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Hankinnan merkitys yrityksen arvoa tuottavana strategisena funktiona on kasvanut viime
aikoina etenkin suuremmissa valmistavan teollisuuden yrityksissi. Tastd huolimatta han-
kinta ndhdéén useissa pienissi tai keskisuurissa yrityksissd pelkistddn operatiivisen toi-
minnan tukifunktiona, jonka vaikutus yrityksen kilpailukykyyn ei ole merkittdvd. Tama
diplomity6 tutkii tamperelaisen valmistavan teollisuuden yrityksen Levytyd Sarkisen
hankintatoimea ja pyrkii kehittiméén sitd hankintakirjallisuuden pohjalta. Tyon tarkoi-
tuksena on selvittad kohdeyrityksen hankinnan kehityksen nykytila sekd antaa kehityseh-
dotuksia liittyen tuote- ja palveluhankintojen johtamiseen sekd hankinnan organisointiin.
Lisdksi tyossd pyritddn tekemédn kirjallisuudelle arvokkaita 10ydoksid jo olemassa ole-
vien hankinnan tydkalujen sovittamisesta pienten tai keskisuurten yritysten toimintaan.

Tutkimus toteutettiin monimenetelméisend tapaustutkimuksena, jossa kéytettiin kvanti-
tatiivisia ja kvalitatiivisia tiedonkeruumenetelmié. Kvantitatiivinen aineisto keréttiin koh-
deyrityksen talous- ja toiminnanohjausjérjestelmistd hankintadatana. Kvalitatiivinen ai-
neisto keréttiin henkilokunnan puolistrukturoitujen haastattelujen seki tydaikana toteute-
tun aktiivisen havainnoinnin avulla kohdeyrityksestd. Tyossa kaytettiin hyddyksi hankin-
nan kehitysasteen méérittdmiseen, hankinnan organisointiin, strategiseen hankintaan ja
portfoliomalleihin liittyvad kirjallisuutta.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kohdeyrityksen hankinnan kehitysaste on matala ja han-
kintafunktio keskittyy palvelemaan 1dhinné vain tuotannon tarpeita. Téstd syystd yrityk-
selle kehitettiin ketterd hankinnan portfoliomalli, joka luo perustan tydssd madriteltyjen
tuote- ja palveluhankintojen johtamiselle tulevaisuudessa. Tutkimuksessa huomattiin,
ettd hankintastrategioiden mairittelyssa pitdd ottaa huomioon myds portfolion ulkopuoli-
set tekijat ja muuttuva litketoimintaympdristd. Matalan kehitysasteen yritysten tulee
luoda portfoliomalleista mukailtavia ja suhtautua kriittisesti niiden antamiin ehdotuksiin
valttddkseen subjektiivisesti méériteltyjen portfolioiden virheita.

Tutkimuksen lopuksi kohdeyritykselle ehdotettiin hankinnan tulevaisuuden kehittimisen
varmistamiseksi, ettd yritys keskittdisi hankinnan vastuun yhdelle hankintapéallikolle
mutta pitdisi operatiivisen oston toiminnat hajautettuna eri osastoille. Téllaisessa hybri-
dissé hankintaorganisaatiossa hankintapaillikko ottaisi vastuun hankintafunktion strate-
gisesta johtamisesta ja kehittdmisestd sekd vastaisi hankinnan ja muiden funktioiden yh-
teistyOstd. Jarjestely loisi kohdeyrityksen kaltaiselle valmistavan teollisuuden yritykselle
ketterdn ja tehokkaan hankintaorganisaation, joka tukisi yhdessé esiteltyjen hankinnan
tyokalujen kanssa kohdeyrityksen kannattavan kasvun tavoitetta.
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Significance of sourcing as a value adding strategic function has increased lately espe-
cially in large manufacturing companies. However, in most of small or medium-sized
manufacturing companies sourcing is seen as a support function for operative activities
that does not contribute significantly to the company’s competitiveness. This thesis re-
searches the sourcing function of the Tampere-based manufacturing case company
Levytyd Sérkinen and aims to develop it with the help of the sourcing literature. The
objective of this study is to examine the current development stage of the case company
and give development suggestions regarding how to manage the sourcing of products and
services and how to organize company’s sourcing function. Moreover, this study has an
intent to make valuable discoveries for the literature related to the adaption of existing
sourcing tools to small or medium-sized manufacturing firms.

The research was carried out as a multi-method case study, in which both quantitative and
qualitative data collection techniques were used. Case company’s ERP-system was used
as a main source for quantitative sourcing data. Qualitative data was mainly collected
through semi-structured employee interviews. Additionally, some active observation was
used during working hours to gather qualitative data. Existing literature related to pur-
chasing maturity, sourcing organizations, strategic sourcing and portfolio models was uti-
lized in this study.

According to the conducted research, the sourcing development stage of the case com-
pany is low and the sourcing function focuses only to serve manufacturing needs. There-
fore, a customized agile sourcing portfolio model was introduced to build the foundation
for an efficient product and service sourcing in the case company. External factors and
constantly changing business environment were identified as the main factors outside of
the actual portfolio which should be taken into consideration when defining sourcing
strategies. In addition, this study suggests that especially companies with lower purchas-
ing maturity should create their portfolios as customizable and be critical towards sug-
gestions presented by them.

Finally, some organizational changes were suggested. The conducted research proposes
that the case company should concentrate sourcing responsibilities to one manager. How-
ever, the operative purchasing should continue as decentralized with little minor changes.
The new sourcing manager would take responsibility of the management and develop-
ment of the strategic sourcing in the case company. This arrangement would create an
agile and efficient sourcing organization for the case company and thus support its objec-
tive of profitable growth together with the presented strategic sourcing tools.
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ALKUSANAT

Naditd sanoja kirjoittaessa tunnen samaan aikaan helpotusta ja haikeutta. Diplomity6 oli
vaativin tyohon tai kouluun liittyva projekti koko eldmini aikana mutta samalla sen val-
mistuminen merkitsee pisimmdn yksittdisen eldmanvaiheeni paitostd. Hieman yli 18
vuotta sitten vanhempani saattoivat minut reppu seldssd ykkosluokalle, mutta nyt todella
antoisien opiskeluvuosien jélkeen on aika ripustaa reppu naulakkoon ja siirtyad kohti uusia
haasteita.

Haluan kiittd4 tasti diplomitydmahdollisuudesta Levytyo Sarkistd ja Samulia, jotka mah-
dollistivat mielenkiintoisen tyon suorittamisen kasvavassa teollisuusyrityksessid. Huoli-
matta perinteisestd teollisuuden alasta, Levytyd Sérkinen osoittaa jatkuvasti kiinnostusta
kehittya yrityksend ja tyonantajana kdyttden hyodykseen myds opiskelijoiden apua. Opis-
keljjoihin sijoittaminen on tulevaisuuteen sijoittamista ja uskon, ettd se kantaa Levytyo
Sérkiselle hedelméda tulevaisuudessa. Haluan lisdksi kiittdé tyon ohjaajaa professori Jussi
Heikkildad asiantuntevasta palautteesta sekd aidosta kiinnostuksesta diplomityon aihetta
sekd kohdeyritysti kohtaan.

Olen hyvin kiitollinen &idille, isdlle, Heidille, Aleksille sekd muulle 14hipiirille, ettd olette
olleet koko ajan tukenani ja kannustaneet minua tekemaan minulle tirkeitd asioita. Tu-
kenne on ollut korvaamatonta. Haluaisin osoittaa erityiset kiitokseni Mummulle. Kiitos,
ettd olet ollut niin l&heisesti lasnd koulu- ja yliopistotieni aikana. Olen todella iloinen, etti
paiset todistamaan opiskelujeni padtosta.

Virallinen opiskelun aika alkaa olla ohi, mutta en ole kuitenkaan huolissani. Aikani
TTY:114 luentojen ja harjoitusten seki erityisesti opiskelijatovereideni kanssa ovat opet-
taneet minulle korvaamattomia taitoja, jotka pysyvit mukanani varmasti vield pitkdén.
Kiitos tdmén retken kanssani kokeneille ihmisille! Ndhdédan oikeassa eldmassa...

“Education is what remains after one has forgotten what one has learned in school.”

- Albert Einstein

Tampereella, 6.12.2018

Anssi Silander
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1. JOHDANTO

Hankinta on vilttdméaton osa valmistavan teollisuuden yritystd ja sen suoriutumisella on
laaja-alaisia vaikutuksia yrityksen lisdksi myos toimitus- ja arvoketjun muihin osiin.
Tastd huolimatta varsinkin pienissa tai keskisuurissa yrityksissd (tdstd eteenpéin pk-yri-
tykset) hankinnan rooli saattaa jadd&d pieneksi, silld se ei ole suoranaisesti osa yritysten
ydintoimintaa. Hankinnan kehityspotentiaali on varsinkin pienempien yritysten osalta
helppoa nihdé vain mahdollisuutena pienentéé kustannuksia ja sddstéd rahaa. Siiné, missa
kustannusleikkaukset voidaan nidhda positiivisena, voi niilld olla myds negatiivisia seu-
rauksia. Hankinnan kehittdminen laaja-alaisena kokonaisuutena ottaa huomioon yrityk-
sen nykytilanteen, liiketoimintaympériston, tuotannontekijét sekd yrityksen strategiset ta-
voitteet. Varsinkin kasvavien pk-yrityksien on syytd miettid, miten hankintaa kannattaa
johtaa, jotta se tukee kannattavaa kasvua. Tdssé tyOssd tutkitaan tamperelaisen valmista-
van teollisuuden pk-yritys Levytyd Sérkinen Oy:n (tdstd eteenpédin Levytyd Sérkinen)
hankintaa ja sen kehittdmista.

1.1 Tutkimuksen tausta ja motiivit

Aina 1960 — luvulle asti hankinta néhtiin valttamattomané funktiona, jonka laiminlyon-
nilld saattaa olla hyvin negatiivisia vaikutuksia mutta tehokas toteuttaminen ei myotivai-
kuta juurikaan yrityksen suoriutumiseen. 1960 — luvulla materiaalihallinnan painottami-
nen yritysten kannattavan litketoiminnan ajurina johti hankintafunktion aktiivisempaan
johtamiseen. (Monczka et al. 2014 s. 24 - 27)

Hankintaan liittyvd tarkempi akateeminen tutkimus alkoi yleistyd 1970 — luvulla, kun
kaupankdyntikustannuksiin liittyvit taloustieteen teoriat saavuttivat kasvavaa suosiota
(Williamson 1981). Alkuun hankintaan liittyva keskustelu ja tutkimukset liittyivit vah-
vasti kustannusten vdahentdmiseen, silld se on vaivattomin tapa mitata hankintaan panos-
tamisen tuloksia ja vilittdomén positiivisen tulosvaikutuksen myd6téd kiinnosti osakkeen-
omistajia eniten. Kustannusten viahentdmisen trendi keskeisend osana hankintaa on jatku-
nut aina tdhan pdivadn asti osassa yrityksista.

Hankinta on kuitenkin kirjallisuudessa laajentanut merkitystaan hallinnollisesta tukifunk-
tiosta kohti strategista funktiota, joka luo arvoa yritykselle vélittomasti ja vélillisesti muu-
tenkin kuin kustannussdéstojen avulla. (Van Weele 2014 s. 156) Strategisen hankinnan
elementit kuten toimittajien johtaminen, strateginen suunnittelu ja hankintafunktion yh-
teistyd muiden funktioiden kanssa ovat nousseet tdrkeiksi tutkimusalueiksi hankinnan
kirjallisuudessa ja niiden kehittdminen on yleistynyt varsinkin globaaleissa yrityksissd
runsaasti 1990 — luvun alusta ldhtien. (Monczka et al. 2014 s. 28).



Strategisen hankinnan kasvanut huomio hankinnan kirjallisuudessa ja sitd kautta varsin-
kin valmistavan teollisuuden yrityksissd on motivoinut 1990- ja 2000-luvuilla tutkijoita
ottamaan selvdd hankinnan strategisen roolin vaikutuksesta yritysten suorituskykyyn.
Tutkimuksissa ei ole ainoastaan keskitytty sithen onko linkki hankinnan ja suorituskyvyn
vililld olemassa vaan myos siihen, kuinka paljon ja mihin rajoihin asti strategisen han-
kinnan kehittdmiselld voidaan vaikuttaa yritysten suoritus- ja kilpailukykyyn (Hesping &
Schiele 2015). Suurin osa tutkijoista, kuten Barney (2012) ja Zimmerman & Foerstl
(2014), esittivit hankinnan strategisen roolin parantavan merkittévisti yrityksen suori-
tuskykyé. Osa tutkijoista, kuten Ramsay & Croom (2008), ovat sitd mieltd, ettd vaikka
strateginen hankinta saattaa parantaa jonkin verran yrityksen suorituskykyd, kiytetdin
strategisen hankinnan malleja liian paljon ja huolimattomasti.

Varsinkin suuremmat valmistavan teollisuuden yritykset ovat hankinnan strategisen tér-
keyden kasvaneen huomioinnin ja sen mahdollisiin suorituskykyvaikutuksiin liittyvien
tutkimustulosten pohjalta muuttaneet hankintafunktionsa johtamistapoja tai ottaneet kayt-
toon erilaisia strategisen hankinnan malleja kuten hankinnan portfoliot (Gelderman &
Van Weele 2002). Suurempien yritysten esimerkistd huolimatta suurin osa valmistavan
teollisuuden pk-yrityksistd nédkee hankinnan padasiallisesti yrityksen operatiiviseen toi-
mintaan integroituna valttimattdmana toimintona, jonka tarkoitus on ainoastaan ostaa tar-
vittavat tuotannon raaka-aineet ja komponentit (Ellegaard 2006). Pk-yrityksilld on myos
taipumus valttid riskejd ja tyytyd keskinkertaisiin ratkaisuihin hankintapdatosten osalta.
Ellegaard (2006) tuo esille omistajajohtajien oletetun yrittdjdasenteen seké riskinottoky-
vyn ja ihmettelee, miksi samat ominaisuudet eivit tule esiin toimittajanhallinnan ja han-
kintapéatoksien yhteydessd. Hén toteaa kuitenkin, ettd matala riskinottokyky voi johtua
hankintaan liittyvédn tietotaidon puutteesta ja pk-yritysten kokemasta epidedullisesta
voima-asetelmasta suurempiin toimittajiin ndhden.

Tadmaén tyon motiivi on tutustua hankinnan osalta oletetusti matalan kehitystason valmis-
tavan teollisuuden pk-yritykseen ja selvittdd, miten kirjallisuudessa esitettyjd strategisen
hankinnan tyokaluja on mahdollista kdyttdd hyodyksi yrityksen hankinnan kehittdmi-
sessd. Tyon kohdeyrityksen toimitusjohtajan mukaan konepajan tuotteiden ja palveluiden
hankinta ei ole tarpeeksi organisoitua. Tdma johtaa turhaan tehtyyn tyohon, kommuni-
kaatiokatkoksiin sekd tarpeettomiin kustannuksiin. Lisdksi hankinnan roolit ovat osittain
epdselvit varsinkin hankinnan kehittdmisen osalta. Kohdeyrityksessa ei ole ldhiaikoina
ollut merkittdvid hankinnan kehitysprojekteja vaikkakin yleisen kehittimisen yhteydessé
hankintaan on saattanut tulla muutoksia.

1.2 Tyodn tavoite ja tutkimuskysymykset

Tyon yleistavoite on kehittdd kohdeyrityksen hankintaa peilaamalla hankinnan teoriaa
yrityksen nykytilaan ja selvittdd, miten teorian ehdottamia malleja voisi kadyttdd hyodyksi
kohdeyrityksen tapauksessa. Tyon ensimmadinen varsinainen tavoite liittyy hankinnan ny-



kytilan selvittdmiseen. Nykytilan selvittimisessd madritellddn kohdeyrityksen hankinta-
prosessi, hankintaorganisaation ja ongelmien kuvaus, hankittavat tuotteet ja palvelut seka
hankintakustannusten jakauma. Ensimmdiinen tavoite on mddrittid kohdeyrityksen han-
kinnan maturiteettitaso nykytilan avulla. Maturiteettitason méarittimisessi kédytetéédn hy-
viksi hankinnan kehitystasoihin liittyvai teoriaa.

Tyon toinen tavoite on kehittdd jdrjestelmdllinen tapa seurata ja johtaa kohdeyrityksen
hankintaa tuotteiden sekd palveluiden osalta. Ty0ssa siis pyritddn kohdeyrityksen nyky-
tilan ja hankinnan teorian pohjalta ehdottamaan mukailtavia hankinnan tydkaluja, joiden
avulla voidaan kehittdd yrityksen hankintaa pitkalld aikavalilla.

Tyon kolmas tavoite on parantaa kohdeyrityksen hankinnan tehokkuutta hankinnan or-
ganisoinnin avulla. Tdmi tavoite liittyy hankinnan kdytdnndn organisointiin kohdeyri-
tyksen Tampereen tehtaalla. TyOssd pyritddn esittimédn, miten hankinnan vastuut tulisi
jakaa lyhyell4 ja pitkalla aikavélilld, jotta hankintafunktio toimisi mahdollisimman tehok-
kaasti.

Tavoitteiden pohjalta voidaan miéritelld tdmén tyon tutkimuskysymykset. Tutkimusky-
symyksiin vastaamisen ohella pyritdin antamaan konkreettisia toimenpide-ehdotuksia
kohdeyritykselle. Tutkimuskysymykset on muodostettu tarkastelemaan hankinnan kirjal-
lisuuden malleja kohdeyrityksen kontekstissa:

TK1: Miten kohdeyrityksen hankintaa voi tehostaa kategorisoinnin ja portfoliomallien
avulla?

TK?2: Miten hankintakategorioiden strategiset suositukset on jdrkevintd muodostaa han-
kintaportfolioiden ja kohdeyrityksen nykytilanteen perusteella?

TK3: Miten kohdeyrityksen hankinta tulisi organisoida ottaen huomioon sen ominaisuu-
det ja tavoitteet?

Vastaamalla tutkimuskysymyksiin 1 ja 2 sekd antamalla konkreettisia kehitysehdotuksia,
saadaan luotua 2 tavoitteen mukainen jérjestelméllinen tapa seurata ja johtaa yrityksen
hankintaa. Tutkimuskysymykseen 3 vastaaminen tukee tavoitetta parantaa yrityksen han-
kinnan tehokkuutta. Alaluvussa 3.2 on esiteltynd tarkemmin, miten tutkimuskysymykset
ovat linkittyneitd ja miten niihin voidaan vastata tutkimuksessa kdytettivien menetelmien
avulla.

Tarkastellessa tyon tuloksia tutkimuskysymysten ndkdkulmasta pyritddn ottamaan huo-
mioon kohdeyrityksen kaytdnnon rajoitteita kuten tyontekijéiden lukumaiéra tai kiytetta-
vien ohjelmistojen ominaisuudet. Tutkimuskysymyksiin pyritdin vastaamaan realistisesti
ja siten, ettd muutosehdotukset ovat toteutettavissa kohdeyrityksessd. Analyysissa pyri-
tddn ottamaan huomioon myds tulosten luotettavuus.



1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus rajataan teemallisesti valmistavan teollisuuden hankinnan kehittimiseen. Han-
kinnan kustannuksiin kuuluu tdmén tyon kontekstissa kaikki Levytyo Sarkisen Tampe-
reen yksikkoon (selitetty tarkemmin alaluvussa 3.4) hankittavat tuotteet ja palvelut pois
lukien suuret kone- tai tehdasinvestoinnit. Tuotteiden ja palveluiden osalta hankintojen
kartoittamisessa otetaan huomioon pelkistddn kohdeyrityksen ulkopuolisilta toimittajilta
tehdyt hankinnat. Kohdeyritys omistaa tytaryhtion Ukrainassa ja Tampereen tehdas hank-
kii sieltd merkittdvid madrid tuotteita. Tamin tyon kontekstissa omalta tytaryhtiolta tehdyt
hankinnat ja niiden vaikutus huomioidaan kuitenkin vain sanallisesti tulosten tarkastelun
yhteydessd eikd niitd sisdllytetd tarkempaan hankintakustannusanalyysiin. Talld valin-
nalla pyritdén selkeyttdmadn tuloksia.

Ty0ssé pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja sitd kautta pddseméén asetettuihin
tavoitteisiin. Tyon on tarkoitus 16ytd4 kohdeyrityksen hankinnasta ongelmia ja antaa ke-
hitysehdotuksia niiden parantamiseksi. Lisdksi ty0ssd pyritddn antamaan kohdeyrityk-
selle tyokaluja hankinnan johtamiseen tulevaisuudessa. Tyon piirissé ei kuitenkaan toteu-
teta tutkimuksessa esitettyjd ehdotuksia, kuten hankinnan strategioita tai organisaa-
tiomuutoksia.

1.4 Tutkimuksen tarkeys kohdeyrityksen kannalta

Tutkimus on tirked Levytyo Sarkiselle, silld tutkimuksessa tuotetut tulokset nostavat yri-
tyksen johdon ja tyontekijoiden yleistd tietoisuutta hankinnan nykytilasta ja kustannusten
jakautumisesta. Nykytilakuvaus auttaa ymmartdméén paremmin hankinnan kehityskoh-
teita ja kasvattaa hankinnan tirkeyttd henkiloston silmissd. Yrityksen johdon mielestd
suhtautuminen hankinnan tarkeyteen on ollut liian matalalla tasolla tdhdn mennessd. Han-
kinta ndhddan nykyédéin yrityksessd suurimmilta osin tukitoimintona, jonka ainoa tarkoitus
on palvella tuotantoa ilman itsendistd strategiaa tai tavoitteita.

Kohdeyritys on linjannut tavoitteekseen kannattavuutensa parantamisen kasvamisen
ohessa. Tamin tyon pyrkimykset hankinnan kehittdmisestd tukevat téitd tavoitetta. Tyon
tuloksina esiteltdvat hankinnan johtamisen apuvélineet ja organisointimallit tehostavat ja
selkeyttdvit hankinnan toimintaa. Hankinnasta vastaavien henkiléiden tyonkuva helpot-
tuu, kun he voivat kdyttdd hankinnan ty6kaluja omien vastuutuotteiden- tai palveluiden
seuraamiseen. Lisdksi oikein kdytettynd hankinnan apuvélineilld on mahdollista saavuttaa
laatuparannuksia ja kustannussdastoja.

Tutkimuksessa luodaan pohja kohdeyrityksen kehittyneen hankinnan tulevaisuudelle.
Tyon tavoitteena ei ole hoitaa kaikkia kohdeyrityksen hankintaan liittyvid ongelmia ker-
ralla vaan auttaa kohdeyritystd ottamaan ensimmdiinen askel kohti tuottavampaa, tehok-
kaampaa ja vastuullisempaa hankintatoimea.



1.5 Tyon rakenne

Tama tyo jakaantuu kuuteen erilliseen osaan: johdanto, kirjallisuuskatsaus, tutkimusme-
todologia, tulokset, tulosten tarkastelu ja paatelmaét. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena
on tdman tyon yhteydessa esitelld erilaisia valmiita hankinnan malleja ja tyokaluja, joiden
avulla luodaan pohja tyon tutkimuskysymysten tarkastelulle. Kokonainen kuva tyossa
kaytettavistd hankinnan teoriasta luodaan sen nykytilan mittaamiseen, strategiseen han-
kintaan, portfoliomalleihin ja hankinnan strategisiin valintoihin liittyvén kirjallisuuden
avulla. Lisdksi kirjallisuuskatsauksessa on eriteltynd pk-yritysten hankintaan liittyvaa
teoriaa tyon kontekstin mukaisesti. Edellisiin aihealueisiin liittyvaa kirjallisuutta on saa-
tavilla runsaasti ja tdstd syystd aihealueita kdsitellddn yleisen tarkastelutason liséksi kir-
jallisuudesta poimittujen kirjoittajan mielestd keskeisimpien esimerkkimallien ja tyoka-
lujen avulla.

Kirjallisuuskatsauksen jilkeen siirrytdén kohti tydon empiiristd osuutta tutkimuksen stra-
tegian ja menetelmien kuvauksen avulla. Tutkimuksen strategiaksi valittiin tapaustutki-
mus kuvaamaan oikean maailman ilmi6itd kohdeyrityksen kontekstissa. Dataa kerittiin
kvalitatiivisesti havainnoinnin ja puolistrukturoitujen haastattelujen avulla sekd sekun-
dédéridatana kohdeyrityksen tiedostoista. Luvun yhteydessé esitellddn myos tyossd kay-
tettdvien portfoliomallien rakentamisperiaatteet ja lopussa kuvaillaan tarkemmin tyon
kohdeyritys Levytyd Sérkista.

Tyon neljdnnessd luvussa esitellddn tiedonkeruun avulla saavutetut tulokset yrityksen
hankinnan nykytilasta sekd ongelmista. Lisdksi hankinnat kategorisoidaan vuoden 2017
hankintojen perusteella ja kohdistetaan hankinnan kustannukset kategorioittain. Katego-
riakohtaisten kustannusten perusteella sekd portfolion muiden muuttujien kategoriakoh-
taisella arvioinnilla saadaan luvun lopussa muodostettua kohdeyritykseen hankittavien
tuotteiden ja palveluiden portfoliomallit. Tuloksia tarkastellaan syvéllisemmin luvussa
viisi, missd méadritelldén kohdeyrityksen maturiteettitaso ja vastataan tyon tutkimuskysy-
myksiin. Lopulta luvussa kuusi tiivistetdén tutkimuksen tirkeimmét 16ydokset ja pohdi-
taan niiden merkitystd seké luotettavuutta. Luvussa kdyddén myos lépi tarpeita tulevai-
suuden tutkimukselle aiheeseen liittyen.



2. TEOREETTINEN TAUSTA

Tassd luvussa esitelldén tyon kontekstiin liittyva keskeinen teoria. Alaluvussa 2.1 avataan
hankinnan roolia yrityksessé yleiselld sekd pk-yritysten tasolla. Alaluvussa mééritelldan
myo6s hankinnan maturiteetti ja esitelldédn hankinnan organisointiin vaikuttavia tekijoita.
Alaluvun lopussa esitellddn hankintojen kartoittamiseen ja luokitteluun liittyvéa teoriaa.
Alaluvussa 2.2 syvennytdin strategiseen hankintaan ja sen eri tasoihin. Alaluvussa esitel-
ladn my0s portfoliomallit ja selvitetddn, miten niitd voi kédyttdd hankinnan strategisina
tyokaluina.

2.1 Hankinnan rooli yrityksessa

2.1.1 Hankinnan maaritelma

Hankinnan (purchasing, sourcing) merkitys ja sitd kautta sen méaéritelméat ovat muuttuneet
ajan saatossa. Kaikista perinteisimmillddn hankinta ndhdaén yrityksen pakollisia tarpeita
tyydyttdvand ostofunktiona, jonka tehtdvéd on ostaa esimerkiksi raaka-aineita tuotantoa
varten pienimpédén mahdolliseen hintaan (Mclvor et al. 1997).

Nykyinen hankinnan mééritelmé eroaa perinteisestd ostoajattelusta siten, ettd sen prosessi
ldhtee tarpeiden médrittelystd. Pelkén ostamisen tapauksessa joku muu on jo médritellyt
tarpeen, jonka perusteella tilaus ldhetetddn toimittajalle. (Iloranta 2012 s. 20) Hankinta
viittaa kaikkiin aktiviteetteihin, jotka ovat tarpeellisia toimitussuhteiden johtamisen lin-
jaamisessa yrityksen kokonaisstrategian tavoitteiden kanssa (Van Weele 2014 s. 10). Kir-
jallisuudessa on paljon tuloksia siitd, ettd tehokas ja jirjestelméllinen hankintatoimi voi
oikein toteutettuna tuoda yritykselle normaalia ostoajattelupohjaista hankintatoimea
enemman lisdarvoa (Carter & Narasimhan 1996, Trent & Monczka 1998).

2.1.2 Hankinnan maturiteetti ja sen suhde tuottavuuteen

Yrityksen hankinnan maturiteetti méérittelee yrityksen hankinnan kehitysasteen ja sen,
kuinka laajasti hankinta otetaan mukaan liiketoiminnan paatoksentekoprosessissa (Pear-
son & Gritzmacher 1990). Hankinnan maturiteetin voi médritelld myos muilla tavoilla.
Esimerkiksi Rozemeijer et al. (2003) ja Ubeda et al. (2015) méérittelevit sen hankinta-
funktion ammattimaisuutena. Ubeda et al. (2015) lisdévit vield, ettd hankintamaturiteetti
mittaa, kuinka ihmisié, strategioita, toimintatapoja, toimittajia ja kommunikointia johde-
taan hankintafunktiossa. Hankinnan maturiteetin ehdotetaan myos kuvaavan siti tasoa,
jolla yritykset ovat valmiita toteuttamaan uusia kéyténtojé (Schiele 2007).



Erilaisista mééritelmien ndkokulmista huolimatta perusajatus maturiteetti-kasitteen kéyt-
totarkoituksesta hankinnan apuvélineend on yhtendinen. Maturiteettien tutkimisen avulla
yritykset tietdvat nykyisen kehitystasonsa suhteessa sithen tasoon, milld ne haluavat olla.
(Ubeda et al. 2015) Heikkili et. al (2014) mukaan oman potentiaalinsa tunnistaminen on
erityisen tirkeéd pienille organisaatioille, jotka eivit ole aikaisemmin mitanneet kyvyk-
kyyttddn hankinnan osalta. Ei ole kuitenkaan itsestddnselvyys, ettd jokaisen yrityksen tu-
lisi pyrkid maksimoimaan hankintamaturiteettinsa vaan tirkeinti on 10yt44 yritykselle so-
pivin ja tuottavin kehittyneisyyden taso. Kaikista optimaalisin tapa operoida ja yllépitaa
hankintafunktiota on yrityskohtaista eiki sille ole maariteltdvissd yksiselitteistd maturi-
teettitasoa. (Heikkila et. al 2014)

Hankinnan maturiteettia on valittu kuvaamaan niin sanottuja maturiteettimalleja, jotka
kuvaavat auditoitavien tasojen avulla yrityksen nykytilannetta hankinnan maturiteetin
osalta (Schiele 2007). Maturiteettimalleissa on mukana erilaisia mitattavia kohteita orga-
nisaatiosta ja niiden mahdollisia arvoja eri tasoilla. Tasojen arvot on mééritetty vihiten
kehittyneisti kaikista kehittyneimpiin arvoihin. (Ubeda et al. 2015) Schiele (2007) listaa
10 maturiteettimallia ja tiivistdd mallien kdyttimét mitattavat kohteet kuuteen eri ryh-
main: hankinnan suunnittelu, hankintaorganisaation rakenne, hankintaprosessi, henkilds-
tojohtaminen, kontrollointi ja yhteistyolliset toimittajasuhteet. Tdmén tyon kontekstissa
kohdeyrityksen maturiteettitason méadrittelyn yhteydessé keskitytddn neljadn ensimmai-
seen mitattavaan kohteeseen ja jatetddn huomioimatta kontrollointi sekd olemassa olevat
yhtendiset toimittajasuhteet Keough (1993) mallin mukaisesti.

Hankinnan suunnittelu sisiltdd hankinnan ensimmaiiset operationaaliset askeleet mukaan
lukien hankittavien materiaalien ja palveluiden erittely, ympériston analyysi ja teknolo-
gioiden tunnistaminen. Hankintaorganisaation rakenteen tarkastelussa eri maturiteetti-
mallit keskittyvit mittaamaan ideaalista organisaation hierarkiaa, hankintatiimeja ja han-
kinnan roolituksia sekd vastuita. Hankintaprosessin osalta maturiteettimallit keskittyvét
hankintastrategioiden méérittelyyn, niiden kehittimiseen seka toimittajien valintaan ja yl-
lapitoon. (Schiele 2007) Ogden et al. (2007) ja Schiele (2007) mukaan myos hankinnan
henkil6ston kyvykkyys ja johtaminen muodostavat tirkedn osan yrityksen maturiteetin
tarkastelua.

Mitattavien kohteiden ja niiden skaalauksien perusteella voidaan muodostaa hankinnan
maturiteetin kehitysmalli. On huomioitavaa, ettd kaikkia maturiteettimalleja ei ole empii-
risesti testattu vaan ne ovat enemménkin konseptuaalisia malleja, jotka on luotu havain-
tojen sekd teorioiden perusteella (Schiele 2007). Tdssé tyossad kohdeyrityksen maturitee-
tin méadrittelyssd kaytetddan hyddyksi konseptuaalista Keough (1993) esitteleméé viisita-
soista kehitysmallia, joka kuvaa integroitumisen ja hankinnan proaktiivisuuden avulla
hankinnan kehitystasoa. Kehitysmalli on esitelty kuvassa 1.
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Kuva 1. Hankinnan maturiteettimallit kuvaavat subjektiivisesti mddriteltyind hankinnan
kehityksen eri tasoja (mukaillen Keough 1993).

