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Organisaatioiden toiminta ja menestyminen edellyttdvat tehokasta ja jarjestelméllisté tuotteiden ja
palveluiden hankintaa. Koska yritykset kayttavat yhé suuremman osan tuotoistaan ulkoisten re-
surssien hallintaan, on hankinnoilla merkittavé vaikutus yritysten taloudelliseen tulokseen. Tassa
opinndytetydssa perehdytdén julkisen organisaation tarvikehankintoihin ja pyritd&n kehittdmaan
niitd strategisempaan suuntaan sekd optimoimaan kaytettdvissé olevia henkilostoresursseja.
Tyon tavoitteena on parantaa hankintojen tuloksellisuutta ja hallintaa kehittdméll& organisaatiolle
toimenpide-ehdotus miten erityyppisia tarvikehankintoja olisi tehokasta ké&sitell& ja toteuttaa.

Kehittdmistyon teoreettisen viitekehyksen nakokulmana on proaktiivisen hankintaotteen kasite,
jonka mukaan hankinta pyrkii aktiivisesti vaikuttamaan toimittajamarkkinoiden muutoksiin enna-
kolta sek& ohjaamaan niitd haluttuun suuntaan. Tyon teoriaosuus pohjautuu hankintatoimea,
strategiaa sek& hankintojen kategorisointia ja portfoliomalleja k&sittelevddn kotimaiseen seka
ulkomaiseen kirjallisuuteen. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ja aineiston keruussa hyo-
dynnettiin seka tilastollisia ettd laadullisia menetelmid. Kvantitatiivista aineistoa keréttiin organi-
saation materiaalinhallintajarjestelmésta ja kvalitatiivista haastatteluilla sekd benchmarkkauksella.

Tyon tuloksena luotiin tarvikehankintojen nykytilan ja hankintatoimen teorian pohjalta ehdotus
hankintojen kategorisoinnista seka kategoriakohtaisista toimenpidesuunnitelmista, joita voidaan
jatkossa laajentaa my6s muihin, tdmén tyon ulkopuolelle rajattaviin hankintoihin. Portfolioanalyy-
sin avulla tunnistettiin eri kategorioiden térkeys ja kategoriastrategioilla linjattiin yhtenéiset toimin-
taperiaatteet ja — tavat liiketoimintalogiikaltaan samantyyppisille hankintaryhmille. Tyon yhteenve-
tona voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation nykyinen tapa kasitella kaikkia hankintatarpeita
samalla tavalla, ei ole resurssien kdyton kannalta tehokas. Hankintatoimea voidaan merkittavasti
tehostaa ohjaamalla resursseja portfolioanalyysissa tunnistettuihin organisaation ydintoiminnan
kannalta merkityksellisiin hankintoihin. Liséksi kategoriastrategioilla voidaan tukea nykyista suun-
nitelmallisempaa markkinoiden, toimittajien ja sopimusten hallintaa. Jatkotoimenpiteena organi-
saatiolle ehdotetaan kategorisoinnin ja portfolioanalyysimallin laajentamista myés muihin kuin
tarvikehankintoihin. MyGs toimittajien luokittelua vastaavantyyppisen mallin avulla on hyva miettia
jatkossa.
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Successful business requires efficient and systematic procurement. As organizations spend most
of their income for the management of external resources, purchases have a significant impact on
their financial situation. In this thesis, the aim is to research the sourcing function in a public
organization and to develop its operations to be more strategic and effective. The objective of this
study is to create an operations model which supports the efficient sourcing and improves the
profitability as well as the management in the procurement function.

The perspective of the theoretical framework is the concept of proactive material management
which means that the sourcing function actively influences external resources instead of passively
adapts to changes in the market. The research method used was case study and the data was
collected by using both quantitative and qualitative techniques. Quantitative data was gathered
through organization's ERP-system and qualitative data through interviews as well as
benchmarking.

As a result of this study, a proposition of categorization and category strategies for material
purchases were created. Sourcing portfolio model helped to identify the significance of different
purchase categories and in category strategies it was defined uniform operating principles and
ways for similar purchases. In conclusion it can be stated that it is not efficient to handle all kinds
of material needs in the same way like it is done in the case organization at present. By focusing
sourcing efforts on the most relevant purchases identified in portfolio analysis, it is possible to
increase the effectiveness of the sourcing function. In addition, category strategies will help the
organization to manage the supply market, suppliers and contracts more systematically. It is
proposed that the next step in the case organization is to adopt sourcing portfolio model and
category strategies in most of its purchases. Similar model could also be used for supplier
categorization.

Keywords: procurement, sourcing, category, category strategy, portfolio analysis
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden toiminta ja menestyminen edellyttdvat tehokasta ja jarjestelméllisté tuotteiden ja
palveluiden hankintaa. Yritysten keskittyessa entistd enemman ydinosaamisiinsa, ulkoistaessaan
toimintojaan ja hankkiessaan tarvitsemiaan tavaroita ja palveluita muilta organisaatioilta, on ul-
koisten resurssien johtaminen ja kehittdminen noussut kriittiseksi menestystekijaksi. Organisaati-
oiden valisilla yhteistysuhteilla on olennainen rooli asiakastarpeiden téyttdmisessé ja organisaa-
tion omassa toiminnassa. (Huuhka 2019, 11; lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 13.)

Yksityissektorilla yritysten ulkopuolelta hankittujen resurssien kustannukset muodostavat keski-
méaarin jopa 80 prosenttia yrityksen kaikista kustannuksista toimialasta ja liiketoimintamallista
riippuen (Logistiikan maailma 2019, viitattu 11.10.2019). Kun investoinnit ja epasuorat hankinnat
lasketaan mukaan, nousee hankintojen osuus yksityissektorilla yli 80 prosenttiin ja julkisissa or-
ganisaatioissa yli 50 prosenttiin kokonaiskustannuksista. N&in ollen on vaikea kuvitella, etta yri-
tyksen tulosta olisi mahdollista parantaa ainoastaan yrityksen omissa kasissé olevia prosesseja
kehittdmalla. Koska valtaosa kustannuksista muodostuu yrityksen ulkopuolella, ei yrityksen ole
mahdollista pysya kilpailukykyisend, jos sen ulkoisten resurssien kayton kustannukset ovat jatku-
vasti kilpailijoita suuremmat. Mikéli yritys ei parjaa ulkoisten resurssien hyodyntamisessa kilpaili-
joilleen, on sen vaikeaa menestya markkinoilla. (lloranta ym. 2018, 21-22, 33.)

Hankintatoiminta voidaan jakaa yksityisen sektorin ja julkisen sektorin hankintatoimeen, jotka
eroavat kaytanngiltdén toisistaan. Julkiselta hankintatoimelta edellytetddn avoimuutta, vas-
tuunalaisuutta sek& julkisten verovarojen tehokasta kaytt6a (Walker & Brammer 2009, viitattu
1.12.2019). Huomionarvoista on, ettd toisin kuin yksityissektorilla, tarjouspyynnon julkaisun jal-
keen hankinnan siséllosté ei voi neuvotella, kaikki paatokset on perusteltava ja hankinta-asiakirjat
ovat lahtokohtaisesti julkisia. Julkisen sektorin hankintatoiminta painottuu viel& toistaiseksi vah-
vasti kilpailuttamiseen, kun taas yksityisella puolella tarjouspyynnot ja kilpailuttaminen ovat vain
yksi hankintatapa monien muiden joukossa (Arlbjorn & Freytag 2011, viitattu 25.10.2019).

Yksityissektorin hankintatoimea on aktiivisesti kehitetty erityisesti muutaman viime vuosikymme-
nen aikana. Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulussa tehdyn vaitoksen mukaan yksityisen puolen
hankintatoimen parhaita kaytantoja ovat palvelutoimittajien tunteminen eli markkinatuntemus,
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seka yhteisty6 toimittajien kanssa. Julkisia hankintoja puolestaan tehddan Suomessa hankintalaki
edelld eik& niin, etta hankintatoiminnassa hyddynnettaisiin yksityispuolen hankintatoiminnan par-
haita k&ytanteitd huomioiden lainséadannon asettamat rajoitteet. Hankintalainsdadannon tavoit-
teiden, tasapuolisuuden ja syrjimattémyyden, koetaan usein hankaloittavan hankintoja estamalla
todellista yhteisty6ta toimittajien ja hankintaorganisaatioiden valilla ja olisikin tarke&é, etté julkiset
hankinnat olisivat my6s muuta kuin hankintalain noudattamista. (Aalto-yliopisto 2017, viitattu
5.10.2019.) Laki ei estd viisaasti tehtyj& hankintoja, mutta hyvat hankintakdytannot vaativat julki-
sella sektorilla uudenlaista ennakkoluulotonta ajattelutapaa, osaamisen kehittdmista seké panos-
tusta hankintatoimeen. Lain pykalien tunteminen ei yksin riit4, vaan menestyksekkaéasti hoidettu-
jen hankintojen taustalla tarvitaan vahvaa kaupallista ja taloudellista osaamista sekéd strategista
otetta hankintoihin. (lloranta ym. 2018, 82.)

Julkiset hankinnat Suomessa muodostavat lahes 20 % bruttokansantuotteesta ja niiden koko-
naisarvo on noin 35 mrd. euroa per vuosi (Elinkeinoelaman keskusliitto 2019, viitattu 10.10.2019).
Terveydenhuollon julkiset hankinnat puolestaan ovat arvoltaan noin 11 mrd. euroa vuosittain,
josta noin 5 mrd. euroa on avoimilta markkinoilta hankittujen tavaroiden ja palveluiden osuus
(Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan julkaisusarja 2017, viitattu 1.11.2019). Vuoden
2018 Hilma-tilastojen mukaan kunnat, kuntayhtymat ja muut aluetason viranomaiset muodostivat
hankintailmoitusten perusteella suurimman hankintayksikdiden ryhmén (Hankinnat.fi 2019, viitattu
10.10.2019). Koska hankintojen arvo on monissa julkishallinnon organisaatioissa jopa 50 — 90 %
budjettiin suhteutettuna, voidaan todeta, etta julkiset palvelut tuotetaan hyvin pitkélle yksityisyri-
tysten resursseilla. Elinkeinopoliittisesta nakokulmasta ajateltuna silla on merkitysta, miten jul-
kisyhteistt yleisesti kehittdvat hankintatapojaan ja kannustavat hankintojensa kautta yrityksia
kehittdmaan asiakas- ja kayttajalahtoisyyttd, tuottavuutta ja vaikuttavuutta edistavia tuotteita ja
palveluita. Koska suurin 0sa uusista ideoista tuotteiden, palveluiden ja toimintatapojen kehittami-
seksi saadaan organisaation ulkopuolelta, tulisikin julkisten hankkijoiden panostaa jatkossa hy-
vaan hankinta- ja kumppanuusosaamiseen seka verkostoitumistaitoihin. (Virtanen & Yliherva
2014, 5-6.) Samaa toteavat myos Arlbjorn & Freytag vertaillessaan julkisen ja yksityisen hankin-
nan kaytanteitd. Julkisen sektorin tarjouskilpailun todetaan vaikeuttavan mahdollisuutta oppia
seka saavuttaa hyotya laajemmassa mittakaavassa ajateltuna. Tiiviilld toimittajayhteisty6lla puo-
lestaan voidaan saavuttaa hankintojen kautta lisdarvoa sekd vaikuttavuutta. (2011, viitattu
25.10.2019.)



1.1  Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamaén tyon tarkoituksena on tunnistaa Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin yleis- ja hoitotarvi-
kehankintojen nykytila (mitd hankitaan, misté hankitaan, kuinka paljon hankitaan, miten hanki-
taan) ja siihen perustuen kehittdd niit4 strategisempaan suuntaan siten, etta resurssien kaytto
materiaalihankinnoissa tehostuu seka hankintojen suunnitelmallisuus, ohjaaminen ja johtaminen
paranevat. Talla hetkelld Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin hankintapalveluiden yksikssé
lahestytddn ja k&sitelld&n organisaation eri hankintatarpeita paasaantoisesti hyvin samalla taval-
la, vaikka erityyppisille hankinnoille ja hankintojen toteuttamistavoille on jarkevaa asettaa hyvinkin
erilaisia tavoitteita. Koska asiantuntijaresurssit ovat niukat, ne pitéisi pystya kohdentamaan orga-
nisaatiolle merkityksellisiin hankintoihin. Massa- ym. rutiinihankinnat tulisi pystya viem&én mah-
dollisimman suoraviivaisesti ja yksinkertaisella prosessilla lapi, jolloin taas strategiset hankinnat
olisi mahdollista nostaa keskioon. L&htokohta tyolle on organisaation kdytannon tarve.

Tyon tavoitteena on peilata hankintatoimeen ja sen kehittdmiseen liittyvaa teoriaa organisaation
tarvikehankintojen nykytilaan ja sité kautta selvittdd miten tarvikehankintoja voidaan kehittaa stra-
tegisempaa suuntaan ja optimoida kaytettavissa olevia henkilostoresursseja. Kokonaistavoite
jakautuu osatavoitteiksi siten, ettd tyén ensimmaisend varsinaisena tavoitteena on organisaation
yleis- ja hoitotarvikehankintojen nykytilan selvittdminen. Nykytilan kartoituksessa selvitetdan han-
kittavat nimikkeet (mit& hankitaan), nimikkeiden ja nimikeryhmien arvot (kuinka paljon hankitaan),
merkittdvimmat toimittajat (misté hankitaan) ja tapa, jolla hankitaan. Tarkasteluajanjaksona pide-
tddn yhta vuotta.

Tyon toisena tavoitteena on parantaa hankintojen tehokkuutta ja suunnitelmallisuutta kehittdmalla
organisaatiolle toimintamalli miten erityyppisia tarvikehankintoja olisi jarkevaa késitelld ja toteut-
taa. Tarvikehankintojen nykytilan ja hankintatoimen teorian pohjalta luodaan ehdotus hankintojen
kategorisoinnista seka kategoriakohtaisista toimenpidesuunnitelmista, joita voidaan jatkossa laa-
jentaa myds muihin, tdman tyén ulkopuolelle rajattaviin hankintoihin. Hankintojen luokittelun avul-
la jasennetaan hankintatoimen kokonaisuutta seka helpotetaan henkiléresurssien kohdentamista
organisaatiolle merkittdviin hankintoihin ja ohjataan resursseja pelkan kilpailuttamisen lisaksi
tehokkaammin hankintojen suunnitteluun sek& sopimuksenaikaiseen toimittajavalvontaan. Kate-
gorisoinnilla luodaan yhtenaiset toimintaperiaatteet ja -tavat liketoimintalogiikaltaan samantyyppi-
sille hankintaryhmille ja tuetaan tehokkaampaa markkinoiden, toimittajien ja sopimusten hallintaa,
mik& puolestaan on askel kohti strategisempaa hankintaotetta. Kuten kuviossa 1 esitetaan, julki-



sen sektorin hankintaprosessissa keskitytadn yleisesti 1ahes pelkkaan kilpailuttamiseen, vaikka
organisaatiot voisivat saavuttaa parempia tuloksia panostamalla hankintojen valmisteluun, toimit-
tajamarkkinatuntemukseen seké sopimusten toimeenpanoon ja seurantaan (Vaananen 2017,15

viittaa Steneckeriin).

KUVIO 1. Hankintaorganisaation painopistealueet hankintaprosessin eri vaiheissa (Vaananen
2017, 15 viittaa Steneckeriin)

Kehittdmistyon tavoitteista johdetut tutkimuskysymykset, joihin haetaan vastauksia, ovat:
1) Mik& on Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirien yleis- ja hoitotarvikehankintojen nykyti-
la?
2) Miten Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin yleis- ja hoitotarvikehankintoja voidaan te-
hostaa kategorisoinnin avulla?
3) Millaisia kategoriakohtaisia toimintasuosituksia eri hoitotarvikehankinnoille voidaan méé-
rittdd hankintaportfolioiden perusteella?

Vastaamalla tutkimuskysymykseen yksi, saadaan selville organisaation tarvikehankintojen 1&htoti-
lanne eli ensimmainen tavoite. Nykytilaa analysoimalla ja peilaamalla tuloksia kirjallisuuskatsauk-
sessa esitettyyn teoriaan pystytaan vastaamaan kysymyksiin kaksi ja kolme sek& luomaan tyén
toisen tavoitteen mukainen toimintamalliehdotus tarvikehankintojen suunnitelmallisuuden kehit-

tamiseksi ja hankintatoimen tehostamiseksi.

