirjaaminen tilattavien listalle

e toimenpidehuoneiden varastojen saanndllinen tayttaminen ja tilauksen yhtey-

dessa saldojen tarkistus vain paavarastosta.

Vaikka haastatellut yritykset olivat henkilostomaaraltdan kohdeyritysta isompia, on sel-
ville saatujen kaytanteiden siitdminen myos kohdeyrityksen hankintaan taysin mahdol-

lista nykyisilla resursseilla.

Suositusten taytantdéonpano on yksinkertaisinta aloittaa tilausten teosta ja siita, etta py-
ritdan jo seuraavassa tilauksessa tilaamaan tuotteita juuri rahtivapaan tilauksen verran.
Toinen helposti kayttdonotettava suositus on siirtya tayttdmaan toimenpidehuoneiden
varastoja saannodllisesti. Naiden molempien suositusten toimeenpanosta vastaa elain-

ladkariaseman klinikkaelaintenhoitajat.

Operatiivisen hankintaprosessin helpottamiseksi olisi tarpeellista laittaa varastoon esille
maarat, kuinka paljon kutakin tuotetta tulisi olla varastossa. Tuotteiden varastomaarien
paattaminen on eldinlaakarin vastuulla, mutta koska kaytannon kokemusta tilausten te-
kemisesta ja sen vuoksi myds varastomaarien arvioimisesta on eniten hoitajilla, on jar-

kevaa laatia listat yhteistydssa klinikkaelaintenhoitajien kanssa.

Viimeiseksi toteutettavaksi suosituksesi jaa kirjallisten ohjeiden laatiminen. Ohjeiden laa-
timinen ja hyvaksyminen on yrityksen eldinlaakarin vastuulla, mutta myos tassa on tar-

peellista hydodyntaa hoitajien kaytannon kokemusta tilausprosessista.
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5. YHTEENVETO

Tassa luvussa kootaan yhteen diplomitydssa kasitellyt aihealueet. Luvun alussa kay-
daan lapi tutkimuskysymyksiin saadut vastaukset, jonka jalkeen arvioidaan tehtya tyota

ja sen rajoitteita seka esitetdan ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi.

5.1 Paatulokset

Diplomitydn tavoitteena oli 16ytaa vastaukset kahteen tutkimuskysymykseen:

1) Millainen hankintamalli sopii palveluyritykselle?

2) Mita ison yrityksen hankintakdyténteita voisi sovittaa pienelle yritykselle?

Tutkimuksen perusteella pystyttiin luomaan kohdeyrityksena toimineelle palveluyrityk-
selle yksinkertainen hankintamalli, joka esitetaan kuvassa 10. Kaikki tutkimukseen osal-
listuneet yritykset olivat elainlaakariasemia, joten ensimmaiseen tutkimuskysymykseen

pystytaan kattavasti vastaamaan vain elainlaakariasemien kannalta.

L Kirjalliset
(atogorisoint toiminta-
ohjeet

Tilaus- ja
toimitus-
kulujen
minimointi

Jaetut
vastuut

Resurssien
kohdista-
minen

Toimittajien
valinta

Kuva 10. Palveluyrityksen hankintamalli.
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Hankintamalli koostuu kuudesta kohdasta:

¢ Hankintojen kategorisointi. Samat toimintatavat eivat sovi kaikille yrityksen
hankinnoille, vaan hankinnat pitda kategorisoida eri ryhmiin. Kuhunkin ryhmaan
kohdistetaan erilaiset hankintatavat. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018) Eldinlaa-
kariaseman tapauksessa loogisia ryhmia ovat ainakin laakkeet, elainten rehut ja
muut tarvikkeet. Kohdeyrityksen tapauksessa jaottelu tehtiin pidemmalle lisaten

listaan laboratoriotarvikkeet, hammastarvikkeet ja patologia.

¢ Kirjalliset toimintaohjeet. Hankinnasta luodaan kirjalliset toimintaohjeet, jotta
kaikki yrityksen tyontekijat tietdvat milla periaatteilla hankintaa toteutetaan. Toi-
mintaohjeiden luominen myds edesauttaa hankintojen suunnittelua ja pakottaa

yrityksen miettimaan yksityiskohtaisesti oman hankintansa tilaa.

e Jaetut vastuut. Hankinnan suunnittelu ja paatokset ovat yrityksen johdon vas-
tuulla, mutta operatiivinen toteutus on annettu (nimetyn) henkildkunnan jasenen

vastuulle.

o Tilaus- ja toimituskulujen minimointi. Tilataan tarvittavia tuotteita sellaiset
maarat, etta tilaus- ja toimituskulut pystytdan valttdmaan kokonaan tai ainakin
minimoimaan ne. Valtetdan kuitenkin tilaamasta kerralla huomattavasti yli sen
maaran, mita kulujen minimointi vaatii, jotta myds seuraava osto saadaan tehtya

minimaalisilla kuluilla ilman etta ostojen vali venyy liian pitkaksi.

o Toimittajien valinta. Valitaan toimittajat ensisijaisesti asiakaspalvelun perus-
teella (Ellegaard 2009). Tarkeitd nakdkulmia toimittajan valintaan ovat muun mu-
assa toimittajan edustajan asiantuntemus, tuotteiden saatavuus seka toimituksen

nopeus ja helppous.