Keough (1993) esittelemd hankinnan kehitysmalli kuvaa yrityksen hankinnan tietd teh-
taan toimintoja palvelevasta funktiosta strategiseksi ulkoisesti integroituneeksi funkti-
oksi. Maturiteetiltaan alhaisimman tason reaktiivisen ja eriytyneen transaktio-orientoitu-
neen hankinnan rooli on 1dhinné palvella tehdasta ja sen tarpeita. Télld tasolla hankinta
on osa materiaalihallintaa eikd oma funktionsa. (Keough 1993) Reck & Long (1988) huo-
mauttavat omassa kehitysmallissaan, ettéd aikaisen kehityksen hankintatoimea ei arvosteta
yrityksesséd korkealle eikéd hankintatoimi kommunikoi léhes ollenkaan muiden funktioi-
den kanssa.

Kaupallisorientoituneen hankinnan tavoite on minimoida hankittavien tuotteiden ja pal-
veluiden kustannukset. Nidihin pyritdén sddannélliselld ja aktiivisella kilpailutuksella sekd
neuvotteluilla. (Keough 1993) Télla tasolla aletaan kustannussdéstdjen ohella kiinnittaa
huomiota my6s hankinnan seké toimitusketjun hallinnan tehokkuuteen. Ostajien tyon-
kuva on silti suhteellisen yksinkertaista. (Reck & Long 1988) Hankinnasta alkaa muo-
dostua myo6s oma funktionsa, joka raportoi tehtaan tai toimipisteen johtajalle (Keough
1993).

Kolmas taso hankinnan kehitysmallissa on koordinoitu hankinta, jolloin yritys alkaa
koordinoida hankintafunktioita yrityksen sisdlld olevien tehtaiden kesken ja palkkaa esi-



merkiksi johtavia ostajia (lead buyers). Hankintadata aletaan myds kerétd jarjestelmalli-
sesti tietokantoihin analysointia varten. Kolmannen vaiheen yritys alkaa tyypillisesti neu-
votella useita tehtaita tai toimipisteitd koskevia sopimuksia. (Keough 1993)

Neljas taso hankinnan kehityksessé on sisdinen integraatio, joka tarkoittaa muiden yrityk-
sen funktioiden tietotaidon sisallyttdmista hankintatoimeen. Varsinkin teknologisesti vaa-
tivilla aloilla on tirkedd, ettd hankinnassa huomioidaan kustannusten lisédksi myds muut
hankittavien tuotteiden ja palveluiden tekijét kuten laatu ja tuotantoprosessiin vaikuttavat
asiat. Ndiden tekijoiden kohdalla on syytéd tehdéd poikkifunktionaalista yhteistyotd opti-
maalisen tuloksen saavuttamiseksi. Tédssd tasossa aletaan my0s kehittdd toimittajia sekd
ohjaamaan heidin toimintaansa. (Keough 1993)

Viimeiselld tasolla hankinta on tdysin proaktiivinen ja integroitunut niin siséisesti kuin
ulkoisestikin. Tama tarkoittaa, ettd yritys pyrkii hankinnan avulla my6tévaikuttamaan toi-
mittajien suoriutumiseen. Lisdksi yritys kehittdd hankintaverkostojen johtamismetodeja
sekd pyrkii luomaan pitkdaikaisia sekd jatkuvasti kehittyvid kumppanuussuhteita.
(Keough 1993)

Yleisesti ldhes kaikki maturiteettimallit painottavat sitd, ettd siirtyminen alhaisemmalta
tasolta ylemmiille tasolle parantaa yrityksen kilpailukykya (Heikkil et al. 2014). Ubeda
et al. (2015) mukaan korkeampi hankinnan maturiteettitaso voidaan yhdisti suurempaan
ajankdyton midrddn strategisten aktiviteettien kanssa kuin operatiivisten aktiviteettien
kanssa. Lisdksi he toteavat tutkimuksessaan, ettd kasvava ajankéytto strategisten aktivi-
teettien parissa linkittyy korkeampiin kustannussééstdihin. Schiele (2007) tukee tutki-
muksessaan titd korkean maturiteetin ja hankintaorganisaation suorituskyvyn vélistid
linkkia kustannusséddstdjen sekd muun suoriutumisen osalta. Hian painottaa, ettd vaikka
korkeampi maturiteetti voi rajata kustannussédéstopotentiaalia, korkeamman maturiteetin
yritykset kykenevit realisoimaan suurempia sddst6ja kuin matalan maturiteetin yritykset.

Young & Varble (1997) tuovat myos esille, ettd hankinnan korkea maturiteettitaso ja siitd
seuraavat hyodyt voivat vaikuttaa positiivisesti myds yrityksen muiden funktioiden suo-
riutumiseen. Vahvat ja luotettavat toimittajasuhteet sekd niiden jatkuva kehittyminen
konkretisoituvat esimerkiksi laatuparannuksina (Krause et al. 1999). Laadun parantumi-
nen ja laatuvirheiden varianssin pieneneminen johtavat helpommin ennakoitavaan tuo-
tantoon ja sitd kautta viheneviin asiakasreklamaatioihin (Narasimhan & Das 1999). Li-
saksi vahvan toimittajayhteistyon avulla on helpompi sopia pienempii toimituserid seké
mahdollisia varastojen automaattitiyttdjd, mitkd vihentavét varastoon sitoutunutta arvoa
(Choi & Hartley 1996).

Heikkild et al. (2014) maturiteettimalleihin ja niiden suoritusvaikutukseen liittyvin kir-
jallisuuskatsauksen mukaan linkki mallien ja suoritusvaikutuksen vélilld ndyttda vahvis-
tuvan. Lisdksi maturiteettimallien nykyinen portaittainen rakenne hyodyttdd yrityksid
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hankintafunktion kehityksen seuraamisessa. Katsauksessaan Heikkild et al. (2014) aset-
tavat kysymyksen kuitenkin siitd, ovatko kasvavan hankinnan maturiteetin reitit matalasta
korkeaan yksiselitteisid ja tutkijoiden miiriteltdvissa olevia vai onko mahdollista, ettid
korkeaan hankinnan maturiteettiin voi paisti joillain muilla keinoin. Keough (1993) huo-
mauttaa myds mallinsa esittelyn yhteydessd, ettd yritysten ei pitdisi sokeasti tahdétd kor-
keimpaan maturiteettitasoon vaan ottaa huomioon ulkoiset tekijit kuten toimialan piirteet.

2.1.3 Hankinnan organisointiin vaikuttavat tekijat

Yritysten jatkuvat tarpeet luoda tehokkuutta toimintaansa ja parantaa suoriutumista luo-
vat paineita hankinnan funktionaalisen organisaation uudistamiseen ja jatkuvaan kehitté-
miseen. Varsinkin yritysten kasvun myd6td hankintaorganisaatiota on tarpeen mukauttaa
tukemaan laajemman liiketoiminnan lisddmié haasteita. (Bals et al. 2018) Hankinnan or-
ganisaatiorakenteella on vaikutusta hankinnan suoriutumiseen ja koko yrityksen suoriu-
tumiseen vaihtelevasti riippuen yrityksestd ja sen litketoiminnasta (Glock & Hochrein
2011). Muuttuvat hankinnan strategiat ja keskittymisalueet edellyttivdt myds muutoksia
hankintaorganisaation rakenteeseen. Lahemmait toimittajasuhteet sekd arvon luominen
koko toimitusketjun osalta vaativat erilaisia nikemyksid hankintaorganisaation toimin-
nasta siten, ettd se toteuttaa tavoitteensa. (Bals et al. 2018)

Glock & Hochrein (2011) ja Bals et al. (2018) esittelevit kirjallisuuskatsauksissaan han-
kintaorganisaation viitekehyksen, joka ottaa huomioon organisaatioon vaikuttavat tekijét,
organisaation rakenteelliset ominaisuudet sekd sen suorituskyvyn. Molemmat tutkimuk-

kuten teknologian kehitysvaihe tai mahdollisten toimittajien maara. Sisdisid tekijoitd ovat
esimerkiksi yrityksen hankinnan strategia, toimitusketjunhallinnan kadytdnnét ja hankin-
nan kehitysvaihe. Molemmat tutkimukset listaavat organisaation rakenteellisiksi mikro-
tason ominaisuuksiksi (structural characteristics) standardoimisen (standardization), osal-
listumisen (involvement), erikoistumisen (specialization), formalisoinnin (formalization)
ja keskittdmisen (centralization) tai hajauttamisen (de-centralization). Niiden lisdksi
Glock & Hochrein (2011) siséllyttdvit ominaisuuksiin organisaation hierarkisen raken-
teen (configuration). Hankintaorganisaation mukailtu viitekehys on esitelty kuvassa 2.
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Ulkoiset Organisaation
tekijat koko

Ympériston kompleksisuus
- Toimitusvaihtoehtojen maara
- Teknologian kehityksen vaihe
- Logistiikkakustannukset y

o Hankinnan Hankinnan
Ymparistdn muutokset ) . g
Toimitusmarkkinoiden muutos organisaatio suorituskyky
- Markkinoiden kasvu tai
pieneneminen Makrotaso:

- Kategoriat

- Liiketoimintayksikot
- Liiketoiminta-alueet
- Aktiviteetit

Sisaiset tekijat

Mikrotaso:

- Keskittdmisen aste

- Formalisoinnin aste
- Osallistumisen aste
- Erikoistumisen aste
- Standardoinnin aste

- Hankintastrategia

- Toimittajahallinnan kdytannot

- Hankinnan maturiteetti

- Poikkifunktionaaliset linjaukset
- Hankinnan yhtendisyys

- Yrityksen strategiset tavoitteet

Kuva 2. Hankinnan organisoinnissa tdytyy ottaa huomioon monia tekijéitd (mukaillen

Glock & Hochrein 2011).

Hankintaorganisaatio jakautuu Glock & Hochrein (2011) mukaan makrotasolla kategori-
oihin, litketoimintayksikdihin, liiketoiminta-alueisiin seké aktiviteetteihin. Tamén tutki-
muksen kontekstissa keskitytddn péddasiallisesti makrotason rakenteellisista ominaisuuk-
sista hankinnan kategorioihin, mikrotason ominaisuuksista keskittdmisen ja hajauttami-
sen vaikutuksiin sekd hankintaorganisaatioon vaikuttaviin sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin.
Liséksi ty0ssd otetaan huomioon myds organisaation koko.

Keskittimisen tai hajauttamisen aste on yksi tutkituimmista mikrotason dimensioista ja
helposti mitattavin hankintaorganisaation ominaisuus (Johnson et al. 2014). Yrityksen ja
hankinnan johto voi valita keskittdmisen tai hajauttamisen mallin hankintaorganisaatiolle.
Keskittimisen ja hajauttamisen taso on méadrittelyn mukaan riippuvainen siitd, miti orga-
nisaation makrotasoa késitelldén. Esimerkiksi hankinnan vastuu voi olla litketoimintayk-
sikon sisdlla hyvin keskitettyd, vaikka koko organisaation tasolla se on hyvinkin hajautet-
tua (Jia et al. 2014). Keskittdmisen etuja ovat yleensd tehokkuus seké kontrolli siind missa
hajauttaminen nostaa hankinnan joustavuutta ja palvelualttiutta (Luzzini et al. 2014).
Etuja ja haittoja on listattu tarkemmin liitteessd A. Keskittdmisen ja hajauttamisen véli-
muoto on hybridi ldhestymistapa, joka sisdltdd elementtejd molemmista dimension déri-
pdistd. Hybridi l&hestymistapa pyrkii varmistamaan hankintapdiatosten yhtendisyyden eri
hankintaosastojen vililld. (Trautmann et al. 2009b)

Organisaation koko ja sen vaikutukset hankintaorganisaation muodostukseen seki tehok-
kuuteen ovat esilld useissa alan julkaisuissa (Trent 2004). Organisaation koko voidaan
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madrittdd hankinnan kontekstissa litkevaihdon, tyontekijoiden méddrdn tai hankintaan
osallistuvien tyontekijoiden médarin mukaan (Lewin & Donthu 2005). Trent (2004) huo-
mauttaa, ettd suuremmat organisaatiot vaativat suhteessa monimutkaisempaa hankintaor-
ganisaatiota, koska niilld on enemmén menetettdvad globaalien resurssien suhteen kuin
pienilld organisaatioilla. Pienten ja keskisuurien yritysten organisaatioiden kohdalla mak-
rotason organisaation dimensiot eivit ole myoskéén niin selkedsti esilld vaan esimerkiksi
keskittdmiselld mitataan koko yrityksen hankinnan keskittymista.

2.1.4 Hankinta pk-yrityksissa

Pienet tai keskisuuret yritykset maaritellddn kirjallisuudessa hieman eri lailla riippuen
lahteestd. Yleensa madrittelyt tehdddn henkilokunnan mééran tai litkevaihdon perusteella.
(Ellegaard 2006) Hallinnolliset elimet méérittelevét yrityskoot tietyilld tavoilla yhtenéis-
tddkseen yrityskoon médritelmid hallinnollisilla alueilla. Tilastokeskuksen (2018) mu-
kaan EU-méérittad pk-yritykseksi alle 250 tyontekijan yritykset, joiden litkevaihto on alle
50 miljoonaa euroa. Pienessd yrityksessd saa olla enintdin 49 tyontekijii ja litkevaihtoa
enintddn 10 miljoonaa euroa (Tilastokeskus 2018).

Ellegaard (2006) huomauttaa, ettd varsinkin tarkastellessa hankintatoimea voi olla tarke-
ampaa tutkia yrityksen koon sijaan yrityksen tunnuspiirteitd ja sitd, miten yritysté johde-
taan. Dollinger & Kolchin (1986) tuovat esille, ettd yleensé pk-yritystd johtaa yksittdinen
omistaja ja paitosvalta on hinen lisdkseen levitetty muutamalle avainhenkil6lle organi-
saatiossa. Ellegaard (2006) mukaan pk-yritysten omistajajohtaja tai hinen ldheiset avain-
henkilonsé ovat usein itseoppineita aikaansaajia, eivitka esimerkiksi koulutettuja hankin-
nan ammattilaisia. Ellegaard tuo tutkimuksessaan esille myds esimerkkind pk-yritysten
tapoja tehdd hankintapdétoksid (esim. toimittajanvalinta), jotka ovat hdnen mukaansa
yleensi rajoittautuneita vain muutamaan epéviralliseen kriteeriin. Ndin ollen hén paitte-
lee, ettd vaistolla ja mututuntumalla on suuri rooli pk-yritysten hankinnassa.

Monet tutkijat ovat sitd mieltd, ettd erityisesti pk-yritykset hyotyvit tehokkaasta hankin-
tatoimesta (Dollinger & Kolchin 1986). Presutti et al. (1988) on samoilla linjoilla esittden,
ettd hankinnan tehokkuus ja sitd kautta yrityksen suorituskyky ovat haavoittuvaisia juuri
rajallisten resurssien vuoksi. Ellegaard (2006) mukaan tdstd voi muodostua vaarallisen
raju kehd, jossa resurssien puute pienentdd keskittymistd strategiseen hankintatoimeen,
mika taas entisestiddn kasvattaa haavoittavuutta. Toisin sanoen hankintaan ja toimituksiin
liittyvat ongelmat kasvavat ja sitovat enemmaén resursseja, jolloin strategiseen hankintaan
keskittymiselle jdd vihemmaén aikaa (Ellegaard 2006). Quayle (2002) néyttdd kuitenkin
400 pk-yritykseen keskittyvéssd hankintatutkimuksessaan, ettd todellisuudessa 65% vas-
taajista pitdd hankintaa epdtarkeédnd funktiona, silld pk-yritysten heikkojen hankinnan voi-
masuhteiden ja neuvotteluvoiman vuoksi on turhaa kuluttaa jo valmiiksi véhiisia resurs-
seja hankintaan.
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Pk-yrityksiin liittyvéssd kirjallisuudessa on paljon tutkimuksia liittyen toimittajasuhtei-
den hallinnan osa-alueeseen. Larson (1992) tutkii pk-yritysten ja etenkin niiden operatii-
visten omistajajohtajien suhteita asiakkaisiin ja toimittajiin. Tutkimuksessaan hén huo-
maa, ettd omistajajohtajat luovat tiiviitd vélejd tiettyihin médriin toimittajia, jotka perus-
tuvat yhteisiin odotuksiin, luottamukseen ja kiinnostuksiin. Téllaiset tiiviit toimittajasuh-
teet vihentévit riskejd ja epavarmuutta (Larson 1992). Ellegaard (2006) yhtyy ndkemyk-
seen tutuista ja turvallisista vakiotoimittajista, mutta tuo samalla esille tutkimuksessaan
tuloksia siitd, ettd yleensd pk-yritysten omistajajohtajat suhtautuvat vakitoimittajiin hy-
vinkin pehmedsti eivitkd kdy niiden kanssa paljoakaan neuvotteluja. Moller & Pesonen
(1981) loytavit tutkimuksessaan viitteitd pk-firmojen keskimiérdisen korkeasta lojaali-
suudesta toimittajia kohtaan. Heiddn mukaansa pk-yrityksilld on tapana ostaa uudelleen
olemassa olevilta toimittajilta, vaikka esimerkiksi kilpailijoiden laatu olisi parempaa.

Monet tutkijat tuovat esille henkilokohtaisen verkostojen tarkeyttd pk-yritysten toimitta-
jasuhteiden hallinnassa ja menestyksekkdédn liiketoiminnan rakentamisessa (Ellegaard
2006). Esimerkiksi Greve & Salaff (2003) tdhdentévit, ettd perheen ja ystavien tukiver-
kostot ovat tirked apu aloittamisen lisdksi koko yrityksen taipaleen aikana. Larson &
Starr (1993) taas korostavat, ettd saadun tietotaidon liséksi henkilokohtainen verkosto
auttaa omistajayrittdjid muodostamaan hyodyllisid suhteita esimerkiksi toimittajiin.

Pienempien yritysten alhainen kehittyneisyys hankinnan suhteen johtaa siihen, ettd yri-
tyksen johto on epétietoinen hankintafunktion tirkeydesté, vaikka tieteellinen kirjallisuus
ja siihen liittyvét todisteet esittdvit kehittyneen hankintafunktion vaikuttavan positiivi-
sesti yritysten suorituskykyyn (Dollinger & Kolchin 1986). Kuitenkaan yleensé pienet
yritykset eivét mielld hankintatoimea erityisen tiarkedna osana yrityksen menestystd vaan
se on yleensd integroitu yrityksen piivittdiseen operatiiviseen toimintaan (Ellegaard
2006). Holter et al. (2008) ja Rooks & Snijders (2001) painottavat my0ds suurempien yri-
tysten alentavaa vaikutusta pk-yritysten huonoon neuvotteluasemaan. Heiddn mukaansa
ongelmatilanteissa suurempien toimittajien kanssa pk-yritykset eivit uskalla vieda selvi-
tyksid pidemmalle, koska pelkddvit menettavinsid luotettavan ja merkittdvin toimittajan.

Vastoin edellisid ndkemyksid jotkut tutkimukset esittdvit, ettd suurimmassa osassa pk-
yrityksid hankintatoimen kehittyneisyys ei ole alhainen vaan se ndhdéén tirkeénd osana
yrityksen toimintaa (Pressey et al. 2009). Esimerkiksi Mudambi et al. (2004) huomautta-
vat tutkimuksensa pohjalta, ettd jotkut pk-yritykset ottavat mallia suuremmilta yrityksiltd
ja muodostavat yhteistyollisid suhteita toimittajiensa kanssa pelkéstddn transaktioihin
keskittyvian hankinnan sijaan. (Quayle 2003) ja (Morrissey & Pittaway 2004) ovat tutki-
muksissaan Walesin ja Luoteis-Englannin pk-yrityksistd yhtd mieltd siitd, ettd osassa yri-
tyksistd hankintatoimi on kehittynytté ja sitd arvostetaan runsaasti.
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2.1.5 Hankintojen kartoittaminen

Ilman ulkoista ohjelmistoa varsinkin kansainvélisten suuryritysten on vaikeaa koota yh-
teen kaikkea tietoa yrityksen kaikista hankinnoista ja nithin liittyvistd yksityiskohdista.
Monet ohjelmistokehittdjdt ja konsulttiyritykset tarjoavatkin tdhin tarpeeseen IT-palve-
luita, joiden avulla yrityksistd saadaan keréttyd hankintaan liittyvét tiedot tehokkaasti ka-
saan. Tiedon havainnollistamisessa kéytetdén erilaisia malleja, joita voidaan kayttda
avuksi hankintojen kartoittamisessa ja hankintatoimen johtamisen tydkaluina. (Van
Weele 2014 s. 14) Kuvassa 3 on esitelty yrityksen yksittdisid hankintaclementtejd kuvas-
tava hankinnan kustannuskuutio (purchasing spend cube).

Tuote/palvelu

A
A,

Vastuuhenkilo

Kuva 3. Kustannuskuutiota voidaan kéyttid apuvilineend yrityksen hankintojen kartoit-
tamisessa ja hallinnassa (mukaillen Van Weele 2014 s. 14).

Kustannuskuutio koostuu kolmesta dimensiosta, joista jokainen edustaa tiettyd tapaa ja-
kaa kustannuksia organisaation sisdlld. Hankintajakauma toimittajien vélilld kuvaa, miten
hankinnat jakautuvat toimittajakohtaisesti. Hankintajakauma tuotekategorioiden kohdalla
kertoo, miten hankinnat jakautuvat organisaation maéérittelemien tuotekategorioiden véa-
lilld. Kolmas dimensio jakaa hankintakustannukset organisaation osastojen vilille. Jokai-
nen pieni kuutio edustaa siis kolmen dimension yhdistelmié. (Van Weele 2014 s. 14)

Kustannusten kartoituksessa voidaan kiyttdd varastoinnin luokittelussa usein kaytettya
ABC-menetelmiid. ABC — menetelmén perusidea on, ettd hankittavat hyodykkeet jaetaan
ryhmiin sen mukaan, kuinka paljon ne kerryttavét hankintakustannuksia. Vastaavasti han-
kinnan tapauksessa timi sama voidaan tehdé toimittajille. Niin sanotun Pareto-periaat-
teen mukaan noin 80% tuote- tai palvelunimikkeisti muodostaa 20 % hankintakustan-
nuksista ja vastaavasti 20% nimikkeistd muodostaa 80% hankintakustannuksista. ABC-
nimi ehdottaa, ettd tuotteet ja palvelut jaettaisiin kolmeen ryhméén (70-20-10) hankinta-
kustannuksiensa perusteella. (Ng 2007)
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ABC-analyysia ollaan kéytetty laajasti mééritteleméddn hankintojen kustannuksista tér-
keimpid yksittdisid kustannuksia. Analyysi on saanut kuitenkin my6s paljon kritiikkia,
koska se keskittyy vain hankintojen rahalliseen arvoon ja sivuuttaa kokonaan huonon laa-
dun kustannukset, suoritukseen liittyvit riskit, sosiaaliset riskit ja muut tekijdt, jotka ovat
tarkeitd hankinnan kartoittamisen osia. (Gelderman & Van Weele 2014)

2.1.6 Hankintojen ryhmittely ja luokittelu

Suuri osa akateemisesta keskustelusta on keskittynyt suorien, liikevaihtoa kerryttdvien
hankintojen ymparille. Keskustelussa on pyritty selvittiméén, miten suorat hankinnat ja
niiden hallinta vaikuttavat yrityksen menestykseen. Tastd huolimatta hankinnan ammat-
tilaiset ovat tietoisia myos siitd, ettd heidan vastuulleen kuuluu kaikkien hankintojen joh-
taminen. (Cox et al. 2005) Y1limmalla luokitteluhierarkian tasolla yrityksen hankinnat voi-
daan jakaa suorien hankintojen lisdksi epédsuoriin hankintoihin. Néistd ryhmista jdtetddn
luokittelun tasolla yleensd ulkopuolelle investointihankinnat ja palveluhankinnat.

Suorat hankinnat voidaan luokitella niiden ominaisuuksien ja niiden kédyttotarkoitusten
perusteella eri hyddykeryhmiin. Van Weele (2014 s. 15) médrittelee hankittavien hyo-
dykkeiden ryhmét seuraavasti: raaka-aineet (esim. rautamalmi, kahvi, soija), tuotannon
tarveaineet (esim. voiteludljyt, teolliset kaasut), puolivalmisteet (esim. terdslevyt, rullattu
johto), komponentit (esim. hehkulamput, moottorin osat) seki valmistuotteet ja kauppa-
tavara (esim. auton renkaat, mainostavara).

Epésuoriin hankintoihin kuuluvat organisaation kokonaistoimintaa yllépitavét hankinnat,
jotka eivit ole suoraan osallisena organisaation omien liikevaihtoa tuottavien tuotteiden
tai palveluiden tuottamisessa tai toimittamisessa. Téllaisia ovat muun muassa ylldpitoon,
korjaukseen ja operointiin liittyvit MRO-hankinnat (Van Weele 2014 s. 15).

Epédsuorat hankinnat muodostavat merkittdvan osan yritysten hankintaan liittyvistd kus-
tannuksista. Eri tutkimusten mukaan epédsuorat hankintakustannukset voivat muodostaa
20-50% kaikista hankinnan kustannuksista. Tdten epédsuoria hankintoja on vaikeaa ohit-
taa, kun kustannusten leikkaamisen tarve tulee ajankohtaiseksi yritykselle. Liséksi suurin
osa yksittéisistd tilauksista koskee epdsuoria tuotteita tai palveluita. Epdsuorat hankinnat
voivat muodostaa noin 70 — 90% kaikista tilausnumeroista. (Barry 1999)

Epésuorat hankinnat mééritellddn tarkemmin jo aikaisemmin mainittujen MRO-hankin-
tojen avulla kirjallisuudessa (Cox et al. 2005). Barry (1999) mukaan epédsuorat hankinnat
viittaavat seuraavan tyyppisiin hydodykeryhmiin:

1. S&hko- ja mekaaniset osat seké vélineisto (sisdltden projekteja tukevat materiaalit)
2. Elektroniikkaosat ja -varusteet (sisdltden tietokoneet ja oheislaitteistot)

3. Ammattivilineisto (sisdltden laboratoriovélineet ja -tarvikkeet)

4. Teolliset tarvikkeet (siséltden yleiset ylldpidon tarvikkeet)
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Turvallisuus- ja terveydenhoitotarvikkeet, osat ja vélineisto
Koneet ja laitteet, tarvikkeet ja tyokalut

Toimistotarvikkeet

Kemikaalitarvikkeet ja -vélineet

A e

Ajoneuvot ja niiden varaosat seka tarvikkeet

Epédsuorat hankinnat ovat vaikeasti hallittavissa oleva hankinnan alue, silld sithen kuulu-
vat hankinnat ovat niin erilaisia ja vaikuttavat moneen eri osastoon organisaatiossa. Li-
saksi hankittavien tuotteiden ja palveluiden luonteesta johtuen ne joudutaan hankkimaan
suurelta madralta toimittajia kdyttden lukuisia hankintakanavia organisaation sisdlli. Epé-
suorien hankintojen johtamista vaikeuttaa my0ds epdsdannollinen ostaminen, hankintatie-
don puute ja paikalliset ostajien sekd toimittajien viliset pitkdaikaiset kumppanuussuh-
teet. (Cox et al. 2005)

2.2 Strateginen hankinta

2.2.1 Strategisen hankinnan maaritelma ja merkitys

Strateginen hankinta (strategic sourcing) voidaan ndhdd méérittelysta riippuen osana liik-
keenjohdon strategiaa (strategic management) tai sen tukitoimintona. Strateginen han-
kinta maaritellddn strategisten ja operationaalisten aktiviteettien suunnitteluna, toteutuk-
sena, arviointina ja kontrollointina. Edelld mainituilla toimilla pyritdén ohjaamaan han-
kintafunktiota kohti uusia mahdollisuuksia toteuttaa yrityksen pitkdn ajan litketoiminnan
strategisia tavoitteita. (Carr & Smeltzer 1997) Hankintastrategia seuraa siis tiiviisti yri-
tyksen yleisid strategisia tavoitteita (Hesping & Schiele 2015). Tésti seuraa, ettd yrityk-
sen strategiset muutokset muokkaavat my0ds hankinnan strategiaa ja asettaa haasteita han-
kinnan funktion mukautumiselle. Jos hankinnan funktio ei mukaudu strategiamuutosten
myoté, niin strategiamuutosten tehokkuus ei toteudu (Virolainen 1998).

Zimmermann & Foerstl (2014) tutkivat artikkelissaan hankintafunktion vaikutusta ja vai-
kutuksen laajuutta yritysten suorituskykyyn. He tutkivat aihetta resurssipohjaisen teorian
pohjalta ja pyrkivit selvittdmadn voiko hankintafunktio kuulua yrityksen strategisiin re-
sursseihin. Barney (1991) médrittelee strategiset resurssit VRIN-kriteerien avulla. Kritee-
reiden perusteella strateginen resurssi on arvokas (valuable), harvinainen (rare), epétiy-
dellisesti imitoitavissa (imperfectly imitable) ja korvaamaton (non-substitutable). Barney
(2012) esittdd myohemmaén tutkimuksensa mukaan, ettd hankintafunktiot voidaan ndhda
VRIN-kriteeristod noudattavana. Tdméan hén perustelee silld, ettd yritykset voivat luoda
toistensa kanssa hankintaan ja laajemmin toimitusketjunhallintaan liittyvid verkostoja ja
suhteita, jotka ovat aikaa vievaa kehittdd ja vaikeaa sekd kallista imitoida. Myds Zimmer-
mann & Foerstl (2014) paityvit tutkimuksessaan sithen tulokseen, etti resurssipohjainen
teorian perusteella hankinta on merkittédva osa yrityksen kokonaisstrategiaa ja se auttaa
yrityksid parantamaan suorituskykydén.
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Hankinnan asemasta strategisena funktiona on ollut keskustelua, joka on tuonut esiin suu-
rimmissa méérin hankinnan yleistd hyvdksyntdd strategisena funktiona (Hesping &
Schiele 2015). Reck & Long (1988) huomauttavat, ettd hankinnan ammattilaisille koulu-
tetaan yrityksen eri funktionaalisten osien toimintaa ja kilpailullisen strategian eri ele-
menttejd. Lisdksi hankinnan suorituskykyd mitataan siten, kuinka paljon se vaikuttaa yri-
tyksen menestykseen. Cavinaton (1999) mukaan yritysten hankintafunktiot huomioidaan
ja otetaan jatkuvasti enemmaéan mukaan yrityksen strategiseen suunnitteluprosessiin, mika
indikoi hankinnan vahvempaa roolia strategisena funktiona.

Hankinnan asema strategisena funktiona on aiheuttanut kuitenkin myos vastustusta. Esi-
merkiksi Ramsay & Croom (2008) viittdvit, ettd strategisen hankinnalla ei ole suurta
merkitystd yritysten kilpailukykyyn ja hankinnan strategisia malleja kéytetdén liian pal-
jon. Rozemeijer (2008) vastaa kriittisesti viitteeseen ja toteaa, ettd vaikka strategisen
hankinnan mallien kdytdnnon toteutus ja vaikutukset eivét ole yksiselitteisid, ovat ne silti
arvokkaita apuvilineita yritysten hankinnasta vastaaville johtajille.