Alla olevassa kuviossa 2 esitetddn tdmén kehittdmistyon kokonaiskuva ja suunnitelma karkealla
tasolla k&sitekartan muodossa alkaen tarvikehankintojen nykytilan selvittdmisesta ja pééattyen
kehittdmistyon mukanaan tuomiin oletettuihin vaikutuksiin. Kehittdmistyé on menetelmaltdén laa-

dullinen tutkimus.



hankintojen

PPSHP:N HANKINNAT e rasian priorisainti toimittajien
kohdentaminen hallinta ja -
toleuttaa kehittaminen
valikoima
hankintapalvelut hyddyttad D o

suorat o — Yodyag lehosiaa )
hankinnat Kehittaminen kustannus- toimittaja-
sisalla T RN méara

Jak u heikkoa proaktiivinen hybdyltad

i Ili kehitt, —= i i
s suunnitelmallisuus hankintataimi parantaa
» — v =
yilyytyvaisyys
vaikuttaa

laitteet, tarvikkeet
palvelut, apuvaineet,

epéisuorat |4—akautuu dEBIERE puuttuu kehittamifien  (shostaa
hankinnat . B strateginen
jakautuu johtaminen - [ kategoriakohtaiset straiegia'l]
et selvitettava Sedinme A

; B hittami
sopimusten ja kehittaminen

hankinnat P
toimittajien 7 -
\ valvonta hankintakategoriat
méarittely
spend- .
lledOI_’.

tarvikehankintojen nykytila (mita o - = aritfel
hankitaan, mistd hankitaan, analysointi—w{ portfolioanalyysi maaritlely
kuinka paljon hankitaan) o
analysointi

ABC-analyysi
(20080 -saﬁ%]

KUVIO 2. Kehittamistyon kokonaiskuva ja etenemissuunnitelma

1.2 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus rajataan koskemaan Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin hankintapalveluiden yksi-
kossé tehtdvia yleis- ja hoitotarvikehankintoja. Tarvikkeita koskevat hankinnat ovat haasteellisia
niiden suuren nimikemé&é&rén ja kilpailutusten laajuuden vuoksi ja siitd johtuen ne on valittu t&h&n

ty6hon kehittdmisen kohteeksi. Tarvikehankinnoilla on myGs suuret euroméaéraiset volyymit.

Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan sairaala-apteekin, kiinteistotekniikan sekd uuden sairaalan
rakentamishankkeeseen liittyvét hankinnat. PPSHP:n hankintapalveluiden yksikon vastuulla ole-
vista hankinnoista rajataan myds pois investointihankinnat ja muut pienemmaét laitehankinnat,
elintarvikkeet, palvelut, tietojarjestelméat seké alueelliselle apuvélinekeskukselle hankittavat apu-

valineet.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tyon rakenne

Teoreettisella viitekehykselld tarkoitetaan katsausta aikaisemmista tutkimuksista seka ilmiéta
selittavista teorioista (Kananen 2010, 44). Tutkimuksellisessa kehittdmistydssa teoria on keskei-
nen valine itse kehittdmiskohteen ja ratkaisujen taustojen ymmartamisessa (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2015, 30). Teorioiksi kutsutaan tutkittavan asian sddnnénmukaisuuksia, jotka selittavat ja
lisd&vat asiaa koskevaa ymmarrysta (Vilkka 2015, 34). Teoriat eivat voi olla irrallaan reaalimaail-
masta vaan teorian ja kaytannon valilla on oltava suhde tai vastaavuus (Kananen 2008, 11). Tie-

10



teellisessa tutkimuksessa uutta tietoa tuotetaan teorian avulla kun taas soveltavassa tutkimuk-
sessa teoriaa hyddynnetddn keinona tuottaa tietoa tutkimusaineistosta teorian avulla (Vilkka
2015, 34).

Tassé tydssa on kyse soveltavasta tutkimuksesta ja teoreettisen viitekehyksen nakdkulmana on
proaktiivisen hankintatoimen késite, jonka mukaan hankinta pyrkii aktiivisesti vaikuttamaan toimit-
tajamarkkinoiden muutoksiin ennakolta seka ohjaamaan niitd haluttuun suuntaan (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2015, 95). Tyon teoriaosuus pohjautuu hankintatoimea, strategiaa seka hankinto-
jen kategorisointia ja portfoliomalleja k&sittelevadn kotimaiseen seka ulkomaiseen kirjallisuuteen
seka alaa koskeviin tutkimuksiin.

Tata tutkimusta koskeva raportti rakentuu siten, ettd sen johdannossa kaydaan lapi kehitystyon
tavoitteet, rajaukset sek& tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Toisessa osassa kasitellaén han-
kintatoimeen ja sen kehittdmiseen liittyv&& teoriaa silta osin, kuin se tutkimustyon rajausten osalta
on oleellista. Aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta on saatavilla runsaasti, joten tarkempaan tarkaste-

luun on valittu tutkijan mielesta oleellisimmat hankintatoimen kehittamisen tyokalut.

Kolmannessa osassa esitelldén kehittamistyon l&ahestymistapa, metodologia sekd perustellut
menetelmdvalinnat. Liséksi siind kuvataan varsinaisen kehittdmistyon toteuttaminen sek& sen
luotettavuuden arviointi. Raportin lopuksi esitelladn tutkimuksen tulokset, tulosten perusteella
tehdyt johtop&&tokset sekd tyon suorittajan omat pohdinnat kehittdmistehtavéasta.
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2 HANKINTATOIMI

Hankintatoimeen, hankintoihin ja toimitusketjun hallintaan liittyvat mééritelmat ja termistd ovat
alan kirjallisuudessa hyvin moninaisia. Suomen kielessa puhutaan vain ostamisesta ja hankinnas-
ta, kun taas englanninkielisissa teksteissé kaytetaan termej& buying, purchasing, procurement,
sourcing, material management ja supply management. (Huuhka 2019, 12.) Yleisesti ottaen
suomen kielen termin "hankinta” voidaan ké&sittad sisaltdvan kaikkien tuotteiden ja palveluiden
hankinnan, joita yritys omassa toiminnassaan tarvitsee. Kaytannossé yritystoiminnan suorista
kustannuksista edelld olevan méarittelyn ulkopuolelle ja&vat ainoastaan vélittomat palkat. (lloran-
ta ym. 2018, 53.) Liiketoiminnan nakokulmasta katsottuna hyvélla hankinnalla voidaan edistaa
yrityksen kilpailukykya eli kdytannossa kustannustehokkuutta ja lisdarvoa asiakkaalle koko toimi-
tusketjussa (Nieminen 2016, viitattu 11.10.2019).

Perinteisesti hankintatoimi on keskittynyt tilaamiseen, toimitusaikavalvontaan seka erilaisista
toimitusongelmista huolehtimiseen ja toimintaa on usein tehty laadun ja hyvien toimittajasuhtei-
den kustannuksella (Tate 2014, viitattu 5.10.2019). Oikean laatuista tavaraa, oikea maara, oike-
assa paikassa, oikeaan aikaan, oikealla kustannuksella ja oikeasta lahteesta ovat aiemmin olleet
tavoitteina hankintatoimelle ja sen tehtdvékenttaa on siis ensisijaisesti pidetty operatiivisena (van
Weele 2014, 7). Vasta viime vuosina hankintatoimi on ymmarretty strategiseksi funktioksi, koska
yh& suurempi osa yritysten tuotoista kaytetdan ulkoisten resurssien hallintaan ja véhemman si-
sdisiin palkkoihin sek& yleiskustannuksiin. Syité ulkoisten kustannusten kasvuun ovat esimerkiksi
ostavan organisaation korkeampi erikoistumisaste, ulkoistaminen, keskittyminen ydintoimintoihin,
helpompi paasy globaaleille toimittajamarkkinoille seké tiiviimpi yhteisty6 avaintoimittajien kanssa
(Baily, Farmer, Crocker, Jessop & Jones 2008, 10). Nykyisin hankinnoilla on tunnustettu olevan
merkittdvé vaikutus yritysten taloudelliseen tulokseen sek& myynnin ettd kustannusten kautta
kuten kuviossa 3 on esitetty. Hankintojen vaikutusmekanismi yritysten kustannuksiin on helposti
tunnistettavissa, koska kustannusten alentamista on tyypillisesti pidetty oston tehtvanda. (Tate
2014, viitattu 5.10.2019.) Kuitenkin vahva yhteisty6 oikeiden toimittajien kanssa voi myGs mahdol-
listaa uuden tuotteen, palvelun tai toimintatavan kehittdmisen kilpailijoita nopeammin ja alhai-

semmilla kokonaiskustannuksilla (lloranta ym. 2018, 78).
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KUVIO 3. Hankintojen vaikutus taloudelliseen tulokseen (Tate 2014, viitattu 5.10.2019)

Mita yritysten vélisella yhteisty6lla sitten hankintatoimea ja toimitusketjun hallintaa mietittdessé
oikeastaan tarkoitetaan? Toimitusketjun hallinnan johtotehtdvissa tyoskentelevilti asiaa kysytté-
essé yhteinen mielipide on, ettd yhteisty0 on tarke&a, teknologian ja suhteiden rakentaminen ovat
kriittisia osatekijoitd menestymisessa ja ettd ne yritykset, jotka hallitsevat yhteistyotaidot, tulevat
saamaan siité kilpailuetua itselleen. Yhteisty6ll4 voidaan tarkoittaa laajaa yritysten valista yhteis-
toimintaa liketoimintayksikoiden valisesté tiedon jakamisesta aina monimutkaisiin ja pitkdaikaisiin
tuotekehitys- ja markkinointiprojekteihin. Yhteisty0 voidaan myds méaritella yritysten toimitusket-
jun sisalla oleviksi keinoiksi tydskennelld yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi jakamalla ideoita,

tietoa, osaamista, riskeja ja palkintoja. (Cohen & Rousse 2005, 139-140.)

Cohen & Rousse ovat samaa mielté lloranta & Pajunen-Muhosen sekd Taten kanssa yritysten
valisen yhteistydn merkityksesté. Yksinkertaisella ja tehokkaalla yhteisty6lla toimittajien kanssa
voidaan saada aikaan merkittavid strategisia ja taloudellisia etuja (taulukko 1). Yhteisty voi no-
peuttaa uusille markkinoille paasyd, lisata joustavuutta ja mahdollistaa yrityksen ulkopuolisen
osaamisen hyddyntamisen. (2005, 140-142.) Tuloksena onnistuneesta yhteistydsta voivat olla
siis kustannussaastot, tuottojen kasvu tai yhdistelma molemmista ja tdssé hankintatoiminnalla on
ratkaiseva rooli (Haapanen, Vepséldinen & Lindeman 2005, 221). Julkisen sektorin hankinnoissa
Suomessa toimittajayhteistyd on perinteisesti ollut vahdista ja hankintatoimessa on keskitytty
padosin vain mekaaniseen kilpailuttamiseen. Tyypillista julkiselle hankintatoimelle on se, etta
parantaakseen ostovoimaansa ja tehokkuuttaan toimittajien suuntaan, julkisilla hankkijoilla on
tapana yhdistdd voimansa ja luoda ostaja-ostaja — yhteistydsuhteita ennemmin kuin ostaja-
toimittaja -suhteita (Vaananen 2017, viitattu 20.10.2019).
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TAULUKKO 1. Yleisesti tunnistettuja yhteistyon etuja (Cohen ym. 2005, 142)

Asiakas Materiaalitoimittaja Palvelutoimittaja

Varastotason laskeminen Varastotason laskeminen Alhaisemmat kuljetuskustannukset

Liikevaihdon kasvaminen Varastointikustannusten laskeminen Nopeammat ja luotettavammat toimituk-
set

Alhaisemmat tilaustenkasittelykustan- Alhaisemmat materiaalien hankintakus-  Alhaisemmat padomakustannukset

nukset tannukset

Korkeampi kéyttdkate Parempi varastonhallinta Alhaisemmat kiinte&t kustannukset

Parempi ennustamistarkkuus

Tarkempi myynninedistamisbudijetin

kohdentaminen

Asiakaspalvelun parantuminen

Tehokkaampi henkildstoresurssien kayttd

Kuten aiemmin tdssa tydssa jo mainittiin, hankinnat saavat yrityksissé nykyisin yhd enemman
huomiota ja hankintatoimessa keskitytddn paivittdisten ostorutiinien hoitamisen sijaan pidempiai-
kaisten sopimusten neuvottelemiseen, toimittajien kehittdmiseen sek& kokonaiskustannusten
alentamiseen (Baily ym. 2008, 12). Perinteisen ostotoiminnan sijaan proaktiivinen hankinta hyo-
dyntaa toimittajamarkkinoiden tarjoamia mahdollisuuksia eik& vain reaktiivisesti sopeudu jo ta-
pahtuneisiin muutoksiin. Merkittavin ero reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan valilla on juurikin
toimittajamarkkinoiden muutoksiin suhtautumisessa (taulukko 2). Reaktiivinen hankinta reagoi
markkinoilla jo tapahtuneisiin muutoksiin kun taas proaktiivisen hankinnan tavoitteena on vaikut-
taa muutoksiin etuk&teen sekd ohjaamaan niit4 haluttuun suuntaan. (lloranta ym. 2018, 95.) Kun
mietitddn Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin hankintatoimen tapaa toteuttaa hankintoja, voi-
daan havaita piirteitd seka perinteisesté reaktiivisesta etté osittain myés jo proaktiivisesta hankin-
taotteesta. Toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia on pikkuhiljaa opittu hyddyntdmaan samoin
kuin tietyiltd osin ohjaamaan tarjontaa haluttuun suuntaan. Pidemmaén aikavalin tavoitteena on,
ettd edelleen toimittajasuhteita kehittdmalla ja toimittajayhteistyota tiivistamalla hankintatoimi
pystyisi tuottamaan todellista lisdarvoa organisaation siséisille asiakkaille.
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TAULUKKO 2. Reaktiivisen ja proaktiivisen hankintaotteen eroavaisuuksia (Baily ym. 2008, 13)

Reaktiivinen hankinta

Proaktiivinen hankinta

Hankinta on kustannusyksikko.

Hankinta voi tuottaa lisdarvoa.

Hankinta vastaanottaa spesifikaatiot.

Hankinta (ja toimittajat) myotévaikuttavat spesifikaatioihin.

Hankinta hylk&a virheelliset toimitukset.

Hankinta vélttaa virheellisten toimitusten syntymisen.

Hankinta raportoi taloushallinnolle tai tuotannolle.

Hankinta on olennainen johtamisen toiminto.

Ongelmat ovat toimittajan vastuulla.

Hankinta vastaa ongelmista yhdessa toimittajan kanssa.

Hinta on avainmuuttuja.

Avainmuuttujia ovat kokonaiskustannukset ja arvo.

Painotetaan nykyhetkea.

Painotus strategiassa.

Toimittajista riippumattomat jarjestelmat.

Jarjestelmat voivat olla integroituja toimittajien jérjestelmiin.

Kéyttajat tai suunnittelijat maarittelevat spesifikaatiot.

Hankinta yhdessa toimittajien kanssa osallistuu spesifikaatioi-

den madrittelyyn.

Neuvottelutilanteet; voitto / havid.

Neuvottelutilanteet: molemmat osapuolet hydtyvat.

Paljon toimittajia = varmuus.

Paljon toimittajia = menetetyt mahdollisuudet.

Suuret varastot = varmuus.

Suuret varastot = hukka.

Tieto on valtaa.

Tieto on arvokasta, jos se jaetaan.

Hankintatoimen kehittyminen reaktiivisesta proaktiiviseksi on muuttanut merkittévasti toimitta-

jasuhteiden luonnetta. Viime vuosina toimittaja-ostaja — suhteiden kehittdminen siitd ndkokulmas-

ta, ettd yhteisen liiketoiminnan hyddyt saavutetaan jakamalla ja vaihtamalla, on saanut suuresti

huomiota. Vastavuoroisessa suhteessa on kyse siit4, ettd ostaja ja toimittaja luovat molempia

tyydyttdvan lopputuloksen yhdessa ja molemmat osapuolet pyrkivét tunnistamaan paallekkéisia

etuja. Molemminpuolinen hyétysuhde, win-win, ostajan ja myyjan valilld on esitetty kuviossa 4.