¢ Resurssien kohdistaminen. Ei kaytetd yrityksen henkilékunnan aikaa tai re-
sursseja uusien tuotteiden etsintdan, vaan luotetaan koulutuksista saatavaan in-

formaatioon seka toimittajien edustajien esittelyihin.

Tutkimuksessa saatiin haastattelujen perusteella kdytanndnlaheisia ideoita isompien yri-
tysten kaytanteista, joita voitaisiin sovittaa myds pienemmalle yritykselle. Nama kaytan-
teet ovat osittain paallekkaisia edellad esitetyn ensimmaisen tutkimuskysymyksen vas-
tauksen kanssa, koska haastatteluista saatuja kaytanteita otettiin mukaan myés hankin-

tamalliin.

e Luodaan kirjalliset ohjeet hankinnasta. Tarpeellinen on etenkin toimintaohje var-
sinaisen tilauksen tekemisesta ja purkamisesta vaihe vaiheelta. Toimintaohjeet

luodaan kullekin hankintakategorialle erikseen.
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e Minimoidaan tilaus- ja toimituskustannukset. Huomioidaan paitsi se, ettd nykyi-
nen tilaus pystytaan tekemaan mahdollisimman pienin kustannuksin, myos se,
ettd seuraava tilaus saadaan tehtya halutun ajan kuluttua myds minimaalisilla

kustannuksilla.

e Laaditaan listat siitd, kuinka paljon kutakin tuotetta halutaan pitda kerrallaan va-
rastossa. Pyritdan ottamaan huomioon kiertonopeus niin, ettd tuotteet eivat
paase vanhentumaan varastoon, mutteivat myodskaan loppumaan. Myds kausi-
vaihtelut tulee huomioida. Listojen laatiminen voi vaatia aikaa ja myds muok-

kausta kokemuksen kertyessa.

o Lisataan listat tuotteiden varastopaikkojen yhteyteen niin, etta kirjoitetaan kunkin
tuotteen kohdalle kuinka paljon kyseista tuotetta tulisi pitaa varastossa. Jos ha-
luttu maara alittuu, kirjoitetaan tuote tilattavien listalle. Nain ollen kaikki tietavat jo
tuotetta varastosta hakiessaan, mikali tuote pitaa kirjoittaa tilattavien listalle. Lis-
taus helpottaa myds tilausta tehdessa varmistamaan, etta kaikki tarvittavat tuot-

teet ovat tilauksella.

e Taydennetdan toimenpidehuoneiden varastoja tietyin valiajoin paavarastosta,
esimerkiksi kerran viikossa. Nain ollen tilausta tehdessa ei tarvitse tarkistaa tuot-

teiden varastotilanne kuin paavarastosta.

5.2 Tyon ja tutkimusmenetelman arviointi seka rajoitteet

Tyon tavoitteena oli 10ytaa keinoja kohdeyrityksen hankinnan tehostamiseksi seka sel-
vittda tutkimuskysymysten avulla millainen hankintamalli sopii palveluyritykselle ja millai-

sia isomman yrityksen kaytanteita voisi sovittaa myos pienemmalle yritykselle.

Koska tutkimuksessa haluttiin ottaa huomioon etenkin tutkittavien itsensa esille tuomat
nakokulmat hankintaan liittyen ja ymmartaa kokonaisuuttaa pienten palveluyritysten han-
kinnan ymparilla, sopi laadullinen tutkimus tdman toteuttamiseen hyvin. Myos tutkimus-
menetelmaksi valittu haastattelu mahdollisti hyvin paitsi kohdeyrityksen tarkastelun
myds vertailuyritysten tarjoamien nakokulmien ja toimintamallien kirjon selvittdmisen.
Suurempi maara vertailuyritysten haastatteluja olisi kuitenkin antanut kattavamman ku-
van alan kaytanndista ja oletettavasti my6s enemman hyddyllisia toimintamalleja koh-
deyritykselle. Lisaksi isommalla otannalla olisi voinut I0ytyd enemman sellaisia vertai-
luyrityksia, jotka ovat tyytyvaisia nykyiseen hankintaansa. Tehtyjen haastattelujen ja ty6-
pajan avulla pystyttiin kuitenkin kartoittamaan henkilékunnaltaan hieman isompien yri-
tysten hankintatapoja ja saatiin myds konkreettisia toimintamalleja hankinnan tehosta-