2.2.2 Hankinnan strategiset tasot

Hesping & Schiele (2015) esittavit artikkelissaan, ettd on haastavaa muodostaa yrityk-
selle vain yhtd pitdvdd hankinnan strategiaa. Téllaisen strategian johtaminen on heidin
mukaansa vaikeaa, eikd sen hyotyjd saada konkretisoitua tarpeeksi tehokkaasti. Nollet et
al. (2005) tukevat titd ndkemysté ja ehdottavat, ettd hankinnan strategian tulisi olla en-
nemminkin sarja maltillisia ja toimivia suunnitelmia. Hankinta on yleiseltd luonteeltaan
hyvin laaja-alaista ja osittain jopa pirstaloitunutta. Talloin on tehokkaampaa rakentaa
strateginen jarjestelmd, joka asettaa erilaisia strategioita, taktiikoita ja toimintaohjeita eri
hankinnan osa-alueille kuten eri tuotteille, palveluille ja toimittajille. (Hesping & Schiele
2015)

Strategian luomisessa on myds otettava huomioon strategian eri tasot yrityksessd, jotka
madrdytyvat yrityksen eri osastojen ja vastuualueiden sekd strategisten litketoimintayksi-
koiden perusteella (Schiele et al. 2011). Gonzalez-Benito (2007) tutkii artikkelissaan, mi-
ten hankintafunktion pitéisi olla linjassa yrityksen strategian kanssa kilpailukyvyn nosta-
miseksi. Gonzalez-Benito (2007) mallin pohjalta ja aiheeseen liittyvin kirjallisuuskat-
sauksen avulla Hesping & Schiele (2015) esittelevat mallin jakaa yrityksen hankintaan
liittyva strategia viiteen eri tasoon: 1. Yrityksen strategia (firm strategy) 2. Funk-
tionaaliset strategiat (functional strategies) 3. Kategoriastrategiat (category strategies) 4.
Hankinnan taktiset toimenpiteet (tactical sourcing levers) 5. Toimittajastrategiat (supplier
strategies). Téssa tyossd keskitytddn neljddn ensimmaiseen strategiseen tasoon ja jitetddan
toimittajastrategiat sekd evaluointiin ja kontrollin liittyvat vaiheet tyon ulkopuolelle.
Vaikka yrityksen strategia ja funktionaaliset strategiat huomioidaan tydssé, padpaino on
kuitenkin kategoriastrategioissa ja hankinnan taktisissa toimenpiteissd. Hesping &
Schiele (2015) esittelemid mallia voidaan pitdé tuoreena ja laajana ndkemyksena yrityk-
sen kategorisiin tasoihin, silld sen muodostamisessa on kdytetty runsaasti ldhteitd ja se on
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suhteellisen tuore. Mukailtu hankintaan keskittyvd yrityksen hierarkinen strategiamalli
on esitelty kuvassa 4. Kuvassa harmaalla véritetyt alueet ovat timén tyon fokuksena.

Yrityksen .
strategia

1
Funkthnaallset Muut funktiot
strategiat

i
Kategoria- / Kategoria Y \
strategiat

[ | |

Taktiset

Toimenpide 1 Toimenpide 2

toimenpiteet

Toimittaja A ]

Toimittaja C

Toimittaja B

Kategorian
suoriutuminen

N )
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[ Toimenpide 3

N N4

Toimittajastrategiat

Yrityksen
suoriutuminen

Kuva 4. Hankinnan hierarkkisen strategiamallin idea on linkittid eri strategiset tasot
toisiinsa ja yrityksen suoriutumiseen (mukaillen Hesping & Schiele 2015).

Hankintastrategioiden kehitysmallissa ensimmadiset askeleet méérittdd yrityksen koko-
naisstrategia. Kokonaisstrategia mairittid Mintzberg (1994) mukaan suunnitelman yri-
tyksen tulevaisuudesta ja asemasta markkinoilla. Liséksi yrityksen strategia koordinoi sen
funktionaalisten yksikkdjen kuten suunnittelun, markkinoinnin, hankinnan tai tuotannon
toimintaa kohti yrityksen liiketoiminnan tavoitteita. (Mintzberg 1994) Koordinointia har-
joitetaan muun muassa erilaisten tavoitteiden avulla, joita yrityksen strategia asettaa eri
funktionaalisille yksikdille (Hesping & Schiele 2015). Yrityksen strategiset paatokset
voivat vaikuttaa funktioihin eri tavalla. Esimerkiksi yritysten fuusioituminen saattaa aset-
taa hankinnan funktionaaliset yksikot yhdistymispaineen alle (Johnson & Leenders
2001).

Yrityksen strategian perusteella miéritellddn erilliset strategiat funktionaalisille yksi-
koille, joiden avulla pyritddn saavuttamaan funktiolle tyypillistd kilpailuetua. Hankinnan
funktionaalinen strategia voidaan kehittdd maérittdméén erilaisia kaytintdjd ja kyvyk-
kyyksid, joiden avulla voidaan opastaa ja johtaa koko yrityksen hankinaan liittyvid toi-
mintoja. (Hesping & Schiele 2015) Hankinnan funktionaalinen strategia eroaa muista
funktionaalisista strategioista (esim. tuotantostrategia, henkildstostrategia) siten, ettd se
on helpommin yleistettdvissd yrityksen kokonaisstrategiaan tai toisin sanoin sen sisalta-
mét tavoitteet ja mittarit sisdltyvét todenndkdisemmin myds yrityksen strategiaan sellai-
sinaan (Zsidisin et al. 2000).
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Paulraj et al. (2006) tutkivat strategisen hankinnan vaikutusta yleiseen suorituskykyyn.
He maédérittelevdt hankinnan funktionaalisen strategisen tason strategisen fokuksen, stra-
tegisen osallistumisen sekd hankinnan ammattilaisten statuksen ja ndkyvyyden avulla.
Strateginen fokus tarkoittaa sitd, ettd hankintafunktiolla on méériteltynd pitkin ajan suun-
nitelma, joka on noudattaa yrityksen kokonaisstrategian linjoja (Pearson et al. 1996).
Paulraj et al. (2006) mukaan strateginen osallistuminen on hankinnan siséllyttdmista ko-
konaisvaltaisesti yrityksen strategiseen suunnitteluun, implementointiin ja yllépitoon. Sii-
hen liittyy my6s ylimmén johdon pyrkimys korostaa hankinnan osuutta osana yrityksen
strategiaa. (Paulraj et al. 2006) Hankinnan ammattilaisten status ja nidkyvyys kertovat,
miten hankintaosaston johtajan ja sitd kautta hidnen alaistensa ndkemykset sekd mielipi-
teet ovat ndkyvissi ylimmén johdon tasolla. (Carr & Smeltzer 1997).

Kraljic (1983) ottaa artikkelissaan ~Purchasing must become supply chain management”
kantaa hankinnan strategiseen rooliin ja kritisoi sité, ettd monet yritykset ndkevét hankin-
nan operatiivisena oheistoimintona. Kraljic (1983) esittelee artikkelissaan kuuluisaksi
nousseen hankintaportfolionsa, joka pyrkii muuttamaan ajattelua hankinnan luonteesta.
Hién esittdd myd0s, ettd hankittavia tuotteita pitdisi késitelld kategorioina, jotka muodostu-
vat samantyylisistd tuotteista ja palveluista. Kategoriat méaédrdytyvat padasiallisesti toimi-
tusmarkkinoiden (supply markets) samankaltaisuuden perusteella. Eli esimerkiksi hianen
tutkimuksessaan mainitsemat laivojen 6ljyt, lentokonepetroli ja autojen polttoaina pitdisi
kasitelld saman kategorian sisélld eikd erillisind tuotteina, silld kaikki ne hankintaan sa-
malta toimitusmarkkinoilta, jossa vallassa ovat suuret 6ljy-yhtiot. White & Hanmer-
Lloyd (1999) yhtyvét Kraljicin ajatteluun toteamalla, ettd hankinta pitdisi ndhda toimitus-
markkinoiden hallintana tuotteiden ja palveluiden ostamisen sijaan. Heikkild ja Kaipia
(2009) mukaan kategoriat muodostavat oman litketoiminnalliset yksikkonsa, joilla on yk-
siloidyt yrityksen linjoja mukailevat tavoitteet.

Kraljic (1983) ajatusten ja hidnen ndkemyksensa tukijoiden perusteella hierarkkisen stra-
tegiamallin seuraava taso on kategoriastrategiat. Strategiatasot 3-5 hankinnan funktionaa-
lisen yksikon osalta muodostavat yksittdisid hankintakategorioita. Kategorioiden yksit-
tdiset strategiat voidaan madrittdd erilaisilla mittareilla toimitusmarkkinoiden ominai-
suuksien ja kilpailutilanteiden seké tuotteiden hankinnallisten ominaisuuksien perusteella
(Hesping & Schiele 2015). Jos kaikkien kategorioiden strategioissa on samoja piirteita tai
ne ndhddin tirkedksi koko hankinnan osalta, voidaan kategoriastrategioiden tietyt omi-
naisuudet sisdllyttdd hankinnan funktionaaliseen strategiaan tasolle 2. (Nollet et al. 2005)
Kategoriastrategioihin ja portfoliomalleihin palataan tarkemmin luvussa 2.2.3.

Hesping & Schiele (2015) esittavét kirjallisuuskatsauksensa pohjalta hankinnan neljin-
neksi strategian tasoksi hankinnan taktiset toimenpiteet. Luzzini et al. (2012) huomautta-
vat, ettd suurin osa julkaisuista, mukaan lukien heiddn omansa, ottavat huomioon vain
kategorioiden luokittelun seka strategiset prioriteetit eri kategorioille ja tuotteille hankin-
takategorioiden ja portfoliomallien méirittelyssd (Luzzini et al. 2012). Edelld mainitut
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maédrittelyt antavat suuntaa kategorioiden strategioille ja yleiselle hankintafunktion stra-
tegialle, mutta ne eivét itsessddn saa mitdén konkreettista aikaan. Téstd syystd muut tut-
kimukset pyrkivét tuomaan esille erilaisia hankinnan taktisia toimenpiteitd. Namé toi-
menpiteet ovat yhteys kategoriastrategioiden ja kdytdnnon implementoinnin vililla. (Hes-
ping & Schiele 2015) Schiele (2007) huomauttaa, ettd portfoliomallit antavat yleensé hy-
vin laajoja yleisstrategioita monelle hankintakategorialle, mutta hankinnan taktisilla toi-
menpiteilld voidaan vaikuttaa kategorioiden toimintaan portfolion osien sisélld. Hankin-
nan taktisiin toimenpiteisiin palataan tarkemmin luvussa 2.2.4.

Niin kuin edelld on mainittu, tdssi ty0ssé tarkastellaan hankinnan strategisia tasoja 1-4.
Toimittajastrategiat, kdytdnnon aktiviteetit ja suoriutumisen mittaaminen jitetdén tar-
kemmin huomioimatta tydn puitteissa, mutta niihin tullaan viittaamaan tyon aikana.

2.2.3 Portfoliomallit

Markowitz (1952) esittelee portfolioteorian ensimmaistd kertaa talouden kirjallisuuden
yhteydessd mahdollisuutena hallita pddomainvestointeja. Tastd lahtien muut ldhteet ovat
alkaneet toimittaa erilaisia portfoliomalleja yrityksien strategioiden suunnitteluun
(Luzzini et al. 2012). Tunnetuimmat portfoliomatriisit (kuten BCG- ja GE-McKinsey-
matriisi) pyrkivdt ohjeistamaan, miten jakaa resursseja ja investointeja eri strategisten yk-
sikdiden vililla (Prahalad & Hamel 1990).

Portfoliomallien yleisessi kdytossa dimensioiden médrittely ja niiden monimutkaisuus tai
yksinkertaisuus on tirkedd huomioida (Olsen & Ellram 1997). Jos dimensiot suunnitel-
laan ja mééritelldan yksinkertaisesti ottaen huomioon vain harvoja tekijoitd, tarkedt muut-
tujat saattavat jiddd huomioimatta (McNamee 1984). Toisaalta, jos dimensiot suunnitte-
luun ja midrittelyyn kdytetddn liikaa aikaa ja resursseja, on helppoa unohtaa portfolioiden
alkuperdinen tarkoitus suunnanndyttdjind ja resurssien allokoijina (Haspeslagh 1982). Li-
saksi portfolioiden kdyttdd ei saa erottaa litkaa todellisesta ympéroivéastd tilanteesta ja
niiden suunnittelu on hyvi tehdé yrityksen sisdlld mahdollisimman monen tyontekijén
ldsné ollessa. Portfoliomallien kéyttda olisi aina hyva tukea myds muilla malleilla ja ym-
martdd portfoliomallien rajoitukset. (Olsen & Ellram 1997)

Hankintakategorioiden, hankintastrategian ja yrityksen liiketoiminnan strategian yhdisté-
miseksi ja hankinnan toiminnan tehostamiseksi on esitetty viimeisen 40 vuoden aikana
erilaisia portfoliomalleja. Suurin osa ndistd pohjautuu Kraljic (1983) vuonna esitteleméén
portfoliomalliin. (Cox 2015) Kraljic luokittelee yrityksen hankkimat tuotteet neljdan ka-
tegoriaan kahden dimension avulla. Ndma dimensiot ovat tuottovaikutus ja hankintariski.
Kraljicin hankintaportfolio ja sen strategiset ehdotukset ovat esiteltyni kuvassa 5.
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Kuva 5. Kraljicin portfolio antaa strategisia suosituksia hankintakategorioille (mukail-
len Gelderman & Van Weele 2002, alun perin Kraljic 1983).

Kraljicin (1983) portfolion kategoriat ovat viputuotteet, strategiset tuotteet, pullonkaula-
tuotteet ja ei-kriittiset tuotteet. Jokainen kategoria vaatii hdnen mukaansa oman strategi-
ansa. Hin ehdottaa kategorioille myds erilaisia taktisia toimenpiteitd, kuten kilpailutta-
minen tai operatiivisen oston minimointi ja ottaa strategisten tuotteiden kohdalla huomi-
oon my0s toimittajien vaikutuksen vertaamalla yrityksen ja sen toimittajien voimasuh-
teita (power balance). Vertailun perusteella Kraljic (1983) esittdd yrityksen kaikista tér-
keimmille strategisille tuotteille erillisid taktisia toimenpiteitd. Luzzini et al. (2012) mu-
kaan Kraljicin hankintaportfoliosta on muodostunut standardi tutkimusalalla, vaikkakin
sen luokittelumalli antaa hankinnan harjoittajalle vapauden muuttaa portfolion méaaritte-
lyé eikd portfolion toimivuudelle ole vahvaa teoreettista tai empiiristd perustaa.

Huolimatta Kraljic-tyyppisten portfolioiden vakiintuneesta asemasta teoreettisena stan-
dardina hankintastrategioita késittelevassa kirjallisuudessa ja hankinnan strategisen suun-
nittelun pohjana teollisuudessa, ovat ne kerdnneet laajalti kritiikkid (Luzzini et al. 2012).
Yleisin kritiikin aihe portfolioita késittelevdssi kirjallisuudessa on niiden tapa yksinker-
taistaa suuresta médrasta erilaisia tekijoistd koostuva litketoiminnallinen ympéristo ja sen
vaikutukset vain kahteen dimensioon. Kritiitkin mukaan portfoliomallit sivuuttavat teolli-
sen verkoston vaikutuksen yrityksen optimaaliseen hankintastrategiaan ja sen osatekijoi-
hin. (Dubois & Pedersen 2002)
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Hankintaportfolioita tukevat viitteet painottuvat pddasiallisesti hankinnan tarkeyden ko-
rostamiseen, toimittajahallinnan parantamiseen ja jarjestelmaillisen kategoriajohtamisen
helpottumiseen. Portfoliomallien kritiikki keskittyy taas dimensioiden ja niiden muuttu-
jien madrittelyn vaikeuteen sekd yksinkertaistuksiin portfolioissa. Ei ole olemassa yksi-
késitteistd ohjetta, miten skaalata dimensiot eli mairittdd esimerkiksi matala ja korkea
hankinnan tirkeyden taso. Portfoliomalleista saavat tulokset riippuvat paljon valituista
muuttujista ja dimensioista sekd niiden painotuksesta. (Gelderman & Van Weele 2005)
Oikean mitta-asteikon méirittely onkin portfolioiden tidrkein mutta samalla heikoin kohta
(Ollsen & Ellram 1997). Liitteessd B on esiteltynd Van Weele (2005) kirjallisuudesta
kokoama lista hankintaportfolioita tukevista ja kritisoivista vitteista.

Monet hankintaportfoliomallit (esim. Nellore & Soderquist 2000) ehdottavat, ettd jokai-
selle portfolion osan sisélld olevalle hankintakategorialle tulisi kohdistaa ennalta maéri-
teltyja standardistrategioita. Nami yhtendiset standardistrategiat ovat saaneet runsaasti
kritiikkid kirjallisuudessa, silld niiden viitetddn olevan liian yksinkertaistettuja. Lisdksi
hankintakategorioiden sijoittumisessa portfolion osan sisélld saattaa olla huomattavia
eroja ja tdstd syystd standardistrategioiden kiyttd ndhdidn epétarkkana. (Luzzini et al.
2012) Tastd syystd monet tutkijat antavat suosituksia jattdmadn Kraljic-matriisin deter-
ministisen strategioiden muodostamistyylin taka-alalle ja keskittyméén enemmankin tuo-
tekategorioiden ominaisuuksiin seké niiden tarkempaan sijaintiin portfoliossa (Cox & Ire-
land 2002, Gelderman & Van Weele 2003). Caniéls & Gelderman (2005) huomauttavat,
ettd kiaytdnnon tasolla hankinnan ammattilaiset kohdistavat useita eri strategioita ja tak-
tiikoita portfolioneljdnnesten sisélld eri hankintakategorioille.

Gelderman & Van Weele (2005) tuovat esille, ettd hankintaportfoliota tukevat argumentit
esitellddn rajallisessa midrdssé kvalitatiivisia case-tutkimuksia, joissa yritykset kdyttavat
niitd hankintastrategioiden méérittelyssa ja saavat niiden avulla aikaan positiivisia tulok-
sia hankinnan suoriutumisen kannalta. Hankintaportfolioita kritisoivat viitteet vastaa-
vasti pohjautuvat teoreettisiin ja konseptuaalisiin tutkimuksiin, jotka eivit sisdlld hankin-
nan harjoittajien kokemuksia. Gelderman & Van Weele (2003) toteavat, ettd kokeneet
hankintaportfolioiden kiyttdjit perustelevat niiden kéyttod silld, ettd lopulta kéyttdjalla
on vastuu luoda yritykselleen sopiva ja toimiva malli kirjallisuudessa esiteltyjen mallien
pohjalta.

Tutkijat ovat kehittdneet Kraljic (1983) mallista runsaasti variaatioita vastaamaan sille
esitettyyn kritiikkiin. Ollsen & Ellram (1997) tuovat esittelevét portfoliomallin, joka ottaa
huomioon tarkemmin dimensioiden muuttujien méérittelyn. Portfolion dimensiot nime-
tdan hankinnan strategiseksi tarkeydeksi ja hankinnan hallinnan vaikeudeksi. He esittivit
listan muuttujista, joita on mahdollista kdyttdd molempien dimensioiden mairittelyyn.
Erilaisia dimensioiden mairdavid muuttujia on esiteltynd taulukossa 1.
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Taulukko 1. Portfolion dimensiot voidaan mdidritelld monella eri tapaa (mukaillen
Ollsen & Ellram 1997).

Hankinnan strategista tarkeytta kuvaavat muuttujat
Kilpailutekjiat

1. Hankinnan liittyminen yrityksen ydinosaamiseen

2. Hankinnan tuoma tietotaito hankintaorganisaatiolle

3. Hankinnan tuoma vahvistus yrityksen teknologiselle osaamiselle
Taloudelliset tekijat

1. Hankintojen rahallinen volyymi

2. Hankinnan lopputuotteelle tuoma lisdarvo

3. Hankinnan lopputuotteelle tuoma kannattavuus

4. Hankinnan aiheuttama etu liittyen muihin hankintoihin toimittajalta
Imagotekijat

1. Toimittajan imagon tai brandin kriittisyys

2. Hankintojen aiheuttamat potentiaaliset ymparist6- tai turvallisuusuhkat

Hankinnan hallinnan vaikeutta kuvaavat muuttujat
Tuotteen/palvelun ominaisuudet

1. Hankintojen uutuus

2. Hankintojen monimutkaisuus

Toimitusmarkkinoiden ominaisuudet

1. Toimittajien valta

2. Toimittajien tekninen ja kaupallinen kilpailukyky
Ymparistdn ominaisuudet

1. Riskit

2. Epavarmuus

Ollsen & Ellram (1997) painottavat artikkelissaan yrityksen johdon on keskusteltava
muuttujien madrittelystd keskenddn ja paittad, mitka ovat tirkeitd tekijoita yrityksen kan-
nalta ja kuinka ne tulisi painottaa. Yrityksen ei tarvitse heiddn mukaansa méaéarittda di-
mensioita lilan monimutkaisesti kaikkien kdytosséd olevien muuttujien avulla pelkéstiin
madrittimisen takia vaan pikemminkin pyrkid 10ytdméaidn omaa liiketoimintaa ja ympa-
ristodén kuvaavimmat muuttujat. Ollsen & Ellram (1997) ottavat kokonaisessa portfolio-
mallissaan tarkemmin huomioon myds toimittajasuhteet toimittajaportfolion avulla,
jonka tulokset yhdistetidin tuoteportfolioon.

Hankinnan portfoliomalleja on luotu myds kokonaan erilaisista 1dhtdkohdista kuin Kral-
jicin portfolioanalyysi. Bensaou (1999) esittelee artikkelissaan mallin, joka pohjautuu ko-
konaan nykyhetken toimittajasuhteisiin ja sithen, miten toimittajasuhteita olisi mahdol-
lista optimoida. Bensaou (1999) ajatuksena on jakaa toimittajasuhteet sen perusteella
kuinka paljon ostaja ja toimittaja kohdistaa investointeja kyseiseen suhteeseen. Jos ostaja
panostaa suhteeseen reilusti, mutta toimittaja ei 1dhes ollenkaan, on kyseessd sidottu os-
taja. Taas pdinvastoin, jos toimittaja panostaa suhteeseen ja ostaja ei, on kyseessi sidottu
toimittaja.
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Hankinnan portfolioteorioiden kdytdnnon implementoinnista on olemassa tutkimuksia
suurimmilta osin koskien suuria teollisuusyrityksid. Esimerkiksi globaali kemikaalikon-
serni DSM kayttda Kraljicin (1983) portfoliomallia méaérittddkseen tuoteryhmien paikan
portfoliossa ja luo sitd kautta strategioita, joilla ohjata tuoteryhmien sijainteja portfolion
sisélld. Heidén ensisijainen tavoitteensa on vihentdd pullonkaula- ja ei-kriittisten tuottei-
den méérdi. (Gelderman & Van Weele 2002)

Gelderman & Van Weele (2003) tuovat esille tutkimuksessaan mahdollisia liikkumista-
poja Kraljicin (1983) portfolion sisdlld. Ndma liikkumistavat voidaan jakaa kdytdnnossa
samassa positiossa pysymiseen tai toiseen positioon liikkumiseen seké niihin liittyviin
strategiamuutoksiin. Liitkkumismahdollisuudet portfoliossa on esitelty kuvassa 6.
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Kuva 6. Liikkuminen portfolion sisdlld (mukaillen Gelderman & Van Weele 2003).

Samassa portfolion osassa pysyminen tarkoittaa sitd, ettd nykyiset olosuhteita pidetdin
itsestdénselvyytend eikd yrityksessd olla edes mietitty, ettd jossain toisessa osassa olemi-
nen voisi olla jarkevimpéaa tuotteen kannalta. On my6s mahdollista, ettd yritys on vakuut-
tunut, ettd tietty portfoliosijainti on paras kyseessd olevan tuotteen tai palvelun kannalta
eikd siirtymisti tarvita. Siirtyminen voi olla my®0s rajoitteiden tai sopimuksien takia mah-
dotonta tai se voi vaatia liian paljon resursseja. Yleisimpid portfolion siirtymissuuntia
ovat strategisesta ja pullonkaulasta siirtyminen vasemmalle vihentden toimitusriskié tai
ei-kriittisistd siirtyminen ylospdin, jolloin voidaan lisdtd tuotteiden tuottovaikutusta.
(Gelderman & Van Weele 2003)

Tiivistettynd hankintaportfolioista on kirjallisuudessa paljon keskustelua ja niiden hait-
toja sekd hyotyjd on tuotu laaja-alaisesti esille. Portfolioiden yleisimmiksi negatiivisiksi
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puoliksi tuodaan esille portfolioiden dimensioiden méérittely ja niihin liittyvien muuttu-
jien vaikea valinta. Portfolioita kritisoidaan myds niiden liiallisesta yksinkertaistamisesta
ja vallitsevan reaalimaailman tilanteen sivuuttamisesta. Néihin kritiikkeihin perustuen
hankintaportfoliomalleista on esitelty erilaisia versioita, jotka pyrkivit ottamaan huomi-
oon ainakin osittain esitetyn negatiivisen palautteen. Toisaalta portfolioiden positiivinen
palaute on saanut monia yrityksid ottamaan ne kadyttoon strategisen hankinnan suunnitte-
lussa. Positiivinen palaute liittyy yleisesti hankinnan strategisen suunnittelun helpottami-
seen, toimittajasuhteiden kehittimiseen ja hankinnan térkeyden korostamiseen. Ollsen &
Ellram (1997) huomauttavat vield, ettd hankinnan portfolioanalyysin ohessa tehtdva han-
kintojen kategorisointi voi olla vield tarkeampaé kuin varsinainen portfolion méérittely ja
kayttd. Kategorisoinnin aikana hankinnan pédttdjien tdytyy keskustella eri tuotteiden, pal-
veluiden, toimittajien tai suhteiden tirkeydestd. Keskustelu voi parantaa ymmaérrystd han-
kinnan strategisista puolista ja nostaa hankinnan tarkeyttd paattdjien silmissd. Gelderman
& Van Weele (2005) toteavatkin tutkimuksensa pohjalta, ettd hankintaportfolioiden
kayttd voidaan ndhda liittyvén yrityksen korkeaan hankinnan maturiteettiin.

2.2.4 Hankinnan taktiset toimenpiteet

Vahva néytto kirjallisuudesta viittaa siithen, ettd toimitusmarkkinoiden strateginen johta-
minen voi tuottaa kilpailuetua (Chen et al. 2004). Kuitenkin, jos haluaa parantaa toimi-
tusmarkkinoiden sekd toimitusketjun kehittimisen kautta omaa suorituskykyd, kaikkia
tuotekategorioita ei voi késitelld samalla tavalla (Gelderman & Van Weele 2003). Edelld
esitellyt portfoliomallit (esim. Kraljic 1983, Ollsen & Ellram 1997) ehdottavat tuotteille,
palveluille seki niiden toimittajille erilaisia ldhestymistapoja yleisten laajojen strategioi-
den avulla. Namaé strategiat koskevat yleensé kaikkia portfolion yksittéiselld alueella si-
jaitsevia tuote- ja palvelustrategioita (Hesping & Schiele 2015).

Hesping & Schiele (2016) huomauttavat, ettd on olemassa ylldttdvin véhin teoreettista
tutkimusta liittyen varsinaisten toimenpiteiden suunnitteluun ja niiden toteuttamiseen.
Monissa kirjallisuuden tapauksissa tutkitaan vain, minkilaisia portfoliomalleja yritykset
kayttavat, mutta ei sitd minkilaisia toimenpiteitd yritykset todellisuudessa suorittavat saa-
vuttaakseen kilpailuetuja ja muita portfolioiden hyotyjd kdytdnnon tasolla. (Hesping &
Schiele 2016) Luzzini et al. (2012) tuovat my®ds esille, ettd portfolioihin ja hankintastra-
tegioihin liittyvassd kirjallisuudessa keskitytddn usein vain siihen, kuinka kategorisoida
tuotteet ja miten asettaa kategorioille toimivat strategiat.

Varsinkin portfoliomalleihin liittyvdssd kirjallisuudessa sekoitetaan suhteellisen usein
hankintastrategiat kasittimiin niin strategista ldhestymistapaa kuin my0ds hankinnan tak-
tisia toimenpiteitd (Hesping & Schiele 2015). Hankinnan taktiset toimenpiteet eroavat
hankintastrategioista siten, ettd niitd kiytetdin muunnettaessa strateginen ldhestymistapa
kaytdnnon toiminnaksi (Cox 2014). Schiele et al. (2011) méérittelevétkin hankinnan tak-
tiset toimenpiteet taktiikoiden joukoksi, jonka avulla toteutetaan kategoriastrategiaa kay-
tannossd. Taktisten toimenpiteiden avulla saavutetaan tavoitteet ja yleensd niihin liittyy
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myo0s toteutuksen aikatauluja seké seurattavia virstanpylviitd (Schiele 2007, Schiele et
al. 2011) Schiele et al. (2011) mukaan taktiset toimenpiteet ovatkin kategoriastrategioi-
den rakennuspalikoita.

Monet portfoliomallit sisdltdvit hankinnan taktisia toimenpiteitd, jotka on osoitettu kos-
kemaan koko portfolion neljannesti tai neljdnneksen osia. Jalkimmaéisessa taktisten toi-
menpiteiden kohdistuksessa on otettu huomioon myds tuote- tai palvelukategorian sijainti
portfolion neljanneksen sisédlld. (Hesping & Schiele 2016) Cox (2015) huomauttaa, ettd
hankinnan paillik6illd on tapana valita ennakkokésityksiensd perusteella parhaat niista
taktiikoista, joita ehdotetaan hankinnan strategisen suuntauksen pohjalta riippumatta ka-
tegorian sijainnista hankintaportfolion neljanneksen sisélla.

Portfolioita, joissa taktiikoita on jaettu portfolioiden tavallisten neljannesten siséllé, ovat
muun muassa Schuh et al. (2009 s. 54) esittelema 64 hankinnan taktista toimenpidetta
sisdltdva hankinnan shakkilauta (purchasing chessboard) ja 114 taktista toimenpidetti
seitsemadssi kategoriassa sisdltavd Cox (2014) esittelema portfolio. Cox (2014) esittele-
mit hankinnan taktisen toimenpiteiden kategoriat muistuttavat hyvin paljon Schiele et al.
(2011) esitteleméaé taktisten toimenpiteiden luokittelua seitsemidin eri ydinkategoriaan.
Néama kategoriat ovat esiteltynd kuvassa 7.

Funktio Hankinta
[ |
Kategoria g g ]
. BanE Sylinterit Maalit Kulutuslevyt
ja strategia
Toimittajak
Hintojen evaluointi Volyymien niputus O”::aj?hafvﬁnan
Taktinen ) L . T Toimittajasuhteiden
. . Tuotteiden optimointi Prosessien optimointi . .
toimenpide optimointi
Kategorioiden vélinen
optimointi

e

Aktiviteetit

Kuva 7. Hankinnan taktisten toimenpiteiden avulla on mahdollista muuttaa strategia to-
sieldmdn aktiviteeteiksi (mukaillen Hesping & Schiele 2016).

Hintojen evaluoinnilla (price evaluation) viitataan toimittajien asettamien tarjousten ana-
lysointiin hintarakenteen ja arvolupauksien avulla seki tavoitehintojen asettamiseen (Ell-
ram 1996). Volyymien niputuksella (volume bundling) viitataan kysynnén vakauttami-
seen ja hankintavolyymin nostoon (Karjalainen 2011). Toimittajakannan laajentamisella
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(extension of supply base) tai harventamisella (supply base reduction) viitataan tdssi ta-
pauksessa kilpailevien toimittajien méddrén nostamiseen tai laskemiseen tarjouskilpailujen
yhteydessa (Caniéls & Gelderman 2007). Némai kolme toimenpidettd edustavat kirjalli-
suuden perusteella transaktio-orientoituneita ja perinteisié taktisia toimenpiteitd, joiden
avulla pyritddn saavuttamaan mahdollisimman paljon arvoa toimitusmarkkinoilta osittain
aggressiivisten ldhestymistapojen avulla (Schiele et al. 2011). Hesping & Schiele (2016)
paittelevit tutkimuksensa pohjalta, ettd lahes kaikkien portfolio-osien kohdalla perintei-
sid hankinnan taktisia toimenpiteitd kdytetdén useimmiten.

Tuotteiden optimointi (product optimization) on modifikaatioiden tekemistd hankittavien
tuotteiden suunnitteluun ja materiaaleihin (Smith 1999). Prosessien optimointi (process
optimization) viittaa tehokkuuden lisddmiseen ostajan ja toimittajan vélilld suoritetta-
vassa hankintatoiminnan prosessissa (Foster et al. 2011). Toimitussuhteiden optimoin-
nilla (optimization of supply relationships) viitataan toimivien ja tehokkaiden ostaja-toi-
mittajasuhteiden muodostamiseen, yllipitoon ja kehittdmiseen (Ollsen & Ellram 1997).
Kategorioiden vélinen optimointi (category-spanned optimization) viittaa kaupankéynnin
tasapainottamiseen monien hankintakategorioiden vililld ja yhteistesti sovittuihin han-
kinnan ldhestymistapoihin hankintatiimien valilla (Schiele 2007). Ndma nelja hankinnan
taktista toimenpidettd keskittyvit arvon luomiseen toimitusmarkkinoilla panostamalla
toimittajasuhteisiin ja niiden kehittdmiseen (Schiele et al. 2011). Kyseiset taktiset toimen-
piteet ovat vihiten kiytettyjd lihes jokaisessa portfolion osassa (Hesping & Schiele
2016).