(Baily ym. 2008, 15-16.)

luottamus

teknologia

sitoutuminen
tehokkuus
informaatio

tuki

KUVIO 4. Molemminpuolinen hyétysunde myyjén ja ostajan valilla (Baily ym. 2008, 16)
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Van Weele seka lloranta ym. kuvaavat hankintatoimea kesken&d&n samaan tapaan ulkoisten re-
surssien johtamiseksi tdhdaten lopullisen asiakkaan tarpeiden tyydyttdmiseen. Molemmat alla
olevat madritelmat tukevat nékemysta siitd, ettd hankinta tdhtad koko organisaation kokonaise-
tuun ja siihen liittyvia asioita tulisi tarkastella yritysten ylimman johdon n&kékulmasta (lloranta ym.
2018, 54).

Hankinta on yrityksen ulkoisten resurssien hallitsemista siten, etti kaikkien tuotteiden,
palveluiden, kykyjen ja osaamisen toimittaminen, joita yritys tarvitsee omien ydin- ja tuki-
toimintojensa hoitamiseen, yllapitdmiseen ja johtamiseen, on turvattu mahdollisimman
suotuisilla ehdoilla (van Weele 2014, 8).

Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta, yllapito,
johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita seka erilaista osaamis-
ta ja tietdmyst& organisaation ulkopuolelta, erilaisia ulkoisia resursseja. Hankinta pyrkii
hyodyntaméaén toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, ettd lopullisen asiakkaan tar-
peet tulevat tyydytetyksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla. (lloranta
ym. 2018, 53).

Hankintatoimessa voidaan erottaa strateginen, taktinen ja operatiivinen ulottuvuus. Strategiseen
hankintatoimeen sisaltyvat mm. pitk&n tahtdimen suunnittelu, saatavuuden ennustaminen seka
hankintalinjauksista, kuten yhden toimittajan politiikasta tai vastavuoroisuuteen perustuvasta kau-
pank&ynnistd, paattdminen. (Baily ym. 2008, 36.) Strateginen hankinta keskittyy hankintojen ke-
hittdmiseen ja johtamiseen ja sitd ohjaa yrityksen liiketoimintastrategia (Nieminen 2016, viitattu
11.10.2019). Taktisen tason toimintaa ovat esimerkiksi ostoneuvottelut, budjetointi sek& toimitta-
jayhteistyon ja henkiloston kehittdminen. Operatiivinen hankintatoimi pitad sisalladn huolintaan,
tullaukseen, tilauksiin, palautuksiin sek& muihin vastaaviin tehtaviin liittyvat toiminnot eli kaytan-
nossd normaalin ostotoiminnan. (Baily ym. 2008, 36.) Alla olevassa kuviossa 5 esitetddn hankin-
tatoimen prosessi jakautuen strategisen, taktisen ja operatiivisen tason péétehtéviin kuten van
Weele on sen esittanyt (2014, 8).
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FIGURE 1.1 Purchasing process model and some related concepts
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KUVIO 5. Ostoprosessi ja keskeiset k&sitteet (van Weele 2014, 8)

2.1 Hankintatoimen rooli ja tehtavat

Porterin arvoketjumallissa yrityksen toiminnot jaetaan ensisijaisiin ja tukitoimintoihin. Mallin mu-
kaan ensisijaisiin toimintoihin kuuluvat tulologistiikka, operaatiot, l&htologistiikka, myynti ja mark-
kinointi sek& huolto. Ensisijaisia toimintoja tuetaan erilaisilla tukitoiminnoilla, joihin myds hankinta-
toimi yrityksen infrastruktuurin, henkilostoresurssien hallinnan ja tekniikan kehittdmisen lisaksi
kuuluu. (Huuhka 2019, 16.) Porter korostaa, ettd arvoketjussa k&ytettavat tuotantopanokset koh-
distuvat sek& perus- ettd tukitoimintoihin ja siten hankintatoiminta hajautuu yleensa koko yrityk-
seen. Hankintatoiminnon hajaantumisen vuoksi hankintojen kokonaisvolyymi ja4 usein piiloon ja
vaikuttaa siihen, ettd monet hankinnat eivat saa riittavasti tarvitsemaansa huomiota. (Porter 1985,
59.) lloranta & Pajunen-Muhosen mukaan Porterin malli on saanut kritiikki& vaarien toimintojen
nostamisesta yrityksen primaari- ja tukitoiminnoiksi ja hankintatoimen sijoittaminen tukitoimintojen
joukkoon onkin vaikuttanut negatiivisesti sen kehittdmiseen yrityksissa (2018, 43). Ndin on tilanne
my0s tutkittavassa organisaatiossa, jossa hankinta on organisatorisesti sijoitettu tukipalvelufunk-

tioksi.
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KUVIO 6. Porterin arvoketjumalli (Porter 1985, 55)

Hankintatoimen tarkein tehtdva on lisdarvon tuottaminen yritykselle ja sen asiakkaille. Ostajan
tehtdvana on perinteisesti pidetty ainoastaan operatiivista kilpailuttamista ja hinnalle on asetettu
suurin painoarvo hankintapaatoksissa. Nykyaan hankintatoimi nahd&én strategisena toimintona,
joka huolehtii siitd, ettd organisaatiolla on kaytossédan kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivat
ulkoiset resurssit. Tahan perustuen hankintojen tehtdviksi katsotaan kuuluvan ostotarpeiden méé-
rittdminen, kilpailukykyisten, tehokkaiden, osaavien ja luotettavien hankintaldhteiden etsiminen
sek& oman yrityksen ja toimittajien toimintojen sovittaminen yhteen niin, etta kaikki osapuolet
hy6tyvat toiminnasta. Hankintatoimen tulee liséksi tavoitella hankintojen tehostamista ja sidotun
kayttopadoman pienentdmistd sekd huolehtia siitd, ettd hankinnat tehddan mahdollisimman al-
haisin kokonaiskustannuksin. Koska suuri osa hankinnan kustannuksista maaraytyy jo tuotteen
valmistusvaiheessa, on oleellista, ettd hankintatoimi tekee tiivista yhteistyoté tuotekehityksen ja
tuotannon kanssa. (Huuhka 2019, 24-25.)

Van Weelen mukaan kaikissa organisaatioissa hankintatoimen taytyy huolehtia seuraavista ydin-
tehtévistadn: operatiivinen erinomaisuus, kustannusten kontrollointi sekd hankintoihin liittyvien
menojen karsiminen, riskien hallinta, jatkuva parantaminen. Operatiivisella erinomaisuudella tar-
koitetaan oikea-aikaisten ja hairiottdmien tuote- ja palveluhankintojen varmistamista seka lyhyell&
etta pitkalla aikavalilla. Hankittujen tuotteiden ja palveluiden tulee olla saatavilla sisdisten asiak-
kaiden vaatimusten mukaisesti ja oston perustehtdvana on turvata tasalaatuiset toimitukset luo-
tettavilta toimittajilta kohtuullisin kustannuksin. Mikali mahdollista, toimittajariippuvuutta niin tekno-

logian kuin toimitusten osalta tulisi pyrkia valttdmaan hyddyntamaélla useamman toimittajan mallia.
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Pitkan tahtadimen riskien minimoimiseksi toimittajakanta ei myoskaan saisi olla lian kapea, sill&
toimittajat ovat usein merkittdva lahde uusien tuotteiden ja tuotantoteknologian kehittdmisessa.
(van Weele 2014, 53.) Sopivan kokoinen toimittajakanta ja hyvat toimittajasuhteet mahdollistavat
yrityksille tuhansia lisaresursseja, kun mietitddn seuraavaa suurta kehitysideaa tai innovaatiota
(Tate 2014, luku 1). Riskienhallintaa ajatellen ostajien on hyva pitd& mielessé, etta joillakin toimi-
aloilla sundannevaihtelut voivat olla hyvinkin voimakkaita ja ajoittain kysynta voi ylittd4 selkeasti
tarjonnan, jolloin avainkysymyksena on, ettd mika ostavista asiakkaista on houkuttelevin pitkalla
aikavalilla (Nieminen 2016 viitattu 11.10.2019). Erityisesti julkisen sektorin ostajien on aiheellista
huomioida, ettd julkinen organisaatio ei ole kaikilla markkinoilla vélttdmatta se houkuttelevin
kumppani. Tdman tutkimuksen tekijan oman kokemuksen mukaan jotkut yritykset jattavat osallis-
tumatta julkisen sektorin tarjouskilpailuihin hankintaprosessin raskauden, monimutkaisuuden ja

kannattamattomuuden vuoksi.

Yleisesti ottaen, hankintatoimen kolmena pééroolina organisaatiossa voidaan pitaa rationalisoijan
roolia, kehittdjan roolia seka organisoijan roolia. Rationalisointi pitd& sisélldén hankintatoimen
mahdollisuudet edistédé yrityksen kilpailuetua pitdmall& tuotantoon, varastoihin, raaka-aineiden
hintoihin ym. liittyvét kokonaiskustannukset alhaisina. Hankintatoimen kehitt&jan roolilla tarkoite-
taan systemaattista yrityksen kehittdmis- tai innovaatioprosessin sovittamista yhteen yksittaisten
toimittajien sek&@ koko toimittajaverkoston vastaavan prosessin kanssa. Organisoijan rooli pitaa
sisdlladn hankintatoimen pyrkimykset saavuttaa optimaalinen tasapaino toimittajariippuvuuden ja
rippumattomuuden valilld. Lahtokohtaisesti organisaation ei pitéisi joutua hankaliin riippuvuusti-
lanteisiin, jotka voivat olla vahingollisia sen asemalle ostavana organisaationa. Toisaalta riippu-
vuus tietysta toimittajasta voi olla valttdmatonta ainutlaatuisen arvon luomiseksi yhteisty6ssé

toimittajan kanssa. (Axelsson ym. 2005, 19-20.)

2.2 Hankintatoimen kehittyminen

Hankintatoimen osaamisen ja organisoinnin kehittyneisyytta voidaan konkretisoida erilaisilla kehi-
tyskaarimalleilla (Huuhka 2019, 18). Magnus Carlsson kuvaa hankintatoimen vaiheittaista kehit-
tymistd Mark Keoughin vuonna 1993 julkaistua kehityskaarimallia mukaillen. Hankinnan kehitty-
misen vaiheet alkavat saatavuuden varmistamisesta ja paattyvat arvon luomiseen (Carlsson
2015, 11).
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TAULUKKO 3. Hankintatoiminnan kehittymisen vaiheet mukaillen Keoughin kehityskaarimallia

(Carlsson 2015, 11)

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5
saatavuuden varmis-  alhaisin yksikkohinta alhaisin - kokonaiskus-  arvon optimointi arvon luominen
taminen tannus
painopiste palvelussa  painopiste tuotteessa  keskittyminen  yhteis-  arvoketjun optimointi arvoketjun suunnittelu
vaikutukseen sisdinen integraatio ulkoinen integraatio
toimitusten suunnittelu  kilpailu yhteensovittaminen optimointi: uuden luominen:
kustannusten  analy-  hinta ja maara tuoterakenteet innovaatiot (materiaa-
sointi standardointi lit, tekniikat, tuoteinno-
neuvottelut toimittajien  kehittdmi-  vaatiot)
nen
globaalit tarjouskilpai- toimittajakannan toimittajarakenteen
lut jasentdminen suunnittelu

Van Weele (2014) on puolestaan madritellyt Keoughin (1993) mallin pohjalta laajemman kuusi-
vaiheisen hankintojen kehitysmallin, jossa hankinta kehittyy transaktiosuuntautuneesta passiivi-
sesta toiminnosta koko arvoketjun integroivaan keskitetysti johdettuun toimintoon. Malli kuvaa
van Weelen mukaan yrityksen hankintatoimen ammattimaisuuden tasoa. (2014, 67.)

Edella taulukossa 3 esitetyt hankintatoimen kypsyytt& eli maturiteettia kuvaavat vaiheet havain-
nollistavat erilaisia tapoja johtaa liketoimintaa. Mallin alimmassa vaiheessa varsinaista hankinta-
toimea ei ole erikseen olemassa tai sitd ei eroteta vaan hankintoihin liittyva paatoksenteko hoide-
taan yrityksen ylimmassa johdossa. Hankinta on tukifunktio, joka varmistaa vain yrityksen tarvit-
semien raaka-aineiden, komponenttien ja puolivalmisteiden saatavuuden. Ostossa ei ole 0saa-
mista toiminnan kehittdmiseen ja toimintakulttuuri on reaktiivinen. (Huuhka 2019, 20; Carlsson
2015, 11; van Weele 2014, 67.)

Vaiheessa kaksi hankinnoilla on jo suurempi vaikutus yrityksen tulokseen, mutta hankittavien
tuotteiden valilla ei ole riittdvasti synergiaa siihen, etta kategoriaperustainen hankinta olisi kannat-
tavaa. Hankintatoimella ei ole kokonaiskuvaa liketoiminnasta vaan sitd ohjaavat kysynnén tar-
peet, alhaisin yksikkohinta ja kustannuss&astot. Toimintatapa johtaa usein toimittajaméérén kas-
vuun. (Carlsson 2015, 12; van Weele 2014, 68.) Hankintojen mittaaminen keskittyy padasiassa
hintoihin seka toimittajien palvelutasoon (Huuhka 2019, 20).
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Vaiheissa 3-6 saavutetaan lisdarvoa hankintakokonaisuuksia koordinoimalla ja niputtamalla han-
kintoja yhteen, toisin sanoen toteuttamalla hankinnat kategoriaperusteisesti. Vaiheesta kolme
lahtien yritykselld on k&ytosséén kokonaisvaltainen hankintastrategia ja hankinta ymmaérretaan
merkittdvaksi ja vaikuttavaksi toiminnoksi yrityksen kannalta. (Carlsson 2015, 12, 25.) Hankin-
noissa pyritddn kokonaiskustannusten (Total Cost of Ownership, TCO) alentamiseen, mika edel-
lyttd& aiempaa tiiviimpaa yhteisty6ta avaintoimittajien kanssa. Toimintakulttuuria leimaa poikkior-
ganisatoriset hankintatiimit, joilla pyritd&n yhdistdmaan ja yhdenmukaistamaan eri yksikdiden
hankintaprosessit. (Huuhka 2019, 21-22; van Weele 2014, 70.)

Vaiheissa 4-6 pyritddn saamaan aikaan tuloksia arvoketjua kehittdmalld. Vaiheille on ominaista
avaintoimittajien kanssa tehtavan yhteistyon vahvistaminen ja syventdminen seka toimintojen
ulkoistaminen. Hankintatoimi on tiiviisti mukana tuotteiden ja yleisten standardien kehittdmisessé
ja keskittyy erityisesti toimittajien suorituskyvyn ja kyvykkyyksien hallintaan sek& loppuasiakkaalle
tarjottavaan hyotyyn. (Huuhka 2019, 22; van Weele 2014, 70.) Strateginen hankintatoimi toimii
poikkiorganisatorisesti ja prosessiohjatusti joko kategoriatimeissa tai projektiperustaisesti. Han-
kintaosaaminen on vahvaa ja mallin ylimméassa vaiheessa toimittajia osallistetaan yha aikaisem-
min ja yh& syvemmin tuotteiden seka standardoitujen ratkaisujen kehittdmiseen. Yhteisty6 toimit-
tajien kanssa on intensiivista siséltden yhteisomistajuuksia ja riskien jakoa. (Carlsson 2015, 12—
13.) Tavoitteena on pyrkid maksimoimaan asiakkaan kokema arvo ja saavuttamaan taydellinen
asiakastyytyvaisyys ja hankintatoimelle on tunnusomaista strateginen toimittajien kehittdminen
sek& koko toimittajaverkoston kehittdminen (Huuhka 2019, 23; van Weele 2014, 70).