miseksi.
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Tyon rajoitteeksi voidaan kuitenkin katsoa se, etta vaikka kaikki haastatellut yritykset oli-
vat henkilokunnaltaan kohdeyritysta isompia, olivat ne kaikki edelleen kohtuullisen pie-
nid, eikd haastateltavaksi saatu esimerkiksi isompien eldinlaakariketjujen edustajia.
Mydskaan haastatteluihin osallistuneet yritykset eivat itsekdan olleet taysin tyytyvaisia
nykyiseen hankintaansa. Lisaksi tutkimustietoa etenkin palveluyritysten hankinnasta oli
haastavaa 10yta3a, joten kirjallinen katsaus jai siltd osin pintapuoleiseksi. Tutkimuksen
sijoittuminen COVID-19-pandemian aikaan aiheutti osaltaan rajoitteita tutkimuksen kay-

tannon toteutukselle ja tasta syysta kaikki vertailuyritysten haastattelut suoritettiin etana.

Loppujen lopuksi kohdeyrityksen ja vertailuyritysten kaytannaét olivat alun perinkin jo hy-
vin samankaltaisia, vaikka keinoja hankinnan tehostamiseen l6ydettiinkin. Tutkimus an-
toikin viitteita siita, ettéa ainakin elainladkaripalveluiden tarjoamiseen keskittyvien palve-
luyritysten hankinta kaipaisi edelleen kehitysta paitsi tiedollisesti ja taidollisesti, myos tie-

toteknisesti helppokayttdisempien varastonhallintaohjelmistojen muodossa.

5.3 Mahdollisia jatkotutkimusaiheita

Diplomityon edetessa tehtyjen havaintojen perusteella pienten palveluyritysten hankin-
tatoimesta ei edelleenkaan ole tarpeeksi tutkimusta, vaikka muuten hankinnan kehitta-
misen merkitys yrityksille on ollut jo pitkdan tiedossa. Tasta syystd mahdollisia jatkotut-
kimusaiheita [0ytyy myds taman diplomitydn aihepiirin ymparilta. Liséksi téssa tydssa
suoritettujen haastattelujen perusteella elainlaakintdan keskittyvissa yrityksissa ei olla
taysin tyytyvaisia nykyisiin hankintatapoihin, joten niiden kehittdmisesta avautuu myoés

mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Jatkotutkimuksia aiheesta voisi kehittaa esimerkiksi seuraavien tutkimuskysymysten ym-

parille:

o Palveluyritysten hankinta yleisesti. Millainen hankintamalli sopii palveluyrityksille
toimialasta riippumatta? Miten eri aloilla toimivien palveluyritysten hankintamallit

eroavat toisistaan? Miten palveluyrityksissa nykyisin toteutetaan hankintaa?

e Palveluyritysten erot tuotantoyrityksiin. Miten palveluyrityksen hankinta eroaa
tuotantoyrityksen hankinnasta? Voidaanko tuotantoyrityksen hankintatapoja so-

veltaa palveluyrityksille? Jos voidaan, niin mita?
e Miten (elainldakintaa tarjoavien) palveluyritysten hankintaa voitaisiin kehittaa?

e Miten tarkedksi pienet palveluyritykset kokevat hankinnan omalle yritystoiminnal-
leen? Miten pienten palveluyritysten hankintaosaamista ja kiinnostusta voitaisiin

kasvattaa?
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Miten teknologian avulla voitaisiin edistda hankinnan kehittdmista pienissa pal-
veluyrityksissa? Millainen varastonhallintaohjelmisto tukisi pienen palveluyrityk-

sen hankintaa?

Nakyyko digitalisaation kiihtyminen pienissa yrityksissa? Millaisia liiketoiminta-

mahdollisuuksia digitalisaatio tarjoaa elainlaakariasemille?
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LIITE A: KOHDEYRITYKSEN ALKUTILANNE:
HAASTATTELURUNKO

- Kuka yrityksessa hoitaa hankinnat: operatiiviset toiminnot ja strategiset paatok-

set?
- Kuinka monelta eri kumppanilta tavaroita tulee?
- Kuinka usein tavaraa tulee tai tilataan?
- Milla perusteella kukin toimija on valittu?
e Kuka valinnat on tehnyt? Yksi henkilo vai yhdessa?
- Onko hankinnat jaoteltu jotenkin kategorioihin?

- Mitd kautta tilaukset tehdaan? Kaytetaanko tiettyd ohjelmistoa, sahkdpostia, pu-

helinta vai mita?
- Mita ongelmia nykyisessa hankinnassa on? Enta mita hyvaa?
- Miten hankinta etenee paapiirteittain?

