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OSA 1:
HANKINTOJEN JOHTAMINEN
JA KEHITTAMINEN






1 JOHDANTO HANKINTOIHIN

Hankinta on noussut viimeisten vuosien aikana yha tarkeammaksi puheenaiheeksi
yrityksissd ja organisaatioissa. Niissd on alettu kiinnittd4d huomiota ja panostaa
hankintoihin yhd enemmén, silld on huomattu, ettd hankintojen avulla voidaan
vaikuttaa niiden kilpailukykyyn ja taloudelliseen tulokseen.

Ténd pédivdnd entistd useampi yritys tai organisaatio keskittyy rajatummin
omaan ydinosaamiseensa, ulkoistaa toimintojaan ja hankkii tarvitsemansa tavarat
ja palvelut muilta organisaatioilta. Tdmd merkitsee muutoksia yrityksen liike-
toimintaan ja hankintatoimen muuttumista operatiivisesta tukitoiminnosta yhdeksi
yrityksen strategiseksi toiminnoksi. Parhaassa tapauksessa hankintatoimesta voi
tulla yrityksen liiketoiminnan vauhdittaja ja strateginen muutostekiji, joka
mahdollistaa yrityksen loikan aivan uudelle tasolle. Siksi hankintamarkkina-
tuntemus, kokonaiskustannusten hallinta, riskienhallinta, strategiaosaaminen ja
kategoriakohtainen osaaminen ovat hyvin menestyvian hankinta-ammattilaisen
tarkeimpid osaamisalueita.

Tama kirja pyrkii tarjoamaan hankintojen johtamisen tyokaluja, jotka toimivat
erilaisissa liiketoimintaympéristdissd. Se antaa lukijalle valmiudet tunnistaa ne
kohteet, joihin hankintojen johtamisessa ja kehittdmisessd tulisi kiinnittda
huomiota.

Kirjan luettuasi ymmaérrat, miten hankintoja johtamalla ja kehittdmalld voidaan
vaikuttaa yrityksen tulokseen ja kilpailukykyyn. Sinulla on tyokalut hankinta-
strategian laadintaan ja kategoriajohtamisprosessin ldpiviemiseen.
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1.1 Hankinnan termistoa

Hankintoihin ja toimitusketjun hallintaan liittyvé termistd on Suomessa ja monissa
muissakin maissa hyvin epatidsmallistd. Englanninkielisissd teksteissd hankintojen
yhteydessd kaytetddn termejd buying, purchasing, procurement, sourcing,
material mangement ja supply management. Suomen kielen termit ostaminen ja
hankinta ovat vastaavanlaisia. Niitd kdytetdén usein ristiin ja yksittdiselld sanalla
voi olla useita merkityksi4.

Téssd luvussa kuvataan ostamiseen, hankintaan ja toimitusketjun hallintaan
liittyvid termejd ja verrataan suomenkielisten termien merkityksid yleisimpiin
englanninkielisiin termeihin.

Hankinnan termeji

Ostaminen tarkoittaa yleensd hankinnan toteutukseen liittyvid toimia, kuten
tilaamista, kotiinkutsuja ja maksuliikenteeseen liittyvien toimien hoitamista.
Englannin kielen termit buying ja purchasing kdidnnetddn suomen kielelle
muotoon ostaminen. Sanan buying katsotaan tarkoittavan suunnilleen samaa kuin
suomen kielessé tilaaminen. Tilaamisella on kuitenkin englannin kielessé termi
ordering, jolla tarkoitetaan ostotilauksen operatiivista tekemisti ennalta sovittujen
ehtojen mukaisesti. Termid kdytetdéin my6s ostamisen rinnalla, kun toimittajalta
tehddén tilaus suoraan ilman tarjouspyyntdjd, sopimuksia tai muita tilausta
edeltdvid hankintaprosessin vaiheita. Merkitykseltddn vield suppeampi termi on
kotiinkutsu, jolla tarkoitetaan suullista tai elektronista ilmoitusta, jossa etukéteen
tilatun tavaran tai palvelun kayttdja esittdd toimittajalle halutun toimitus-
ajankohdan. Suomen kielessd ostamisella voidaan siis suppeimmillaan tarkoittaa
tilaamista ja laajimmillaan sitd kdytetdsin tarkoittamaan kokonaisvastuuta
hankinnoista. Yleensd vain asiayhteys paljastaa, miten laajassa merkityksessé
sanaa kussakin tilanteessa kaytetdadan.