Carlssonin mukaan hankintojen kehittdminen kehityskaarimallin vaiheesta seuraavaan mahdollis-
taa yritykselle noin 10 — 15 prosentin kustannussééstot ja/tai arvon nousun per vaihe ja suurim-
mat edut on mahdollista saavuttaa toimimalla aktiivisesti toimittajamarkkinoilla (Carlsson 2015,
11-25). Mit& korkeammalla tasolla yrityksen hankintatoimen kypsyysaste on, sitd paremmin niis-
sa pystytaan tunnistamaan hyddykeryhmien sééstopotentiaalit ja arvioimaan keskiméaraiset kus-
tannussaastot (Schiele 2007, viitattu 20.10.2019). On kuitenkin oleellista huomioida, etta erityi-
sesti pienille organisaatioille tason nostaminen voi tulla kallimmaksi kuin kehityksen mukanaan
tuomat hyddyt, joten kaikkien organisaatioiden ei kannata edes tavoitella mallin vimeisia vaiheita.
Yksi hankintatoimen haasteista onkin pitdd osaaminen oikealla tasolla huomioiden organisaatiolle
saatavat hyodyt ja hyotyjen saavuttamisen aiheuttamat kustannukset. (Huuhka 2019, 24.)
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My0s Sakki kuvaa samaan tapaan hankintatoimen toteuttamisen tapoja ja hankinnan kehittynei-
syyden astetta. H&n toteaa, ettd usein kaikki alla esitetyt portaat voivat [dytya jopa yhden ja sa-
man yrityksen sisélta. Julkisten hankintojen mainitaan olevan ensimmaisen portaan tasolla, jossa
hankintojen kriteerind yleens& on hankintahinta ja oheiskuluja ei pideta merkityksellisind. (2009,
193-194.) MyGs Van Weele asettaa esittdmassaan hankintatoimen kehitysta kuvaavassa kuusi-
vaiheisessa mallissa julkisen hankinnan tasolle yksi, jossa toiminnan painopiste on toimistoty6ssé
ja tilausten kasittelyssa (2014, 68). Portaita ylospdin mentdessé korostuvat Sakin mukaan koko-
naishinnan merkitys, toimittajakumppaneiden maaran supistaminen sekd hankintaosaamisen

vaikutus yritykselle saatavaan arvoon (2009, 193-194).

CASE BY CASE -OSTAMINEN

« tavaroiden ja palveluiden toimittajat kilpailutetaan tarpeittain

« tavarantoimittajia tilauksia lukumaaraisesti paljon

e painopiste kilpailuttamisessa, ostoon liittyvassa juridiikassa seka
sopimusehdoissa

VERKOISTOITUVA HANKINTA

pitkakestoisemmat sopimukset

tilauksia lukumaaraisesti vahemman

toimittajia alkuvaiheessa paljon

ostaja paattaa paasaantoisest toimittajayhteistydn pelisaannot
painopiste oheiskulujen ja hintakehityksen seurannassa
toiminnan mittaaminen

TASAPAINOINEN HANKINTA
« toimittajien maaran vahentaminen

¢  kumppanuus
\/ + hankintaorganisaation osaamisen kehittaminen
« category management johtamisen mallina

INNOVATIIVINEN YHTEISTYO

KUVIO 7. Hankintojen kehittdmisen portaat (Sakki 2009, 193)

lloranta ym. toteaa osuvasti siteeraten vanhan kauppiaan viisautta, ettd "kasvu hankitaan myy-
malla, mutta voitto ostamalla”. Hankintatoimen kehittdmisella seka fiksuilla toimittajamarkkinoiden
johtamisen keinoilla on mahdollista vaikuttaa kaikkiin yrityksen kannattavuuden ja kilpailukyvyn
osa-alueisiin: katteisiin, kustannuksiin, kiertonopeuksiin, likevaihtoon, sitoutuneeseen paédomaan,
maineeseen, yrityskuvaan, ketteryyteen, joustavuuteen seké strategiseen asemaan. (2015, 25.)
Oleellista on, ettd hankintatoimen kehittdminen on linjassa seka yrityksen koko strategian etta
hankintastrategian kanssa (lloranta ym. 2018, 94).
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2.3 Strateginen hankintatoimi

Strategialla tarkoitetaan Kamenskyn mukaan yrityksen tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen
valintaa muuttuvassa toimintaymparistdssa. Strategian avulla yritys pystyy tietoisesti hallitsemaan
ulkoisia ja sisdisia tekijoita seka niiden valisi& vuorovaikutuksia siten, ettd kannattavuus-, jatku-
vuus- ja kehittdmistavoitteet on mahdollista saavuttaa. Strategian avulla yritys pystyy myés hallit-
semaan ymparistdaan. Menestyvat yritykset eivét ainoastaan sopeudu ympéristonsa muutoksiin
vaan pyrkivat myos muokkaamalla sit4 seka valitsemaan itse oman toimintaymparistonsa. Stra-
tegian avulla niin kilpailutilanteessa kuin kilpailutilanteen ulkopuolellakin olevat organisaatiot pys-
tyvat parantamaan toimintaansa kohdistamalla huomion paremmin oikeisiin tarpeisiin ja asiakkai-
siin, huomaamaan tarpeelliset muutokset ajoissa ja tehostamaan resurssien kohdentamista ja
kéyttod. "Ylimpana strategisen johtamisen taitona on kyky valttda sota”, ei niinkdan voittaa sitd,
on kiinalainen sotapaallikké Sun Tzu todennut osuvasti strategian merkityksesta. (2008, 16-20.)

Kilpailukykyinen strategia tarkoittaa erilaistamista, olemista erilainen kuin muut. Strategian ydin
on toiminnassa — tehddan toiminnat eri tavoin kuin kilpailijat tai tehd&én eri toimintaa kuin kilpaili-
jat. Strategia on myds kompromissien tekemisté yritysten vélisessa kilpailussa ja oleellista on
yrityksen p&atos siitd, mita se ei tee. llman kompromisseja ei ole valinnan tarvetta ja ei myGskaan
strategian tarvetta. (Porter 1996, viitattu 16.10.2019.) Kompromissien tekeminen ja se, etta yritys
tietoisesti kieltdytyy monista hyvistékin vaihtoehdoista, on haasteellinen osa strategian toteutta-
mista ja kaupantekoa. Kuinka moni yritys t4ssé lopulta meneek&én harhaan. Asiakaskunnan tai
markkinoiden laajentaminen strategiasta poiketen voi olla hyvinkin kiehtova ajatus lyhyelld t&h-

taimelld, mutta pidemmall aikajanteelld tilanne voi olla jo aivan toinen.

Juutin & Luoman mukaan mik&&n organisaatio ei voi valttda strategiaa ja tdnd péivana sité [oytyy
kaikkialta. Strategia on organisaatioiden menestyksen resepti, pitkan tahtdyksen suunta ja ylivoi-
maisuuden, kilpailuedun ja ainutlaatuisuuden lahde. Se on myds vastaus ihmisten tarpeeseen
tulla johdetuiksi. Pohdittuaan rationaalisen, kompleksisen ja postmodernin maailmankuvan sisélta
tulevia painotuksia strategian méaarittelyyn, muotoilevat he strategian ja strategisen johtamisen
k&sitteet seuraavasti: "Strategia on se, mit4 organisaatio tahtoo, tekee ja puhuu. Strateginen joh-
taminen on tuon tahtomisen, tekemisen ja puheen aikaansaannosta”. (2009, 24-26, 278-279.)

Yritysten strategiat voivat muotoutua usealla eri tavalla. L&htokohdan muodostavat harkitut ja
suunnitellut strategiat, jotka myds pannaan taytantoon. Osa toteutettavaksi suunnitelluista strate-
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gioista ei kuitenkaan koskaan realisoidu ja puolestaan osa strategioista, joita ei ole koskaan tar-
koituksella suunniteltu, muotoutuvat kaytantdon ajan myota. Strategioiden tyypit ja muovautumi-
nen on esitetty kuviossa 8. (Axelsson ym. 2005, 35-36.)

harkittu strategia
toteutumaton esiin fuleva

strategia strategia D

strateginen oppiminen

suunniteltu strategia toteutunut strategia

KUVIO 8. Strategioiden tyypit ja muotoutuminen (Axelsson ym. 2005, 36 mukaillen Minzberg &
Waters 1985)

Strategisella hankinnalla tarkoitetaan systemaattista prosessia, joka tdhtaa ostettujen materiaali-
en, tarvikkeiden ja palveluiden kokonaiskustannusten véhentdmiseen ja samalla laadun, palvelun
ja teknologian tason parantamiseen. Strategisen hankintatoimen tarkoituksena on vastata yrityk-
sen liiketoiminnan vaatimuksiin ulkoisten resurssien avulla. (Easton, S., Hales, M., Schuh, C.,
Strohmer, M., F. & Triplat, A. 2004, viitattu 6.10.2019.) Jacobs & Chase puolestaan méarittelevat
kuvaavasti, ettd strateginen hankinta on toimittajasuhteiden kehittdmisté ja johtamista siten, ett&
yritys pystyy saamaan hyddykkeitd ja palveluita liketoimintansa valittdmia tarpeita hyodyttavalla
tavalla. Globalisaation vuoksi nykypéivan yritykset eivét ole en&a sidottuja omiin kyvykkyyksiinsa,
vaan oleellista on yritysten kyky hyddyntaa parhaalla mahdollisella tavalla saatavissa olevia voi-
mavaroja huolimatta siitd, ovatko ne yrityksen omia vai ei. (2019, 433.)

llorannan ym. mukaan hankintatoimen strategiaa voidaan pitdd jatkuvana oppimisprosessina,
jossa peilataan organisaation omia ydinosaamisia ja toimittajamarkkinoiden kehittyvia mahdolli-
suuksia asiakkaiden tarpeisiin kuten kuviossa 9 esitetdan (2018, 29-30). Pystyakseen yhdista-
mé&é&n organisaation oman osaamisen, asiakkaiden tarpeet sek& toimittajamarkkinoiden mahdolli-

suudet on hankintatoimella oltava ajantasaista tietoa mm. markkinoilla tapahtuvasta teknologises-
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ta kehittymisestd, toimittajamarkkinoiden dynamiikasta seka rahallisen puolen muutoksista (van
Weele 2014, 123-124). Myos julkisille hankkijoille tarjotaan kansallisen hankintalain puitteissa
mahdollisuus markkinakartoitukseen hankintojen suunnitteluvaineessa. Taéman kehittdmistyon
toimeksiantajaorganisaatiossa on tunnistettu, ettd onnistuneet hankinnat edellyttdvat hyvaa toi-
mittajamarkkinoiden tuntemusta ja siksi markkinakartoitus on nykyaan oleellinen osa normaalia

hankintaprosessia.

Oma
ydinosaaminen

Asiakkaan
tarpeet

Toimittajamarkkinan
mahdollisuudet

KUVIO 9. Toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet kilpailuetuna (lloranta ym. 2018, 30)

Hankintatoimen strateginen rooli maaraytyy sen mukaan kuinka kyvykkaasti se pystyy luomaan ja
kehittdmé&an sellaisia toimittajasuhteita, jotka edistavat yrityksen suoriutumista seké lyhyell etta
pitkalla aikavalilla (Axelsson ym. 2005, 77). Toisin sanoen, kuinka hyvin hankintatoimi pystyy
tuottamaan arvoa sidosryhmilleen tyydyttdmalla heidan rooleihinsa liittyvat tarpeet ja tavoitteet
pienin kustannuksin. Oleellista arvoanalyysissa on tarpeettomien ostojen tai suoritusten hankki-
misen valttdminen vastaamalla kysymyksiin "miksi” (oikeat tarpeet) ja "paljonko on riittavésti oi-
keiden tarpeiden tyydyttdmiseen”. (de Hemmer Gudme 2017, viitattu 25.10.2019.)

Voiko julkinen hankinta sitten olla strategista? On yllattavaa, etta julkisen sektorin strategista
hankintaa on tutkittu vain vahan, vaikka silla on suuri merkitys julkisessa taloudessa. Patricia
Guarnieri ja Ricardo Corréa Gomes ovat koonneet yhteen julkisia hankintoja koskevaa tutkimus-
tietoa ja toteavat niiden perusteella, ettd yksi suurimmista esteistd hankintojen kehittamiselle
yksityisen sektorin hyvien kdytanteiden suuntaan on ollut se, etta julkista hankintaa on perintei-
sesti pidetty vain toimisto- ja tilaustenkasittelyfunktiona (2019, viitattu 20.10.2019). Vé&&nénen
puolestaan nostaa omassa véitoskirjassaan esille julkisten hankintojen strategisuuden ja kehitté-
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misen ongelmaksi oikeanlaisen, hankintalaista riijppumattoman hankintaosaamisen puutteen
(2017, viitattu 20.10.2019). Julkisten hankintojen strategisuuteen liittyen Guarnieri ym. toteavat,
ettd julkisista hankintakdytanteista pystytdan kuitenkin jo 10ytdmaan hyvia toimintamalleja, kuten
esimerkiksi pitka-aikaiset sopimukset, vinreiden arvojen ja tyollistdmisnakokulmien huomioiminen,
innovaatioyhteistyd, kumppanuuksien kehittdminen, kustannusten ja hyo6tyjen jakaminen seka
jatkuva kustannusten ja laatukriteereiden parantaminen (2019, viitattu 20.10.2019). Néin ollen
voidaan todeta, ettd julkista hankintaa koskevat lainsaadannolliset rajoitteet eivat ole esteit stra-
tegisen hankintatoimen kehittdmiselle julkisella sektorilla. Merkittdvadmpana eroavaisuutena julki-
sen ja yksityisen hankintatoimen vélilla n&hd&én kuitenkin juuri tuo julkisten hankintojen saantely
(Vaananen 2017, viitattu 20.10.2019). Strategisten kyvykkyyksien kehittdminen julkisella sektorilla
on kuitenkin ensiarvoisen tarke&d, jotta myos julkiset hankkijat pystyvét tuottamaan liséarvoa
organisaationsa sidosryhmille jarkevilla kustannuksilla.

Hankinnan strategiatasot

Hankintaa ja toimitusketjun hallintaa koskevat strategiat ja tavoitteet johdetaan yritystason strate-
giasta seka liketoimintastrategiasta ja sen tavoitteista. On oleellista ymmartaa, etta liiketoiminta-
strategian tavoitteet ovat myds hankinnan tavoitteita ja hankintastrategioiden ja toimintojen tulisi
olla linjassa yrityksen kokonaistavoitteiden kanssa. (Huuhka 2019, 63.) Hankintastrategiaa suun-
nitellessaan yritysten tulisi olla tietoisia niista tekijoista, joilla on merkittvin vaikutus yrityksen
suorituskykyyn ja kohdistaa parannukset kyseisille alueille. Jos yrityksen suurimpana menoerana
ovat materiaalit, ei sen kannata tehostaa ostoprosessia vaan tuotesuunnitteluyhteistyota ja —
koordinointia toimittajien kanssa. (Chopra & Meindl 2007, 419.) Jos yritys toimii erittain kilpailluilla
loppukayttadjamarkkinoilla ja tdhtad kustannussaastoihin seka innovaatioihin, tulisi sen myds han-
kintastrategiassaan ja hankintatoimessaan keskittyd saastoprojekteihin seké etsia entista kilpailu-
kykyisempid toimittajia globaaleilta markkinoilta (van Weele 2014, 61). Hankintastrategioiden
avulla yritys pyrkii saavuttamaan hankintatoimea koskevat tavoitteensa (Ritvanen & Koivisto
2006, 139). Strategioita laadittaessa on huomioitava useat strategiapaatoksiin vaikuttavat tekijat
kuvion 10 mukaisesti (Baily ym. 2008, 55).
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seuraukset kustannustrendit
Kilpailijoiden
hankinta-
strategiat

KUVIO 10. Strategiap&atoksiin vaikuttavat tekijat (Baily ym. 2008, 55)

Hesping & Schiele toteavat tutkimuksessaan, etta yhden yleisstrategian laatiminen koko yrityksen
hankintatoiminnalle on haasteellista ja nékevétkin tehokkaampana vaihtoehtona erilaisten strate-
gioiden ja taktiikkojen luomisen erilaisille hankinnoille ja erilaisille toimittajille. He esittavat, etta
yritystason strategiaa sek& hankintastrategiaa yhtené yrityksen funktionaalisena strategiana voi-
daan laajentaa kategoriastrategioilla, hankintatoimen taktisilla toimenpiteilla sek& toimittajastrate-
gioilla. Hankintatoimen taktisia toimenpiteitd on tarkoitus kayttaa yleisen tason strategioiden to-
teuttamiseen kaytanndssa. (2015, viitattu 22.10.2019.) Myds Huuhka toteaa, etté hankinnan stra-
tegiat voidaan jakaa hankintatoimen strategiaan ja kategoriakohtaisiin strategioihin. Hankintatoi-
men strategiassa otetaan kantaa siihen millaisia tuloksia hankintatoimen tulee saavuttaa pitkalla
aikavalilla ja miten hankintatoimea ja sen osaamista tullaan kehittdmaan asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kategoriakohtainen hankintastrategia puolestaan tarkoittaa sitd miten tiettya
kategoriaa tullaan kehittdmaan jatkossa, minkélainen on sen tilanne markkinoilla, tarve ja toimitta-
jakenttd. Kategoriastrategiassa kuvataan hankintakategoriakohtaisesti tavoitteet, tulevaisuuden
tavoiteltava toimittajakenttd seka toteutussuunnitelmat. (2019, 63.) Hesping & Schiele toteavat,
ettd hankintatoimen strategioissa voidaan erottaa viisi eri tasoa, jotka kuvataan alla olevassa
kuviossa 11 (2015, viitattu 22.10.2019). Taman kehittdmistyon kannalta oleellisimpia ovat kuvios-
sa esitetyt strategiatasot kolme (kategoriastrategiat) ja nelja (hankinnan taktiset toimenpiteet),
joihin keskitytd&n tyon empiirisessé osiossa. Toimittajastrategioita ja toimittajayhteistyota késitel-

ladn tyon teoriaosuudessa, mutta ne eivat sisally varsinaiseen kehittamistehtavaan.
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Taso 1: Yritysstrategia