Tiivistettynd taktiset toimenpiteet toimivat suuntaviivoina ja keskustelunherattdjiné, kun
pyritdén siirtdméén portfolioista saatuja yleisid kategoriastrategioita toiminnan tason ak-
tiviteeteiksi. Taktiikoiden valintojen sekd niiden toteuttamisen tulee pohjautua kuitenkin
hankintafunktion yleiseen strategiaan sekd portfoliomallien ehdottamiin strategisiin suun-
taviivoihin eri hankintakategorioille. Hankinnan taktiset toimenpiteet maéradvit lopulta
ne aktiviteetit, mitd hankintakategorioille tehddén ja miten toimittajien kanssa toimitaan
(Hesping & Schiele 2015). Tassd tydssad kaytetddn taktisten toimenpiteiden mallinnuk-
sessa vain seitsemdd paaryhmid. Tarkempien taktisten toimenpiteiden ehdotuksissa on
mahdollista kiyttdd esimerkiksi Schuh et al. (2009 s. 54) esitteleméé hankinnan shakki-
lautaa.

2.3 Yhteenveto

Tyon teoreettisen taustan tavoitteena on auttaa vastaamaan tdmén tyon tutkimuskysymyk-
siin ja kehittdd tutkimuksen kohdeyrityksen hankintaa. Tyon tavoitteiden laaja-alaisuuden
takia my06s yhteen kerdtyt hankinnan kirjallisuuden konseptit ovat suhteellisen laajoja.
Kuvassa 8 on havainnollistettuna tydssd kaytettdvit hankinnan kirjallisuuden aihealueet
ja miten ne linkittyvat toisiinsa timén tyon kontekstissa.
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Kuva 8. Tyon tavoitteiden saavuttamisen kannalta oleellisimmat teoria-alueet ovat vir-
Jjéttyind turkoosiksi.

Ennen hankinnan strategian ja tarkempien kategoriastrategioiden miérittdmistd tdytyy
tarkastella hankinnan nykytilannetta ja kehittyneisyyttd. Hankinnan kehittyneisyyttd voi
arvioida erilaisten maturiteettimallien avulla, jotka antavat kuvan siitd kuinka kehittynyt
yritys on minkékin hankinnan osa-alueen osalta. Yritysten on tiarkedé tunnistaa oma han-
kinnan kehitysasteensa, jotta ne voivat kehittdd oikeita asioita oikealla tavalla.

Hankinnan nykytilanne ja kehittyneisyys vaikuttavat myos hankinnan tyokaluiksi luota-
vien hankinnan portfoliomallien méérittelyyn. Portfoliomallien méérittelyssa tulee ottaa
huomioon nykytilanteen liséksi ulkoiset tekijat kuten toimittajamarkkinoiden luonne ja
teollisuuden alan tyypilliset piirteet. Vaikka portfoliot ovat aina jollain tavalla subjektii-
visia, on ne hyvi luoda yhteistydssé yrityksen muun henkilokunnan ja varsinkin péaatos-
valtaisen johdon kanssa, jotta portfolioiden médrittely on linjassa yrityksen tavoitteiden
kanssa.

Portfolioiden perusteella voidaan luoda eri hankinnan kategorioille hankintastrategiat ja
madrittad taktiset toimenpiteet, joiden avulla strategiat toteutetaan. Madriteltdessd han-
kinnan strategisia suuntaviivoja eri tasoilla, on syytd ottaa huomioon myds hankinnan
organisaatiorakenne. Optimaalinen rakenne huomioi yrityksen ulkoiset ja sisdiset hankin-
taan vaikuttavat tekijét sekd organisaation koon.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTO

Tassd luvussa kdydddn lapi tutkimuksen strategia, menetelmét ja aineiston kerddminen.
Ensin kerrotaan tutkimusstrategiasta ja -menetelmistd sekd siitd, miten menetelmien
avulla voidaan vastata tutkimuskysymyksiin ja miten ne tukevat tutkimuksen tavoitteita.
Tamin jalkeen syvennytddn tutkimuksen tiedonkeruumenetelmiin ja tyossd kaytettdviin
portfoliomalleihin. Luvun lopussa esitelldén tutkimuksen kohdeyritys Levytyo Sarkinen.

Tutkimuksen empiirinen osuus keskittyy haastatteluiden, havainnoinnin ja avulla suori-
tettavaan kohdeyrityksen hankinnan nykytilanteen kuvaamiseen, jonka perusteella kate-
gorisoidaan yrityksen hankinnat, mairitetddn hankinnan nykyisen toiminnan tila ja sijoi-
tetaan hankinnat teorian pohjalta mééritettyyn portfoliomalliin. Tutkimuksen tavoitteena
on selvittdd kohdeyrityksen nykyisen hankinnan kehitysaste, méérittda jirjestelméllinen
tapa seurata ja johtaa yrityksen hankintoja seké parantaa yrityksen kilpailukykyd hankin-
nan organisoinnin avulla.

3.1 Tutkimusstrategia ja -menetelma

Tutkimuksessa tutkitaan valmistavassa teollisuudessa toimivan kohdeyritys Levytyo Sér-
kisen hankintaa ja sen kehittdmisti kirjallisuuden menetelmien avulla. Tutkimuksen stra-
tegiaksi valittiin siis yksittdinen tapaustutkimus (single case study). Yin (2009 s. 18) mu-
kaan tapaustutkimuksessa tutkitaan empiirisesti jotain tiettyd nykyhetken ilmioté sen oi-
kean eldamin kontekstissa. Tapaustutkimusta leimaa my0s se, ettd tutkitun ilmion ja tut-
kimuksen kontekstin rajat eivét ole selkedt. Téstd syystd kontekstin ymmaéartdminen ja
madrittely ovat tirkeitd tapaustutkimuksen osia. (Yin 2009) Tdma tutkimus on aikahori-
sontiltaan poikkileikkaus — tyyppinen (cross-sectional), silld Saunders (2009 s. 155) mu-
kaan tutkimus on poikkileikkaus silloin, kun se tutkii jotain tiettyd ilmio6ta tiettyyn aikaan
tai lyhyen periodin aikana.

Tutkimuksen luonteen ja keréttdvén tutkimusdatan laadun johdosta tdma tutkimus on tut-
kimusvalinnoiltaan monimenetelméinen (multiple methods) tutkimus, jossa kadytetdan se-
koitettuna kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia tiedonkeruumenetelmid (mixed methods). Se-
koitettujen menetelmien ldhestymistapa on yleinen termi kvalitatiivisen ja kvantitatiivi-
sen datan kerddmiselle ja analysoinnille samassa tutkimuksessa (Saunders 2009 s. 152).
Erilaisia tiedonkeruutekniikoita ei kuitenkaan yhdistetd vaan ne pidetéén erilldén. Télloin
tutkimus on tarkemmalta tyypiltdén sekoitettujen menetelmien tutkimus (mixed method
research) (Saunders 2009 s. 152). Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmié on avattu tarkem-
min alaluvussa 3.2.
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Tapaustutkimus aloitetaan tutustumalla kohdeyritys Levytyd Sérkiseen yrityksen materi-
aalien ja toimitusjohtajan kanssa kidydyn yleisen keskustelun avulla. Téméin jdlkeen haas-
tatellaan yrityksen hankinnasta vastaavaa henkilostoéd puolistrukturoitujen teemahaastat-
telujen avulla. Haastattelujen liséksi tietoa haetaan dokumenttipohjaisessa muodossa pri-
madrisesti ja sekundédrisesti. Priméiéridata on tutkimuksen yhteydessa tiettyyn kéayttotar-
koitukseen kerdttya tietoa, kun taas sekundédiridatan alkuperdinen kayttotarkoitus ei ollut
kyseessd oleva tutkimus (Saunders 2011 s. 256).

Tutkimuksen yhteni tavoitteena on maérittid nykytilanneanalyysin ja teorian avulla koh-
deyrityksen hankinnan maturiteetti eli kehitysaste. Yrityksen nykytilanteen ja teorian
avulla muodostetaan hankittaville tuotteille ja palveluille kategoriat sekd hankinnan port-
foliomallit. Teorian, kategorioiden, portfoliomallien ja yrityksen hankinnan nykytilan-
teen avulla pyritddn vastaamaan ensimmaiiseen tutkimuskysymykseen: Miten kehittdd
kohdeyrityksen hankintaa hankintojen kategorisoinnin ja portfoliomallien avulla? Ku-
vassa 9 on esitettynd, miten vastata myds muihin tdmén tutkimuksen tutkimuskysymyk-
siin kdyttden hyvéksi tutkimusmenetelmia.

TK3: Miten kohdeyrityksen hankinta
tulisi organisoida ottaen huomioon
sen ominaisuudet ja tavoitteet?

A

{ Teoria
. letyk.sen ha'nklh'nan Haastattelut /
Sekundaéaridata nykytilanne ja siihen f -
Havainnointi

A vaikuttavat tekijat

4

A
Hankinnan
maturiteetti J Tt
|

Portfoliomalli b=
Dokumenttipohjainen
data
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v TK2: Minkalaiset strategiset
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Kuva 9. Tutkimuskysymyksiin (TK1-TK3) vastaaminen menetelmien avulla.

Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys “Minkdlaiset strategiset suositukset kohdeyrityk-
sen hankintakategorioille on jéirkevintd antaa portfoliomallien perusteella?” on jatkoky-
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symys ensimmadiselle tutkimuskysymykselle. Kysymykseen vastaamisessa pyritdan kayt-
tdméddn hyvéksi ensimmadisen tutkimuskysymyksen tuloksien lisdksi teoriaa sekd koh-
deyrityksen jarjestelmisté saatua hankintaan liittyvad primdiridataa. Priméiéridatan avulla
hankintakategoriat asetetaan ennalta mééritettyihin portfolioihin ja portfolion suositusten,
teorian suositusten sekd yrityksen sisdisten ja ulkopuolisten tekijoiden avulla annetaan
kategorioille strategiset suositukset. Ensimmdisen ja toisen tutkimuskysymyksen vas-
taukset tukevat tutkimuksen tavoitetta kehittdd jarjestelméllinen tapa seurata ja johtaa yri-
tyksen hankintaa tuotteiden seki palveluiden osalta.

Tutkimuksen kolmas tutkimuskysymys on erillinen kahdesta ensimmaéisestd tutkimusky-
symyksestd. Tutkimus pyrkii selvittdméén viimeisend “Miten kohdeyrityksen hankinta
tulisi organisoida ottaen huomioon sen ominaisuudet ja tavoitteet? ”. Tutkimuskysymyk-
seen vastaamisessa pyritdin hyodyntdméaan haastattelujen, havainnoinnin seké yrityksen
jarjestelmistd saadun sekundiiridatan avulla saatua yrityksen hankinnan kokonaiskuvaa
ja kehitysastetta. Hankinnan nykytilaa peilataan teoriaan ja pyritidn muodostamaan ch-
dotus siitd, miten kohdeyrityksen hankinta pitdisi organisoida lyhyell4 ja pitkdlld aikava-
lilla. Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastaaminen tukee tutkimuksen tavoitetta paran-
taa yrityksen kilpailukykyé hankinnan organisoinnin avulla.

3.2 Tiedonkeruumenetelmat

Tiedonkeruu toteutetaan kéyttden hyddyksi puolistrukturoituja teemahaastatteluja, ha-
vainnointia, kahvipdytdkeskusteluja, sdhkopostitiedusteluja, Levytyd Sarkisen tiedostoja
sekd talous- ja toiminnanohjausjérjestelmid. Haastattelut toteutetaan seitseménd puo-
listrukturoituina teemahaastatteluina. Haastattelut pidetddan kohdeyrityksen hankinnasta
pédasiallisesti vastaavien esivalmistelijoiden ja osastojen vetdjien kanssa. Ndiden lisdksi
tutkimuksessa haastatellaan kohdeyrityksen kehittdmisestd vastaavaa tyontekijdi ja toi-
mitusjohtajaa. Haastattelujen tarkoituksena on selvittdd nykyinen hankinnan tilanne, sii-
hen vaikuttavat tekijat sekd mahdolliset ongelmakohdat. Virallisten haastattelujen liséksi
tietoa hankitaan epdvirallisesti kahvipdytdkeskustelujen muodossa tydpdivien aikana.
Haastattelujen seki keskustelujen ohella hankinnan nykytilanteen selvittdmisessé kéyte-
taan hyodyksi aktiivista havainnointia esimerkiksi aamupalaverien yhteydessa.

Dokumenttipohjaista primairidataa keréttiin tutkimuksen aikana tarkempaa hankintojen
kartoitusanalyysia varten. Tutkimuksessa koetaan parhaaksi kerdtd hankintaan liittyva
tieto Levytyo Sarkisen talousjarjestelmésta, koska kaikkia Levytyo Sarkisen hankinnoista
el tehdi ostotilauksina yrityksen toiminnanohjausjérjestelmén kautta. Hankintadata koo-
taan Exceliin vuosien 2015 — 2017 toimittajakohtaisista laskuista. Laskudatasta saadaan
muodostettua toimittajalista, joka sisdlsi toimittajilta ostettujen tuotteiden tai palveluiden
kuvauksia seka ostojen rahalliset arvot. Primdérisen hankintadatan lisdksi tutkimuksessa
kaytetddn hyvéksi sekundaaridataa kuten valmiita kohdeyrityksen prosessi- ja organisaa-
tiokaavioita sekd tuote- ja toimittajaluokitteluja. Taulukossa 2 on esiteltynd tutkimuksessa
kaytetyt erityyppiset tietoformaatit.
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Taulukko 2. Tutkimuksessa kéytetddn haastattelujen sekd havainnoinnin lisdksi pri-
mddristd ja sekundaarista dokumenttipohjaista tietoa
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toimittajittain 2016

Hankintavolyymit
toimittajittain 2017

Tilaus-toimitus —
prosessikaavio

Hankintaprosessi-kaavio

Organisaatiokaavio
Toimittajien
luokittelutiedosto

Hankittavien tuotannon
tuotteiden luokittelu

Hankinnan vastuujakauma

Toimittajanhallinnan kuvaus

Ongelmien kuvaus

Hankinnan vastuujakauma

Hankintaprosessin
tarkempi kuvaus

Tutkimuksen tiedonkeruuvaiheessa saatua tietoa kdytetddn hyvéksi yrityksen hankinnan
nykytilan kuvaamisessa ja siithen vaikuttavien tekijoiden tunnistamisessa. Kvalitatiivi-
sista haastatteluista ja havainnoinnista saatua tietoa kiytetdan enemmaén tulosten kerdi-
misen alkuvaiheessa, kun taas kvantitatiivista hankintadataa kiytetddan hankintakustan-
nusten jakautumisen mallintamisessa. Kuvassa 10 on havainnollistettu, miten eri tieto-
tyyppeja kdytetdan hyviksi muodostaessa Levytyd Sérkisen hankinnan kokonaiskuvaa ja
tdmén tutkimuksen tuloksia.

Tutustuminen yritykseen

- Havainnointi
- Kahvipoytakeskustelut
- Prosessikuvaukset

Vastuuhenkildiden
sahkopostitiedustelut ja
prosessikuvausten
tarkastelu

Toimittajakohtaisten
hankintavolyymien
kokoaminen yrityksen
tietokannasta

Keskustelut
toimitusjohtajan kanssa
/ Organisaatiovastuut

Puolistrukturoidut

teemahaastattelut

hankintavastuussa
olevien kanssa

Hankintavolyymien
kohdistaminen
hankintakategorioittain

YLEISKUVA YRITYKSESTA

YLEINEN
HANKINTANAKEMYS

SPEND-ANALYYSI

TUTKIMUKSEN TULOKSET

Kuva 10. Kohdeyritykseen tutustuminen ja tiedon asteittainen kerryttiminen ovat tdrked

osa tutkimuksen onnistumista.
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Hankintojen tarkemmassa kartoittamisessa kiytetddn hyodyksi Van Weele (2012 s. 14)
esittelemdd kustannuskuutiota. Edell4 esitellyn datan avulla selvitetdén kohdeyrityksessa,
mitd hankitaan, kuka hankkii ja keneltd hankitaan. Tutkittua hankinnan nykytilaa ja sithen
vaikuttavia tekijoitd kdytetdén yhdessd teorian kanssa apuna Levytyd Sarkisen hankinta-
portfolioiden suunnittelussa. Portfoliot pyritdén luomaan kohdeyrityksen hankinnan apu-
viélineiksi.

3.3 Tyossa kaytettavat hankinnan portfoliomallit

Tassd alaluvussa esitellddn portfoliomallit Levytyo Sarkisen tuotteille ja palveluille, joita
kaytetddn kohdeyrityksen hankintojen kisittelyyn alaluvussa 4.4 sekd analysointiin lu-
vuissa 5.2 ja 5.3. Portfoliomalleihin asetetaan pisteytyksen avulla osiossa 4.1 mééritelta-
vit tuote- ja palvelukategoriat. Kéytettdvét portfoliomallit sisdltavdt Kraljicin (1983)
portfoliomallin mukaisesti kaksi dimensiota, jotka jakavat portfolion neljdin padaluee-
seen. Portfolioiden dimensiot kuitenkin mééritetdén Olsen & Ellram (1997) mukaan han-
kinnan strategiseksi tirkeydeksi ja hankinnan hallinnan vaikeudeksi. Kohdeyrityksen
tuote- ja palvelukategoriat sijoitetaan nelikenttdén dimensioista saatavien koordinaattien
avulla.

3.3.1 Tuoteportfolio

Tassé tyossd kdytettdvén tuoteportfolion pystyakselin dimension muodostaa hankinnan
strateginen tirkeys. Ollsen & Ellram (1997) esittelevit listan (taulukko 1) mahdollisista
hankinnan strategista tarkeyttd kuvaavista muuttujista. Tdman tyon kontekstissa hankin-
nan strategista tirkeyttd kuvaavia muuttujia pyritddn karsimaan ja yksinkertaistamaan,
jotta niiden tuotekategoriakohtainen arvo olisi helpompi médritell4.

Tyo6n tavoitteiden perusteella tuotekategorioiden taloudellinen vaikutus seké kilpailuky-
vyn luominen ovat hankintojen kannalta tirkeimmat asiat, joita muuttujien avulla pyri-
tddn mittaamaan. Tastd syystd hankinnan strategista tarkeyttd valitaan kuvaamaan han-
kintavolyymi ja se, miten hankinta liittyy yrityksen ydinosaamiseen. Muut Olsenin & Ell-
ram (1997) listaamista talous- ja kilpailukykytekijoistd ovat tyon kontekstissa epérele-
vantteja tai vaikeasti mitattavissa. Lisdksi hankintaan sekd toimittajiin liittyvét imagote-
kijat on jétetty pois tarkastelusta, koska niitd on todella vaikea arvioida objektiivisesti.

Hankintavolyymi kuvaa hankittujen tuoteryhmien merkitystd Levytyo Sarkisen rahapro-
sessin ndkokulmasta. Se pisteytetddn tasaisesti tuoteryhmien hankintakustannusten perus-
teella, eli pistemééra ei riipu ollenkaan varsinaisista osuuksista ja niiden eroista vaan pel-
késtddn ryhmien keskindisestd jarjestyksestd. Tamé aiheuttaa sen, ettd pienemmat tuote-
ryhmat saavat suuremmat pisteet, mitd niiden kuuluisi saada pelkéstdin osuutensa perus-
teella. Pisteytys toteutetaan ndin, jotta hankittavat ostot saadaan jaettua tasaisemmin port-
folioon. Liséksi huomataan, ettd merkittdvid rahasummia yrityksen toimintaan ndhden
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kuluu tuotekategorioihin, joiden osuus tuotteiden kokonaishankinnoista on vain muuta-
mia prosentteja. Tasainen pisteytys otetaan huomioon, kun portfoliota analysoidaan ja
laaditaan hankintastrategioita tuotekategorioille. Esimerkiksi, jos tuotekategoria sijaitsee
hankinnan strategisen tiarkeyden suunnassa léhelld keskitasoa, voidaan kategoriastrategi-
oiden médrittelyssd nojata portfolion alemman osan suositeltuihin paistrategioihin.

Hankintojen liittyminen Levytyd Sdrkisen ydintoimintaan pisteytetédén neljén tason luo-
kittelulla. Luokittelu maarittdd sen kuinka keskeinen hankintakategoria on yrityksen re-
aaliprosessin ndkokulmasta ja kuinka suuri rooli silld on yrityksen arvoketjussa. Pisteytys
on neljdtasoinen, koska neljélle tasolle voidaan listata yksiselitteiset maaritelmat. Kysei-
nen luokittelu vaatisi asteikolla 1-10 paljon tarkempaa analyysia ja saattaisi johtaa epa-
johdonmukaisuuksiin tuoteryhmien ydinosaamistason maérityksessa.

Hankintavolyymille annetaan portfoliossa 60% painoarvo ja hankinnan yhteydelle yri-
tyksen ydinosaamiseen 40% painoarvo. Hankintavolyymille annetaan enemmén painoar-
voa, silld sen merkitys Levyty0 Sarkisen tavoitteiden valossa on hieman suurempi. Han-
kinnan strategista tarkeyttd kuvaavat muuttujat mééritellddn ty0ssa seuraavasti:

Pystydimensio - Muuttuja 1: Hankintavolyymi

- Asectetaan tuotekategoriat jarjestykseen suurimmasta pienimpdidn vuoden 2017
hankintakustannusten perusteella

- Painoarvo 60%

- Jaetaan tuotekategorioiden méérd kymmenelld, asetetaan muodostuneet kymme-
nen ryhmad laskevaan jirjestykseen ja annetaan ryhmille pisteet 1-10 siten, ettd
isoimman hankintavolyymin ryhmé saa 10 pistetta.

- Jos kategorian médéra e1 ole jaollinen kymmenelld ja kahdella, asetetaan pienem-
pien ja suurimpien pisteiden ryhmiin vihemmaén kategorioita.

- Esimerkki 13 kategorialla:

o Kategoria 1: 10p
Kategoriat 2: 9p
o Kategoriat 3: &p
o Kategoriat 4: Tp
o Kategoriat 5-6: 6p
o Kategoriat 7-8: 5p
o Kategoriat 9-10: 4p
o Kategoriat 11: 3p
o Kategoria 12: 2p
o Kategoria 13: Ip

Pystydimensio - Muuttuja 2: Ydinosaaminen

- Hankittavan tuotekategorian liittyminen yrityksen ydinosaamiseen
- Painoarvo 40%
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- Annetaan tuotekategorioille pisteet seuraavasti:

o Kategorian tuotteet liittyvét yrityksen ydinosaamiseen ja sen niitd jaloste-
taan tuotantoprosessissa — 10p

o Kategorian tuotteet liittyvét yrityksen ydintoimintaan ja kéytetdédn sellai-
senaan — 7p

o Kategorian tuotteet eivét liity yrityksen ydintoimintaan, mutta niité kéyte-
tddn apua ydintoiminnassa — 4p

o Kategorian tuotteet eivit liity yrityksen ydintoimintaan eiki niitd kdytetad
apuna ydintoiminnassa — 1p

Tédmin tyon tuoteportfolion vaakadimension muodostaa hankinnan hallinnan vaikeus. Ol-
sen ja Ellram (1997) listaavat hankinnan hallinnan vaikeuteen vaikuttavia tekijoitd kol-
messa kategoriassa: tuoteominaisuudet, toimittajamarkkinan ominaisuudet ja ympariston
ominaisuudet.

Téassd tyOssd kdytetddn muuttujia toimittajamarkkinan ominaisuuksista ja tuoteominai-
suuksista. Toimittajamarkkinan ominaisuuksia on pdadytty kuvaamaan toimittajien val-
lalla ja tuoteominaisuuksia tuotteiden kompleksisuudella. Ympariston ominaisuuksia eli
riskejd ja epavarmuuksia on tyon laajuudessa vaikeampi pisteyttdd eikd niiden vaikutus
ole suuri vertailtaessa Levytyod Sérkisen eri tuotekategorioita. Siksi ne jitetddn hallinnan
vaikeuden médritelméasti pois.

Toimittajien valta — muuttujan kaksi parametria, potentiaalinen toimittajien méard ja
koko, on méiiriteltidvissd Internet-haun sekéd Levytyd Sarkiselld jo valmiiksi kdytettdvien
toimittajien tutkimisella. Toimittajia pyritdén 16ytimain ensisijaisesti Pirkanmaan alu-
eelta ja toissijaisesti Eteld-Suomesta. Potentiaalisten toimittajien madrdlld tarkoitetaan
mahdollisia kéytettdvissa olevia toimittajia. Jos jostain syystd esimerkiksi asiakas tai jon-
kun muun tahon sopimus rajaa kéytettdvien toimittajien médrad, huomioidaan se toimit-
tajien médran pisteytyksessd. Toimittajien kokoa arvioidaan suhteessa Levytyd Sérkisen
kokoon liikevaihdon avulla eli saman kokoinen toimittaja saa neutraaleimmat pisteet.

Tuotteiden kompleksisuus arvioidaan neljan tason luokittelulla, josta kdy ilmi kuinka
kompleksinen tuote on. Neljdtasoista luokittelua kéytetdén siksi, ettd tuotteiden komplek-
sisuutta on haastava arvioida johdonmukaisesti 1-10 tason pisteytykselld. Kompleksisuu-
den médrittelyssd kdydadn lipi tuoteryhmien tuotteita, arvioidaan niiden kompleksisuutta
ja médritetddn keskimidrdinen tuoteryhmin kompleksisuus. Yleensd kuitenkin suurin osa
saman tuoteryhmén sisélld olevista tuotteista ovat suunnilleen yhtd monimutkaisia.

Toimittajien vallalle annetaan 60% painoarvo ja tuotteiden kompleksisuudelle 40% pai-
noarvo. Toimittajien valtaa painotetaan tissd dimensiossa hieman enemmén, silld sen
merkitys hankinnan vaikeuden kannalta on Levytyd Sérkiselle suurempi. Hallinnan han-
kinnan vaikeuden muuttujat méadritellddn seuraavasti:
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Vaakadimensio - Muuttuja 1: Toimittajien valta

- Tuotekategorioiden toimittajamarkkinoiden nykytilanne
- Arvioidaan potentiaalisten toimittajien madrda ja niiden keskiméddrdistd suuruus-
luokkaa Levytyo Sirkiseen verrattuna. Méaérassd on huomioitu, jos Levytyo Sér-
kinen on asiakkaiden vaatimusten perusteella tai muusta syystd lukittunut yksit-
tdiseen tai pieneen midrddan toimittajia.
- Painoarvo 60%
- Annetaan tuotekategorioille pisteet seuraavasti:
o Paljon toimittajia 1p — 2p — 3p — 4p — 5p Vidhén toimittajia
o Pienid toimittajia 1p — 2p — 3p — 4p — 5p Suuria toimittajia

Vaakadimensio - Muuttuja 2: Tuotteiden kompleksisuus

- Hankittavan tuotekategorian tuotteiden kompleksisuus
- Arvioidaan tuotteiden kompleksisuus
- Painoarvo 40%
- Annetaan tuoteryhmille pisteet seuraavasti:
o Komplekseja tuotteita: 10p
o Aika komplekseja tuotteita: 7p
o Aika yksinkertaisia tuotteita: 4p
o Yksinkertaisia tuotteita: 1p

Hankinnan hallinnan vaikeutta kuvaavat muuttujat eivit ole niin yksiselitteisesti mééri-
teltdvissd kuin hankinnan strategisen merkityksen tapauksessa. Ndiden muuttujien koh-
dalla pyritddn antamaan pisteytys mahdollisimman johdonmukaisesti eli, jos kdytetdan
jotain perustelua esimerkiksi keskimédrdisen toimittajakoon pistemédérdn antamiseen,
kdytetddn sitd myos kaikkien muiden tuoteryhmien toimittajien kohdalla. Esimerkiksi se,
miten madritellddn toimittajien lukumaariasteikolla 4p — aika paljon toimittajia, pétee
kaikkiin tuotekategorioiden ja niiden toimittajien lukuméaardan.

3.3.2 Palveluportfolio

Hankinnan strategisen tirkeyden méirittelemiseen kiytetdéin palveluryhmien osalta pel-
késtddn palvelukategorian hankintavolyymia. Rahallista hankintavolyymia kéytetdén y-
akselin madrittelyssi sellaisenaan, silld palvelujen tapauksessa se antaa hyvin kuvan siita,
kuinka térked palvelu on yritykselle sen menestymisen kannalta. Hankintavolyymi on
pisteytetty tuoteryhmien tapaan tasaisesti pelkdn ryhmien jdrjestyksen perusteella. Eli
hankintavolyymeiltaan pienemmét palveluryhmit saavat korkeamman arvostuksen kuin
niiden volyyminsa arvon perusteella pitdisi saada. Palveluryhmien tapauksessa védris-
tyma ei ole kuitenkaan niin suuri, silld ryhmien hankintavolyymit jakautuvat tasaisemmin
kuin tuoteryhmien kohdalla. Hankinnan strategisen tirkeyden muuttujat palveluportfo-
liossa mééritelldén seuraavasti:
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Pystydimensio - Muuttuja 1: Hankintavolyymi

- Asetetaan palveluryhmadt jérjestykseen suurimmasta pienimpdén vuoden 2017
hankintakustannusten perusteella

- Painoarvo 100%

- Pisteytys samaan tapaan kuin edellisen osion 3.3.1 tuoteportfolion tapauksessa

Hankinnan hallinnan vaikeus maérittda portfolion x-akselin ja se on valittu tdhin kuvaa-
maan tuoteryhmien tavoin sitd, mitd haasteita hankinnassa kohdataan palveluryhmien
kohdalla. Palveluiden portfoliossa hankinnan hallinnan vaikeus on mééritelty kuitenkin
hieman eri tavalla, kuin tuoteryhmien portfoliossa. Palveluiden portfolion hankinnan hal-
linnan vaikeuteen valitaan vaikuttaviksi muuttujiksi toimittajien valta sekd hankintojen
sitovuus.

Toimittajien valta médritelladn samaan tapaan kuin tuoteportfolion tapauksessa kohdassa
3.3.1. Palveluhankintojen sitovuus méiéritellddn neljan eri luokan avulla ja palvelukate-
goriat sijoitetaan ndihin luokkiin sen perusteella, kuinka sitova hankinta on ja kuinka pal-
jon resursseja palvelun tarjoajan vaihtaminen vaatii. Méadrittelyssd kiytetddn hyodyksi
yleisesti tiedossa olevia palveluiden luonteita. Esimerkiksi yrityksen toiminnanohjausjér-
jestelmén vaihto vaatii runsaasti resursseja. Lisdksi selvitetidin, tarvitaanko palveluiden
hankintaan sopimuksia, jotka velvoittavat sitoutumista palvelun ostamiseen tietylle aika-
vilille.

Toimittajien vallalle annetaan 60% painoarvo ja palveluhankintojen sitovuudelle 40%
painoarvo. Toimittajien valtaa painotetaan tdssd dimensiossa hieman enemmaén, silld sen
merkitys hankinnan vaikeuden kannalta on Levytyo Sarkiselle suurempi. Hankinnan hal-
linnan vaikeuden muuttujat mééritellaan palveluportfoliossa seuraavasti:

Vaakadimensio - Muuttuja 1: Toimittajien valta

- Palveluiden toimittajamarkkinoiden nykytilanne ja Levyty6 Sérkisen sekd toimit-
tajien valiset valtasuhteet

- Arvioidaan potentiaalisten palvelutoimittajien midrad markkinoilla ja niiden kes-
kimadrdistd suuruusluokkaa Levytyd Sarkiseen verrattuna. Médrdssd on huomi-
oitu, jos Levytyd Sarkinen on asiakkaiden vaatimusten perusteella tai muusta
syystd lukittunut pieneen madradan toimittajia

- Painoarvo 60%

- Pisteytys samaan tapaan kuin edellisen osion 3.3.1 tuoteportfolion tapauksessa

Vaakadimensio - Muuttuja 2: Palveluhankintojen sitovuus

- Arvioidaan palvelutoimittajan vaihtoon kuluvien resurssien maéraa
- Painoarvo 40%
- Annetaan palveluryhmille pisteet seuraavasti:
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o Palvelu on erittéin sitova ja sen tarjoajan vaihtaminen vaatisi runsaasti re-
sursseja: 10p

o Palvelu on osittain sitova ja sen tarjoajan vaihtaminen vaatisi resursseja:
Tp
Palvelu ei ole sitova mutta sen tarjoajan vaihtaminen vaatisi resursseja: 4p
Palvelu ei ole sitova eiké sen tarjoajan vaihtaminen vaatisi ldhes ollenkaan
resursseja: 1p

Vastaavasti kuin tuoteryhmien hallinnan vaikeutta kuvaavien muuttujien tapauksessa py-
ritddn myos palveluryhmien kohdalla méérittelemadn muuttujien arvot mahdollisimman
johdonmukaisesti. Eli kdytdnnossd, jos jollekin palveluryhmélle annetaan tietty madra
pisteitd esimerkiksi toimittajien keskimddrdisestd koosta, kdytetddn samaa mairittelyd
my0s muiden palveluryhmien kohdalla.