- Eroaako hankinta kun hankitaan tuotteita omaan kayttéon tai myyntiin asiakkail-

le?
- Hankitaanko jotain palveluita?
- Millaisia epasuoria hankintoja on?

- Onko jonkun tietyn tuotteen tai toimittajan kanssa ollut ongelmia esim. saatavuu-

den kanssa?

- Onko hankintoja mahdollista tehda useilta kilpailijoilta vai pitaako jotkut hankin-

nat tehda tietylta yritykselta?
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LIITE B: YRITYSTEN TOIMINTATAVAT:
HAASTATTELUKYSYMYKSET

YRITYKSESTA YLEISESTI:

- Kuinka monta tyontekijaa yrityksella on ja milla ammattinimikkeilla he tydskente-

levat?
o Millainen on haastateltavan asema yrityksessa?
- Kuinka kauan yritys on ollut toiminnassa?
HANKINNOISTA:

- Kuka yrityksessa hoitaa hankintoihin liittyvat paatokset, esimerkiksi sen kuinka
usein tavaroita tilataan, mista niita tilataan tai otetaanko jotain uutta tuotetta va-

rastoon?

- Onko yrityksen hankintoja tai hankinnan kehittamista tietoisesti mietitty vai onko

nykyiseen tilanteeseen paadytty kokemuksen kautta?

- Onko yrityksella kirjallista suunnitelmaa tai toimintaohjetta hankintoihin tai niiden

kehittdmiseen liittyen?

- Tehdaanko hankittaviin tuotteisiin usein muutoksia esimerkiksi uusien tuotteiden

tullessa markkinoille vai tilataanko samoja mita on aiemminkin tilattu?
o Jos kylla, niin miten kartoitetaan onko uusia tuotteita tarjolla?

- Milla perusteella tuotteiden toimittajat on valittu? Eli onko esimerkiksi tavaroiden
hankintahinta, toimittajan palvelualttius, toimitusnopeus tai jokin muu kriteeri ollut

oleellisin valittaessa mista tavarat tilataan.
TILAUSTEN TEKEMINEN:
- Kuka yrityksessa hoitaa varsinaisten tilausten tekemisen?

- Onko tilauksen tekemisen toimintatavoissa vaihtelua tilauksen tekijasta tai tuot-

teiden toimittajasta riippuen?

- Kuinka monesta eri paikasta fyysista tavaraa (mm. laakkeit, ruokia, laboratorio-

tarvikkeita...) tilataan?

- Tilataanko tavaraa saannollisin valiajoin, esimerkiksi paivittain tai kerran viikossa,

vai tarvittaessa tilanteen mukaan?

o Vaihteleeko tilausvali toimittajien tai tuotteiden valilla?
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o Kuinka usein tavaraa yleensa tilataan?

- Tilataanko asiakkaille pyynnostd myos tuotteita joita ei yleensa pideta varas-

tossa?

o Jos kylla, tehddankd nama tilaukset heti vai odotetaanko seuraavaa nor-

maalia tilausajankohtaa johon myods asiakastilaus sitten litetdan?
- Onko yritykselld kaytdssa varastonhallintaohjelmistoa?

o Jos on, kaytetaanko sitad apuna tilausten tekemisessa esimerkiksi varas-

tosaldojen tarkistamisessa?

o Jos ei ole tai sita ei kayteta, miten tietoa tuotteiden varastosaldoista pide-

taan ylla?

- Miten kaytetyt tuotteet jotka eivat kulje kassan kautta (esimerkiksi hoitotoimenpi-

teissa kaytettavat ladkkeet tai valineet) poistetaan saldoilta?

- Miten tuotteiden joita ei kayteta kerralla kokonaan (esimerkiksi liuokset joista ote-

taan vain tarvittava maara kerralla) saldot pidetaan ajan tasalla?

o Miten pidetaan huolta etta avatut pakkaukset eivat vanhene ennen kaiken

kayttoa?

- Miten tilaaminen yksityiskohtaisesti tapahtuu? (Mm. Mista tiedetaan mita pitaa
tilata ja milloin tilaukset tehdaan, tarkistetaanko saldot vain koneelta vai kay-
daankd varastossa tai klinikan huoneissa tarkistamassa saldoja, hoitaako tilauk-

sen tekija tilauksen tekemisen itsenaisesti vai keskustellen muiden kanssa...)
LOPUKSI:

- Koetteko olevanne tyytyvaisia yrityksen nykyiseen hankintaan vai toivoisitteko

voivanne kehittaa sita jotenkin? Miten?
- Mita esteitd hankinnan kehittamiselle on?

o Onko yrityksen sisélla esimerkiksi omaa hankintaosaamista tai pitaisikd

sita olla?
o Mita ajattelette etta pitaisi tehda, jotta osaaminen kehittyisi?

- Koetteko, ettéd hankintatoiminta on merkityksellista yrityksen kilpailukyvylle?