1
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Taso 4 Hankinnan taktiset | Toimenpide X | | Toimenpide Z | 1 Muut taktiikat :
toimenpiteet L i e 1

Muut

| Toimittaja A | | Toimittaja B |

Kategaoran
\ tehokkuus

Hankintojen
tehokkuus

Yrityksen
tehokkuus

KUVIO 11. Hankintojen viisi strategiatasoa (Hesping & Schiele 2015, 139)

2.4 Hankintojen johtaminen

Kamenskyn mukaan liiketoiminnan johtamisen ja kehittdmisen taustalla olevat kaikkein tarkeim-
mét asiat ovat vuorovaikutus, strategia sekd osaaminen, joihin johtaminen ja kehittdminen myos
puolestaan vaikuttavat. Hanen mukaansa niin strategia, johtaminen, osaaminen kuin vuorovaiku-
tuskin ratkaisevat yrityksen menestyksen pitkalla aikavalilla. Koska hankintojen johtaminen on
osa liiketoiminnan johtamista, patee sama menestyksen timantiksi kutsuttu viitekehys myés han-
kintoihin. (2008, 29-30.) Kamenskyn esittdm& menestyksen timantti kuvataan kuviossa 12.
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STRATEGIA

1

VUOROVAIKUTUS JOHTAMINEN

OSAAMINEN

KUVIO 12. Liiketoiminnan menestyksen timantti (Kamensky 2008, 30)

Hankintojen johtamisessa on kyse siitd, ettd pystytadn lytdmaan ne optimaaliset ratkaisut, joilla
asiakkaan tarve tayttyy ja ylittyy (Nieminen 2016, viitattu 11.10.2019). Hankintojen oikeanlaisella
johtamisella vaikutetaan hankinnan tuottamaan lisdarvoon, kustannuksiin ja riskeihin ja johtami-
sen voidaan todeta olevan jatkuvaa tasapainoilua ndiden kolmen edelld mainitun nékokulman

valilld kuviossa 13 esitetyn mukaisesti (van Weele 2014, 55).

Arvon lisdaminen

¢ liikevaihdon kasvu uusien
tuotteiden avulla

« asiakasarvon lisaaminen

» aikainen toimittajien

osallistaminen
tuotekehitykseen

®  nopeampi uusien
tuotteiden markkinoille
tuonti

_—
%—
Hankintakustannusten Riskien hallinta
alentaminen *  yksivs. useampi toimittaja
¢ [oimittajaméadran *  suoritusperusteinen urakointi
vahentaminen * yhteiskuntavastuu
» tuotestandardointi «  kestavat hankinnat
s globaali hankinta « toimittaja-auditointi
¢ ulkoistaminen ja +  toimittajan laadunvarmistus
toimintojen siirtaminen = toimittajan taloudellinen
toiseen maahan asemointi
»  séhkoiset huutokaupat s immateriaalioikeuksien sucjaus

KUVIO 13. Hankintakustannusten, riskien ja lisdarvon tasapainottaminen (van Weele 2014, 55)

Van Weelen mukaan hankintojen johtamisen prosessissa voidaan tunnistaa seuraavat elementit:
markkinakartoitus, hankintojen tavoitteiden madrittely, hankintastrategian méarittely, toimenpitei-
den suunnittelu, suunnitelmien taytantoonpano sek& seuranta ja arviointi. Markkinakartoitus muo-

dostaa perustan hankintatoimen linjauksille ja pa&atoksenteolle. Markkinakartoituksen ja yrityksen
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kokonaistavoitteiden seké strategian perusteella hankintatoimelle voidaan asettaa tavoitteet, joi-
den mukaan yritys ohjaa, johtaa ja seuraa hankintatoimintojaan ja toimittajasuhteitaan. (van Wee-

le 2014, 62-63.) Van Weelen kuvaama hankintojen johtamisen prosessi on esitetty kuviossa 14.

)’

| Hankintatoimen tavoitteet ‘

A

Hankintastrategia ‘

|

I Hankintasuunnitelma ‘

l

Linjausten toteuttaminen

s 408

Markkinakartoitus

logistiikkapolitikka
laatupolitilkka
hinnoittelupalitiikka
toimittajalinjaukset
viestinta

)

Valvonta ja arviointi

KUVIO 14. Hankintojen johtamisen prosessi (van Weele 2014, 62)

24.1 Kategoriajohtaminen

Kategoriajohtaminen on strateginen I&hestymistapa ja sen tavoitteena on yrityksen kaikkien suo-
rien ja epasuorien hankintojen hallitseminen seké yrityksen voiton kasvattaminen joko kustannuk-
sia alentamalla tai myyntia lisddmaélld. Kategoriastrategiaprosessissa yrityksen hankinnat seg-
mentoidaan ja kesken&éan erilaisille merkittavimmille hankintakategorioille kehitetd&n omat toimin-
tamallit. (O Brien 2009, 2-13.) Segmentointi ja siihen liittyvét tydkalut kuvataan tarkemmin j&l-
jempand kappaleissa 2.4.2 ja 2.4.3. Sakki kuvaa kategoriajohtamisprosessin toimenpiteitd seké

prosessissa huomioitavia asioita muistilistatyyppisesti alla olevan kuvion 15 mukaan (2015, 136).
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ulkoisen know how:n hyddyntamisen
arviointi

eettisyys, uus
toimittajien monitorointi, jatkuvat
palautteet, palkitseminen
“illin" ostamisen lopettaminen

KUVIO 15. Hankintojen kategoriajohtamisen muistilista (Sakki 2015, 136)

Kategoriajohtamisen perustana ovat strateginen lahestymistapa hankintoihin, toimittajamarkkinoi-
den hallinta sek& muutoksen johtaminen. Naiden liséksi oleellista on keskittyd uudenlaiseen ajat-
telutapaan (breakthrough thinking) sek& asiakaslahtoisyyteen, toimia poikkiorganisatorisissa tii-
meissd ja perustaa paatdkset faktoihin ja tietoihin. (O"Brien 2009, 20-40.)

2.4.2  Hankintojen segmentointi

Yritysten hankinnat muodostuvat luonteeltaan ja ominaisuuksiltaan kesken&&n hyvin erilaisista
tavara- ja palveluryhmistd, joita hankitaan hyvin erilaisilta toimittajamarkkinoilta. Eri hankinnat
ovat myos taloudelliselta merkitykseltddn ja hallittavuudeltaan hyvin erilaisia. Hankintojen johta-
misen kannalta erityyppisia hankintoja tulisi pystya hallitsemaan eri tavoin, joten jaottelemalla
hankinnat eri kategorioiksi, voidaan |6ytad parhaat mahdolliset I&hestymis- ja kasittelytavat kulle-
kin hankittavalle tuotteelle ja palvelulle sek& hyddyntdd muodostuvia hankinnan volyymietuja.
Segmentointi auttaa myds allokoimaan resursseja ja ajan kéyttod sekd erottamaan ne alueet,
joihin hankinnoissa kannattaa panostaa. (lloranta ym. 2018, 104,106; Sakki 2009, 185.) On kes-
keistd, ettd resurssit kohdistetaan organisaatiolle tarkeisiin hankintoihin ja esimerkiksi siivouslii-
nan hankintaan ei kaytet yhtd paljon aikaa ja panostusta kuin sydantahdistimen. Luokittelun
avulla on liséksi mahdollista havaita poikkeamia, joihin vaikuttamalla voidaan aikaansaada nopei-
takin muutoksia (Sakki 2009, 89).
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Lahtokohtaisesti hankintakategoria muodostuu ryhmasta samankaltaisia tavaroita, palveluita tai
tuote- ja palveluryhmid, joiden hankintoja voidaan ohjata yhten& kokonaisuutena. Hankintakate-
gorioiden sisélla nimikeryhmien ominaisuudet voivat vaihdella suurestikin, koska jos niiden liike-
toimintalogiikka ja toimittajamarkkinat ovat yhtéldiset, sijoitetaan ne samaan ryhmaan. (Huuhka
2019, 55, 66.) Kategoriat ovat usein hierarkkisia siten, ettd useat alaryhmat muodostavat suu-
rempia paékategorioita (Sakki 2009, 185). Tasojen mééaré hierarkiassa riippuu ostavan yrityksen
koosta ja sen hankinnoista (Huuhka 2019, 55).

Hierarkian ensimmaéinen taso muodostuu yleens& hankintojen prioriteetin mukaan (suorat, epéa-
suorat, investoinnit), toinen taso hankintaryhmien mukaan, kolmas taso varsinaisten hankintaka-
tegorioiden mukaan ja neljas taso esimerkiksi alakategorioiden eli nimikeryhmien mukaan (Huuh-
ka 2019, 55-56). Muodostetuille tuotekategorioille suunnitellaan omat toimenpiteet hankintojen
johtamiseen, toteuttamiseen sekd seuraamiseen. Oleellista on, ettd kuhunkin kategoriaan vali-
taan siihen parhaiten soveltuva yhteistydn muoto toimittajien kanssa. (Sakki 2015, 136.)

Segmentoinnissa on tarkedd huomioida toimittajamarkkinoiden ominaisuudet sek& osapuolten
vdlinen suhteellinen voimatasapaino ja suhteelliset valta-asemat (O"Brien 2009, 2-13). Markki-
noiden yleisiin voimasuhteisiin vaikuttavat esimerkiksi toimittajien tai asiakkaiden mééré suhtees-
sa toiseen osapuoleen, saatavuuden rajoitukset tai jommankumman yli- tai alikapasiteetti. Yksit-
taisten toimittajien ja asiakkaiden valisiin voimasuhteisiin taas vaikuttavat muun muassa osapuol-
ten vélisen liketoiminnan houkuttelevuus seka osapuolten suuruus toisiinsa nahden. Kyky ja
mahdollisuudet vaihtaa toimittajia seka vaihtamisesta aiheutuvat kustannukset vaikuttavat voima-
tasapainoon niin yksittaisessa toimittajan ja asiakkaan valisessa suhteessa kuin myos koko
markkinoilla. (lloranta ym. 2018, 128.) Asiakkaan vaikutusvaltaa markkinoilla lisd&vat ostovoima
joko volyymien tai rahallisen arvon muodossa. Huomioitavaa on, ettd esimerkiksi ostospesifikaa-
tioiden muuttaminen geneerisempaan suuntaan avaavat markkinoita ja lisddvét vaihtoehtoja osta-
jalle. (O"Brien 2009, 134.)

Hankintojen segmentointi voi perustua organisaation siséisiin, kuten hankinnan suhteellinen vo-
lyymi ja monimutkaisuus, tai ulkoisiin, kuten toimittajakentan rakenne ja kilpailun intensiivisyys,
tekijoihin. Segmentoinnin keskeisena tavoitteena on pystya maksimoimaan tulokset kaytettavissa
olevilla resursseilla ja sita pidetd&n nykyaikaisen hankintojen johtamisen ja strategioiden kehitta-

misen perustana. (lloranta ym. 2018, 106.)
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Luokittelu hankinnan kohteen luonteen mukaan

Hankittavia hyodykkeita on perinteisesti luokiteltu niiden luonteen perusteella esimerkiksi raaka-
aineisiin, puolivalmisteisiin, komponentteihin (r&taloidyt sek& standardikomponentit), tuotannon
tarveaineisiin, investointeihin ja padomahyddykkeisiin, kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan
tarvikkeisiin sekd palveluihin (van Weele 2014, 15). Luokittelu kuvaa hyvin hankintojen sisalto,
mutta sen perusteella ei ole mahdollista tunnistaa sopivimpia toimintatapoja erilaisten tuote- ja

palveluryhmien hankinnassa (Huuhka 2019, 41).

Luokittelu tuloslaskelman mukaan

Liiketoiminnan tuloslaskelman kohdassa materiaalit ja palvelut nakyy vain osa ulkoisten resurssi-
en kaytosta. Merkittdva osa, jopa yli puolet yrityksen hankinnoista, on piiloutuneena liiketoiminnan
muihin kuluihin, henkildstokuluihin ja poistoihin. (lloranta ym. 2018, 56-57.) Mukaillen kululajipoh-
jaisen tuloslaskelman rakennetta hankinnat voidaan luokitella kayttotarkoituksen mukaan suoriin
hankintoihin, epdsuoriin hankintoihin ja investointeihin. Suorilla hankinnoilla tarkoitetaan tuotan-
nollisia hankintoja, jotka liittyvat kiinte&sti yrityksen myymiin tuotteisiin tai palveluihin ja jotka kirja-
taan tuloslaskelmassa ostoihin. Epéasuorat hankinnat kohdistuvat puolestaan tuotteisiin ja palve-
luihin, jotka eivat liity yrityksen ydinprosesseihin ja ne kirjataan tuloslaskelmassa paésaantoisesti
muihin kustannuksiin. (Huuhka 2019, 41.)

Monissa yrityksissé epasuorien hankintojen osuus hankintojen kokonaisarvosta on jo yli puolet
(lloranta ym. 63), joten luokittelu hankinnan kayton ja kululajipohjaisen tuloslaskelman mukaan
auttaa yritysta tunnistamaan epdasuorissa hankinnoissa olevan sé&stdpotentiaalin. Jaottelu ei

kuitenkaan suoranaisesti auta maarittdmaan jarkevia kasittelytapoja eri tuotteille ja palveluille.

Luokittelu taloudellisen merkityksen perusteella

On selvaa, etté taloudellisesti merkittava&n hankintaan voidaan k&yttdd enemman resursseja kuin
merkityksettomaan. Taman perusteella yrityksen hankintoja luokitellaankin usein niiden taloudelli-
sen merkityksen mukaan, jolloin saadaan selville yksittdisten hankintojen rahalliset suuruudet
seka hankintojen véliset tarkeysjarjestykset. (lloranta ym. 2018, 107.) Taloudellisesti merkittavis-
sa hankinnoissa jo muutaman prosentin sé&std hankintakustannuksissa voi parantaa yrityksen

kannattavuutta huomattavasti (Ritvanen, Inkil&inen, von Bell & Santala 2011, 35). Luokittelun
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heikkoutena on se, etta pelkka hankintojen rahallisen arvon tarkastelu ei tuo esiin erilaisten han-
kintakategorioiden tai nimikkeiden toisistaan poikkeavaa ostokayttaytymista, vaikkakin se johtaa

usein myos kasittelemaan erisuuruisia hankintoja eri tavoin (lloranta ym. 2018, 107).

Toimittajamarkkinapohjainen luokittelu

Toimittajakohtaisessa hankintojen luokittelussa hankinnat jaotellaan sen mukaan, kuka tuotteen
tai palvelun toimittaa (Ritvanen ym. 2011, 34). Jaottelu toimii tilanteissa, jolloin yhdelta toimittajal-
ta ostetaan vain yhteen tuoteryhmaan kuuluvia kaytéltaan ja luonteeltaan samankaltaisia hyddyk-
keitd. Ongelmia puolestaan aiheutuu, kun samalta toimittajalta hankitaan useampia toisistaan
poikkeavaan tuoteryhmdan kuuluvia hyddykkeitd, jolloin luokittelu toimittajamarkkinoiden omi-
naispiirteiden mukaan on toimivampi. Toimittajamarkkinapohjainen jaottelu mahdollistaa markki-
navoimien tehokkaan hyddyntamisen aiheuttamalla toimittajille kilpailupaineen ja helpottaa mark-
kinatiedon kerddmisté seka kyseessa olevien markkinoiden kustannusrakenteiden ja prosessien
syvempéa ymmartamista. (lloranta ym. 2018, 109-111.)