3.4 Kohdeyritys Levytyo Sarkinen Oy

Tédmin tyon kohdeyritys on vuonna 1974 perustettu perheyritys Levytyd Sarkinen Oy.
Yrityksen ydintoimintaa on toimia raskaan konepajateollisuuden alihankkijana. Yrityk-
sen asiakkaita ovat isot suomalaiset kivenmurskauskoneiden ja vaihteiden valmistajat
sekd muut konepajateollisuuden yritykset. Levytyd Sarkinen péatoimipiste sijaitsee Tam-
pereen Hervannassa, mutta yritykselld on toimintaa myds Tampereen Messukyldssé sekd
ulkomaan tehdas Ukrainassa. Yrityksen pdétuotteisiin kuuluvat hitsatut ja levyrakenteiset
koneenosat sekd laitteet. Tamin liséksi yritys teettdd tehtaillaan polttoleikkausta, sér-
maysté, hitsausta, 1ampdokasittelyd, maalaamista, koneistusta ja kokoonpanoa.

Levytyd Sidrkinen tarjoaa asiakkailleen kokonaisvaltaista metallialan palvelua, joka pe-
rustuu yrityksen mukaan luotettavuuteen, laatuun ja kustannustehokkuuteen. Yrityksen
tavoitteisiin kuuluu my6s vuosittaiset investoinnit oman toiminnan kehittimiseen ja hen-
kilokunnan kouluttamiseen.

Levytyo Sarkisen toiminta on kasvanut viimeisen 10 vuoden aikana liikevaihdon ja hen-
kiloston mittareilla. Yrityksesséd tyoskenteli vuonna 2017 80 henkildd ja sen litkevaihto
oli 12,2 miljoonaa euroa. Toiminnan kasvua vauhdittaa yleinen taloustilanne, jonka ai-
heuttamat muutokset ovat ndhtivissé selvisti syklisilld teollisuudenaloilla kuten metalli-
teollisuudessa.
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4. TULOKSET

Tassd kappaleessa esitellddn tutkimuksen keskeiset tulokset kohdeyritys Levytyo Sarki-
sen hankinnan tilasta. Alaluvuissa 4.1 ja 4.2 luokitellaan Levyty0 Sarkiselle ostettavat
tuotteet ja palvelut vuoden 2017 hankintadatan perusteella seki jaetaan kustannukset eri
kategorioiden vilille. Alaluvussa 4.3 kerrotaan hankinnan nykytilasta kohdeyrityksessa
sekd siitd, miten operatiivinen osto ja toimittajahallinta on organisoitu télla hetkelld. Ala-
luvussa 4.4 esitetddn portfoliomallien tulokset 4.1 ja 4.2 alalukujen tulosten perusteella.

4.1 Hankintojen luokittelu

Tyossd kiytetddn Levytyd Sdrkisen hankintojen luokitteluun viisitasoista hierarkiaa.
Huomionarvoista on se, ettd kohdeyritykselld ei ole ollut olemassa ennestiin jirjestel-
mallistd hankintojen luokittelua. Tédssd kappaleessa kdytetddnkin hierarkiatasoja ja niiden
sisdltimaa tietoa kuvaamaan nykyisté tilannetta. Hierarkian tasot ovat seuraavat:

1. Kayttotarkoitus - Suora/Epésuora

2. Luonne - Tuote/Palvelu

3. Ostoyksikkd - esim. Hitsaamo

4. Tuote- tai palvelukategoria - esim. Hitsaamon tarvikkeet
5. Ostonimike - esim. Hitsauskaasu

Tuotteen tai palvelun kdyttotarkoituksen ja luonteen merkitys yrityksessé on ldhinna sel-
ventdd hankittavien tavaroiden olemusta ja tarkoitusta. Hierarkian tasot 3-5 kertovat taas
tarkemmin tuotteen tai palvelun kédyttokohteesta ja siitd, missé ja miten hankintaa kiyte-
tidén yrityksessd. Kuvassa 11 on esiteltynd hierarkian tasot tyon puitteissa laaditun luokit-
telu-Excelin ndkymassa.

Luokittelul §g Luokittelu2 §f Luckittelu3 §f Kategoria M Ostonimike
Epasucra Tuote Hitsaamo Hitsaamon tarvikkeet |Hitsauskaasu

Kuva 11. Luokittelu-Excelin ndkymd yhden rivin osalta.

Ensimmaiselld hierarkian tasolla eritellddn toisistaan Levytyd Sérkisen hankinnoista suo-
raan tuotantoon vaikuttavat suorat hankinnat ja tuotantoon liittyméttoméit episuorat han-
kinnat. Epédsuorat hankinnat méadritellddn siséltdméén kaikki yrityksen oheistoiminnan
tuotteet ja palvelut. Selvyyden vuoksi investointihankinnat jatetdan maérittelemétts erik-
seen ja siirretddn epésuoriin hankintoihin. Kédytdnndssd vuonna 2017 Levytyo Sérkisen
Tampereen tehtaalle ei kuitenkaan tehty suurempia laite-, IT- tai kiinteistdinvestointeja.
Kaikista listauksessa mukana olevista toimittajista 50 kuuluu suoriin hankintoihin ja 173
epdsuoriin hankintoihin. Suorien hankintojen toimittajien osuus kaikista toimittajista on
siis 23% ja epésuorien 77%.
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Seuraava hierarkian taso eli hankinnan luonne jakaa Levytyo Sérkisen hankinnat tuottei-
siin ja palveluihin. Tuotteisiin kuuluvat kaikki hankinnat, joiden arvo on sidottu hankit-
tavaan fyysiseen tavaraan, kun taas palveluiden arvo médriytyy saadulla palvelutasolla.
Alihankinnat mielletddan téssd luokittelussa kokonaisuudessaan suoriin palveluihin,
vaikka lopullisena hankintana on fyysinen tavara. 79 kaikista toimittajista on tuotetoimit-
tajia ja 144 palvelutoimittajia.

Luokittelun kolmas hierarkian taso on ostoyksikko eli sen yksikdn nimi, joka hoitaa han-
kinnan operatiivisella tasolla. Ostoyksikkd on normaalista luokittelusta poiketen valittu
tahén hierarkiaan, silld Levyty0 Sérkisen hankintatoimi tilld hetkelld jakautunut yksikoi-
den vilille ja ndin yksikko on tirkedd huomioida luokittelussa.

Alihankinnat kohdistetaan sille yksikdlle, jonka tyon kyseinen alihankinta korvaa. Eli, jos
alihankintaty® on koneistusta, niin sen kolmas taso on koneistamo. Usein Levytyo Sarki-
selld osastojen vetijét tilaavat alihankinnat omiin yksikkdihinsd, mutta niin kuin kohdassa
4.3.1 mainitaan, my0s esivalmistelijat tilaavat alihankintoja tilanteesta riippuen. Yksi-
koitd on kaikkiaan 11 ja ne on esitelty taulukossa 3 toimittajaméarineen.

Taulukko 3. Toimittajavastuiden jakautuminen ostoyksikéiden vdlille kohdeyrityksessd.

Osto-osasto Palvelu Tuote
Esivalmistelu 4 11
Hallinto 36 0
Hitsaamo 11 4
Huolto 30 15
Kokoonpano 11 14
Koneistamo 23 12
Konttori 17 9
Laatu 7 0
Leikkaus 2 0
Maalaamo 4 11
Sarmays 0 2
- 145 78
Yhteensa 23

Taulukossa on esitelty tdiméan hetkisten vastuutoimittajien jakautuminen osastoittain. Toi-
mittajien midrdssa ei oteta kantaa sithen, kuinka paljon tavaraa toimittajilta ostetaan tai
kuinka paljon toimittajakohtaisia kustannuksia kertyy osastokohtaisesti.

Neljanneksi luokittelutasoksi Levytyd Sarkiselle midritelldédn tuote- ja palvelukategoriat.
Kategoriat on mééritelty timén tyon puitteissa hankittavien tuotteiden ja palveluiden omi-
naisuuksien sekd toimitusmarkkinoiden perusteella. Toisin sanoen siis yhden kategorian
sisélld olevilla tuotteilla tai palveluilla on saman kaltaisia ominaisuuksia ja niiden toimi-
tusmarkkinat ovat samanlaiset. Kategoriat méériteltiin hankintojen vastuuhenkiléille 14-
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hetetyn sidhkopostitiedustelun, haastattelujen ja analyysin perusteella. Yrityksen toimin-
nanohjausjérjestelmissd on my0s jonkinlainen tuoteryhméluokittelu, mutta se ei ole yk-
siselitteinen eikd kokonaisuudessaan vastaa kaikkien vuoden 2017 hankintojen tarpeisiin.
Kategorioiden nimedmisessid on pyritty siihen, ettd varsinaiset tuotteet ja palvelut on
helppo sijoittaa niiden sisdlle yksiselitteisesti. Tuote- ja palvelukategoriat on esitelty tau-
lukossa 4.

Taulukko 4. Kohdeyritykselle mddritellyt palvelu- ja tuotekategoriat.

Palvelukategoria
Ajoneuvohuolto

Tuotekategoria
Maalit

Laitevuokraus Ajoneuvojen tarvikkeet

Alihankintahitsaus Laskutus Hitsaamon tarvikkeet Mustat levyt
Alihankintakoneistus Matkustus Hydraulitarvikkeet Nostoapuviélineet
Alihankintakasittely Rahdit Hygieniatarvikkeet Polttoaineet
Alihankintamaalaus Rahoitus Kiinnitysosat Putket
Catering Reklamaatio Kiinteiston tarvikkeet Puutarvikkeet
Hyllytys Sahko Kokoonpanon trvk. Siivoustarvikkeet
Infrastruktuuri Sahkotyot Kompressorit Sylinterit
IT-palvelut Tullaus Koneistuksen trvk. Sahkotarvikkeet
Jatehuolto Turvallisuuspalvelut Kulutuslevyt Sarmaystarvikkeet
Kiinteistohuolto Tyoterveyspalvelut Kumit Toimistotarvikkeet
Kirjanpito Vakuutus Laakerit TyOvaatteet
Konsultointi Vapaa-ajan toiminta Laitteiston akut Varaston tarvikkeet
Laatutarkastus Vesi Leikkeet Venttiililohkot
Laitehuolto Yleinen alihankinta Maalaamon tarvikkeet

Neljannen luokittelutason kategorioita on yhteensi 59. Ne on pyritty nimedméén siten,
ettd ne ovat yksiselitteisid ja sisdltdvit ylemmain tason kuvauksen ryhmin alaisuudessa
olevista tuotteista ja palveluista. Kaikki vuonna 2017 tarkastelussa mukana olevat ostetut
tuotteet ja palvelut voidaan sijoittaa ylld oleviin kategorioihin. Kategorioita on verrattain
suuri méard, silld tuotteet ja palvelut asetettiin niihin hyvin valikoidusti. Kategorioita ei
ole tarkoitettu vilttdmétta johdettavaksi sellaisinaan vaan ne on pyritty jakamaan erilleen
mahdollisimman tarkasti tulevaa portfolioanalysointia varten.

Hierarkian alimmalla tasolla on varsinaisen tuotteen tai palvelun nimike. Levytyd Sarki-
selld ei ole kokonaista tarkkaa nimikkeistod, vaikkakin yrityksen jirjestelmastd 16ytyy
ostonimikkeitd. Valmiita ostonimikkeitd on padasiallisesti suorille tuotannon materiaa-
leille sekd my0s standardeille alihankintakappaleille. Epdsuorille ostoille ei alihankintaa
lukuun ottamatta ole erillisid nimikkeitd. TAm& on seurausta osittain myos siitd, ettd epa-
suoria ostoja ei tehdd toiminnanohjausjérjestelmén kautta.
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4.2 Hankintakustannusten jakautuminen

Hankintakustannusten jakautuminen selvitetddn Levytyo Sarkiselld, jotta saadaan selville
hankintakustannusten jakautuminen edelld maaritellyssd luokittelussa niin eri hierarkia-
tasojen valilld kuin myos tasojen sisdlld. Analyysi toteutetaan noudattaen kustannuskuu-
tion (Van Weele 2014 s. 14) periaatetta eli selvitetddn kustannusjakauma tuote/palvelu-,
toimittaja- ja vastuuhenkilokohtaisesti. Téassd tyOssd keskitytdédn kuitenkin tarkastele-
maan suurimmilta osin tuote- ja palvelukategorioiden kustannusjakaumaa jatkossa kay-
tettdvien metodien tueksi.

Yrityksen vuoden 2017 kustannukset on ajettu yrityksen taloudenhallintaohjelman osto-
ja laskuraportoinnista Exceliin. Hankintakustannukset esitetddn seuraavassa prosentti-
osuuksina tutkimuksessa mukana olevilta 223 toimittajalta hankituista tuotteista ja palve-
luista suhteessa ndiden kokonaissummaan.

Tarkasteltaessa hankintakustannusten jakautumista on hyvé ottaa huomioon, ettd tyohon
ei ole sisdllytetty Levytyd Sdrkisen Ukrainan tehtaalta hankittavia tuotteita. Tehdas on
toiseksi suurin yksittdinen toimittaja Levytyd Sérkisen Tampereen toimipisteelle. Taulu-
kossa 5 on esiteltynd kustannusten prosentuaalinen jakautuminen hierarkian tasojen 1-2
vélilla.

Taulukko 5. Kohdeyrityksen suorat hankinnat muodostavat suurimman osan yrityksen
hankintavolyymista

Luokittelu Osuus % Toimittajien lkm.

Epasuora 23 % 173
Palvelu 74 % 116
Tuote 26 % 57
Suora 77 % 50
Palvelu 43 % 28
Tuote 57 % 22
Kaikki yhteensa 100 % 223

Kohdeyrityksen hankintakustannuksen sekéd kdytossd olevien toimittajien jakautuminen
suorien ja epdsuorien kustannusten vélille noudattaa suurin piirtein teollisuuden yrityk-
selle tyypillistd suhdetta. Tyypillisesti myos kustannuksiltaan suurin osa epésuorista han-
kinnoista on palveluita, kuten huoltoja ja hallinnon palveluja. Vastaavasti suorista han-
kinnoista suurin osa on tuotannon materiaalikustannuksia. Huomattavaa on kuitenkin,
ettd vaikka suorat palvelut koostuvat kokonaisuudessaan alihankinnasta, on niiden osuus
hankintakustannuksista suuri. Alihankinnat muodostavat 43% suorista hankintakustan-
nuksista ja 34% kaikista hankintakustannuksista.
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Kéaytdnnon hankinnan kehittimisen kannalta kohdeyrityksessé on tirkeintd havainnollis-
taa, miten hankintakustannukset jakautuvat tuote- ja palvelukategorioiden kesken eli hie-
rarkian 4-tasolla. Tietoja kustannusten jakautumisesta kiytetdadn tassé tyossa hyvéksi, kun
asetetaan tuotteet ja palvelut hankintaportfolioihin alaluvussa 4.4. Taulukossa 6 esitetddn
n. 99% kaikista tuotehankinnoista muodostavien tuotekategorioiden osuudet kaikista tuo-
tehankinnoista.

Taulukko 6. Kohdeyrityksen kuusi suurinta tuotekategoriaa muodostavat noin 80% kai-
kista tuotehankinnoista

Luokittelu Osuus tuoteostoista Toimittajien
Ikm.

Leikkeet 35,47 % 4
Kulutuslevyt 19,27 % 2
Mustat levyt 16,86 % 2
SyIinterity n. 80% 6,63 % 1
Maalit 5,13 % 4
Kumit 3,49 % 2
Hitsaamon tarvikkeet 2,97 % 4
Hydraulitarvikkeet 1,94 % 1
Koneistuksen tarvikkeet 1,33 % 12
Putket 1,11 % 4
Kiinnitysosat 1,08 % 4
TyOvaatteet n. 20% 0,80 % 3
Maalaamon tarvikkeet 0,70 % 6
Polttoaineet 0,68 % 1
Venttiililohkot 0,47 % 1
Ajoneuvojen tarvikkeet 0,47 % 6
Kiinteiston tarvikkeet 0,41 % 6
Yhteensa 98,81 % 63

Taulukosta on jétetty pois 12 tuotekategoriaa, joiden yhteenlaskettu osuus tuotehankinta-
kustannuksista oli noin prosentin. Hankintakustannukset ovat painottuneet vahvasti suu-
rimpiin tuotekategorioihin ja neljd tuoteryhméd muodostaakin 78,24% kaikista hankinta-
kustannuksista. Jos otetaan mukaan taulukosta tiputetut 14 tuotekategoriaa, voidaan sa-
noa, ettd 13,5% (4/30) tuotekategoriaa muodostaa noin 80% tuotteiden hankintakustan-
nuksista. Tuotteiden kohdalla hankinnan kustannusjakauma ndyttda siis tottelevan osit-
tain Pareto-periaatetta, vaikkakin suhdelukemaan vaikuttaa tuotekategorioiden méérit-
tely.

Vastaavasti voidaan tarkastella my6s Levytyd Sérkisen hankkimien palveluiden kustan-
nusrakennetta. Taulukossa 7 on esiteltynd n. 99% palveluiden hankintakustannuksista
muodostavien palvelukategorioiden suhteelliset osuudet kaikista palveluista.
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Taulukko 7. Alihankinnat muodostavat suurimman osan kohdeyrityksen palveluhankin-
noista

. . Toimittajien
Luokittelu Osuus palveluostoista lkm
Alihankintakoneistus 45,90 % 14
Alihankintakasittely 10,87 % 4
Laitehuolto 8,30 % 18
. 80% -
Alihankintahitsaus - S27% 7,88 % 6
Rahdit 4,67 % 15
Sahko 3,72 % 2
Konsultointi 3,14 % 8
Alihankintamaalaus 1,75 % 2
IT-palvelut 1,66 % 11
Laatutarkastus 1,63 % 7
Vakuutus 1,55 % 1
Infrastruktuuri 1,52 % 8
Tyoterveyspalvelut 1,05 % 3
Sahkotyot 1,04 % 3
. L n. 20%
Vapaa-ajan toiminta 0,81 % 8
Kirjanpito 0,76 % 2
Ajoneuvohuolto 0,74 % 5
Laitevuokraus 0,67 % 2
Jatehuolto 0,49 % 3
Kiinteistohuolto 0,37 % 5
Rahoitus 0,32 % 2
Turvallisuuspalvelut 0,31% 3
Yhteensa 99,15 % 132

Taulukosta on jétetty pois 8 palvelukategoriaa, joiden yhteinen osuus kaikista palvelu-
hankinnoista on noin 1%. Taulukosta huomataan, ettd alihankintakustannukset muodos-
tavat suurimman osan Levyty6 Sérkisen palvelukustannuksista. Alihankintapalveluiden
kayttd onkin tehtaalla hyvin yleistd kapasiteetin sekd osittain laitteiston rajoitteiden
vuoksi ja niiden osuus kaikista palveluhankinnoista on yhteensé noin 67%. Muita huomi-
onarvoisia palvelukustannuksia ovat laitehuolloista atheutuvat kustannukset ja rahtikus-
tannukset, jotka muodostavat yhteensd 13% kaikista palvelukustannuksista.

Viisi kustannuksiltaan suurinta palvelukategoriaa muodostaa noin 80% kaikista palvelu-
kustannuksista. Voidaan siis sanoa, ettd 16,7% (5/30) palveluryhmisti, muodostaa 80%
palvelukustannuksista, joten palveluidenkin kohdalla Pareto-periaate kuvaa tilannetta hy-
vin. Kuitenkin tdssdkin tapauksessa lukemaan vaikuttaa se, miten palveluryhmét on méa-
ritelty. Esimerkiksi, jos alihankinnat olisi mééritelty yhdeksi ryhmaéksi, ei Pareto-periaate
toteutuisi niin selvésti.
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4.3 Hankinnan nykytila-analyysi kohdeyrityksessa

4.3.1 Hankinnan rooli

Haastattelujen ja yleisen havainnoinnin perusteella kévi ilmi, ettd vaikka Levytyo Sarki-
sen liiketoiminta on kasvanut reilusti viimeisen kymmenen vuoden aikana, ei hankinnan
kehittdmiseen ole panostettu samassa suhteessa. Hankinta on pysynyt yrityksen kasvaessa
tukitoimintona, jonka péétarkoitus on toimittaa tuotantoprosessille sen vaatimat materi-
aalit ja palvelut. Yrityksen hankinnassa vallitsee hintatietoisuus ja sitd kautta hankin-
noista vastaavat tyontekijat pyrkivit minimoimaan hankintakustannukset, kun siihen on
aikaa tai innokkuutta.

Hintatietoisuuden liséksi hankintaan panostetaan kuitenkin védhén ja esimerkiksi toimit-
tajasuhteet ovat etiisid eikd hankintaa mielletd yrityksessd yleisesti liiketoiminnan kan-
nalta tarkeéna funktiona. Toimitusjohtajan mukaan hankintatoimeen halutaan téisti eteen-
pdin kuitenkin panostaa enemmin ja siitd halutaan positiivinen vaikuttaja yrityksen kil-
pailukykyyn yrityksen kasvun myotd. Seuraavissa alaluvuissa kdydédédn 1api hankinnan
tamén hetkistd tilannetta Levytyd Sarkiselld hankintaorganisaation, hankintaprosessin,
toimittajanhallinnan ja hankinnan ongelmien seki kehityskohteiden nakokulmasta.

4.3.2 Hankintaorganisaatio

Levytyo Sérkisen hankintaorganisaatio koostuu kuuden osaston maalaamon, hitsaamon,
sdrméyksen, kokoonpanon, koneistuksen ja leikkauksen vetdjistd, esivalmistelijoista,
myynnistd ja toimitusjohtajasta. Lisdksi epédsuoria palveluita ja hallinnointiin liittyvid
hankintoja tekevit myods muut toimistotyontekijét ja tyontekijét tarpeen mukaan. Kuiten-
kin aina, jos hankintoihin on tarvetta muusta kuin tuotannollisista syistd, kdyddan mah-
dollinen hankinta toimitusjohtajan kanssa lépi ja toimitusjohtaja hyviksyy tai hylkdi han-
kinnan. Esimerkkind téllaisista hankinnoista ovat esimerkiksi tv-ndyttotaulut, joita han-
kittiin helpottamaan tydvaiheiden ndkemisti osastoilla.

Levytyo Sarkisen hankintaorganisaatiossa jokaisen osaston vetdjd vastaa omien varastoi-
tavien materiaaliensa hankinnasta. Esimerkiksi maalaamon vetdja seuraa eri maalilaatu-
jen varastotilannetta ja tilaa lisdd maaleja itse méadrittimienséd varastorajojen puitteissa.
Esivalmistelijat tekevét hankinnat kaikista asiakastilauksen tekemiseen tarvittavista ti-
lausspesifeistd materiaaleista. Téstd syystd esivalmistelijat ovat tekemisissd hankintatoi-
men osalta paljon myynnin kanssa, sillda myynnilld on kattavat tiedot asiakkaan tarpeista.
Haastattelujen ja havainnoinnin perusteella hahmoteltu Levytyo Sarkisen hankintaorgani-
saatio vastuulinkkeinensi on esiteltynd kuvassa 12.
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‘ Esivalmistelijat }—'—{ Myynti

Mustat levyt
Kulutuslevyt

Leikkeet
Kiinnitysosat
Laakerit

Laserleikkeet
Varaston tarvikkeet
Kumit

| _ Toimitusjohtaja |

Hitsaamo HKokoo’h””panoH Maalaamo‘ ‘ Koneistus ‘ Leil;kaus H Sarmays

Laitehuolto Hydrauli-trvk. Laitehuolto Laitehuolto Laitehuolto Laitehuolto
AH-hitsaus Venttiililohk ot AH-maalaus AH-koneistus Sarmayksen
Hitsaamon trvk. Hydrauliéljyt Maalit Koneistuksen trvk. tarvikkeet

Kokoonpanon trvk. Maalaamon trvk.
Kompressorit
Laitehuolto
Rahdit
Sylinterit
Kumit

Kuva 12. Kohdeyrityksen hankintavastuut linkittyvdt ldhes suoraa toimitusjohtajalle.

Hankintaorganisaation kaaviosta huomaa, ettd Levytyo Sérkiselld ei ole hankinnasta ylei-
sesti vastaavaa esimiestd vaan, ettd hankintaan liittyvé vastuu kerdédntyy suoraan toimi-
tusjohtajalle eri osastojen vetijiltd seké esivalmistelijoilta. Toimitusjohtajalla ei kuiten-
kaan riitd aika hankintatoiminnan jatkuvaan valvomiseen, joten operatiivinen vastuu han-
kinnan osalta on yksittdisilld osastojen ostajilla. Kaikki vastuuhenkil6t organisaatiossa
vastaavat omien alueidensa toimittajista ja yhteistyostd heiddn kanssaan. Myos hintojen
seuraaminen ja hankintaan liittyvé kehittdminen on kédytdnnossa osastojen vetdjien vas-
tuulla.

Haastattelujen perusteella osastojen vetdjit seuraavat hintoja vaihtelevasti nykyisten toi-
mittajien kanssa, mutta uusien toimittajien tapauksessa hintoihin kiinnitetddn enemméin
huomiota. Suurimpien puolivalmisteiden ja komponenttien hankinnassa yrityksen johto
on ldhemmassd kontaktissa toimittajiin ja kdy vaihtelevasti ldpi tilausméérid, mahdollisia
ennusteita ja hintoja.

Varsinaisen hankintaorganisaation ulkopuolelle jddvien tuote- ja palvelukategorioiden
hankinnoilla on erilliset vastuuhenkil6t. Ndiden kategorioiden hankinnat kuuluvat karke-
asti madriteltynd hallinnon, konttorin ja huollon osastoille. Rahallisesti suurimpien han-
kintojen kohdalla toimitusjohtajalta kysytiddn lupaa hankintaan, jos hin ei ole mukana jo
hankintaprosessissa etukéteen. Taulukossa 8 on esitettyni varsinaisen hankintaorganisaa-
tion ulkopuolelle jadvit tuote- ja palvelukategoriat sekd niiden vastuuosasto.
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Taulukko 8. Hallinnon, konttorin ja huollon vastuulla ovat pddosin tuotannon ulkopuo-
lisiin tarpeisiin liittyvit hankinnat

Hallinto Konttori Huolto

IT-palvelut Catering Ajoneuvohuolto Laitteiston akut
Kirjanpito Hygieniatarvikkeet Ajoneuvojen tarvikkeet Polttoaineet

Konsultointi Matkustus Infrastruktuuri Puutarvikkeet
Laskutus Siivoustarvikkeet Jatehuolto Sahko
Rahoitus Toimistotarvikkeet Kiinteistéhuolto Sahkotarvikkeet

Tullaus Turvallisuuspalvelut Kiinteiston tarvikkeet Sahkotyot
Tyoterveyspalvelut Tybvaatteet Laitevuokraus Vesi

Vakuutus Vapaa-ajan toiminta

Hallinnon, konttorin ja huollon hankintakategoriat koostuvat kokonaan epésuorista tuo-
tantoon vaikuttamattomista tuotteista ja palveluista. Suurin osa kategorioista ei vaadi
muutenkaan kovin aktiivista hankinnan seurantaa vaan pikemminkin hoituvat ennalta teh-
tyjen sopimusten avulla kuten esimerkiksi sdahko ja vesi. Levyty0 Sarkisen toimitusjohtaja
on kuitenkin mééritellyt néille varsinaisen hankintaorganisaation ulkopuolisille kategori-
oille vastuuhenkil6t. Taulukossa 9 on jaoteltuna koko hankintaorganisaation vastuut toi-
mittajittain.

Taulukko 9. Hankinnan toimittajakohtaiset vastuut ovat hyvin pirstaloituneet

Vastuuhenkil6 Suorat toimittajat Epasuorat toimittajat
Esivalmistelija 1 7 1
Esivalmistelija 2 8 2

Hitsaamon vetadja 2 9
Kehitysinsinoori 0 6
Kokoonpanon vetdja 4 13
Koneistamon vetdja 2 18
Laatuinsin®ori 0 2
Leikkauksen vetdja 0 6
Maalaamon vetdja 6 7
Myyja 6 1
Myyja 2 0
Myyntipaallikko 2 11
Siivousvastaava 0 4
Sarmdyksen vetdja 0 2
Taloussihteeri 0 40
Toimitusjohtaja 0 25
Tuotantopaallikkd 9 13
Tyontekija 1 0 4
Tyontekija 2 1 2
Tyontekija 3 1 7
Kaikki yhteensa 50 173

Hankintaorganisaation vastuut ovat kokonaisuudessaan jakautuneet hyvin laajalle toimit-
tajittain. Kuitenkin suorien tuotantoon liittyvien toimittajien osalta hankintaorganisaation
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vastuut ovat selkedmmait ja vastaavat tehtdvinjakoa yrityksessd eli suorien hankintojen
toimittajavastuut ovat osastojen vetdjilld sekd esivalmistelijoilla. Myyjien ja tuotantopéél-
likdn suorien toimittajien vastuut liittyvét kokonaan alihankintoihin, joita he tilaavat tar-
peen mukaan. Epdsuorien toimittajien kohdalla vastuut jakautuvat reilusti ja ne vaikutta-
vat vaihtelevan tilanteesta riippuen. Esimerkiksi ajoneuvojen huoltoon ja yllépitoon liit-
tyvit tuote- ja palveluhankintoja tehdddn monen henkilon toimesta.

4.3.3 Hankintaprosessi

Levytyo Sarkisen hankintaprosessi alkaa hankintatarpeesta, joka on useimmissa tapauk-
sissa hyvéksytty asiakastilaus. Uuden tilauksen tapauksessa Levytyo Sarkiselld kdyddan
lapi tilaus-toimitus — prosessi, joka alkaa asiakkaan uudesta tilauksesta ja paittyy tilauk-
sen toimitukseen.

Tilaus-toimitus — prosessi kuvaa yrityksen toimintoja asiakkaan tilauksesta valmiin tuot-
teen toimitukseen asti. Hankinnan kannalta prosessissa oleellisimmat vaiheet liittyvét esi-
valmistelun ja varsinaisen hankinnan vaiheeseen. Kuitenkin hankintaan vaikuttaa oleelli-
sesti my0s asiakkaan spesifit toiveet sekd tuotannonsuunnittelu, joka mairdé ideaalisen
hankintojen toimitusajankohdan. Useimmissa tapauksissa hankintojen tarve syntyy juuri
asiakastilauksesta. Poikkeuksena ovat kuitenkin ennalta mééritellyt varastoitavat tuotteet,
joiden kulutus alle médrityn varastorajan aiheuttaa myds tarpeen hankinnalle. Hankinnan
tarve voi syntyd my0s tuotantoon liittyméttomaisté tarpeesta, palvelutarpeesta tai alihan-
kintatarpeesta. Jos hankintatarvetta vastaavaa tuotetta tai palvelua ei ole tilattu ennen,
aletaan selvittdd, mahdollisuuksia tuotteen tai palvelun toimittajalle.

Haastattelujen perusteella on hyvin tapauskohtaista, kuinka tarkasti toimittajavalinta teh-
dédin ja kuinka paljon sithen kulutetaan aikaa. Toimittajan valintaan kéytetty aika riippuu
yrityksessd my®ds siitd, kuinka tirked uusi asiakassuhde on kyseessd. Jos kyseessd on po-
tentiaalinen uusi strateginen asiakas, otetaan toimittajan valintaprosessi yrityksessé vaka-
vammin ja kdyddédn lapi paljon eri vaihtoehtoja. Asiakkaalla saattaa olla myds toiveita
jostain tietystd komponenttitoimittajasta. Toimittajan valinnan jidlkeen toimittajilta tila-
taan tarvittavat tuotteet tai palvelut. Levytyo Sarkisella ei ole kdytossa télld hetkelld min-
kadnlaisia virallisia hankintasopimuksia toimittajien kanssa. Toimittajien kanssa voidaan
kuitenkin vaihtaa tietoa sanallisesti mahdollisista tulevista hankintatarpeista tuotteiden tai
palveluiden osalta.