Englannin kielen termit purchasing ja buying eroavat merkityksiltdan lahinna
siind, ettd termid purchasing kéytetddn yleensd laajemmassa merkityksessd,
jolloin siihen liittyy usein osavastuu hankittavan tuotteen tai palvelun spesifi-
kaatioiden médrittelystd ja toimittajan valinnasta.
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Purchasing ja procurement mielletdin usein samaksi termiksi. Termi
procurement kddnnetddn suomeksi hankinnaksi tai hankkimiseksi. Englannin
kielessd sanaa procurement kiytetddn laajemmassa merkityksessd kuin termid
purchasing. Termid procurement pidetidn myods enemmén ennakoivana, ja silld
viitataan yleensd strategiseen toimintaan, kun taas purchasing pidetddn
operationaalisena toimintana. Procurement termin katsotaan yleensd kattavan
kaikki ne toiminnot, jotka vaaditaan kokonaiskustannuksiltaan alhaisimman ja
laatuvaatimukset tdyttdvin tuotteen saamiseksi toimittajalta lopulliseen koh-
teeseen. Se kattaa ostamiseen liittyvdt toiminnot, logistiikan, vastaanotto-
tarkastukset, laadun valvonnan ja varastot. Laajasti tulkittuna suomen kielessi
termit purchasing ja procurement voidaan korvata termilld hankinta.

Hankinta voidaan jakaa strategisiin, taktisiin ja operatiivisiin toimintoihin.
Strategisessa hankintatoimessa keskitytddn etupddssd toiminnan suunnitteluun ja
kehittimiseen, toimittajien valintaan, arviointiin ja toimittajasuhteiden
kehittimiseen sekd ennusteisiin. Taktinen hankintatoimi sisdltdd budjetointia ja
sopimusneuvotteluja. Operatiivinen ostotoiminta taas keskittyy arkirutiineihin,
kuten tilaamiseen, laskujen tarkistamiseen ja toimitusvalvontaan.

Kuviossa 1 on esitetty hankintaprosessimalli ja keskeisimpid hankinnan
termejd. Mallia tarkastellessa tulee muistaa, ettd prosessi ei ole yksiselitteinen,
vaan sen vaiheita madritellddn kirjallisuudessa eritavoin. Hankintaprosesseissa
esimerkiksi vaiheiden mdéard voi vaihdella kirjoittajasta riippuen, toiset jakavat
prosessin useaan yksityiskohtaiseen vaiheeseen ja toiset médrittelevdat koko
prosessin vain muutamalla vaiheella.

Hankinta (Procurement)

P Ostaminen (Buying)

< >

Toimitusten hallinta (Supply)

_ Materiaalihankinta (Sourcing)

&
<

>
>

v v
Sisdinen Vaatimusten\\\ Toimittajan \\ Sopimuksen Tilaaminen Ohjaaminen\ \Seuraaminen Toimittaja
asiakas méarittely valinta tekeminen ja arviointi ja arviointi

(Internal (Determining //(Selecting (Contracting) (Ordering) (Expediting (Follow-up (Supplier)
customer) specificationy / supplier) ind evaluation) / and evaluation)

Ostotoimi (Purchasing function)

Kuvio 1. Hankintaprosessi ja siihen liittyvdd termistod (mukaillen van Weele 2010).
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Termilld sourcing tarkoitetaan yleensd hankintaldhteiden kartoitusta,
saatavuuden, toimitusten jatkuvuuden ja vaihtoehtoisten ldhteiden varmistamista
sekd toimittajamarkkinoiden tietdimyksen lisddmistd. Tarkoituksena on siis
tunnistaa ja valita toimittajat, jotka vastaavat yrityksen tarpeita asetetuista
kustannuksista, laadusta, teknologioista, nopeudesta, luotettavuudesta sekd
palvelusta. Termilld sourcing ei ole yhtd ja ainoaa kddnndstd suomen kielelle,
mutta se voidaan kdintdd esimerkiksi materiaalihankinnaksi tai materiaalien
hankinnaksi ulkomailta. Toinen termi, jota kiytetddn usein materiaalien yhtey-
dessd, on supply. Tami termi on hyvin moniselitteinen, koska silld tarkoitetaan
Euroopassa ja Yhdysvalloissa eri asioita. Eurooppalaisen késityksen mukaan
supply-termilld tarkoitetaan laajalti hankinnan, toimitusten ja varastoinnin
hallintaa. Yhdysvalloissa nikemys termistd on tdysin erilainen. Sielld termilld
tarkoitetaan 1&hinnd epédsuoriin eli tuotantoon liittyméttomien hankintojen
varastointia. Englannin kielen termid supply vastaa suomen kielessé foimitus.