Luokittelu hankinnan kohteen monimutkaisuuden perusteella

Hankintojen monimutkaisuus on organisaation siséisten resurssien tehokkaan kayton kannalta
yksi oleellinen jaottelukriteeri ja se aiheuttaa haasteita vaihtoehtojen etsinnalle, paatoksenteolle ja
yleens& hankinnan toteuttamiselle sen kaikissa vaiheissa. Monimutkaisuus korostuu, mikali hank-
kijalla tai hankkivalla organisaatiolla ei ole kokemusta hankittavasta kohteesta tai sen kaupallises-
ta tilanteesta. Kuviossa 16 esitetddn lloranta & Pajunen-Muhosen mukaelma Fisherin vuonna
1970 esittdmasta hankintojen luokittelusta ostotilanteiden ja hankinnan kohteen monimutkaisuu-
den suhteen. Kuvion nelikenttad voidaan tulkita niin, ettd hankittaessa tuttua vakiotavaraa stabii-
lissa markkinatilanteessa, ei strategiselle nakokulmalle ole tarvetta. Muissa ostotilanteissa taas
on tarvetta myds organisaation muiden toimintojen nakokulmille. (lloranta ym. 2018, 113-114.)
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dominoima hankinta paatoksenteko
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vahainen
vahainen > suun
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Pieni Suuri
* standardihankinnat * raataloidyt hankinnat
* teknisesti yksinkertaiset hankinnat * teknisesti monimutkaiset hankinnat
® olemassa olevat hankinnat ¢ yudet hankinnat
e toistuvat hankinnat * ensimmaista kertaa hankittavat
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tuotteet tuotteet
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* vaadittava investointi vahainen ¢ vaadittava investointi suun
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* [yhytaikaiset hankinnat vaikutukset * pitkaaikaiset hankinnan vaikutukset
* hankinta el vaadi mukauttamista asiakkaan ¢ hankinta vaati mukauttamista asiakkaan
tarpeisiin tarpeisiin
® hankinnalla pieni vaikutus taloudelliseen ¢ hankinnalla merkittava vaikutus
tulokseen taloudelliseen tulokseen

KUVIO 16. Hankinnan luokittelu ostotilanteiden monimutkaisuuden mukaan (lloranta ym.2018,
115, mukaillen Fisher 1970)

2.4.3  Hankintojen segmentoinnin tyokalut

Hankintojen segmentoinnissa hyddynnettavia tyokaluja ovat ABC-analyysi seké erilaiset portfo-
lioanalyysit. Alla olevissa kappaleissa kdyd&én tarkemmin lapi edelld mainittujen tyokalujen omi-
naispiirteité.

ABC-analyysi

ABC-analyysi on hyvin kayttokelpoinen ja yksinkertainen tyokalu, kun yrityksen hankinnat halu-
taan luokitella ja asettaa tarkeysjarjestykseen niiden taloudellisen merkityksen mukaan. Analyysin
avulla on mahdollista tunnistaa samoin k&yttaytyvia nimike-, tuote-, palvelu- ja toimittajaryhmié,
mutta haittana on, etté se olettaa yksipuolisesti hyvinkin erilaisten hankintakategorioiden ja nimik-

keiden kayttaytyvan samalla logiikalla. Analyysin perusteella voidaan havaita hankintojen keski-
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ndisia tarkeysjarjestyksia ja yksittdisten hankintojen rahallisia merkityksia seka niiden sen perus-
teella arvioida mahdollisten kehittdmistoimien kannattavuutta. (lloranta ym. 2018, 107; Huuhka

2019, 44.)

ABC-analyysin pohjana on Pareton 20/80 — s&anto, jonka mukaan 80 % seurauksista aiheutuu 20
%:sta syistd. Mikali tarkemmalle analyysille on tarvetta, jaottelu voidaan laajentaa ABCD-
analyysiksi tai jopa vieldakin pidemmalle. (Huuhka 2019, 44-45.) Kuviossa 17 esitetd&n esimerkki
ABC-analyysista, jossa yrityksen ostot on asetettu niiden rahallisen arvon perusteella hankintaka-
tegorioittain suuruusjarjestykseen (lloranta ym. 2018, 108). Kuvion 18 esimerkissé puolestaan
huomioidaan ostojen rahallisen arvon lisaksi toimittajat seka hankintavolyymit (Moore, Grammich
& Bickel 2007, viitattu 20.11.2019).

N N N N R __‘,r,’/x
3 4 5 G 7 8 9 W—H—12 13 14 15 16 318

KUVIO 17. Yrityksen ostot suuruusjarjestyksessé hankintakategorioittain (lloranta ym. 2018, 108)

Most
attention

Some
attention

Least
attention

Goods and services Spend Suppliers

KUVIO 18. Yrityksen ostot ABC luokittain volyymin, arvon seka toimittajien mukaisesti (Moore ym.
2007, viitattu 20.11.2019)
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Portfolioanalyysi

Yksi hankintojen luokittelun kaytetyimmisté tydkaluista on Peter Kraljicin vuonna 1983 esittelema
portfolioanalyysi. Analyysin [ahtokohtana on nékemys siité, etté kaikki tuotteet ja palvelut eivat ole
strategisesti samanarvoisia ja siksi niitd on jarkevaa kasitelld ja johtaa eri tavoin. (Huuhka 2019,
50.) Lahestymistapa parantaa niukkojen resurssien allokointia yrityksen sisélld ja luo viitekehyk-
sen yrityksen hankintastrategialle. Analyysi toimii myds toimittajasuhteiden johtamisen tyokaluna
ja erottaa tehottoman hankintaorganisaation tehokkaasta. (Gelderman & van Weele 2005, viitattu
20.10.2019.)

Kraljic luokittelee hankittavat tuote- ja palveluryhmat neljaan luokkaan niiden suhteellisen tarkey-
den ja toimittajamarkkinoiden monimutkaisuuden mukaan (kuvio 19). Kun yrityksen tilannetta
arvioidaan kahden edelld mainitun muuttujan kautta, pystytddn madrittelemaan minka tyyppista
strategiaa yritys tarvitsee hyddyntadkseen ostovoimaansa suhteessa toimittajiin seka vahentaak-
seen riskejaan minimiin. (Kraljic 1983, viitattu 19.10.2019.) Matriisissa ei siis oteta kantaa toimit-
tajiin, mutta vastaavanlaista nelikenttdd on mahdollista kayttaa erilaisilla ulottuvuuksilla myds

toimittajien luokittelussa (lloranta ym. 2018, 114-115).

suuri 2) Materiaalien hallinta 4) Toimitusten hallinta
*  volyymituotteet » strategiset tuotteet
s fokus: kustannukset/hinta ja o fokus: pitkan tahtaimen
saatavuus saatavuus
o useita toimittajia, paikallisuus » globaali toimittajakanta
» akajanne 12-24 kk » aikajanne jopa 10 vuotta
Ostojen
suhteellinen
tarkeys
1) Ostojen hallinta: 3) Hankintojen hallinta:
* rufiinituotteet * pullonkaulatuotteet
o fokus: toiminnallinen tehokkuus o fokus: kustannusten hallinta
» paikalliset toimittajat Ja luotettavuus lyhyen
e alkajanne 12 kk tai vahemman aikavalin hankinnoissa
» globaali toimittajakanta, uusia
toimittajia ja uutta teknologiaa
* aikajanne vaihtelee
i saatavuuden mukaan

ieni :
p suun

Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus

KUVIO 19. Kraljicin portfolio (Kraljic 1983, viitattu 19.10.2019)

37



Matriisissa toimittajamarkkinoiden monimutkaisuutta ja sitd kautta hankintojen riskid kuvaavia
muuttujia ovat lyhyen ja pitkan aikavalin tuotesaatavuus, potentiaalisten toimittajien lukumaara,
toimittajan vaihtamisesta aiheutuvien kustannusten maard, toimittajamarkkinoiden rakenne,
maantieteellinen etéisyys seké saatavilla olevien korvaavien tuotteiden méaéaré. (van Weele 2014,
163.) Sakki lisaa riskitekijoihin vield tuotteen merkityksen ostajan omalle liketoiminnalle, toimitus-
ajan pituuden, ostamiseen tarvittavan tyémaaran seka ostojen volyymin suhteessa myyjan liike-
vaihtoon (Sakki 2015, 133). Matriisin oikeaan reunaan sijoittuvat ne tuote- tai palveluryhmat, jois-
sa vain yksi tai kaksi toimittajaa on hallitsevassa asemassa ostajaan nahden. Vastaavasti va-
sempaan reunaan sijoittuvat ne ryhmat, joissa on useita keskendan kilpailevia ostajalle soveltuvia
toimittajavaihtoehtoja. (Huuhka 2019, 51.) Toimittajamarkkinoita ja riskejé arvioitaessa on oleellis-
ta erottaa todellinen toimittajariippuvuus tietoisesti rakennetusta tiiviista suhteesta yhteen toimitta-
jaan (lloranta ym. 2018, 118).

Tuote- tai palveluryhmén suhteellisen tarkeyden ja tulosvaikutuksen arvioinnin kriteereind matrii-
sissa kaytetaan materiaalien kustannuksia, kokonaiskustannuksia, ostovolyymia, kokonaisostojen
prosenttiosuutta tai ostojen vaikutusta liiketoiminnan kasvuun. Mit& suurempi hankittavan tuote-
tai palveluryhman mééaré tai arvo on, sitd suurempi taloudellinen vaikutus hankinnalla on tulok-
seen. (van Weele 2014, 163.) Tuote- tai palveluryhmien sijoittamisessa matriisiin voidaan hyo-
dyntdd ABC-analyysia (Huuhka 2019, 50).

Perustuen Kraljicin lahestymistapaan, Olsen & Ellram esittelevét puolestaan portfoliomallin, jossa
otetaan Kraljicia tarkemmin kantaa hankintojen strategisen tarkeyden sek& hankintojen hallinnan
vaikeuden osatekijoihin. Hankintojen suhteellisen tarkeyden kriteereiksi he mainitsevat taloudel-
listen tekijoiden liséksi imagotekijat seka kyvykkyystekijat. Imagotekijoihin siséltyvat seka toimitta-
jaa ettd brandia kuin myds ympéristod ja turvallisuutta koskevat asiat. Kyvykkyystekijilld tarkoite-
taan ostojen yhteytta yrityksen ydinosaamiseen sek& niiden vaikutusta yrityksen teknologisen
vahvuuden tai muun osaamisen parantamiseen. (1997, viitattu 25.10.2019.)
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TAULUKKO 4. Hankintojen strategiseen tarkeyteen seka hallinnan vaikeuteen vaikuttavat tekijat
Olsen & Ellram portfoliomallissa (1997, viitattu 25.10.2019)

Hankintojen strateginen tarkeys

Kompetenssiin liittyvat tekijat

1)  hankinnan yhteys yrityksen ydinosaamiseen

2)  hankinnan vaikutus yrityksen osaamiseen

3) hankinnan vaikutus yrityksen teknologisen osaamisen vahvistamiseen

Taloudelliset tekijat

1)  hankintojen arvo

2)  hankinnan tuottama lisdarvo lopputuotteelle

3) hankinnan kannattavuus lopputuotteen nakdkulmasta

4)  hankinnan kriittisyys huomioiden muut hankinnat

Imagotekijat

1) toimittajan imago / branditekijat

2)  mahdolliset ympéristd- ja turvallisuusasiat

Hankintojen hallinnan vaikeus

Tuotteen ominaisuudet

1)  uutuus

2)  monimutkaisuus

Toimitusmarkkinoiden ominaisuudet

1) toimittajien valta

2) toimittajien tekninen ja kaupallinen kompetenssi

Ympdriston ominaispiirteet

1) riski

2) epavarmuus

Oli kyse sitten Kraljicin tai Olsen & Ellramin portfoliomallista, hankinnat jaotellaan matriisissa
edelld kuvattujen muuttujien perusteella niiden suhteellisen tai strategisen tarkeyden ja toimitta-
jamarkkinoiden monimutkaisuuden tai hankintojen hallinnan vaikeuden mukaan rutiini-, volyymi-,
pullonkaula- ja strategisiin hankintoihin. Jokaiselle kentélle on omat ominaispiirteensd, jotka vai-
kuttavat hankintakdytantoihin. Matriisi on erinomainen tyokalu strategisten tavoitelinjausten maa-
rittelyssa seka yksittaisten kategoriastrategioiden kehittdmisessa. Huomionarvoista on, etta paras
mahdollinen toimintamalli kunkin tuote- ja palveluryhmén kohdalla riippuu erityisesti toimittaja-
markkinoiden tilanteesta ja ostajan asemasta markkinoilla. (lloranta 2018, 118, 123, 127.)

Rutiinihankinnat ovat tyypillisesti vahaisia rahalliselta arvoltaan ja markkinoilla on runsaasti vaih-

toehtoisia toimittajia. Hankinnan ndkdkulmasta katsottuna tuotteisiin ei liity erityisi& teknisia tai

39



kaupallisia ongelmia ja kdytanndssé monet varastotuotteet kuuluvat tdéhén neljannekseen. Haas-
teellista ko. ryhmé&n hankinnoissa on se, etté tuotteiden hankkimisprosessi aiheuttaa suhteellisesti
enemman kustannuksia kuin mika tuotteiden arvo itsessaan on. Yleensa 80 % ostotyohon kulu-
vasta ajasta ja energiasta kaytetaan rutiinituotteiden hankkimiseen, joten yrityksille on erityisen
tarke&d tehostaa tatd hankintaprosessia. (van Weele 2014, 165.) Hajallaan olevia hankintoja
voidaan yhdistd& suuremmiksi kokonaisuuksiksi, vastuuta tuotteiden tai palveluiden hankinnasta
voidaan antaa toimittajille (esim. VMI = vendor managed inventory) tai tilaustoimintaa voidaan

delegoida kayttajille erilaisten tuotekatalogien avulla (lloranta ym. 2018, 120; Huuhka 2019, 54).

Volyymituotteita ja — palveluita voidaan saada useilta eri toimittajilta ja niiden hankintamaarét ovat
suuret. Ne muodostavat usein rahamadraisesti suurimman osan yrityksen hankinnoista ja pienil-
lakin hintamuutoksilla on suhteellisen suuri vaikutus kustannuksiin. Koska toimittajien vaihtamisen
kustannukset ovat pienet ja kilpailu markkinoilla on yleensa runsasta, aggressiivisen ostamisen ja
kilpailuttamisen keinot ovat tarpeen. (van Weele 2014, 165.) Perusstrategiana tassa ryhmassa
kéytetadn siis voimakasta kilpailuttamista ja toimittajien méaarén véhentamisté (Huuhka 2019, 53).
Perinteisen kilpailuttamisen haittoina tulee kuitenkin muistaa huomioida mahdollinen tarjonnan
laadun laskeminen, riskien siirtdminen yhd enemman ostajalle tai se, etta toimittajien kiinnostus
hintakilpailuihin tai prosessien kehittdmiseen laskevat (lloranta ym. 2018, 248-249). Vaarana
voivat myos olla mahdolliset toimittajien hintakartellit (van Weele 2014, 165).

Pullonkaulatuotteiden ja — palveluiden hankintojen rahallinen arvo on suhteellisen pieni, mutta
niiden puuttuminen voi aiheuttaa merkittdvia ongelmia ostavan yrityksen toiminnalle (lloranta ym.
2018, 121). Mahdollisia toimittajia on yleens& vain yksi, joten toimittajalla on valta-asema osta-
jaan ndhden, mika voi johtaa korkeisiin hintoihin, pitkiin toimitusaikoihin, huonoon palveluun sek&
muihin kustannusvaikutuksiin (van Weele 2014, 165). Ensisijaisena strategiana on pyrki& pullon-
kaulatuotteista eroon. Mikéli mahdollista, yritetd&n 10ytd& helpommin ostettavia, korvaavia nimik-
keitd tai siirrytaén kéyttdméaan standardinimikkeité. Jos nimikkeen vaihtaminen ei ole mahdollista,
on tuotteen saatavuus turvattava joko varmuusvarastoinnin tai hyvén sopimusneuvottelun avulla.
(Nieminen 2016, viitattu 11.10.2019.)