Levytyo Sarkisen hankintaprosessi siirtyy operatiivisen oston vaiheeseen, kun toimittaja
ja sithen liittyvét jarjestelyt ovat selvilld. Suurin osa tuotantoon liittyvisti ostoista tehdddn
esivalmistelijoiden toimesta. He ostavat asiakkaan tilausta vastaan puolivalmisteet ja
muut komponentit ennalta mééritetyiltd toimittajilta. Tehtaan eri osastoilla varastoidaan
kuitenkin peruskomponentteja kuten hydrauliletkuja tai maaleja, joiden hankinnasta vas-
tuussa ovat osastojen vetdjdt. Operatiivisen oston prosessi on osa yrityksen koko tilaus-
toimitus — prosessia.
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Tuotantoon liittyvien suorien hankintojen tapauksessa esivalmistelijat tekevét aina tilauk-
sen Levyty0 Sarkisen toiminnanohjausjirjestelmén kautta ja ldhettévit sen toimittajalle.
Myos kaikkien alihankintojen tapauksessa ostotilaukset tehddén jarjestelméan kautta. Epé-
suoria tuote- ja palveluostoja ei tehdi jérjestelmén kautta vaan joko sdhkdpostilla tai pu-
helimen vilitykselld. Niihin kuuluvat esimerkiksi osastokohtaiset tyokalut ja tarvikkeet
sekd laitehuollot. Kun ostotilaus on tehty, sen seuranta on tilauksen tekijén vastuulla.

Tilausten vastaanotto tapahtuu osaston vetdjien toimesta ja samalla he ovat vastuussa ti-
lausten laadun tarkastamisesta. Jos laadussa on jotain vikaa, ottavat osaston vetdjét yh-
teyttd laatupdillikkoon ja tuotteesta tehddédn reklamaatio Levytyo Séarkisen laatujérjestel-
min kautta. Jos laatu ei estd oston hyddyntdmistd tuotantoon tai oheistoimintoihin, ei
muita toimia vaadita. Téllaisia tapauksia voivat olla esimerkiksi viat tuotteiden pakkauk-
sissa tai siisteydessd. Jos viat hankinnoissa estdvét tuotteiden kdyton, toimittajaan pyri-
tddn ottamaan vilittomaésti yhteyttd ja sopimaan viallisten tuotteiden kuljetusjérjestelyt ja
korvausmahdollisuudet. Jos tuotteissa ei ole mitddn vikaa, otetaan ne vastaan jarjestel-
maiin niiden tuotteiden osalta, joita jarjestelméssd varastoidaan.

Levytyo Sérkisen hankinta on pdéosin myyntiohjautunutta, eli suurin osa tuotantoa varten
hankittavista materiaaleista hankitaan asiakastilauksia vastaan. Asiakastilauksia vastaan
hankittavien materiaalien toimittajat harjoittavat litketoimintaansa Pirkanmaan tai Etela-
Suomen alueella. Tdstd syystd toimitusajat komponenttien ja puolivalmisteiden osalta
ovat 1-3 viikon luokkaa. Osa yrityksen myynnisti perustuu myos erilaisten kulutusosien
sekd muun vakiomateriaalin myyntiin ja ndiden myytavien tuotteiden raaka-aineita myds
varastoidaan tehtaan puskurivarastolla

Osastotasolla ostoprosessi toimii hieman eri lailla osaston vetdjdstd riippuen. Osaston
omien tarvikkeiden hankinta on sen vetdjin vastuulla. Yleensé osaston vetdjdlld on omat
madritellyt varaston hélytysrajansa ja tarpeen mukaan tilaa lisdd. On olemassa myos ti-
lanteita, jossa esivalmistelu tai myynti ilmoittaa etukiteen normaalista poikkeavasta tule-
vasta tyostd. Talloin esimerkiksi maalaamon vetdjé ostaa tilapdisesti lisdd maalia tai nos-
taa hilytysrajaa. Epédsuorien hankintojen kuten laitehuoltojen tapauksessa hankintojen
tarve saattaa olla aikajaksottuvaa, kuten esimerkiksi kuukausittaiset tai vuosittaiset huol-
lot, mutta tarve voi tulla myos tyontekijoiltd ehdotuksina tai tarpeena parantaa ja laajentaa
olemassa olevia tyétiloja. Yleensd néissd tapauksissa toimitusjohtaja on aktiivisesti mu-
kana hankintaprosessissa ja lopulta pdattas, onko epdsuora hankinta tarpeen. Ei ole ole-
massa kuitenkaan mitdén yrityksen laajuista tarkkaa ohjesdént6d, jonka mukaan osasto-
kohtaiset hankinnat toteutetaan.

Alihankintojen tapauksessa prosessi etenee siten, ettd tarpeen ilmestyttyé alihankintojen
tilaamisesta vastuussa olevat tiiminvetdjdt ottavat yhteyttd valitsemiinsa toimittajiin. Vas-
tuuhenkil6illd on lista mahdollisista alihankintatoimittajista, jonka perusteella he ldhtevit
yhteydenotoilla tiedustelemaan. Yhteydenotossa he selvittivdt onko alihankintayrityk-
silld kapasiteettia tehdd kyseessd olevia toité tiettyyn pdivimédraéin mennessd. Niin kuin
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mainittu edelld, osastojen vetdjdt yhdessd myynnin kanssa vastaavat alihankintojen tilaa-
misesta. Yleensd pienempien alihankintatarpeiden kohdalla osastojen vetdjit paattavit
yksin alihankkijan tyolle. Tdhdn mennessd Levytyd Sérkiselld ei ole jarjestelmallisesti
tilastoitu eri alihankintatilausten toimittajakohtaisia mittareita, kuten toimitusvarmuutta,
yksittdisid hintoja tai laatua. Haastatteluiden ja havainnoinnin perusteella alihankintayri-
tyksen valinta tehddén seuraavien kriteereiden perusteella: tuntihinta tydlle, toimitusaika,
toimittajan tilojen suuruus, toimittajan vapaa kapasiteetti ja aikaisemmat kokemukset toi-
mittajasta.

Ty6n tuntihinta on neuvoteltavissa ja mahdollisesti, jos alihankinnan toimitukseen on ai-
kaa, saattaa vastuuhenkil6 kilpailuttaa toimittajia tuntihinnan perusteella. Tilaus alihan-
kinnasta tehddén yrityksen toiminnanohjausjirjestelmién. Alihankintatilauksen tilanteen
seuraaminen onnistuneen toimituksen jilkeen jdé tilaajan vastuulle.

4.3.4 Toimittajahallinta

Levytyo Sarkisen kaikki toimittajat ovat suomalaisia, pois lukien yrityksen ukrainalainen
tytdryhtid, ja suurin osa toimittajien toimipisteistd sijaitsee Pirkanmaalla tai ympéaryskun-
nissa. Yrityksen toimittajat ovat péddasiallisesti pienid ja keskisuuria yrityksid, mutta yri-
tys on asiakkaana myds suuremmille metallialan toimijoille. Hankintavolyymeiltaan suu-
rimmat toimittajat ovat raakalevyjen ja polttoleikkeiden toimittajat sekd alihankintako-
neistusta tarjoavat yritykset.

Levytyo Sarkisen johdon mukaan osa toimittajista on sellaisia, joiden kanssa yhteistyoté
on tehty jo vuosia. Sitd kautta kdytdnnon yhteistyd on muodostunut helpommaksi, kun
kommunikaatio osapuolten vililld onnistuu vaivattomasti. Levytyd Sarkinen ei ole kui-
tenkaan tehnyt virallisia hankintasopimuksia minkdén toimittajan kanssa vaan hinnoista
on pelkistdin sovittu erikseen suurimpien toimittajien kohdalla ja pienemmdt toimittajilta
yritys ostaa tilauskohtaisilla hinnoilla tai listahintojen mukaisesti. Toimittajat ovat suu-
rimmilta osin etiisid liikekumppaneita, joiden kanssa ei tehdé jatkuvaa kehittdvia yhteis-
tyota. Tallaisia “arm’s lenght” — toimittajia kdytetdéin paljon varsinkin, kun pienemmista
hankinnoista vastaavat osastojen vetéjét ostavat varastoitavaa tavaraa osastoilleen. Osa
toimittajista ja niiden myyjistd on usein my0s ostavien henkildiden tuttuja.

Levytyo Sarkiselld on toimittajarekisteri yrityksen taloudenhallintajirjestelméssa. Jérjes-
telméssa on nikyvillad toimittajan osoite- ja laskutustietoja. Jarjestelméstd on my0s saata-
villa toimittajakohtaista dataa ostetuista tuotemaééristd ja toimittajiin liittyvdd muuta ta-
loudellista informaatiota. Toimittajista ei ole kuitenkaan olemassa tarkempaa KPI-mitta-
ristoa tai seurantaa. Toimitusten laatua sekd toimitusvarmuutta seurataan tarkistusten
avulla, mutta jarjestelmallistd toimittajamittaristoa ei ole implementoitu yrityksen jirjes-
telmiin. Reklamaatioiden méérad kuitenkin seurataan yrityksen laatujérjestelmin kautta.
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Talld hetkelld Levytyo Sérkiselld ei ole olemassa kattavaa toimittajarekisterid. Yrityksen
kirjanpitojérjestelmésté 10ytyy listaus toimittajista toimittajanumeroineen seka yhteystie-
toineen. Lisdksi yrityksen toiminnanohjausjirjestelmaéssd on listattuna maksuehdot sekd
toimitusehdot. Yrityksen johdon ensimmadisissé haastatteluissa ja keskusteluissa kévi jo
ilmi, ettd toimittajien hallinnasta tdytyisi saada jarjestelmillisempid. Keskitetty toimitta-
jarekisteri on yksi tapa hoitaa tima asia. Toimittajarekisteriin voisi my0s yhdistié sopi-
mustiedot ja lisété tuotteiden hintoja. Rekisteri toimisi my0s samalla hintojen ja toimitta-
jakéyttdytymisen kehitysseurantatykaluna. Toimittajarekisteri palvelisi yrityksen opera-
tiivista ostoa antamalla tietoa toimittajien keskimadrdisistd toimitusajoista, joiden perus-
teella ostot voitaisiin tietylld varmuudella ajoittaa oikein.

4.3.5 Ongelmat ja kehityskohteet

Osiossa kdydéén lapi haastatteluissa ilmenneitd ongelmia ja kehityskohteita. Haastatte-
luissa ilmenneet ongelmat liittyivit suurimmilta osin operatiivisen oston aiheuttamiin tar-
peettomiin kustannuksiin, hankintaorganisaation vastuunjakoon seki toimittajahallinnan
ja strategisen hankintatoimen puutteeseen.

Levytyd Sérkisen toimitusjohtaja on haastattelujen seki tille tyolle asettamien tavoit-
teidensa perusteella tietoinen siitd, ettd yrityksen orgaaninen kasvu vaatii myos hankinnan
funktion kehittdmisti. Toimitusjohtaja huomauttaa, ettd hankinnan vastuut ovat levinneet
yrityksessd laajalle. Osittain tdima johtuu siitd, ettd jokaisella osastolla (esim. hitsaamo tai
koneistamo) on osastospesifejd hankintatarpeita kuten tydkaluja tai kulutusosia eri konei-
siin. Monia tarvikkeita voisi olla hdnen mielestidin jarkevampéad kasitelld erilaisina ryh-
mind sen sijaan, ettd kaikki vastaavat tilaavat esimerkiksi tydkaluja eri paikoista eri hin-
noin.

Toimitusjohtajan mukaan erillisen ostajan palkkaamista on mietitty ja punnittu sen hait-
toja ja hyotyjé yritykselle. Tarve hankinnan keskittdmiseen yhdelle tai kahdelle henkildlle
on noussut siitd, ettd jatkuva hankintatoimen kehittdminen ja toimittajahallinta jadvit vi-
hemmidille, kun hankinta on pirstaloitunutta ja enemménkin tukitoiminto. Pirstaloitunut
hankinta ei pidé siséllaan myoskdin tarpeeksi toimitusketjun hallintaan liittyvia ajattelua
ja esimerkiksi tiettyjen tuotteiden kohdalla varastoarvojen seuranta on vajavaista.

Liséksi epdorganisoitu hankinta aiheuttaa turhaa tehtya tyotd organisaation sisillé ja sitd
kautta tarpeettomia kustannuksia. Yrityksessi ei pidetd myoskédédn sdédnnollisid hankitaan
liittyvid palavereja vaan hankinnoista saatetaan keskustella silloin tdlléin ohi mennen
joko osaston vetdjien vililla keskenddn tai osallistuttaen toimitusjohtaja keskusteluun.
Tatd keskustelua kdydddn kuitenkin toimitusjohtajan mukaan liian harvoin ja hin kom-
mentoikin kommunikaation puutteesta aiheutuvaa haittaa seuraavasti:

’

"Lisdksi voi olla mahdollista, ettd samaa tuotetta ostetaan eri osastoille eri paikoista.’
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Epédorganisoitu hankinta ja vastuunjako johtavat myds siithen, ettd osaston vetdjiltd kuluu
viélilld litkkaa aikaa hankintatoimien hoitamiseen. Haastattelun ja havainnoinnin perus-
teella osaston vetdjit osallistuvat reilussa madrin oman osastonsa tyotehtdviin johtamalla
tai itse varsinaisesti tekemadlld. Osastojen sisdisen hankinnan hoitaminen eli varastojen
manuaalinen seuraaminen ja ostotilausten tekeminen hoituvat kohtuullisesti vield muiden
toimien ohessa, mutta varsinaiseen hankinnan johtamiseen, kilpailuttamiseen tai syvem-
pain toimittajayhteistyohon osaston vetijilla ei riitd aina tarpeeksi aikaa. Levytyo Sarki-
sen kehitysinsindori kommentoi toimittajien hallintaan, kilpailuttamiseen ja tavaran vas-
taanottoon liittyvdi tilannetta seuraavasti:

”Esimerkiksi alihankintojakin tilataan usein ilman mitddn kilpailutusta ja liian myéhddn
eikd vastaanoteta aina (Levytyo Sdrkisen) jdarjestelmddn.”

Haastattelun perusteella suurimmat ongelmat alihankintojen myohéisessé tilaamisessa
liittyvét siihen, ettd alihankintatarve ei ole ajoissa tiedossa. Alihankintatarve ilmenee sil-
loin, kun oma kapasiteetti ei riitd tydvaiheen suorittamiseen aikataulussa, mutta siiti ha-
lutaan pitdd kiinni. Kiireaikataulu alihankintojen tilanteissa ei useimmiten johda tyon
myohéstymiseen, silld suuri osa Levytyd Sarkisen alihankkijoista sijaitsee suhteellisen
lahelld tehdasta ja alihankintatyd voidaan teettdd nopeasti jopa yhden vuorokauden si-
sddn. Naissd tapauksissa alihankintakustannukset kuitenkin nousevat, kun alihankkija
priorisoi Levytyd Sarkisen tyon muun tydjonon edelle.

Haastatteluista ja péivittiisestd havainnoinnista kdy ilmi, ettd varastosaldojen arvot eivit
aina pidd paikkaansa. Tdmi johtuu osittain vajavaisista inventaariokdytdnndistd, mutta
suurimmilta osin syyni on toimitusten vastaanoton epdjarjestys ja jactut vastuut. Levytyd
Sarkiselld ei ole keskitettyd ldhetysten vastaanottoa tehtaalla, vaan toimitukset vastaan-
otetaan jarjestelmidn padosin osaston vetdjien toimesta silloin, kun trukkikuski tuo saa-
puvan tavaran eri osastojen oven eteen. Toimituksia ei kuitenkaan tuoda osastoille heti,
vaan riippuen hankitusta materiaalista, voidaan toimitukset jattd4 ulos osoitettuun varas-
tointipaikkaan tai viedd suoraan kulutustavaralle osoitettuun varastoon. Tdma johtaa sii-
hen, ettd toimitusten saapumispdiviksi merkitddn oikeaa toimituspdivdd paljon myo-
hempi toimituspdivd. Toimituspdivien virheellisyys hankaloittaa myds operatiivisten
KPI-mittareiden (key performance indicators) luomista toimitusvarmuuden osalta.

Varastosaldojen oikeellisuus vaatii kuitenkin reaaliaikaista tavaroiden vastaanottoa ja sen
puute saattaa johtaa virhearviointeihin paivittdisissd ostotilauksissa, jos ne tehddén pel-
késtddn varastosaldojen perusteella. Varastosaldojen heitot johtuvat osittain myds hankit-
tavien tuotteiden varastokulutuksien puutteista. Néitd puutteita ei pitdisi kuitenkaan il-
mentyd, silld yrityksen kehitysinsinodrin mukaan varastosta pitdisi kulua hankittavia ma-
teriaaleja automaattisesti, kun Levytyd Sérkisen tuotteet valmistuvat. Haastattelujen pe-
rusteella kuitenkin vajavaista kulutusta tapahtuu silloin télloin tehtaan jarjestelmissa.
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Levytyo Sérkisen tuotanto on hyvin monitahtista johtuen alihankinnan konepajan luon-
teesta. Asiakkaiden tilaukset saattavat olla jatkuvia ja sddnndllisid, mutta suurin osa ti-
lauksista tulee asiakkailta episddnnollisesti asiakkaiden tarpeiden mukaan. Myos huo-
mattava osa tilattavasti tuotteista on hieman erilaisia aikaisempiin vastaaviin tuotteisiin
verrattuna, miké vaatii tuotannolta ja sitd kautta myds ostolta kykyd mukaantua uusiin
tuotevaatimuksiin. Tilausten ajankohtien seké tuotteiden epédsddannoéllisyys johtaa siihen,
ettd materiaalien ostoja on vaikeampi ennakoida ja myos vaikeampi ajoittaa.

Tuotannon kuormituksen epdsdanndllisyys sekd asiakkaisiin ja markkinoihin liittyvét
prioriteetit lisddvét vaikeutta ajoittaa ostoja oikein, vaikka Levytyd Sarkisen hankintojen
toimitusajat ovat suhteellisen matalat. Yrityksen toimiston henkilokunta ja toimitusjoh-
taja pitdvat tdtd suurena ongelmana, silld epavarmuudesta johtuen hankinnat tehdddn
mahdollisimman varmoilla toimituspéivilld. Yleensd ostojen ajoittamisessa on ongel-
mana myos se, ettd tyon tuotannonsuunnittelun ja esivalmistelun jélkeen tyohon tarvitta-
vat osat tilataan saman tien tehtaalle. Tdméa on seurausta siité, ettd Levytyo Sérkisen han-
kinta on tilausohjautunutta ja tuotannon suunnittelu, tyon esivalmistelu ja ostot tehddan
samassa putkessa. Ostojen ajoittamiseen ei kdytetd aina tarpeeksi aikaa, vaan tilaukseen
tarvittavat osto-osat tilataan tehtaalla usein liian aikaiselle péiville. Liian aikaisin tilaa-
minen johtuu myos osittain siitd, ettd yleensi varsinkin pitkien projektien kohdalla tdiden
kuormitus ei ole tarkkaa tai kokonaiskuormitus saattaa muuttua, kun kiiretilauksia otetaan
vastaan.

Ostojen heikko ajoittaminen johtaa varastojen korkean tason takia suureen kayttopai-
omaan. Korkea kayttopddoma on yrityksen kassavirran hallinnan kannalta ongelma ja toi-
mitusjohtajan mukaan kassavirran hallinta on tilld hetkelld yrityksen yksi suurimmista
kehityskohteista. Toisessa ddritapauksessa ostojen ja tuotannonsuunnittelun viljéasta yh-
teistyOstd seuraa kuormitustilanteiden muuttuessa sitd, etti ostot tulevat litan my6héssa
tehtaalle. Tama huomataan usein vasta silloin, kun kyseessd olevaa osto-osaa tarvitaan
tuotannossa.

Haastatteluissa kdvi myds 1lmi, ettd paivittdisen operatiivisen oston liséksi korkean tason
hankintaan ja toimittajahallintaan ei kdytetd tarpeeksi aikaa. Myos suhtautuminen han-
kintaan tirkeénd strategisena funktiona ja kilpailukykytekijdna on heikkoa. Hankintaa pi-
detddn paillisin puolin tukitoimintona, joka avustaa tuotantoa sen tavoitteiden saavutta-
misessa. Téllainen orientoituminen hankintaan estéd kehityksen tapahtumista yrityksessa.

Levytyo Sérkisen kehityskohteet voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri osa-alueeseen: han-
kintaorganisaatioon liittyvét, operatiiviseen hankintaan liittyvit ja strategiseen hankin-
taan liittyvét kehityskohteet. Hankinnan kehityskohteet ja niihin liittyvét teemat esitelldén
taulukossa 10.
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Taulukko 10. Kohdeyrityksen hankinnan ongelmien pohjalta saatavat kehityskohteet
voidaan jakaa kolmeen pddalueeseen.

Teema Kehityskohde
Hankintaorganisaatio Hankintaorganisaation vastuunjako
Kommunikaation puute eri hankintaosastojen valilla
Vahatteleva suhtautuminen hankinnan tarkeyteen

Operatiivinen hankinta Varastosaldojen epatarkkuus
Epdorganisoitu tavaroiden vastaanotto
Ostotilausten ajoittamisen
Korkeat varastoarvot

Strateginen hankinta Hankintakategorioiden puute
Hankinnan strategisen johtamisen puute
Toimittajasuhteiden valjyys

Hankintaorganisaatioon liittyvdt kehityskohteet ja ongelmat liittyvét suurimmilta osin
yrityksen pirstaloituneeseen hankintaan ja sen johtamisen puutteeseen. Operatiivisen han-
kinnan osalta ostoprosessi ja varsinkin vastaanottoon seké varastointiin liittyvit ongelmat
tulivat selkedsti esille havainnoinnissa ja haastatteluissa. Strategisen hankinnan osalta
hankintakategorioiden puute ilmenee siten, ettd hankintoja késitelldin enemmaénkin toi-
mittaja- ja vastuuhenkil6kohtaisesti. Tahén liittyy myos hankinnan strategisen johtamisen
puute ja pelkéstdin operatiiviseen puoleen keskittyminen.

4.4 Portfoliomallien tulokset

4.4.1 Tuoteportfolio

Levytyd Sidrkisen hankittavat tuotteet on jaettu tyon kohdassa 4.1.2 tuotekategorioihin,
joita portfolioanalyysissa kdytetddn. Tuotekategorioita on médritelty yhteensd 32, mutta
portfolioon siséllytetdéin vain ne tuotekategoriat, jotka muodostavat 99% volyymiltaan
ostoista eli 17 tuoteryhmii. Tuotekategorioita karsitaan, jotta voidaan keskittyd parem-
min hankinnan kannalta tirkeimpiin tuotekategorioihin. Rajauksessa huomioidaan, ettei-
vt ulosjidneet tuotekategoriat sisélld tehtaan toiminnan kannalta korvaamattomia tuot-
teita, jotka pitéisi huomioida strategisesti.

Tuoteportfolion dimensiot ja muuttujat sekd niiden pisteytys on selitetty osiossa 3.3.1.
Pisteytyksen kriteereistd kaytiin keskustelua Levytyd Sérkisen kehitysinsindorin ja toi-
mitusjohtajan kanssa ja todettiin yksinkertaiset hankintakustannuksia sekd potentiaalisten
toimittajien méédrdd ja kokoa painottavat dimensiot sopiviksi varhaisen kehitysvaiheen
valmistavan teollisuuden pk-yrityksen portfoliolle. Taulukossa 11 on pisteytettynd 17
hankintavolyymiltaan suurimman tuotekategorian strateginen térkeys ja hankinnan hal-
linnan vaikeus.
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Taulukko 11. Tuoteportfolion dimensioiden pisteytykset.

Tuotekategoria Osuus | Strateginen tarkeys | Hankinnan vaikeus

2017 | 1 2 y-aks. | 1 2 x-aks.
Leikkeet 3590% | 10 10 10 7 4 6,4
Kulutuslevyt 19,51 % 9 10 9,4 6 1 4,0
Mustat levyt 17,07 % 8 10 8,8 6 1 4,0
Sylinterit 6,71 % 8 7 7,6 10 7 8,8
Maalit 519 % 7 7 7,0 9 4 3,4
Kumit 3,54 % 7 7 7,0 7 4 5,8
Hitsaamon tarvikkeet 3,00 % 6 4 5,2 4 4 4,0
Hydraulitarvikkeet 1,97 % 6 4 5,2 6 4 5,2
Koneistuksen tarvikkeet 1,34 % 5 4 4,6 3 4 4,6
Putket 1,13 % 5 10 7,0 6 4 5,2
Kiinnitysosat 1,09 % 4 7 5,2 1 1 1,0
Tyovaatteet 0,81 % 4 1 2,8 6 1 4,0
Maalaamon tarvikkeet 0,71 % 3 4 3,4 3 4 4,0
Polttoaineet 0,69 % 3 1 2,2 4 1 2,8
Venttiililohkot 0,47 % 2 7 4,0 6 7 7,6
Ajoneuvojen tarvikkeet 0,47 % 2 1 1,6 1 7 4,6
Kiinteiston tarvikkeet 0,42 % 1 1 1,0 4 1 2,8

Jokaisen tuotekategorian strategisen tirkeyden ja hankinnan vaikeuden arvo merkkaa nii-
den sijaintia portfoliossa. Pisteytyksen tuloksena saadaan niiden sijainnit x-akselin ja y-
akselin suhteen. Tuotekategorioiden portfolio on esiteltyni kuvassa 13.
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Kuva 13. Suurin osa kohdeyrityksen tuotekategorioista asettuu portfolion ei-kriittiselle
neljannekselle.

Portfolio jakaantuu neljdén osaan: viputuotteet (1), strategiset tuotteet (2), pullonkaula-
tuotteet (3) ja ei-kriittiset tuotteet (4). Tuotekategorioiden sijainnin perusteella saadaan
raaka-arvio siitd, kuinka térkeitd ne ovat hankinnan kannalta ja miten niitd kannattaa 14h-
ted ensisijaisesti ldhestymédn madrittdessd strategioita ja tarkempia toimenpiteitd. Otta-
matta kantaa tuoteryhmien sijoittumiseen portfolion osien sisélld, Levytyd Sirkisen han-
kittavat tuoteryhmét jakaantuvat seuraavasti portfolioon:

1. Viputuotteet: 3 kategoriaa
2. Strategiset tuotteet: 4 kategoriaa
3. Pullonkaulatuotteet: 1 kategoria

4. Ei kriittiset tuotteet: 9 kategoriaa
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Tuotekategorioiden sijainti portfoliossa on linjassa odotusten kanssa, silld toimialalla on
runsaasti paikallisia tai suhteellisen 14dhelld olevia toimittajia eivdtkéd hankittavat materi-
aalit ja komponentit ole liian komplekseja. Tésté syystd liian suuri hankinnan hallinnan
vaikeus ei ole suuri ongelma suurimmalla osalla tuotekategorioista. Hankinnan strategi-
sen tirkeyden osalta noin puolet tuotekategorioista on portfolion yldosassa, miké on seu-
rausta hankintavolyymin muuttujan madrittdmisestd tasaisesti pelkéstién tuotekategori-
oiden vilisen jirjestyksen perusteella.

Portfolioiden méirittely véaristdd hieman hankittavien tuotekategorioiden priorisointia ja
saattaa johtaa pienempien tuotekategorioiden liian tarkkaan huomioimiseen. Kohdassa
5.3.1 palataan kuitenkin siithen, miten portfolion médrittely tdytyy ottaa huomioon tuote-
kategorioille ehdotetuissa hankintastrategioissa ja muissa toimenpiteissa.

4.4.2 Palveluportfolio

Téssé osiossa keskitytdén epédsuoriin palveluihin, jotka eivit ole suorassa yhteydessi yri-
tyksen ydintoimintaan. Kaytdnndssd tdmai tarkoittaa sité, ettd palveluportfoliosta on ja-
tetty pois tdysin erilaisena kokonaisuutena alihankinnat. Selvyyden vuoksi myos erityyp-
pisié laitehuoltoja késitelldén palveluiden portfoliossa erillddn, vaikka ne esiteltiin aikai-
semmin yhtend kategoriana.

Levytyo Sarkisen hankittavat epasuorat palvelut on jaettu tyon kohdassa 4.1.2 palveluka-
tegorioihin, joita portfolioanalyysissa kdytetdén. Epdsuoria palvelukategorioita on yh-
teensd 30, mutta palveluportfoliossa keskitytddn vain niihin palveluihin, jotka muodosta-
vat 99% prosenttia palveluiden hankintavolyymista. Niitd kategorioita on yhteensd 22.
Palvelukategorioita karsitaan, jotta voidaan keskittyd paremmin hankinnan kannalta tar-
keimpiin kategorioihin. Rajauksessa huomioidaan, etteivit ulosjdéneet kategoriat sisilla
tehtaan toiminnan kannalta korvaamattomia tuotteita, jotka pitdisi huomioida strategi-
sesti.

Palvelukategorioiden dimensiot ja muuttujat sekd niiden pisteytys on selitetty osiossa
3.3.2. Pisteytyksen kriteereistd kdytiin keskustelua Levytyd Sarkisen kehitysinsindorin ja
toimitusjohtajan kanssa ja todettiin yksinkertaiset hankintakustannuksia sekd potentiaa-
listen toimittajien méédrad ja kokoa painottavat dimensiot sopiviksi varhaisen kehitysvai-
heen valmistavan teollisuuden pk-yrityksen palveluportfoliolle. Lisdksi pédtettiin, ettd
palveluiden hankinnan strategiseen tirkeyteen vaikuttava muuttuja on hankintavolyymi.
Hankinnan hallinnan vaikeuteen vaikuttavaksi tarkeédksi tekijéksi ndhtiin myods palvelu-
hankinnan sitovuus. Taulukossa 12 on pisteytettynd 22 hankintavolyymiltaan suurimman
palvelukategorian strateginen tirkeys ja hankinnan hallinnan vaikeus. LH-lyhenteella vii-
tataan laitehuoltoihin.
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Taulukko 12. Palveluportfolion dimensioiden pisteytykset

Palvelu- Osuus | Strateginen tarkeys | Hankinnan vaikeus
kategoria 2017 y-aks. 1 2 x-aks.
LH/Hitsaamo 14,40 % 10 3 1 2,2

Rahdit 13,00 % 9 5 4 4,6
Sahko 10,35 % 8 8 1 8,2
Hyllytys 9,55 % 8 6 7 6,4
Konsultointi 8,73% 7 6 4 5,2
IT-palvelut 4,61 % 7 7 10 8,2
Laatutarkastus 4,54 % 7 6 7 6,4
Vakuutus 4,30 % 6 9 7 8,2
Infrastruktuuri 4,22 % 6 5 1 3,4

LH/Yll3pito 4,14 % 6 3 1 2,2

Tyoéterveys 2,92 % 5 8 7 7,6

Sahkotyot 2,89 % 5 2 1 1,6
Vapaa-aika 2,25 % 5 2 1 1,6
LH/Koneistus 2,22 % 4 5 1 3,4

Kirjanpito 2,11 % 4 7 10 8,2

Ajoneuvohuolto 2,05 % 4 1 1 1,0
Laitevuokraus 1,87 % 3 2 4 2,8
LH/Leikkaus 1,70 % 3 3 1 2,2
Jatehuolto 1,36 % 3 7 4 5,8
Kiinteistohuolto 1,03 % 2 1 1 1,0
Rahoitus 0,89 % 2 8 7 7,6
Turvallisuus 0,86 % 1 6 7 6,4

Palvelukategorioiden pisteytyksen tuloksena saadaan niiden sijainnit portfoliossa x-akse-
lin ja y-akselin suhteen. Palvelukategorioiden portfolio on esiteltynd kuvassa 14.
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Kuva 14. Kohdeyrityksen palvelukategoriat ovat jakautuneet portfolion neljinnesten vd-
lille suhteellisen tasaisesti

Portfolio jakaantuu neljdén osaan: vipupalvelut (1), strategiset palvelut (2), pullonkaula-
palvelut (3) ja ei kriittiset palvelut (4). Portfolio antaa ldhtokohdat kategoriastrategioiden
ja taktisten toimenpiteiden luomiselle. Ottamatta kantaa palvelukategorioiden sijoittumi-
seen portfolion osien sisdlld, Levytyd Sérkisen hankittavat palvelut jakaantuvat seuraa-
vasti portfolioon:

1. Vipupalvelut: 6 kategoriaa
2. Strategiset palvelut: 4 kategoriaa
3. Pullonkaulapalvelut: 5 kategoriaa
4. Ei kriittiset palvelut: 7 kategoriaa

Palvelukategoriat sijoittuvat portfolioon hyvin tasaisesti verrattuna esimerkiksi tuoteport-
folioon verrattuna. Toisaalta dimensioiden médrittely ja toimittajakenttd ovat palveluiden
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tapauksessa erilaiset. Esimerkiksi toimittajien koon ja méérin hajonta on palveluiden ta-
pauksessa suurempi. Tdméa johtuu myds siitd, ettd kaikki kyseesséd olevat palvelut ovat
epésuoria ja niiden luonteet vaihtelevat paljon. Palvelut jakautuvat tasaisesti hallinnon,
tuotannon ja ylldpidon toimiin ja ndilld alueilla on erilaiset toimittajakentdt. Lisdksi epa-
suorien palveluiden tarpeet ovat tasaisempia eikéd niiden tarpeet ole tuotekategorioiden
tapaan riippuvaisia myytavien tuotteiden ominaisuuksista.