On syytd huomata, ettd edelld kuvatut termit liittyvét kaikki olennaisesti
hankintaan, mutta hankintoihin liittyvid tehtdvid hoidetaan organisaation eri
osastoilla. Termi hankinta siis kattaa huomattavasti laajemman alueen, kuin misti
hankintaorganisaatio yleensd yrityksissd tai organisaatioissa vastaa. Usein, kun
hankintaa halutaan korostaa funktiona, kdytetddn siitd termid hankintatoimi.
Hankintatoimi sisdltdd ostotoimen, varastot, tavaraliikenteen ja kuljetukset,
tavaran vastaanoton, saapuvan tavaran tarkastamisen, laatutarkastamisen ja
tavaran talteenoton. Hankintatoiminta voidaan n#hdd organisaationalisena
ostamisena, toimittajien johtamisena ja ulkoisten resurssien johtamisena.

Toimitusketiun hallinta (Supply Chain Management, SCM) laajentaa
hankinnan nikékulmaa koko toimitusketjuun. Toimitusketju on verkosto, joka
liittdd yrityksen ja sen toimittajat jakeluorganisaatioihin ja asiakkaisiin.
Toimitusketjun hallinta kattaa kaikki verkoston toiminnot, kuten materiaali-
virtojen sekd siihen liittyvien tieto- ja rahavirtojen hallinnan. Toimitusketjun
hallinnassa térkedd on ketjun osapuolten vilinen yhteistyd ja arvon luominen
asiakkaille. Sen tarkoitus on varmistaa, ettd asiakkaiden tarpeet tulevat tyydy-
tetyksi mahdollisimman tehokkaasti. Toimitusketjun hallinnan (SCM) rinnalla
puhutaan myos kysyntdketjun hallinnasta (Demand Chain Management) silloin,
kun halutaan painottaa kysynndn merkitystd ja kysyntitietoa. Talld késitteelld
korostetaan sitd, ettd kysyntéd on ldht6isin asiakkailta ja tarjonta toimittajilta.

Toimittajasuhteiden hallinta (Supplier relationship management, SRM) on
sidoksissa toimitusketjun johtamiseen. Se liittyy tapoihin, miten toimittajia
johdetaan ja miten suhteet hoidetaan.
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1.2 Hankinnan maaritelma

Hankinnan maééritelmdt painottuvat kirjallisuudessa usein sen mukaan, mité
ndkokulmaa halutaan korostaa. Perinteisen maiéritelmdn mukaan hankintaa on
kaikki se, mistd tulee lasku. Tédssd mdaéritelméssd on korostettu hankintojen
merkitystd yrityksille ja sen osuutta liikevaihdosta. Hankinnan médrittelyssé
yhtend keskeisend tekijind voidaan edelleen pitdd sitd, ettd yritys maksaa
vastaanotetusta tavarasta, palvelusta tai oikeudesta vastineeksi maksun.

Lamming (1993) korosti jo kolmekymmenti vuotta sitten, ettd hankinnan rooli
on muuttumassa strategiseksi toiminnoksi, jonka tarkein tehtdva on huolehtia siité,
ettd yritykselld on kadytossddn kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivat ulkoiset
resurssit. Tamén jilkeen Cox ja Lamming (1997) ehdottivat termid ulkoisten
resurssien hallinta (external resource management). My®és siind korostetaan, ettd
ulkoisiin resursseihin eli toimittajiin ja toimittajamarkkinoihin voidaan vaikuttaa
monin eri keinoin. T4lld tarkoitetaan toimittajasuhteiden kehittdmisté, johtamista
ja toimittajakentén laajamittaista hallintaa huomioiden samalla my6s loppuasiak-
kaan tarpeet.

Seuraavaksi on esitetty kaksi nykyaikaista hankinnan méaritelmaa.

Hankinnan mééritelma van Weelen (2005) mukaan:
“Hankinta on yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa siten, ettd yrityksen
ensisijaisten ja tukitoimintojen hoitamiseen, ylldpitoon ja hallinnointiin
tarvittavat tavarat, palvelut, kyvykkyydet ja tiedot on hankintojen osalta

»

turvattu yritykselle mahdollisimman suotuisin ehdoin.’