Strategiset tuotteet ja — palvelut ovat arvoltaan suuria ja usein ostajan spesifikaatioiden mukaan
raataloityja. Ne ovat yrityksen toiminnan kannalta kriittisia ja niille on vain yksi tai véhén vaihtoeh-
toisia toimittajia markkinoilla. Strategisen luokan hankinnat asettavat usein suurimmat haasteet

hankintatoiminnalle ja tiiviin toimittajayhteistyon rakentaminen on k&ytdnndssé ainoa tapa, jolla
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voidaan jotenkin hallita kyseessa olevaa suhdetta. Lisaksi jarjestelméllinen vaihtoehtojen etsinté
ja sit& kautta kilpailutilanteen luominen ovat keinoja, joilla vdhentaa toimittajariippuvuutta. (lloran-
taym. 2018, 122, 127.)

Kuviossa 20 esitetdén tiivistettynd Kraljicin portfolioanalyysiin perustuvat perusstrategiat seka
strategiset suuntaviivat nelikentittéin (Gelderman & van Weele 2003, 20.10.2019; Nieminen 2016,
viitattu 11.10.2019). Jokaisessa nelikentan lohkossa voidaan erottaa kaksi vaihtoehtoista strate-
giasuuntaa: toimenpiteet, joilla pidetd&n nykyinen asema matriisissa tai toimenpiteet, joilla tavoi-
tellaan erilaista asemaa matriisissa. Muutoksia osoittavat suuntaviivat perustuvat organisaatioi-
den pyrkimyksiin vahent&a toimittajariippuvuuttaan seka lisata neuvotteluvoimaansa. (Gelderman
ym. 2003, 20.10.2019.)

kayté hyvaksi hyvéksy lukkiutunut
neuvotteluvoimaa yhteistyosuhde
kehitd strateginen yllépida strategista
{ Kumppanuussuhde kumppanuussuhdetta

volyymi strateginen
(=== EB—

korkea

5] 2]
lopeta kumppanuus, etsi
tq:ﬂto- == E—“ uusi toimittaja
vaikutus
1t
|J D hyviksy riippuvuus,
2 P i
3 seurauksia
—@ [
matala rutiini pullonkaula
matala korkea
hankinta-

tavoittele tehokasta riski viihennd riippuvuutta ja riskejd,
prosessia etsi muita vaihtoehtoja

L | yhdista tarpeita ja
kasvata volyymia

KUVIO 20. Perusstrategiat ja suuntaviivat portfolioanalyysin perusteella. (Gelderman & van Wee-
le 2003, viitattu 20.10.2019; Nieminen 2019, viitattu 11.10.2019)

Vaikka Kraljicin portfolioanalyysia kuvataan ammattimaisen hankintatoimen kehittdmisen lapimur-
tona, on se saanut myds runsaasti kritiikki& osakseen. Erityisesti analyysissa on kyseenalaistettu
muuttujien valintaa, toimittajanakokulman puuttumista, dimensioiden toiminnallistamista, muuttu-

jien mittaamista seka strategiasuositusten yksinkertaisuutta. (Gelderman & van Weele, viitattu
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20.10.2019.) Kraljicin mallin mukaan portfolion jokaiselle nelikentélle esitetdédn oma geneerinen
strategiansa seké taktiikkansa kuten taulukossa 5 esitetdén (van Weele 2014, 167). Kuitenkin jo
vuosikymmenen ajan useat tutkijat ovat puhuneet sen puolesta, etté kaikkia samassa nelikentén
lohkossa olevia kategorioita ei voi kasitella samalla yhtendisell tavalla. Oleellisempaa onkin, ett&
portfolio toimii ohjaavana tyokaluna strategioita suunnitellessa, mutta mallin tarjoamia kaikkia
hankinnan taktisia toimenpiteitd voidaan hyodyntaa kaikissa kategorioissa huolimatta siit4, mihin
nelikentdn lohkoon ne sijoittuvat. Hankinnan taktisten toimenpiteiden avulla implementoidaan

hankintakategorian strategia kaytannon tasolle. (Hesping & Schiele 2016, viitattu 22.10.2019.)

TAULUKKO 5. Yhteenveto neljasté perusstrategiasta toimenpiteineen (van Weele 2014, 167).

Strategia Toimitusten Kategoriahallinta ja
Kumppanuus Kilpailuttaminen varmistaminen sdhkéisen ostamisen
ratkaisut
Ominaisuus
Tavoite maolemminpuolinen lyhyen aikavélin tehokas lyhyen ja pitkéin akavélin | logistiikkaratkaisujen
sitoutuminen kaupankaynti toimitusten yksinkertaistaminen,
pitkéaikaiseen varmistaminen, operatiivisen tehokkuuden
yhteistydhdn toimitusriskien parantaminen,
vahentaminen toimittajamaaran
vahentaminen
Soveltuvuus strategiset tuotteet volyymituotteet pullonkaulatuotteet rutiinituotteet
Toimenpiteet tarkat tarve-ennusteet, tuote-/markkina- tarkat tarve-ennusteet, alihankintana teettaminen,
toimitusriskianalyysit, tuntemuksen lisdaminen, | toimitusniskianalyysi, tuotevalikoiman
huolellinen vaihtoehtoisten ennaltaehkaisevien standardointi,
toimittajavalinta, tuotteiden/toimittajien toimintcjen kehittaminen tehokkaat sisaiset filaus-
kustannusanalyysit, efsinta, (puskurivarasto, VMI, toimitus- seka
rullaavat ostovolyymien kuljetukset), laskuprosessit,
materiaaliennusteet, uudelleenallokointi vaihtoehtoisten tilaustenkasittelyn
tehokas toimittajille, tuotteiden/toimittajien delegointi sisaisille
tilausmuutosprosessi, tilausmaarien optimointi, etsinta kaytiajille
toimittajien luokittelu tavoite-hinnoittelu
hallitustaso, hallitustaso, hankintatoimi, hankintatoimi,
Piatosvalta poikkitoiminnallinen hankintatoimi poikkitoiminnallinen poikkitoiminnallinen
lahestymistapa lahestymistapa léhestymistapa

Hesping & Schiele maarittelevét ylla esitettyd van Weelen yhteenvetoa yksinkertaisemmin han-
kinnan taktiset toimenpiteet. He luokittelevat ne seitsemaksi ydintoimenpiteeksi, jotka esitetddn
alla olevassa kuviossa 21. (2016, viitattu 22.10.2019.)
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KUVIO 21. Taktisten toimenpiteiden luokittelu (Hesping & Schiele 2016, 22.10.2019).

Kaiken kaikkiaan portfolioanalyysi auttaa hahmottamaan kuinka erityyppisia hankintoja yrityksella
on ja millaisia lahestymistapoja seka toimenpidesuunnitelmia erityyppiset hankinnat vaativat.
Hyvin tehty analyysi auttaa priorisoimaan kehittdmiskohteita sek& viestimaan hankintaan liittyvista
asioista niin yrityksen sisélla kuin ulkoisesti toimittajamarkkinoille. V&&nénen kuvaa portfolio-
analyysin merkitystd organisaation menestymiseen seuraavasti: "Onnistuakseen hankinnoissa
organisaatio tarvitsee hankintastrategian. Voidakseen luoda hankintastrategian yrityksen taytyy
ymmartdd markkinoita ja markkinaymmarrysta kerryttdd portfolioanalyysi” (2017, viitattu
20.10.2019).

2.4.4 Kokonaiskustannusajattelu

Perinteisessa ostotoiminnassa suurin huomio painottuu usein tuotteen tai palvelun hintaan, vaik-
ka monissa hankintatilanteissa hankinnan kokonaiskustannusvaikutuksilla on pitkalla aikavalilla
suurempi merkitys kuin valittdmélld ostohinnalla (lloranta ym. 2018, 152). Kokonaiskustannusajat-
telun avulla ostoa pyritddn ohjaamaan siihen, ettd hankinnoissa kiinnitetd&n huomiota myds mui-
hin kustannuseriin kuin pelkk&&n ostohintaan (Anttila, Jussila & Mikkola 2013, viitattu 5.10.2019).
Kokonaiskustannusajattelulla (TCO = Total Cost of Ownership) tarkoitetaan arviota tuotteen kus-
tannuksista sisaltden kaikki kulut, jotka liittyv&t hankintaan ja tuotteen k&yttdmiseen aina sen
havittdmiseen saakka (Jacobs ym. 2017, 446). lloranta ym. maarittelee omistamisen kokonais-
kustannukset niiksi kustannuksiksi, joita hankittavasta hyodykkeesta (joko tuote, palvelu tai p&éa-
omahyddyke) aiheutuu koko sen elinkaaren eli odotetun kayttoajan aikana. Nakékulma hankinto-

jen kustannuksista laajenee siis pelkan ostohinnan tarkastelusta hankinnasta aiheutuvien suorien
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ja epasuorien kustannusten arvioimiseen. (2018, 153.) Tarkastelunékokulma on jarkeva, koska
halvempi tuote toimitetaan kenties kauempaa kuin kalliimpi, jolloin kuljetuksiin ja siihen kuluvaan
aikaan liittyvat kulut voivat olla hyvinkin merkittavid. Lisaksi kdyton kannalta esimerkiksi edullisen
haavalapun vaihtovéli saatetaan laskea tunneissa, kun taas riittad, ettd hinnakkaamman lapun
vaihtaa muutamia kertoja viikossa. Halvempi laite voi puolestaan olla toiminnoiltaan niin epavar-
ma, ettd huolto- ja varalaitejérjestelyt tai laitteen seisokit aiheuttavat k&yton aikana selkeésti suu-

remmat kustannukset kuin kallimpi vaihtoehto.

Omistamisen kokonaiskustannusten hahmottamiseksi kustannukset voidaan jakaa eri osiin sen
mukaan missé vaiheessa hankinnan elinkaarta tai prosessia ne aiheutuvat. Jacobs & Chase ka-
tegorisoivat kustannukset kolmeen osaan, jotka ovat hankinnan kustannukset, omistamisen kus-
tannukset sek& omistamisen jélkeen aiheutuvat kustannukset. Kuviossa 22 esitetdén Jacobsin
ym. madrittelemd kustannusten jako kokonaiskustannusajattelumallissa. (2017, 446-447.)

Hankinnan kustannukset

e hankinnan suunnittelun kustannukset
laatukustannukset

verot
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rahoituskustannukset

1 /|

Omistamisen kustannukset

* energiakustannukset

« yllapito, huolto ja korjaus

* rahoitus

o toimitusketjun / toimitusverkoston

kustannukset

Omistamisen jalkeiset kustannukset
e havittaminen
ymparisttkustannukset
takuukustannukset
tuotevastuukustannukset
asiakkaiden tyytymattomyydesta
aiheutuvat kustannukset

Omistamisen
———) | kokonaiskustannukset

KUVIO 22. Omistamisen kokonaiskustannukset, TCO (Jacobs ym. 2017, 447)

Edella esitetysta poiketen lloranta ym. sek& Huuhka jaottelevat hankintaa edeltévat kustannukset
omaan kategoriaansa eroteltuna hankinnan yhteydessa aiheutuvista kustannuksista perustuen
Ellramin vuonna 1993 laatimaan malliin. Yleisperiaatteena on, ettd kaikki hankinnan tai tarjous-

pyynnon valmistelusta, toimittajan valinnasta ja toimittajayhteistydsta aiheutuvat kustannukset
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otetaan laskennassa huomioon. (lloranta ym. 2018, 153.) Ellramin malli vaikuttaa kaiken kaikki-
aan loogisemmalta, koska siiné erotellaan selkedmmin kustannusten aiheutuminen prosessin

etenemisen perusteella.

TAULUKKO 6. Hankinnan kokonaiskustannusten jaottelu Ellramin mallia mukaillen (Huuhka
2019, 32; lloranta ym. 2018, 154)

Ennen hankintaa kustannuksia Hankinnan yhteydessé kustannuksia Hankinnan jélkeen kustannuksia
aiheuttavat aiheuttavat aiheuttavat

Tarpeen identifiointi Hinta Virheelliset tuotteet ja palautukset
Tarveanalyysi Tilaaminen Korjaus ja uudelleentyéstaminen
Toimittajien etsinta Osapuolten valinen tiedonsiirto Kunnossapito ja varaosat

Toimittajien arviointi Toimitusjarjestelyt, varmistukset seka toimitus  Yll&pito ja huollot

Toimittajien laadunvarmistus Laaduntarkistukset ja reklamointi Tuotantolinjan seisokit

Toimittajien valinta Valvonta Tuotetuki ja koulutus

Toimittajien kehittdminen Maksuliikenne Yhteistyd toimittajien kanssa, toimittajien

koulutus- ja kehittdmiskulut

Seuranta ja raportointi Menetetyn myynnin kustannukset

Arvonalentumiset ja maine

Kierrétys ja elinkaaren paattdminen

TCO:ta pidetaan hankinnan tyokaluna ja filosofiana, joka tdhtaa tuotteen tai palvelun ostamisesta
aiheutuvien oleellisten kustannusten ymmartdmiseen ja jonka avulla on mahdollista tukea yrityk-
sen strategista kustannusten hallintaa. Kyseinen l&hestymistapa vaatii ostavalta yritykselta paa-
toksia siitd, mit4 tuotteen tai palvelun kustannuksia se pitdd oleellisimpina tai merkittavimpina
hankinnan, omistamisen, kdyton ja lopulta h&vittdmisen kannalta. (Ellram & Siferd 1998, viitattu
9.10.2019.)

2.4.5 Toimittajasuhteiden hallinta ja yhteistyo

O’Brienin mukaan toimittajasuhteiden hallinnalla (SRM = Supplier Relationship Management)
tarkoitetaan "toimittajien tai toimittajaryhmien johtamiseen parhaiten soveltuvimpien I&hestymista-
pojen tunnistamista ja kayttoa siten, ettd voidaan maksimoida organisaatiolle koituva hyoty ja
minimoida riskit hyddynt&en tehokkaasti saatavissa olevia resursseja”. Oleellista toimittajasuhtei-
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den hallinnassa on valita ne toimittajat, joiden kanssa yhteistyosuhde on ostajalle tarpeellinen.
(2009, 237.)

Toimittajien kehittdminen ja toimittajasuhteiden hallinta on osa strategista hankintatoimea ja han-
kintojen kehittdmistd. Kun vertaillaan hankintatoimen perinteistd ja modernia lahestymistapaa
toisiinsa, merkittdvimmat erot I6ytyvat juuri asenteista toimittajasuhteita kohtaan seka toimittajien
lukumé&érasta kuten taulukossa 7 on esitetty. (Axelsson 2005, 61-62.)

TAULUKKO 7. Perinteisen ja modernin I&hestymistavan erot hankintatoimessa ja toimitusketjun
hallinnassa (Axelsson 2005, 62)

Nakokulma Perinteinen lahestymistapa Moderni lahestymistapa
Toiminnan luonne Hallinnollinen Strateginen
Maantieteellinen ulottuvuus Paikalliset markkinat Globaalit markkinat
Toimittajien lukumé&ara Paljon vaihtoehtoja Yksi tai kaksi vaihtoehtoa
Ongelmanratkaisutapa Paikalliset ratkaisut Koordinoidut ratkaisut
Suhteen luonne Kilpailu Yhteistyd

Aikaulottuvuus Lyhytaikainen Pitk&aikainen
Laatutavoitteet Hyvéksyttavéa laatutaso Ei laatuvirheit&

Logistiset tavoitteet "Varmuuden vuoksi” Juuri oikeaan aikaan
Taloudelliset tavoitteet Hintapainotus Kokonaiskustannusajattelu

Perinteisessa lahestymistavassa pyritddn saamaan arvoa kilpailuttamalla suurta joukkoa paikalli-
sia toimittajia lyhytaikaisiin suhteisiin ja painottamalla halvinta ostohintaa. Modernissa lahestymis-
tavassa puolestaan luodaan arvoa tiviilla ja pitkdaikaisella yhteistyolla muutamien globaaleilta
markkinoilta tarkasti valittujen toimittajien kanssa keskittyen kokonaiskustannusten alentamiseen.
(Axelsson 2005, 62.) Pieni toimittajakanta on helpommin hallittavissa ja ohjattavissa, se sitoo
vahemman ostajan resursseja ja antaa usein suurempien tilausten vaikutuksesta ostajalle pa-
remman neuvotteluvoiman (Haapanen ym. 2005, 229). Tiivis kumppanuussuhde toimittajien
kanssa auttaa ostavaa yritystd alentamaan kustannuksiaan, parantamaan tuotelaatua seka no-

peuttamaan uusien tuotteiden markkinoille paasya (Chopra ym. 2007, 448).