Hankinnan strategisen tirkeyden osalta noin puolet palvelukategorioista on portfolion
yldosassa, miké on seurausta hankintavolyymin muuttujan méaérittdmisestd tasaisesti pel-
kistddn palvelukategorioiden vélisen jérjestyksen perusteella. Kohdassa 5.3.1 palataan
sithen, miten portfolion méérittely tiytyy ottaa huomioon palvelukategorioille ehdote-
tuissa hankintastrategioissa.



61

5. TULOSTEN TARKASTELU

Tassd luvussa keskustellaan tutkimuksen tuloksista ja peilataan niitd luvussa 2 esiteltyyn
aihealueen kirjallisuuteen. Tulosten tarkastelussa keskitytdén pédasiallisesti sithen, miten
tuloksia ja kirjallisuutta voisi kdyttdd hyodyksi kohdeyrityksen hankinnan kehittdmisessa.
Tarkastelussa vertaillaan kuitenkin tuloksia myos aiheen kirjallisuuteen ja pyritdan tuot-
tamaan akateemisesti arvokasta tietoa tulevaisuuden tutkimuksia silmalld pitden. Taman
luvun tarkoituksena on pédstd tyon tavoitteisiin vastaamalla alaluvussa 1.2 asetettuihin
tutkimuskysymyksiin:

TK1: Miten kohdeyrityksen hankintaa voi tehostaa kategorisoinnin ja portfoliomallien

avulla?

TK2: Miten hankintakategorioiden strategiset suositukset on jdirkevintd muodostaa han-

kintaportfolioiden ja kohdeyrityksen nykytilanteen perusteella?

TK3: Miten kohdeyrityksen hankinta tulisi organisoida ottaen huomioon sen ominaisuu-

det ja tavoitteet?

Tutkimuskysymyksiin vastaamalla pyritdédn myos 16ytdméén tapoja edistdd kohdeyrityk-
sen hankinnan kehittymisté varsinkin haastatteluissa selvinneiden ongelmakohtien osalta.
Taulukossa 15 on esitettynd tutkimuskysymysten suhde Levytyd Sarkisen hankinnan ke-
hityskohteisiin.

Taulukko 13. Tutkimuskysymykset keskittyvit hankinnan organisointiin ja strategiseen
johtamiseen liittyviin ongelmiin kohdeyrityksessd

Teema TK Kehityskohde
Hankintaorganisaatio 3 Hankintaorganisaation vastuunjako
3 Kommunikaation puute eri hankintaosastojen valilla
1&3 Vahatteleva suhtautuminen hankinnan tarkeyteen
Operatiivinen hankinta - Varastosaldojen epatarkkuus
- Epdorganisoitu tavaroiden vastaanotto
(3) Ostotilausten ajoittaminen
(3) Korkeat varastoarvot
Strateginen hankinta 1&2 Hankintakategorioiden puute
1&2 Hankinnan strategisen johtamisen puute
3 Toimittajasuhteiden valjyys

Operatiivisen hankinnan tehdaskohtaiset jarjestelyt eivit ole tdmin tutkimuksen keski-
Ossd ja nithin ei esitetd suosituksia tulosten tulkinnassa. Ostotilausten ajoittamiseen ja
korkeisiin varastoarvoihin liittyvid kehityskohteita tullaan kuitenkin sivuamaan hieman
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kolmannen tutkimuskysymyksen kisittelyssd. Tutkimuksen tuloksia ei voi suoraan yleis-
tdd koskemaan valmistavan teollisuuden pk-yrityksid, koska tydsséd on késitelty vain yhta
kohdeyritystd. Tutkimus toimii kuitenkin hyvina esimerkkind siitd, miten valmistavan
teollisuuden pk-yrityksen hankintaa voi kehittdd teorian mallien ja yrityksen hankinnan
nykytilanteen avulla kdytdnnossa.

5.1 Hankinnan maturiteettitaso kohdeyrityksessa

Ty6n ensimmadinen tavoite oli mddrittid kohdeyritys Levytyo Sdrkisen hankinnan matu-
riteettitaso. Maarityksessd kdytetdédn empiirisesti selvitettyd hankinnan tilaa ja laadulli-
sella tasolla Keough (1993) hankinnan kehitysmallia. Yrityksen hankinnan tilaa tarkas-
tellaan siis hankinnan suunnittelun, hankintaorganisaation rakenteen, hankintaprosessin
ja henkilostdjohtamisen nakdkulmasta. Tarkemmat kuvaukset ndkdkulmista on listattuna
osiossa 2.1.2.

Hankinnan suunnittelun ndkdkulmasta tarkasteltuna Levytyo Sarkisen tuotteita tai palve-
luita ei ole jaettu tietoisesti eri tavalla johdettaviin kategorioihin toimittajamarkkinoiden
ja ominaisuuksien perusteella. Tietyille tuote- ja palveluryhmille on kdytossé erilaisia
hankintaan liittyvid nimikeryhmii ja toimintatapoja mutta niiden ryhmittdinen késittely
hankinnan nidkoékulmasta on rajoittunutta. Schiele (2007) mukaan hankinnan suunnitte-
luun kuuluvaa jirjestelmallistd liiketoimintaympériston analyysia tai uusien teknologioi-
den tunnistamista ei harjoiteta Levytyo Siarkiselld sdadnndllisesti.

Levytyod Sérkiselld ei ole erillistd hankintafunktiota eikd kukaan ole suoranaisesti vas-
tuussa yrityksen hankinnasta kokonaisuutena. Keough (1993) mukaan riippumatta siité,
pitdisikd operatiivisen ostotoiminnan olla keskitettya vai ei, niin hankinnan vastuu tulisi
keskittdd korkeamman maturiteetin funktioissa. Néin ollen hankintaorganisaation raken-
teen ndkokulmasta yrityksen maturiteetti on matalalla tasolla.

Hankintaprosessin osalta tarkastellaan toimittajien valintaa ja niiden suhteiden ylldpitoa
sekd hankintastrategioiden méérittelyd ja kehittamisti. Toimittajavalinta tehdddn Levytyo
Sérkiselld useimmiten laadun ja hinnan perusteella riippuen siité, kuinka tdrkea tuote/pal-
velu on kyseessd. Yrityksen toimittajasuhteet ovat pdédosin etdisid. Poikkeuksellisesti joi-
denkin toimittajien kanssa on ldhempi suhde mutta se perustuu enemmaén toimittajien ja
Levytyo Sérkisen tuttavuuteen kuin strategiseen ja pitkdaikaiseen yhteistyohon. Yrityk-
selld e1 ole kdytossddn virallista systeemid hankintastrategioiden miérittimiseen ja kehit-
tdmiseen.

Hankinnan henkiloston johtaminen ja kouluttaminen tehtidvdinsd on Levytyd Sarkiselld
padosin matalalla tasolla. Tdmaé johtuu osittain myos hankintafunktion ja sitd kautta kes-
kitetyn vastuun puuttumisesta. Kouluttaminen hankintaan liittyviin tehtdviin on satun-
naista ja ostoista vastaava henkilokunta on itsendisesti vastuussa omista hankinnoistaan
ja tehokkuudestaan. Ogden et al. (2007) ja Schiele (2007) mukaan hankinnan henkildston
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kyvykkyys ja johtaminen muodostavat tirkedn osan yrityksen maturiteetin tarkastelua,
mikd on my0s huomioitu Keough (1993) mallissa.

Edelld esiteltyjen ndkokulmien pohjalta ja laadullisen tarkastelun perusteella Levytyd
Sarkisen hankinnan maturiteetti vaikuttaa asettuvan hankinnan Keough (1993) maturi-
teettimallin alkupd&hin. Hankinta on padosin yrityksen toiminnan sivuaktiviteetti, joka
tukee paivittiistd tuotantotoimintaa. Toiminnassa on kuitenkin ndhtévissi yrityksen joh-
don, hankinnasta vastaavien osaston vetdjien seké esivalmistelijoiden toimesta kustan-
nusten minimointipyrkimysta seké osittaista yhteistyota toimittajien kanssa. Téstd syystd
Levytyo Sérkisen hankinnan maturiteetti asettuu Keough (1993) kehitysmallissa ensim-
madisen tason (tehtaan toimintojen palveleminen) ja toisen tason (yksikkdhintojen mini-
mointi) vélille. Toisen tason tdysin kaupallisorientoitunut hankinta vaatisi jarjestelmalli-
sen kustannusjohtamisen liséksi myds erillisen hankintafunktion, jonka vetiji raportoisi
toimitusjohtajalle.

On kuitenkin huomioitava, ettd suurin osa hankinnan maturiteettimalleista mukaan lukien
Keough (1993) malli on kohdistettu enemmaénkin suuremmille organisaatioille. Ei ole
myoskdin realistista, ettd kaiken kokoisilla yrityksilld voisi olla tdysin samat resurssit
toteuttaa hankintaa korkeimmalla mahdollisella maturiteettitasolla. Heikkila et al. (2014)
painottavatkin, ettd oman potentiaalinsa tunnistaminen hankinnan kehittimisen suhteen
on tirkedd erityisesti pienemmille yrityksille, jotka eivit ole aikaisemmin arvioineet
oman hankintansa kyvykkyyttd. Levytyo Sarkisen tapauksessa on tirkedd, ettd hankinnan
kehittyneisyyttd seurataan jatkossakin, jotta voidaan havaita kehityskohteita ja paattaa
seuraavista askelista kohti toimivampaa hankintatoimea. Jarjestelméilliselld hankinta-
funktion kehittimisen seuraamisella ja sen peilaamisella hankinnan suoriutumiseen voi-
daan maarittad kohdeyritykselle sopivin hankinnan kehitystaso.

5.2 Hankintojen kategorisointi ja portfolioiden implementointi

Tyon ensimmadinen tutkimuskysymys oli: Miten kohdeyrityksen hankintaa voi tehostaa
kategorisoinnin ja portfoliomallien avulla? Tdhdn liittyen tyon tavoitteena oli kehittdd
jarjestelméllinen tapa seurata ja johtaa Levytyd Sarkisen hankintaa tuotteiden ja palvelui-
den osalta.

Levytyo Sérkiselle hankittavat tuotteet ja palvelut on vuoden 2017 osalta luokiteltu hie-
rarkkisesti viidelle tasolle osiossa 4.1. Tasot ovat kéyttotarkoitus, luonne, ostoyksikkd,
kategoria ja ostonimike. Naistd kolme ensimmaistd kuvaavat ostettavan tuotteen luon-
netta tai tyyppid yleiselld tasolla, mutta neljds taso kategorisoi tuotteen tai palvelun ryh-
maién, jonka muilla ostonimikkeilld on saman kaltaiset toimitusmarkkinat ovat samankal-
taiset. Kategorioiden avulla pyritddn Kraljic (1983) ja Hanmer-Lloyd (1999) ajattelun
mukaisesti keskittyméén toimitusmarkkinoiden hallintaan yksittdisten hankintojen hallin-
nan sijaan.
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Téhin asti Levytyo Sarkisen hankintoja on niputettu ldhinné ostoyksikkoperusteisesti si-
ten, ettd ostoyksikon vetdjd on ollut vastuussa yksikkonsé kaikista hankinnoista ja ylei-
semmit tuotannon hankinnat ovat hoitaneet esivalmistelijat. Hankintojen kisitteleminen
ryhmissd on ollut siis hyvin yrityksen tuotannollisiin tarpeisiin sekd hankintavastuisiin
perustuvaa, eikd siind ole otettu huomioon toimitusmarkkinoita. Toimitusmarkkinoiden
huomiointi kategorioiden muodostamisessa on ensisijaisen tirkeéd, jotta voidaan jatkossa
jarjestelmallisesti asettaa eri kategorioille hankintastrategioita ja —taktiikoita sekd yllapi-
tdd ja tarpeen mukaan muuttaa niité.

Ty06ssd muodostetut hankintakategoriat toimivat Heikkild & Kaipia (2009) kuvailemina
litketoimintayksikkdind, jotka pyrkivét yksildityjen tavoitteidensa perusteella mukaile-
maan yrityksen linjoja. Kategorisoinnilla pyritddn myds siithen, ettd Levytyd Sarkisen
johto sekd hankinnasta vastaavan henkilokunta kiy keskustelua eri tuotteiden, palvelui-
den sekéd niiden toimitusmarkkinoiden ominaisuuksista ja suhteellisesta tarkeydestd yri-
tyksen kannalta. Keskustelu voi Olsen & Ellram (1997) mukaan parantaa ymmaérrysti
hankinnan strategisista puolista ja nostaa hankinnan tirkeyttd yrityksen johdon silmissa.

Osioissa 3.3.1 ja 3.3.2 esitellyt tuotteiden ja palveluiden hankinnan portfoliomallit on
luotu apuvilineeksi méériteltyjen kategorioiden kokonaisvaltaiseen strategiseen hallin-
taan. Portfolioiden rakenne on méiéritelty ottaen huomioon yrityksen hankinnan nykyti-
lanne, kokemattomuus kategoriajohtamisesta ja hankintaportfolioista, yrityksen tavoitteet
sekd teollisuuden alalla vallitsevat realiteetit, kuten raaka-aineiden hinnan suuri vaikutus
hankintahintoihin. Hankintavolyymin arvoa lukuun ottamatta dimensioiden pisteytyk-
sessi kéytettiin kvalitatiivista ldhestymistapaa, silli ei ole olemassa tarkkoja laskemisme-
todeja asioille kuten hankinnan strateginen térkeys ja hankinnan hallinnan vaikeus. Di-
mensioiden pisteytyksessd pyrittiin olemaan kuitenkin objektiivisia ja valitsemaan pis-
teytykseen vaikuttavat tekijat siten, ettd ne pohjautuvat faktoihin ja muuttujiin. Tdma né-
kemys on linjassa Gelderman & Van Weele (2002) kanssa.

Tyossd kiytettdvit portfoliot toimivat tisséd tapauksessa suuntaviivana kategoriastrategi-
oiden ja hankinnan taktisten toimenpiteiden asettamiselle. Hankintakategorian sijainnista
portfoliossa nékee yleiselld tasolla, miké voisi olla kaikista suositeltavin strateginen tapa
hallita kategoriaa. Kun kuitenkin dimension maédrittelyt tehdddn pisteytettynd, portfoli-
osta voi ndhda hankintakategorian tarkan sijainnin 10x10 koordinaatistossa. Tarkan si-
jainnin avulla voidaan portfolioiden neljdnnesten sisilld olevia kategorioita verrata kes-
kenddn sekd huomioida tarkka sijainti médriteltdessd kategoriastrategiaa ja taktisia toi-
menpiteita.

Monissa portfoliomalleissa kuten Kraljic (1983) ja Nellore & Soderquist (2000) tuodaan
esille vain yksittdiset standardistrategiat jokaiselle portfolion neljdnnekselle. Levytyd
Sérkiselle ehdotetun 10x10 — portfolion avulla pyritddn vélttdméan deterministisié strate-
giasuositukisa Cox & Ireland (2002) ja Gelderman & Van Weele (2003) mukaisesti.
Tarkka portfoliokoordinaatisto auttaa luomaan ajattelutavan, jossa jokaiselle kategorialle
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luodaan sen toimitusmarkkinoiden sekd ominaisuuksien nykytilanteeseen perustuva stra-
tegia. TAdma tarkoittaa sité, ettd luotu portfolio toimii kategorioiden johtamisen tydkaluna,
mutta kategorian sijainti ei vélttimattd madrdd suoraviivaisesti toteutettavaa strategiaa
vaan antaa ehdotuksen mahdollisesta strategiasta.

Tadmén tyon avulla otetaan ensimmadisté kertaa portfoliomalli kdyttoon Levytyd Sarkiselld
ja sen takia malli on enemmaénkin suuntaa antava. Tamén hetkiselld hankintahenkilokun-
nalla ei ole tarkempaa tietoa toimittajamarkkinoista tai operatiivisen hankinnan ulkopuo-
lisista strategiseen hankintaan liittyvisti asioista. Myos kokonaisuutena Levytyd Séarkisen
hankinnan maturiteetti on matala ja siksi hankintaportfolion laadinnassa yhdistetddn vain
muutaman johtotason henkilon seké tdmén tyon tekijin omia nikemyksid ja arviointeja.
Suuremmassa yrityksesséd, jonka hankinnan maturiteetti olisi korkeampi, voitaisiin port-
folion laadinnassa ottaa huomioon monen hankinnan ammattilaisen nidkokulmat ja saa-
taisiin tarkempi kuva hankintakategorioiden nykytilasta.

Portfoliot pyritddn luomaan tulevaisuuden tyokaluiksi Levytyd Séarkiselle siten, ettd di-
mensioiden pisteytysten kriteerejd voi tarpeen mukaan muuttaa vallitsevan liiketoimin-
nan tilan, yrityksen hankintastrategian tai kokonaisstrategian muutoksen pohjalta. Myos
nykyisilla kriteereilld valittuja pisteytyksid on helppo muuttaa jatkossa tilanteen muuttu-
essa. Vaihtoehtoisia dimensioiden pisteytysmuuttujia on esitelty osiossa 2.2.4. Portfoli-
oiden implementoinnin yrityskohtaisena tavoitteena ei ole siis oikean hankintojen johta-
misen tavan esittiminen vaan ennemminkin strategisen hankinnan tietoisuuden lisdédmi-
nen kohdeyrityksessd. Tahédn asti Levytyd Sérkiselld suhtautuminen hankinnan térkey-
teen on ollut vihattelevad eikd hankinnan roolia ole ndhty strategisesti tédrkednd. Hankin-
takategorioihin ja portfolioihin liittyvd pohdinta ohjaa yrityksen johdon miettimaan han-
kintaa tarkeéna funktiona, joka voi hyvin ja kontrolloidusti hoidettuna saada aikaan kus-
tannussadstojd sekd laadun ja oman toimitusvarmuuden parantumista.

5.3 Ehdotetut kategoriastrategiat ja hankinnan taktiset toimen-
piteet

Ty6n toinen tutkimuskysymys oli: Miten hankintakategorioiden strategiset suositukset
on jdarkevintd muodostaa hankintaportfolioiden ja kohdeyrityksen nykytilanteen perus-
teella? Tahdn kysymykseen liittyy my0s edellisessd alaluvussa mainittu tavoite kehittia
jarjestelméllinen tapa seurata ja johtaa yrityksen hankintaa tuotteiden ja palveluiden
osalta.

5.3.1 Yleista kategorioiden strategiasuosituksista

Edelld esiteltyjen portfolioiden tarkoituksena on luoda pohja strategiselle hankintatoi-
melle. Portfoliot ja kategoriat toimivat hyviné tydkaluna hankittavien hyodykkeiden ja-
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sentelyssd sekd hahmottamisessa, mutta ne eivit itsessdén tarjoa keinoja hankinnan ke-
hittdmiseen. Hesping & Schiele (2016) mukaan on olemassa ylléttdvan vihan teoreettista
tutkimusta liittyen varsinaisten toimenpiteiden suunnitteluun ja niiden toteuttamiseen yri-
tyksissd. Heiddn mukaansa suurin osa aiheeseen liittyvista tieteellisestd tutkimuksesta
keskittyy vain yritysten kéyttdmiin portfoliomalleihin eikd tarkemmin niiden tuottamiin
strategioihin ja taktisiin toimenpiteisiin. Tédssd kappaleessa méadritellddankin Levytyo Sér-
kisen hankintakategorioille strategiat seki esitetdin ehdotus mahdollisista taktisista toi-
menpiteistd, joiden avulla strategioita voitaisiin ldhted toteuttamaan kohdeyrityksessa.

Kategoriastrategioiden ja niihin liittyvien taktisten toimenpiteiden méérittelyssd on otet-
tava huomioon yrityksen kehityksen jatkuvuus ja pitkdaikaiset tavoitteet. Télld tarkoite-
taan sitd, etti strategioita ja taktiikoita ei luoda pysyviksi totuuksiksi vaan niitd tiytyy
pystyd analysoimaan kriittisesti sekd ottamaan huomioon yrityksen ulkoisten ja sisdisten
tekijoiden vaikutus nithin. Osa ulkoisista tekijoistd, kuten toimittajien neuvotteluvalta,
voivat portfolion pdivittyessa tulla ndkyviin yksittdisen kategorian liikkeina portfoliossa.
Kategorioiden hallinnassa tulee ottaa kuitenkin myos sellaisia ulkoisia tekijoitd, jotka ei-
vit vaikuta kategorian sijaintiin portfoliossa kuten suuren kysynnin aiheuttama hankitta-
vien hyodykkeiden puute tai asiakkaiden erikoistarpeet myytdvien tuotteiden suhteen.
Yrityksen sisdlld tairkeimmat kategorioiden strategioihin ja taktisiin toimenpiteisiin vai-
kuttavat tekijat ovat Hesping & Schiele (2015) hankinnan strategisen mallin mukaisesti
koko yrityksen strategiset linjaukset ja sitd kautta hankinnan strategia. Kategorioiden toi-
minnan tulee siis olla linjassa ylemmaén tason suuntaviivojen kanssa.

Tamén tyon kontekstissa portfoliojohtamiseen ja kategoriamalliin perustuva hankinnan
strateginen suunnittelu ei ota lahtdkohtaisesti huomioon eri toimittajia tai niiden erityis-
piirteitd. Kuitenkin Hesping & Schiele (2015) mallissa tuodaan esille, ettd toimittajille
olisi myds kehittdd erilaisia toimittajastrategioita kategoriastrategioiden ja taktisten toi-
menpiteiden jilkeen. Tdmi on jarkevai silld, pelkdstddn hankintaportfolion hankinnan
vaikeuden maérittdimisen yhteydessi tehtdvi toimittaja-arviointi ei vélttaimittd anna kat-
tavaa kuvaa kokonaistilanteesta ja tasti syystd on jarkevid kdyda suhde nykyisiin toimit-
tajiin 14pi ennen toimenpiteiden aloittamista. Levytyo Séarkiselld on olemassa esimerkiksi
paljon vanhoihin suullisiin sopimuksiin perustuvia toimittajia, joiden kanssa toimimisesta
on kertynyt aikojen saatossa paljon hiljaista tietoa liittyen toimituksiin ja laadullisiin asi-
oihin. Tdm4 hiljainen tieto on syytd huomioida mééritettdessa kategoriachdotuksia.

Kategoriachdotuksia laadittaessa on siis otettu huomioon sijainti portfoliossa, portfolion
maédrittelyperiaatteet, kategoriaan ominaisuudet seka siihen vaikuttavat ulkoiset ja sisdiset
tekijét sekd yrityksen strategiset linjaukset. Tdman lisdksi strategioiden ja toimenpiteiden
maédrittelyssd on pyritty hyodyntdimédn Gelderman & Van Weele (2003) esille tuomia
mahdollisuuksia litkkua portfolion sisdlld yritykselle edullisempaan positioon. Heidén
mukaansa portfolion passiivinen kaytto ei ole tehokasta, sillé silloin pakotetaan kéyttdja
tyytymain nykyiseen tilanteeseen eiké tekeméén asialle mitéén.
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Kahdessa seuraavassa osiossa on esiteltynd ehdotukset Levytyo Sarkisen tuote- ja palve-
lukategorioiden strategioille ja taktisille toimenpiteille. Perusstrategioiden vaihtoehdot on
madritelty portfolion nelikenttien perusteella seuraavasti: tiivis toimittajasuhde (TTS), te-
hokas prosessointi (TP), kilpailutilanteen hyddyntdminen (KTH) ja kysynnin luonteen
muuttaminen (KLM). Hankinnan mahdolliset taktiset toimenpiteet on valittu kdyttden hy-
viksi Schiele et al. (2011) taktisten toimenpiteiden luokittelumallia. Tarkempien taktisten
toimenpiteiden médrittely ei ndhda tdssé kontekstissa tarpeelliseksi. Tarkempia toimen-
piteitd voi kuitenkin miettid tulevaisuudessa kohdeyritykselle esimerkiksi Schuh et al.
(2009) hankinnan shakkilaudan avulla. Edelld mainituin perustein on tirkedd huomata,
ettd sijainti portfoliossa ei maérdd kokonaisuudessaan kategorialle asetettavaa strategiaa
tai taktisia toimenpiteita.

5.3.2 Tuotekategorioiden ehdotukset kohdeyritykselle

Levytyo Sarkisen tuotekategorioiden strategioiden ja taktisten toimenpiteiden médrittelyn
alkutilanteessa otetaan huomioon kunkin kategorian raaka neljanneskohtainen nykyinen
sijainti. Nykyistd sijaintia peilataan edellisessd osiossa mainittuihin muihin tekijoihin ja
tehdéén arvio portfoliosijainnin muutostarpeesta seki siitd mitd strategiaa kategorian tu-
lisi toteuttaa. Lopuksi médritellddn taktiset toimenpiteet madritellyn strategian toteutta-
miseksi. Verrattuna palveluihin, tuotteita pyritddn késittelemédén neutraalimmin niiden
luonteen ja ulkopuolisten tekijoiden ndkokulmasta, mutta strategioiden miérittelyssi py-
ritddn silti huomioimaan niiden hankinnan konteksti ja niiden toisistaan erottavat erikois-
piirteet. Taulukossa 14 on esiteltynd kohdeyrityksen tuotekategorioiden ehdotukset.

Taulukko 14. Ehdotukset kohdeyrityksen tuotekategorioiden strategioista ja taktisista
toimenpiteistd.

Nyk. sijainti Kategoria [Suunta| Strategia | Taktiset toimenpiteet

Kulutuslevyt S TTS Yhteisen arvon luominen
Vipu Mustat levyt S TTS Yhteisen arvon luominen
Putket - KTH Kilpailutus/Hintojen evaluointi
Leikkeet \Y KTH Kilpailutus/Hintojen evaluointi
. Sylinterit - TTS Yhteisen arvon luominen
Strateginen . I . S
Kumit Y, KTH/TP Kilpailutus/Prosessien optimointi
Maalit \ KTH Toimittajakannan laajentaminen
Pullonkaula Venttiililohkot E-K TP Toimittajakannan laajentaminen
. Toimittajakannan laajentaminen
Hitsaamon trvk. \Y KTH ; : ;
Volyymien niputtaminen
. Prosessien optimointi
Hydrauli-trvk. - TP - o L
o Kategorioiden valinen optimointi
Ei-kriittinen : S
. Prosessien optimointi
Koneistuksen trvk. - TP o o e
Kategorioiden valinen optimointi
Prosessien optimointi
Maalaamon trvk. - TP

Kategorioiden valinen optimointi
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Ajoneuvojen trvk. - TP Prosessien optimointi
Kiinteistdn trvk. - TP Prosessien optimointi
Kiinnitysosat - TP Prosessien optimointi
Tybvaatteet - TP Toimitussuhteiden optimointi
Polttoaineet - TP Prosessien optimointi

Selite:

TTS = Tiivis toimittajasuhde

TP = Tehokas prosessointi

KTH = Kilpailutilanteen hyddyntaminen
KLM = Kysynnan luonteen muuttaminen

Taulukosta voidaan ndhda, ettd melkein kaikkia nykyddn portfolion strategisessa neljin-
neksessd sijaitsevia tuotteita pyritdén siirtdméédn kilpailutuksen tai toimittajakentédn laa-
jentamisen avulla kohti viputuotteita. Esimerkiksi leikkeiden ja kumien osalta tima stra-
teginen siirto ei ole niin merkittdvé, koska niiden tarkka sijainti portfoliossa on hyvin
lahelld viputuotteita. Jos neljdnnesten sisélla olevia kategorioita olisi vain kisitelty nel-
jannessijaintinsa perusteella, ei olisi ollut mahdollista huomioida kilpailutilanteen hyo-
dyntdmispotentiaalia.

Tarkan sijainnin perusteella tehdyt muutokset konkretisoituvat myds hitsaamon tarvik-
keiden kohdalla, jotka ovat sijainniltaan ei-kriittisissd tuotteissa, mutta niin ldhelld vipu-
tuotteita, ettd niiden strategiaksi médritelldén kilpailutilanteen hyddyntdminen. Tuoteka-
tegorioiden liikuttamisessa portfolion osasta toiseen pyritddn useimmiten liikkumaan
myotd pdivadn, pois lukien siirto strategisista tuotteista pullonkaulatuotteisiin. Levytyo
Sarkisen tapauksessa voidaan kuitenkin huomata, ettd muun tyyppisetkin siirrot ovat
mahdollisia ja niitd tulee aina harkita.

5.3.3 Palvelukategorioiden ehdotukset kohdeyritykselle

Palvelukategorioiden strategia- ja taktiset toimenpide-ehdotukset on annettu noudattaen
samoja perusperiaatteita kuin tuotekategorioiden ehdotuksissa. Palveluiden luonne ja ul-
koiset on otettu kuitenkin huomioon suuremmissa médirin kuin tuotekategorioiden ta-
pauksessa, koska palvelut eroavat luonteeltaan ja sitd kautta niihin vaikuttavilta ulkopuo-
lisilta tekij6iltd huomattavan paljon toisistaan.

Ehdotukset jdtetddn antamatta seuraaville perustoiminnoille: sihko, vakuutus, laatutar-
kastus, kirjanpito, vapaa-aika, rahoitus, tyoterveys ja konsultointi. Nama palvelukatego-
riat ovat hallinnollisia ja niiden késittely tarkemmasta hankinnallisesta ndkokulmasta ta-
mén tyon yhteydessa ei ole mielestdni relevanttia. Kyseiset palvelut on kuitenkin sisdlly-
tetty palveluiden portfolioon, jotta niiden vaikutus hankintavolyymin kannalta nédkyy
muiden palvelukategorioiden sijoittumisessa. Taulukossa 15 on esiteltyni palvelukatego-
rioiden ehdotukset.
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Taulukko 15. Ehdotukset kohdeyrityksen palvelukategorioiden strategioista ja taktisista
toimenpiteistd.

Nyk. Sijainti | Kategoria |Suunta|Strategia| Taktiset toimenpiteet

Toimittajakannan harventaminen

LH/Hitsaamo S TTS : -
Yhteisen arvon luominen
Vi Rahdit - KTH Kilpailutus/Hintojen evaluointi
1pu
P Infrastruktuuri - TP Prosessien optimointi/Kilpailutus
o Toimittajakannan harventaminen
LH/yllapito S TTS ) .
Yhteisen arvon luominen
. IT-palvelut - TTS Toimitussuhteiden optimointi
Strateginen - . o
Hyllytys - TTS Toimitussuhteiden optimointi
. Toimittajakannan harventaminen
Jatehuolto - TTS - -
Yhteisen arvon luominen
Pullonkaula o i
. Toimittajakannan harventaminen
Turvallisuus - TTS o : S
Toimitussuhteiden optimointi
. Toimittajakannan harventaminen
LH/Leikkaus \Y TTS ; :
Yhteisen arvon luominen
. Toimittajakannan harventaminen
LH/koneistus \Y, TTS - -
C o eeias Yhteisen arvon luominen
Ei-Kriittinen T . o
Sahkotyot - TP Prosessien optimointi
Laitevuokraus - TP Prosessien optimointi
Ajoneuvohuolto - TP Prosessien optimointi
Kiinteistohuolto - TP Prosessien optimointi

Taulukosta voi huomata, ettd kategoriasijainnista riippumatta suurimmalle osasta palve-
lukategorioista suositellaan tuottavaa toimitussuhdetta védhiiselld toimittajaméaralla tai
yksittdisen toimittajan kanssa. Téllaisia palveluita ovat esimerkiksi laitehuoltopalvelut,
joiden tarkoituksena on ylldpitdd tehtaan laitteiden toimintaa ja hoitaa rikkoutuneet lait-
teet nopeasti. Talloin tiivis toimittajasuhde on erityisen tirkedd, jotta voidaan varmistaa
palvelun jatkuva laatu. Laitehuolloille on merkattu taktisiksi toimenpiteiksi toimitussuh-
teiden optimoinnin lisdksi toimittajakannan harventaminen. Télld tarkoitetaan sitd, ettd
ennen kuin yhteistydsopimusta huolloista tehddén niin olisi jarkevid teettdd tarjouskil-
pailu vuosihuoltosopimuksista ja valita pédtevin toimittaja hoitamaan jatkossa tehtaan lai-
tehuoltoja.