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2008) méérittelevit hankinnan seuraavasti:
“Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation
toiminta, ylldpito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja
palveluita sekd erilaista osaamista ja tietdimystd organisaation ulkopuolelta.
Hankinta pyrkii hyodyntdimdcin toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin,
etti lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen
kokonaisetua maksimoivalla tavalla.”
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1.3 Hankintatoimen rooli arvoketjussa

Hankintatoimen mdéérittelyissad viitataan usein Porterin (1985) esittdiméin arvo-
ketjumalliin, johon hankintatoimikin kuuluu. Mallissa yrityksen toiminnot jactaan
ensisijaisiin ja tukitoimintoihin. Ensisijaiset toiminnot késittdvit tulologistiikan,
jalostusoperaatiot, lihtologistiikan, markkinointi- ja myyntitoiminnot seké
huollon. N4itd toimintoja tuetaan yrityksen infrastruktuurilla, henkilostoresurssien
hallinnalla, tekniikan kehittdmiselld ja hankintatoimilla (kuvio 2).

Yrityksen infrastruktuuri (Firm infrastructure)

Henkilostoresurssien hallinta (Human resource management)

Tekniikan kehittaminen (Technology development)

Tukitoiminnot
(Support activities)

Hankintatoimi (Procurement)

Tulo- Operaatiot Lahto- Myynti ja Huolto
logistiikka logistiikka markkinointi
Inbound (Operations) (Outbound ( ing (Service)
logistics) logistics) and sales)
eli per imi (Primary activities)

Kuvio 2.  Arvoketjumalli (mukaillen Porter 1985).

Mallia on kritisoitu siitd, ettd siind on nostettu vdidrdt toiminnot yrityksen
ensisijaisiksi ja tukitoiminnoiksi. Porterin mééritelmédn mukaan hankintatoimi
tukee toiminnallaan seké yrityksen padtoimintoja ettd tukitoimintoja. Tdémé on
yksi syy, miksi Porter on sijoittanut hankintatoimen tukitoimintoihin, eikd
toimittajarajapintaan yhdeksi ydintoiminnoksi, joka tuntuisi luontevalta.

Hankinnoilla voidaan vaikuttaa yrityksen lyhyen aikavélin taloudelliseen
tilanteeseen ja pitkdn aikavilin kilpailukyvyn parantamiseen. Téstd johtuen
hankintatoimi on nykyaikaisen ajattelutavan mukaan maéritelty yhdeksi yrityksen
strategiseksi toiminnoksi.
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TEHOKKAAN HANKINNAN
TYOKALUT

Yritykset keskittyvit entistd enemmén omaan ydinosaamiseensa, ulkoistavat
toimintojaan ja hankkivat tarvitsemansa materiaalit, tavarat ja palvelut oman
yrityksen ulkopuolisilta palveluntarjoajilta. Ndiden ulkopuolelta hankittujen
resurssien osuus voi ylittdd jopa kaksi kolmasosaa yrityksen liiketoiminnan
kustannuksista, joten niiden merkitys liitketoiminnan kannattavuudelle ja
kilpailukyvylle on huomattava.

Tehokkaan hankinnan tyékalut kertoo, miten hankintoja kehittamalla
voidaan vaikuttaa yrityksen tuloksellisuuteen ja kilpailukykyyn. Kirja on
ensisijaisesti suunnattu hankinnan ammattilaisille. Se soveltuu erinomaisesti
my0s tdydennyskoulutukseen ja yrityskohtaiseen valmennukseen.

Teoksen uudistetussa painoksessa késiteltdvid aihealueita ovat muun muassa
kokonaiskustannusajattelu, kategoriajohtaminen, toimitusketjun hallinta,
tietojdrjestelmét, suorituskyvyn mittaaminen, ulkoistaminen, riskienhallinta
sekd julkiset hankinnat.

Tehokkaan hankinnan tyckalut tarjoaa runsaasti selkeité tyokaluja strategia-
ty6hon ja kategoriajohtamisprosessin lépiviemiseen. Témén tyokalupakin
avulla lukijat voivat analysoida monimutkaisia hankintatilanteita ja kehittda
innovatiivisia ja luovia ehdotuksia hankintaan.

Kirjan oppeja soveltamalla voit rakentaa edustamallesi yritykselle osaamis-
etumatkaa kilpailijoihisi verrattuna!
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