Sijainniltaan pullonkaulatuotteisiin kuuluvat jitehuolto ja turvallisuus kuuluvat luonteil-
taan niin sanottuihin pakollisiin ylldpidollisiin palveluihin. Téstd syystd tavallinen pul-
lonkaulakategorioille ehdotettu strategia "muuta kysynnén luonnetta” ei ole téssd kon-
tekstissa relevantti. Ndiden kategorioiden kohdalla ei ole mydskéén jarkevai ldhted laa-
jentamaan toimittajakantaa, silld se aiheuttaisi sekaannusta palveluiden yllapitoon. Siksi
kategorioille ehdotetaan tiivistd toimittajasuhdetta yksittdisen toimittajan kanssa.

Palvelukategorioista ainoastaan rahdeilla ja infrastruktuuripalveluilla ndhdédan selvaa kil-
pailutilanteen hydodyntdmispotentiaalia. Eri rahtiliikkeiden tarjonta on verrattain suurta ja
merkittdvd osa Levytyd Sarkisen palvelukustannuksista koostuu rahdeista, mistd syysti
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niitd on syytd kilpailuttaa aggressiivisesti. Infrastruktuuripalveluiden, kuten asfalttitoi-
den, kdyttd on satunnaista, mutta ne muodostavat myos verrattain suuren osan palvelui-
den hankintakustannuksista, joten niitd kdytettdessd on syyté harkita kilpailuttamista.

5.4 Hankintatoimen organisointi ja vastuunjako

Ty6n kolmas tutkimuskysymys oli: Miten kohdeyrityksen hankinta tulisi organisoida ot-
taen huomioon sen ominaisuudet ja tavoitteet? Tahin tutkimuskysymykseen liittyy tyon
alussa asetettu tavoite parantaa kohdeyrityksen hankinnan tehokkuutta hankinnan orga-

nisoinnin avulla.

Operatiivinen osto ja yleinen hankintatoimi ovat tdhadn asti olleet enemménkin tukitoi-
mintoja Levytyo Sadrkiselld ja yrityksen johto nidkee sen ongelmana kustannusten hallin-
nan sekd laadun kehittdmisen kannalta. Yrityksen litkevaihdon kasvava trendi luo haas-
teita kustannusten hallinnan kannalta, silld kustannusten tulisi kasvaa hitaammin tai kor-
keintaan samassa suhteessa liikevaihtoon. Edelld médriteltyjen tuote- ja palvelukohtaisten
hankintastrategioiden avulla pyritddn luomaan suoria kustannussdéstdjd, optimoimaan
hankintaan kdytettyjé resursseja ja luomaan luotettavia sekd molempia osapuolia hyodyt-
tdvid ostaja-toimittaja — suhteita.

Téssé kappaleessa kehitetddn puolestaan ehdotus sille, miten kohdeyrityksen hankintaor-
ganisaatio tulisi organisoida, jotta se tukisi yrityksen tavoitteita mahdollisimman tehok-
kaasti. Kappaleessa pyritddn myos ottamaan huomioon haastatteluissa ilmenneet opera-
titviseen hankintaan ja hankintaorganisaatioon liittyvit ongelmat.

Kuten toimitusjohtajan haastattelusta kavi ilmi, etté erillisen ostajan palkkaamista on mie-
titty kohdeyrityksessd. Tdma ajatus on syntynyt mahdollisena vastauksena yrityksen han-
kinnan kehityskohteisiin. Mietittdessd mahdollista hankintavastuun keskittdmisté on otet-
tava huomioon Bals et al. (2018) ja Glock & Hochrein (2011) hankinnan organisaatio-
mallien mukaisesti yrityksen hankintaan vaikuttavat ulkoiset ja siséiset tekijét, organisaa-
tion koko sekd hankinnan organisaation rakenne ja nykytila.

Haastattelujen perusteella Levytyd Sédrkisen hankinnan organisaatioon vaikuttavista ul-
koisista tekijoistd tirkein vaikuttaa olevan suuri toimitusvaihtoehtojen méaira. Kohdeyri-
tys tarjoaa kokonaisvaltaista metallialan palvelua, mistd syystd yrityksen alaisuudessa on
sen kokoon néhden paljon erilaisia metallinkésittelytoimintoja. Tdmé johtaa siihen, ettd
myos hankittavia tuotteiden ja palveluiden kirjo on suuri. Hankittavat tuotteet ja palvelut
ovat kuitenkin verrattain yksinkertaisia, joten niille 16ytyy paljon tarjontaa. Hankinnan
organisoinnissa on siis otettava huomioon laaja hankittavien tuotteiden ja palveluiden
kirjo seki toimitusvaihtoehtojen suuri maéra.
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Levytyd Sérkisen kannalta tirkein hankinnan organisointiin vaikuttava siséinen tekija
ndyttdd tuloksien perusteella olevan tdlld hetkelld toimittajahallinnan kaytdnnét. Toimit-
tajahallinta on helpompaa kohdeyritykselle, kun osastojen vetdjit ja esivalmistelijat huo-
lehtivat omista toimittajistaan ja hankinnoistaan. Tdma johtaa kuitenkin siihen, ettd koh-
deyrityksell4 ei ole yhteisii linjauksia hankinnan suhteen ja hankinnan suoriutuminen on
riippuvaista yksikon vetdjien sekd esivalmistelijoiden suoriutumisesta.

Téssd tyossa esitellyt hankinnan kategoriat, portfoliomallit ja niiden pohjalta laaditut stra-
tegiset ehdotukset kategorioille toimivat pohjana hankinnan yrityksen laajuiselle suunnit-
telulle. Hankinnan strategisten tyokalujen implementointi kohdeyrityksen hankintatoi-
meen kuitenkin vaikuttaa Glock & Hochrein (2011) mukaan suorituskykyisen hankinnan
organisaation suunnitteluperiaatteisiin. Hankinnan organisoinnissa on siis otettava huo-
mioon nykyisten toimittajahallinnan kdytantojen lisdksi edelld esitellyt strategiset tyoka-
lut ja niiden ehdottamat muutokset toimintatapoihin. Liséksi hankinnan nykyinen alalu-
vussa 5.1 madritelty maturiteetti tulee ottaa huomioon hankinnan organisoinnissa.

Kun otetaan huomioon kohdeyrityksen verrattain pieni koko, toimitusvaihtoehtojen suuri
maérd, ehdotetut strategisen johtamisen mallit sekd yrityksen nykyinen kehitysaste, niyt-
taa siltd, ettd nykyinen hyvin hajautettu organisaatiomalli ei ndytd toimivalta maksimaa-
lisen hankinnan suoriutumisen kannalta. Toimitusjohtajan esittima erillisen ostajan palk-
kaaminen helpottaisi toimittajasuhteiden johtamista ja vihentiisi nykyisten ostosta vas-
tuussa olevien tyontekijoiden tyotaakkaa siten, ettd he voisivat keskittyd varsinaisiin teh-
taviinsd. Lisdksi mahdollisuutena on se, ettd ostaja voi ottaa myds samalla vastuulleen
hankintapaillikon (sourcing manager) tehtdavid. Toisaalta keskitetyn ostajan/hankinta-
paallikon vastuulle tulisi noin 60 hankintakategorian operatiivinen osto ja strateginen joh-
taminen. Tehokas hankintatoimi vaikuttaisi tissa tapauksessa mahdottomalta, vaikka vas-
tuuseen palkattaisiin kaksi henkil6a.

Siksi tissd tydssd ehdotetaankin, ettd Levytyo Sarkinen palkkaa tai nimittdd hankintapail-
likon, joka ottaa vastuulleen koko hankintatoimen. Hankintapaillikko ei kuitenkaan tee
ostotilauksia eikd seuraa varastoarvoja vaan keskittyy hankinnan kehittimiseen ja strate-
giseen johtamiseen kuvan 15 mukaisesti.
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Toimitusjohtaja Yrityksen
strategia
Funktio-
strategia
Hankintapaallikko
Muut funktiot Hankinnan strateginen johtaminen Kategoria-
Yhteistyd hankinnan = f----==-=c=cs-ce- Kategoriajohtaminen strategiat
Toimittajasuhteet
kanssa e A
Operatiivisen hankinnan Tolkdicat
kehittdminen " .
toimenpiteet
________________________ Toimittaja-
strategiat
Myynti Esivalmistelijat Osastojen vetijit
Yhteistyd [ ... Operatiivinen osto Operatiivinen osto -
esivalmistelijoiden Tarkeimmat tuotannon Osastokohtaiset Operatiivinen osto
kanssa hankinnat hankinnat

Kuva 15. Ehdotetussa kohdeyrityksen hankinnan organisointimallissa huomioidaan myos
Hesping & Schiele (2015) esittelemdt hankinnan strategian tasot.

Hankintapééllikkd vastaa ehdotetussa mallissa yrityksen strategian ja sen perusteella
madritetyn hankintastrategian toteuttamisesta. Hankinnan strategiaa hankintapaéllikko
toteuttaa kategoriajohtamisen avulla Hesping & Schiele (2015) hankinnan strategiamallin
mukaan. Kategoriajohtamisessa hankintapaéllikko voi edelld esiteltyjen portfoliomallien,
kategoriastrategioiden ja taktisten toimenpiteiden avulla johtaa hankintatoimea. Hianen
tyotehtavidnsd kuuluisi myo6s aktiivinen hankinnan strategisen seké operatiivisen puolen
kehittiminen. Esimerkiksi ty0ssé esitetyt portfoliomallit ei ole luotu pysyviksi ratkai-
suiksi vaan niitd taytyy kehittda jatkuvasti kokemuksen ja havaintojen pohjalta varsinkin,
kun portfolioita ei ole aikaisemmin kiytetty kohdeyrityksessa.

Ehdotetun hankintapaillikon vastuualueelle kuuluisi hankintatoimen johtamisen ja kehit-
tdmisen lisdksi yhteistyd muiden funktioiden kuten tuotannon ja taloushallinnon kanssa.
Haastattelujen perusteella yksi suurimmista Levytyod Sarkisen kehityskohdista oli hankin-
tojen ajoittaminen ja siitd seuraavat suuret varastoarvot tai hankittavien osien puute. Eh-
dotetussa mallissa hankintapdillikon vastuulla on olla tietoinen varsinkin suuremmista
projektiluontoisista tuotannon tdistd ja yhdessa tuotantopééllikon seké tuotannonsuunnit-
telijoiden kanssa suunnitella tydhon tarvittavien hankittavien tuotteiden ja palveluiden
ostoaikataulutus. Tdmén ostoaikataulun karkeasuunnittelu voitaisiin luoda jokaisen suu-
remman projektin aloituspalaverissa ja tarkentaa aikataulua sen projektin yksityiskohtai-
semman tuotannon aikataulun tarkentuessa.

Talla hetkelld Levytyd Sérkisen tuotannon osastojen vilinen kommunikointi ja yhteistyo
on vajavaista liittyen eri osastoille hankittaviin samantyylisiin tuotteisiin ja palveluihin.
Tallaisia tuotteita ja palveluita ovat muun muassa kiinnitysosat, laitehuollon palvelut ja
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alihankintoihin tilattavat rahdit. Hankintapaillikon vastuulla on myds 1dhenti4 osastojen
sekd esivalmistelijoiden ostokdytintdjd. Lahentdminen onnistuu esimerkiksi sdannollis-
ten hankintapalaverien avulla. Néissé palavereissa kaytéisiin lapi tarkeiden projektien os-
tojen ja alihankintojen aikataulutusta, toimittajasuhteiden tilaa tai yksittiisiin ostoihin liit-
tyvid paatoksii. Palaverien yhteydessi hankintapaillikon olisi helpompaa painottaa ja pe-
rustella hankinnan térkeyttd yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Keskitetty vastuu véhen-
tdisi myOs osastojen vetdjien ja esivalmistelijoiden paineita hankinnan suhteen ja he voi-
sivat keskittyd paremmin omiin varsinaisiin tehtiviinsa.

Ehdotuksen mukaisella hankinnan vastuun keskittdmiselld sekd operatiivisen ostotoimin-
nan hajauttamisella Levytyd Sarkiselld pyritddn yhdistamédn liitteessd A esiteltyjd ha-
jautettujen ja keskitettyjen hankintaorganisaatioiden etuja. Hankinnan keskittimisesti
seuraavat tehokkuus ja kontrolli seké hajauttamisesta seuraavat joustavuus ja palvelualt-
tius yhdistyvét Luzzini et al. (2014) mukaan tillaisessa hybridi-lahestymistavassa. Li-
sdksi varsinkin kohdeyrityksen ulkopuolelta palkattu hankintapaéllikkd voisi uudistaa
yrityksen hankinnan ajattelutapaa ja mahdollisesti poistaa omistajajohtoisille pk-yrityk-
sille kuten Levytyo Sarkiselle tyypillisid toimintatapoja. Téllaisia toimintatapoja on Lar-
son (1992) mukaan muun muassa tuttujen ja turvallisten toimittajien suosiminen toimit-
tajavalinnassa.
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6. PAATELMAT

Tassd luvussa kerrataan tyon tavoitteet ja arvioidaan, kuinka hyvin ne on saavutettu. Li-
séksi luvussa arvioidaan tyon tulosten merkitystd kohdeyritykselle ja hankinnan kirjalli-
suudelle. Luvussa arvioidaan my®ds kriittisesti tutkimuksen onnistumista ja sen rajoitteita
sekd ehdotetaan, mité aiheeseen liittyen tulisi tutkia jatkossa.

6.1 Tavoitteiden saavuttaminen ja tulosten merkitys

Tamai tyo toteutettiin Tamperelaisen konepajan Levytyd Sérkisen toimeksiantona. Tydn
pédasiallisena tavoitteena oli selvittdd, miten kehittdd valmistavan teollisuuden pk-yrityk-
sen hankintaa yrityksen nykytilanneanalyysin ja hankintaan liittyvdn kirjallisuuden
avulla. Padasialliseen tavoitteeseen liittyen ty0ssé pyrittiin méérittdimain kohdeyrityksen
tamén hetkinen hankinnan kehittyneisyys eli maturiteetti. Kohdeyrityksen hankinnan ny-
kytilanteen ja kehittyneisyyden pohjalta tyon tavoitteena oli kehittdd jarjestelmillinen
tapa seurata ja johtaa kohdeyrityksen hankintaa tuotteiden sekd palveluiden osalta. Li-
sdksi tyon tavoitteena oli parantaa kohdeyrityksen hankinnan tehokkuutta hankinnan or-
ganisoinnin avulla.

Ty0ssé havaittiin, ettd Levyty0 Séarkisen hankinnan maturiteetti on matala. Hankinta néh-
dédén yrityksessd operatiivisena oheistoimintona eiki sen kehittimiseen ole panostettu sa-
tunnaista hintakilpailutusta lukuun ottamatta paljoakaan. Haastattelujen perusteella han-
kinnan kehityskohteet jaettiin hankintaorganisaation, operatiivisen sekéd strategisen han-
kinnan kehityskohteisiin. Matala hankinnan maturiteettitaso valmistavan teollisuuden pk-
yritykselle ei ollut kuitenkaan yllitys timén tyon tekijan odotuksiin ndhden. Myos pk-
yritysten hankinnan kirjallisuus on padosin silld kannalla, ettd hankinnan matala kehitty-
neisyys on yleisempdd juuri pienemmilla teollisuusyrityksilla.

Térkein ja ensimmaéinen askel kohti Levytyo Sérkisen korkeampaa hankinnan kehittynei-
syyttd oli maturiteettimallien ja hankinnan strategisiin tasoihin liittyvén kirjallisuuden
pohjalta hankintojen kategoriajohtamisen implementointi. Vaikka kohdeyrityksen haas-
tatteluissa ei mainittu kategorioita sellaisenaan, yrityksen toimitusjohtaja oli sitd mielta,
ettd yritykseen hankittavia tuotteita tulee selvyyden vuoksi alkaa kasitelld jarjestelmalli-
sesti samankaltaisten hankintojen ryhmind. Témén tyon kontekstissa hankittaville tuot-
teille ja palveluille méériteltiinkin toimittajamarkkinoiden ja tuoteominaisuuksien perus-
teella kategoriat, jotka toimivat hankinnan johtamisen kulmakivina.

Kirjallisuuden ja hankinnan nykytilanteen pohjalta muodostettiin yksildéidyt hankinnan
portfoliot kohdeyritykseen hankittaville tuote- ja palvelukategorioille. Ty9ssd havaittiin
ja huomioitiin laajalti kirjallisuudessa esiintyvi kritiikki siitd, kuinka portfoliot yksinker-
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taistavat todellista hankintatilannetta. Portfoliot maariteltiin sellaisiksi, ettd ne ovat lin-
jassa Levytyd Sarkisen tavoitteiden kanssa ydinosaamiseen panostamisen, kustannus-
sddstdjen ja tuottavien toimittajasuhteiden osalta. Lisdksi médrittelyssd huomioitiin kir-
jallisuudessa esiintynyt kritiikki dimensioiden méérittelyn subjektiivisuudesta. Portfoliot
madritellddn aina subjektiivisesti ja varsinkaan hankintaportfolioiden tapauksessa ei ole
olemassa yksittiistd universaalisti parasta ratkaisua méérittdd portfolion dimensioita.
Ty0ssé liian subjektiiviseen nikokulmaan varauduttiin méérittelemalld portfoliot siten,
ettd niiden dimensioita ja niihin liittyvid arvoja on helppo muuttaa jatkossa yrityksen ti-
lanteen muuttuessa ja hankintaan liittyvin kokemuksen kertyessi. Ketteran hankintaport-
folion luominen yrityksen tarpeisiin tukee vahvasti tyon tavoitetta kehittié jarjestelmalli-
nen tapa seurata ja johtaa kohdeyrityksen hankintaa tuotteiden seké palveluiden osalta.

Hankinnan jérjestelméllisen seuraamisen ja johtamisen tavoitetta tukemaan maériteltiin
my0s tarkemmin kategoriastrategiat ja niiden toteuttamisen taktiset toimenpiteet. Nama
strategiasuositukset luotiin, jotta voidaan demonstroida, miten eri kategorioita kannattaa
johtaa tulevaisuudessa. Kirjallisuuskatsauksen ja tdimén tyon aikana tehtyjen huomioiden
pohjalta voidaan todeta, ettd on jarkevinti johtaa hankittavia kategorioita portfoliomallien
avulla kriittisesti. Kéytdnndssé tdma tarkoittaa sité, ettd kategorioihin liittyvié strategisia
paitoksid ei pida tehdi ikind pelkdstddn portfolion pohjalta vaan on huomioitava yrityk-
sen nykyinen tilanne seké yrityksen ulkoiset ja sisdiset tekijat. Hankinnan portfoliot kas-
vattavat kuitenkin luotettavuuteen liittyvisti epdilyistd huolimatta tietoisuutta yrityksen
hankinnan tilasta ja sen tirkeydesta yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Matalan hankinnan
maturiteetin takia juuri hankinnan tirkeyden tiedostaminen on tirkedd kasvuhaluiselle
Levytyo Sarkisen tapaiselle pk-yritykselle.

Tyon kolmas tavoite oli hankinnan organisointi sen tehokkuuden parantamiseksi. Han-
kinnan organisointiehdotus pyrittiin esittiméén siten, ettd se ottaa huomioon kirjallisuu-
dessa esitetyt hankinnan strategiset tasot, yrityksen ulkoisten tekijoiden vaikutukset seka
tdman tyon tuloksena kootut Levytyd Sarkisen ominaisuudet ja tavoitteet. Toimitusjohta-
jan miettimén keskitetyn operatiivisen ostajan sijasta ty0ssd havaittiin, ettd yrityksen ny-
kytilan ja strategisten tavoitteiden perusteella hankinnan johtamisesta ja kehittimisesta
vastaavan hankintapédéllikkon nimitys on paras vaihtoehto yritykselle. Patevéd hankinta-
paéllikkoé on myos vilttimiton tydssd esitellyn kategoria- ja portfoliojohtamisen mallin
toteuttamisessa ja eteenpdin kehittdmisessa.

Levytyo Sérkisen kannalta tissd tydssa esitellyt tulokset hankinnan nykytilasta asettavat
yritykselle selvin lahtokohdan hankinnan kehittdmiselle. Tydssé esitellyt tuotteiden ja
palveluiden kategorisointi sekéd jarjestelméllinen strategisen johtamisen malli auttavat
yritystd ottamaan askeleen kohti ammattimaisempaa ja tehokkaampaa hankintafunktiota,
joka on vilttdmaton yrityksen tavoitteleman kannattavan kasvun kannalta. Ehdotettu han-
kinnan organisoinnin malli tukee hankinnan strategioiden toteuttamista ja selkeyttda han-
kinnan vastuujakoa samalla helpottaen osastojen vetdjien sekd toimitusjohtajan tyota.
Tyon tulokset voidaan siis ndhdé olevan hyvin merkittdvid kohdeyrityksen kannalta.
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6.2 Tieteellinen kontribuutio

Hankinnan kehittiminen valmistavan teollisuuden pk-yrityksessd on suhteellisen laaja
aihe varsinkin timén tyon kohdeyrityksen tyyppisessd matalan hankinnan kehitysasteen
yrityksessd. Téssa tydssd keskityttiin padasiallisesti tarkastelemaan yrityksen hankinnan
kehittdmistd hankintakategorioiden, niille esitettidvien strategisten suositusten ja hankin-
nan kokonaisorganisoinnin nidkokulmasta. Tdméan ndkokulman avulla oli mahdollista
saada aikaan kelvollisia kirjallisuudessa hyodynnettdvid tuloksia. Tyon kolme pédasial-
lista tieteellistd kontribuution osa-aluetta on esitelty seuraavassa.

Tyd6ssd toteutettu hankinnan portfolioiden implementointi matalan maturiteettitason pk-
yritykselle antaa esimerkin siitd, miten yrityksen hankinnan nykytilanne tulee huomioida
madriteltdessd portfolion kriteerejd sekd portfolioiden perusteella annettuja strategisia
suosituksia. Vastaavasta portfolioiden implementoinnista pk-yritykselle ei ole aikaisem-
min tehty tutkimusta lukuun ottamatta Lee & Drake (2009) artikkelia portfoliomallin im-
plementoinnista kahdelle Eteld-Korealaiselle hissivalmistajalle. Suurin osa portfolioihin
liittyvéstd kdytdnnon tutkimuksesta on keskittynyt suuremman kokoluokan yrityksiin ja
niiden jo olemassa olevien portfoliomallien tutkimiseen. Tdssé tutkimuksessa kohdeyri-
tys oli kuitenkin tyon alkaessa hankinnan kehittyneisyydeltddn huomattavasti matalam-
malla tasolla kuin Lee & Drake (2009) tutkimuksen kohdeyritykset. Tyon aikana huo-
mattiin, ettd on erityisen tirkedd ottaa huomioon portfolioiden maédrittelyssd yrityksen
hankinnan kehittyneisyys. Lisdksi varsinkin yrityksen ensimmadiiset hankinnan portfoliot
on luotava mahdollisimman joustaviksi ja muokattaviksi.

Toinen osa tyon tieteellistd kontribuutiota liittyy Hesping & Schiele (2015) mainitsemaan
jatkotutkimusalueeseen strategisiin suosituksiin vaikuttavista kontekstuaalisista tekijoista
(contextual factors). Heidédn mukaansa kirjallisuudessa on vajaus empiirisistd tutkimuk-
sista, jotka selvittdvat strategiachdotuksien valintaan vaikuttavia yrityksen sisidisid tai ul-
koisia kontekstuaalisia tekijoitd. Tama tutkimus tiyttdd vajausta painottamalla portfolioi-
den kriittisen tulkinnan tarkeyttd ja esimerkiksi pitkien toimittajasuhteiden vaikutusta
strategiachdotusten valinnassa. Varsinkin pk-yrityksilla on vanhoja luottamukseen perus-
tavia toimittajasuhteita ja niiden tuomat hyodyt ja haitat tulee ottaa huomioon strategia-
ehdotuksissa. Lisdksi tuote- ja palvelukategorioiden portfolioméérittelyn ulkopuoliset
ominaisuudet vaikuttivat tdssd tyossd erityisen paljon annettuihin strategiachdotuksiin.

Tamin tyon esittelema hankintaorganisaation rakenteen ja Hesping & Schiele (2015) han-
kinnan strategisten tasojen yhdistiminen tuo kirjallisuudelle kokonaan uudenlaisen nako-
kulman yrityksen hankinnan organisoinnissa. Lisdksi hankinnan organisoinnista timén
tutkimuksen kohdeyrityksen kaltaisessa pk-yrityksessé ei ole olemassa kirjallista empii-
ristd tutkimusta. Tastd syystd tyo toimii laadukkaana ldhtokohtana tulevaisuuden tutki-
mukselle pk-yritysten hankinnan organisoinnin osalta.



77

Tiivistettynd tdma tutkimus antaa lisdarvoa pk-yritysten hankinnan tutkimukselle varsin-
kin paremman strategisen hankintatoimen johtamisen ymmaérryksen nédkokulmasta. Tut-
kimus demonstroi kategoriajohtamisen, portfoliomallien ja —strategioiden kéytettavyytta
pk-yritysten hankinnan tukena ja luo pohjan niiden sekd hankinnan strategian kiaytannon
organisoinnin vilille.

6.3 Tutkimuksen rajoitteet

Ennen jatkotutkimukseen liittyvid ehdotuksia on huomioitava timén tutkimuksen rajoit-
teet. Tutkimuksen keskiossd oli yksittdinen yritys, josta keréttiin kaikki tutkimuksessa
kaytetty empiirinen data. Tyon padtelmét perustuvat siis yrityksen tyontekijoiltd saadun
kvalitatiivisen datan, vuoden 2017 hankintoihin perustuvan kvantitatiivisen datan sekéa
aithealueen kirjallisuuden yhdistelméédn. Koska yrityksen tyontekijéiden osaaminen var-
sinkin strategisen hankinnan nidkokulmasta on matalaa ja tarkempi empiirinen tutkimus
varsinkin portfolioiden implementoinnista pk-yrityksissé on vihéisté, on turvallista olet-
taa tutkimuksen tulosten olevan hieman epétarkkoja. On myds mahdollista, ettd kaikkia
tutkimuksen kannalta relevantteja tieteellisid tekstejd ei otettu huomioon tydssi. Lisdksi
tapaustutkimusten yleisluonteesta johtuen tuloksia ei voi sellaisinaan yleistdd koskemaan
kaikkia valmistavan teollisuuden pk-yrityksid. Tarkemman yleiskuvan saavuttamiseksi
aiheesta jatkotutkimus on vilttdmatonta.

Tutkimuksen tulosten luotettavuutta voi mahdollisesti myds pienentdé tutkimuksen suo-
rittajan etukéteen vihdinen kokemus kohdeyrityksesti. Varsinkin tulosten kerddmisen ai-
kana ldhdekriittisyyden ja kokemuksen puute kohdeyrityksestd on voinut aiheuttaa vaa-
rianlaisen tai tarpeettoman tiedon padtymisen tuloksiin. Esimerkiksi haastateltavien tyon-
tekijoiden avulla kerdttdva kvalitatiivinen data ei hyvin suurella todenndkdisyydelld ole
ollut tiysin objektiivista. Tutkimuksen suorittajan on kuitenkin tallaisissa tapauksissa ko-
kemuksen puutteen vuoksi vaikeaa huomioida vadristynyt tieto.

6.4 Jatkotutkimusalueet

Tutkimuksen empiirinen osuus rajoittui vain yksittdiseen valmistavan teollisuuden pk-
yritykseen. Siksi on tirkeda, ettd tulevaisuuden tutkimuksissa pk-yrityksen hankinnan tar-
kasteluun otetaan mukaan erilaisia ja eri kokoisia valmistavan teollisuuden pk-yrityksid,
jotta voidaan saada yleistettdvimpid tuloksia hankinnan kehittdmisestd. Yleisia tutkimuk-
sia pk-yritysten hankinnan arvostamisesta ja kehittyneisyydestd on olemassa, mutta aihe-
alueen tutkimuksessa on aukkoja yrityksissé toteutettavista varsinaisista hankinnan kéy-
tannoistd. Esimerkiksi laajempi tutkimus hankinnasta vastaavan henkilokunnan kaytté-
mistd strategioista ja taktisista toimenpiteistd olisi kirjallisuuden valossa mielenkiintoi-
nen.
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Pk-yritysten hankinnan tilan tutkimisen liséksi tulevaisuudessa mahdollisia tutkimuksen
alueita voisi olla pk-yritysten hankintojen suoriutumisen mittaaminen pidemmalla aika-
vililld strategisten hankintamallien, kuten portfolioiden, implementoinnin jilkeen. Stra-
tegisen hankinnan yhteydestd yritysten suoriutumiseen on olemassa paljon tutkimusta,
mutta kirjallisuudessa on aukko strategisen hankinnan implementoinnin vaikutuksesta
pk-yritysten suoriutumiseen. Téssd on kuitenkin huomioitava, ettd suurimmalla osalla
valmistavan teollisuuden pk-yrityksisti ei ole kdytossddn kirjallisuudessa esitettyja stra-
tegisen hankinnan malleja.

Téssd tutkimuksessa keskityttiin padasiallisesti strategisen hankinnan tydkalujen imple-
mentointiin ja hankintaorganisaation uudelleenjérjestelyyn kohdeyrityksessi. Tydssé si-
vuutettiin hankinnan osalta ldhes kokonaan toimittajasuhteiden optimointi, toimittajastra-
tegiat, hankinnan suoriutumisen mittaaminen ja alihankintojen hallinta. Ndiden osa-alu-
eiden tutkiminen valmistavan teollisuuden pk-yritysten ja olemassa olevan hankinnan
yleisen kirjallisuuden osalta on tarpeellista.
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LITE A: KESKITTAMISEN JA HAJAUTTAMISEN HAITTOJA
SEKA HYOTYJA (MUKAILLEN ILORANTA 2012)

Keskittamisen etuja

Hajauttamisen etuja

Volyymien keskittdminen tuottaa
skaalaetua esim. hintaneuvotteluissa

Hankintaorganisaatio on tehokkaampi ja
kustannuksiltaan pienempi

Hankintoja on mahdollista standardoida

Hankintaorganisaatiota on helpompi johtaa

Varastojen hallinta helpottuu

Hankintaan liittyva paatoksenteko
funktion liiketoiminnan ehdoilla

Hankinnan henkilokunnan tehtavat
ovat laaja-alaiset

Toimittajat ja kdyttdjat ovat yhteydessa
toisiinsa
Raportointi on helppoa ja yksinkertaista

Organisaation hierarkinen jaykkyys vahenee

Keskittamisen haittoja

Hajauttamisen haittoja

Standardointi saattaa olla ristiriidassa
yksikon tarpeiden kanssa

Yksikoiden paatoksenteko rajoittuu

Keskittdminen voi johtaa vastarintaan
yksikdissa

Yhteys muihin funktioihin jaa heikoksi

Etdisyys toimittajien ja kayttajien valilla kasvaa

Hankintojen kokonaiskustannukset ovat
vaikeampaa hahmottaa

Hankinnan standardointi on vaikeampaa

Volyymit jakaantuvat ja neuvotteluvoima
pienenee

Globaalien toimittajien hyddyntaminen
vaikeutuu
Osaamisen kehittdminen on vaikeampaa




LITE B: HANKINTAPORTFOLIOITA TUKEVIA JA KRITISOIVIA

VAITTEITA (MUKAILLEN VAN WEELE 2005)

Hankintaportfoliota
tukevia vaitteita

Hankintaportfolioita
kritisoivia vditteita

Vipuvaikutusta ja synergiaa tuottava
hankintastrategioiden koordinointi eri liike-
toimintayksikkojen valilla
Mahdollistavat erilaisten hankinta-
strategioiden luomisen eri kate-
gorioille ja toimittajille
Toimittajasuhteisiin liittyvien riippuvuuk-
sien ja vaihtokauppojen hallitseminen
seka kehittaminen
Vakuuttavat yrityksen johdon hankinnan
tarkeydesta ja sen vaikutuksesta
yrityksen tulokseen
Helpottavat vahaisten resurssien
allokoinnin yrityksen sisalla

Toimittajien vaikutus on jatetty
huomioimatta monessa hankinta-
portfolion tapauksessa
Sopivimpien muuttujien valinta
kuvaamaan portfolion eri
dimensioita on hankalaa
Miten dimensioiden muuttujat
voidaan pisteyttaa ja painottaa
jarkevasti vai voidaanko?
Miten teoreettiset kasitteet, kuten
tuottovaikutus tai hankintariski
tehddan mitattavaksi?
Hankintaportfoliot yksinkertaistavat
todellista tilannetta ja jattavat
tarkeita tekijoita huomioimatta