Koska toimittajien merkitys yrityksen liketoimintaketjussa lisd&ntyy jatkuvasti, on sekd olemassa
olevien ettd potentiaalisten toimittajien arviointi seka kehittdminen jatkuva prosessi ja yksi hankin-
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tatoimen jokapaivaisista tehtavista. Tana paivana arvioinnissa ollaan véhitellen siirtymassa toimit-
tajien arvioinnista toimittajasuhteiden arviointiin, koska hankintaprosessin ja toimitusketjun kehit-
tamisesta saadaan paras hyoty, kun molemmat osapuolet ratkovat mahdollisia ongelmia yhdes-
sd. (Baily ym. 2008, 205.)

Mitd hankinnan ammattilaisen tulisi sitten tehda kehittddkseen toimittajasuhdettaan ja toimittaji-
aan? Ostajan tulisi aktiivisesti pyytaa toimittajilta kehitysehdotuksia liittyen tuotesuunnitteluun,
operatiivisiin prosesseihin, laadunvarmistukseen, logistisiin toimintoihin, varastointiin ja jakeluun
sek& transaktioprosesseihin. Vaihtoehtoisesti ostava organisaatio voi asettaa toimittajille kovem-
pia hinta- ja laatupaineita sek& tiukentuvia vaatimuksia liittyen yritysvastuuseen, energiatehok-
kuuteen seka turvallisuusstandardeihin. Mielenkiintoinen n&kokulma toimittajien kehittdmiseen
littyen on van Weelen esittdmé toimittajatyytyvaisyyskysely, jonka avulla ostajan on mahdollista
ker&ta tietoa toimittajien ndkemyksista yhteistyon kehittdmiseksi. Van Weelen mukaan yhteistyon
kehittyminen perinteisesté etdisesta suhteesta oikeaksi yhteistyGsuhteeksi etenee useiden toisi-
aan seuraavien vaiheiden kautta ja vaatii molemmilta osapuolilta paljon panostusta. Kump-
panuussuhteen kehittyminen vaiheittain esitetdén alle olevassa kuviossa 23. (2014, 354.) Huomi-
oitavaa on, etta tiiviin yhteistyosuhteen kehittymisen edellytyksend on, ettd molemmat osapuolet
hyotyvat suhteesta (Vaananen 2017, viitattu 20.10.2019).

parhaiden toimimojen tehostaminen
yhiteistytssa toimittajien kanssa,
kaizen-projektit teimittajien tuotantolaitoksissa,
toimittajien tarkkailu

P

tarkoin maaritellyt agendat tapaamisille,
tiedon jakaminen tinvist, mutta valikoiden ja

jasentyneest,
i rl iedon tietojen keraamisvaatimus
Toimittajien teknisen toimittajien ongelmanratkaisukyvyn ja
kyvykkyyden uudistuskyvykkyyden kehittaminen
kehittiminen
kuukausittaiset raportit ydintoimittajile,
Toimittajlen valvonta valitiéman ja jatkuvan palautteen antaminen
2-3 toimittajaa per komponentt,
yhieishankkeet clemassa olevien toimittajien
Kilpailun kdsntiminen mahdollisuuksiksi kanssa

toimittajien kykyjen kunnicittaminen,
sitoutuminen yhteisen menestyksen luomiseen

Toimittajien toiminnan ymmartaminen

KUVIO 23. Toimittaja-kumppanuushierarkia (van Weele 2014, 355 mukaillen Liker & Choi 2004)

Van Weele ja Rozemeijer toteavat, etta oleellista kumppanuussuhteen syntymisessa on osapuol-

ten valinen valta-asema, mika valitettavan harvoin on tasapainossa. He viittaavat myés Hen-
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drickin ja Ellramin tutkimukseen 1993, jossa todistettiin, ett& todellinen valtatasapaino osapuolten
vélilld on harvinaista ja yleensa joko ostaja tai toimittaja on mééraévassa asemassa. Kump-
panuussuhteen muodostuminen onkin todennékéisinta kuviossa 24 esitetyn ostoportfoliomatriisin

vasemman alanurkan tai oikean ylanurkan tyyppisissé tilanteissa. (2001, 92.)

Power strategies: customers

* purchasing co-ordination:
combining volumes High

« multiple sourcing =

* competitive bidding

* cost down programmes

* ‘open-cost” approach

* consortium buying

Leverage Strategic
products

Customer Balance
dominant

Impact on

financial Power strategies:

results Routine Bottleneck suppliers

product * technological
innovation

* value added services

* take over tasks of
customer

Low = offer technical support

Low High

Supply risk

Supplier
Balance dominant

KUVIO 24. Osapuolten valta-asemat ostoportfoliossa ja kuinka niihin voidaan vaikuttaa (van
Weele ym. 2001, 93)

Olsen ja Ellram esittavat toimittajasuhteiden hallintaan ja kehittdmiseen samantyyppista portfo-
liomallia kuin Kraljic kehitti hankintojen luokitteluun ja kategoriastrategioiden perustaksi. Toimitta-
jasuhteiden kategorisoinnin kriteereind mallissa ovat toimittajan suhteellinen kiinnostavuus seka
ostajan ja toimittajan vélisen suhteen vahvuus. Portfoliomallin ajatuksena on luokitella toimitta-
jasuhteet edelld esitettyjen kriteereiden perusteella yhdeksaan eri luokkaan ja méaritella sen
jalkeen kategorioille erilliset toimittajasuhteen kehittdmissuunnitelmat ja toimenpiteet. (Olsen ym.
1997, viitattu 26.10.2019.)

My6s O'Brien toteaa portfolioanalyysin soveltuvan tyokaluksi toimittajasuhteiden hallintaan ja
johtamiseen. Portfolioanalyysissa on tarkeda huomioida, etta siiné toimittajasuhteiden hallinnan
nakokulmat késittelevéat toimittajia, eivat kategorioita. Analyysin avulla on mahdollisuus tunnistaa
ne toimittajat, kenen kanssa yhteistydsuhde on ostajalle tarpeellinen seka etenemistavat mahdol-
lista yhteistyGsuhteen hallintaa koskien. (2009, 237-239.)

Toimittajasuhteen kehittdmisen tarpeellisuutta on mahdollista arvioida ja tunnistaa myds ostojen
rahallisen arvon, markkina- tai kategoriariskien todennékdisyyden tai liketoiminnan kriittisyyden
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perusteella. Nailla perusteilla toteutetun toimittajien segmentoinnin tyyppiesimerkki esitetdan alla
olevassa kuviossa 25. (O"Brien 2009, 239-240.)

toimittajat, jotka voivat tuoda
merkittavaa lisaarvoa
pitkalla tahtaimella
liketoimintariski / kriittisyys
tuvis yhteydenpito

valitut, hallinnoitavat ja

Suositeltavat toimittajat

mitattavat
10 - 100 saannollinen yhteydenpito
suurin maara, vahiten arvoa
Sadnnellyt toimittajat sailytetaan tai poistetaan
10-10 000 tarpeen mukaan

KUVIO 25. Toimittajien segmentointi (O"Brien 2009, 240)

Kuvion mukaisesti pyramidin huipulla oleville vain kouralliselle toimittajia on tarpeellista luoda
erilliset strategiat yhteistyosuhteen hallintaan. Ylhaaltd alaspdin mentdessd seuraavan tason
toimittajasuhteet vaativat jonkin verran hallintaa kuten toimittajien suorituksen mittausta seka
toimittajakatselmointeja. Alin taso muodostuu kaikista lopuista toimittajista, joiden hallinnoinnissa
keskitytddn pééasiassa varmistamaan sopimuksellisten jérjestelyiden toteutuminen. (O’Brien
2009, 240.)
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3 KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksellisen kehittdmistyon prosessi lahtee liikkeelle kehittdmiskohteen tunnistamisesta,
siihen liittyvien tekijéiden ymmartamisesté ja niiden kautta alustavien tavoitteiden madrittelysta.
Kehittamisty6 voi olla luonteeltaan ongelmaperustainen, jolloin ratkaisua etsitddn k&ytannossé
havaittuun ongelmaan, tai uudistamisperustainen, jolloin etsitddn uutta usein erilaisia rajapintoja
kohtaamalla. (Ojasalo ym. 2015, 23-36.) Taman kehittdmistehtévan tarve on noussut esiin tutki-
jan omassa tydyhteisosséd ongelmana, joka kaipaa ratkaisua. Organisaation hankintatoimelta
puuttuu strateginen suunnittelu ja ohjaus ja asiaa ole aiemmin pystytty tyGyhteisossa kehitté-
mé&an. Ongelma on tiedostettu, mutta resurssien vahyyden vuoksi asiaan ei ole ollut mahdollista

panostaa.

Taman kehittdmistyon tutkimusotteena on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivinen
tutkimus auttaa ymmartamaan ilmiéta eli vastaamaan kysymykseen "misté t4ssd on kyse?” ja
onkin siksi kaiken tutkimuksen l&htokohta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusobjekteja on vain
yksi tai korkeintaan muutama ja iimiosté halutaan saada syvallinen nékemys. (Kananen 2010,
37-38; Kananen 2008, 32.) Tamén kehittdmistyon tutkimusobjektina on Pohjois-Pohjanmaan
sairaanhoitopiirin tarvikehankintojen kokonaisuus ja tyon tarkoituksena on ymmaértaa kokonaisval-
taisesti tarvikehankintojen nykytilaa, jotta resurssien ohjaamista ja hankintojen suunnitelmallisuut-

ta pystytdan kehittdmaan.

Laadullinen tutkimus tapahtuu luonnollisessa kontekstissa, joka tdssa tapauksessa tarkoittaa
tutkijan tyopaikkaa. Aineiston keruu ja analyysi tapahtuvat vaiheittain siten, ett4 ensin kerétdan
yleistd tietoa sairaanhoitopiirin hankintojen nykytilasta, analysoidaan sité ja analyysin perusteella
keratadn lisdé aineistoa vaikutukseltaan merkityksellisimmistd hankinnoista. Laadullisen tutki-
muksen ominaispiirteend onkin rinnakkain tapahtuva aineiston kerd&minen ja sen analysointi
(Kananen 2019, 26). Analyysi on koko tutkimusprosessin eri vaiheessa mukana olevaa toimintaa
eiké tutkimuksen viimeinen vaihe ja laadullista tutkimusta ohjaakin aineisto (Kananen 2008, 24,
57).

Taman kehittdmistyon prosessi on esitetty kuviossa 26. Prosessi koostuu aineistoa koskevasta
vaiheesta, tarvikehankintojen nykytilaa ja luokittelua koskevista vaiheista seka kategoriakohtais-

ten toimenpide-ehdotusten suunnitteluvaiheesta. Aineiston kerddminen ja kasittely on kuvattu
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kappaleessa 3.3., tarvikehankintojen nykytila kappaleessa 3.5, luokittelu kappaleessa 3.7 ja kate-
goriakohtaiset toimenpide-ehdotukset kappaleessa 3.8.

aineisto tarvikehankintojen tarvikehankintojen kategoriakohtaiset
nykytila luokittelu toimenpiteet

* gineiston kerdaminen * mita hankitaan = hankintakategorioiden = kategoriakohtaisten
tietojérjestelmistd * kuinka paljon hankitaan tunnistaminen toimenpide-ehdotusten

» benchmarking » misti hankitaan * kategorioiden luominen

* avoimet haastattelut « miten hankitaan analysointi

» aineiston kasittely ja * portfolicanalyysi
analysointi *arvo, merkitys
ydinosaamiseen

* valta-asema,
vaihtamisen
helppous

— | =/ e —

alan kirjallisuus ja aiemmat
tutkimukset

KUVIO 26. Kehittdmistyon toteuttamisen prosessi

3.1 Metodologia

Metodologialla tarkoitetaan kehittdmistoimintaan liittyvien periaatteiden madrittelyd. Periaatteiden
méarittelyn avulla on mahdollista perustella kehittdmismenetelmévalinnat sek& menetelmien kéyt-
totavat. Periaatteita madriteltdessa pohditaan kehittdmistoiminnan todellisuuskésitysta, kehitta-
mistoiminnan tuottamaa tietoa, kehittdmistoiminnan intresseja seka kehittdmistoiminnan luonnet-
ta. (Toikko & Rantanen 2009, 35.)

Ontologinen nakdkulma

Ontologialla tarkoitetaan todellisuuden luonnetta eli millaisena kehittdmistoiminnan todellisuus
nahd&éan. Realismissa on kyse ihmisesta rippumattomasta todellisuudesta ja konstruktionismi
puolestaan korostaa todellisuuden sosiaalista rakentumista seké vuorovaikutteista tiedon tuotta-
mista. L&hestyttdessa kehittdmistoiminnan todellisuuskasitysta kohteen nakokulmasta voi tavoi-
temaarittely lahted joko niin sanotusta faktandkokulmasta tai tulkinnallisesta nakokulmasta. Fak-
tandkokulma liittyy havaittavissa olevaan reaalitodellisuuteen ja todellisuutta pyritddn muutta-
maan konkreettisesti nakyvalla tavalla. Tulkinnallisessa n&dkdkulmassa kehittdmisen kohteena on
ei-nékyvé kohde. (Toikko 2009, 36-38.)
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Tassé tyossa on kyse julkisyhteison hankintojen kehittdmisesta siten, etta resurssien kayttoa
materiaalihankinnoissa pystyttaisiin tehostamaan ohjaamalla niitd organisaation kannalta merki-
tyksellisiin hankintoihin. Todellisuuskasitys kehittdmistoiminnan kohteen nakodkulmasta ajateltuna
on realistinen, koska kehittamistyd kohdistuu havaittavaan reaalitodellisuuteen. Asioita kehitetdan
faktaperusteisesti ja pyrkimyksené on reaalitodellisuuden muuttaminen konkreettisesti nékyvélla
tavalla. L&htokohtana kehittdmistyossd ovat PPSHP:n materiaalihankintojen volyymit (maarat,
eurot) seka kyseisiin hankintoihin liittyva toimittajamarkkinoiden tilanne. Pitkan téhtaimen tavoit-
teena tydssa on prosessien tehostamisen kautta saada aikaan kustannustehokkuutta ja kannat-
tavuuden parantumista. Kannattavuuden parantumista voidaan seurata mitattavilla tunnusluvuilla.

Tunnuslukujen tai mittaristojen madrittdminen eivét sisally tdhan kehittdmistyohon.

Epistemologinen nakdkulma

Epistemologia tarkoittaa tiedon luonnetta ja tutkimuksellisessa kehittdmistoiminnassa oleellista
on, millaista tietoa ja tiedon tuotantotapaa tavoitellaan. Kehittdmistoiminnassa tuotettava tieto voi
perustua esimerkiksi n&yttdon tai hiljaiseen tietoon, mutta kehittdmistieto on kuitenkin enemmaén
kuin pelkk&& arkitietoa. Tutkimuksellisessa kehittdmistoiminnassa tutkimustieto ei ole ainoaa
patevaa tietoa, vaan kehittdmistoiminnassa uutta tietoa syntyy niissa ymparistoissé, joissa toimin-
ta tapahtuu. Kayttoyhteyksissa syntyva tieto saa alkunsa k&ytdnnon toiminnasta ja tarpeesta
ratkaista k&ytdnnon ongelmia, jolloin se on kayttokelpoista ja samalla patevaa tietoa. (Toikko
2009, 39-42.)

Kuten aiemmin tdssa tyossa on jo mainittu, kehittdmisen lahtékohtana on kaytannon tarve ja ta-
voitteena on tuottaa organisaatiolle kayttokelpoista tietoa hankintojen johtamisen ja ohjaamisen
tueksi. Tuotettavan tiedon avulla pyritddn luomaan organisaatiota hyodyttavia kéaytantoja jokapai-
vaiseen hankintaty6hon. Lisaksi tarkoituksena on, ettd tuotettavat toimenpide-ehdotukset ovat
hyddynnettavissd myds muissa sairaanhoitopiirin hankinnoissa. Tutkimustietoa keratd&n koko-
naisvaltaisesti alan kirjallisuudesta sek& benchmarkaamalla yksityisen sektorin yrityksia ja pyri-
tadn nain loytdmaan nayttdon perustuvaa kayttokelpoista tietoa hyvistd hankintatoimen kaytan-
noisté. Tieto on luonteeltaan pragmaattista, koska kehittdmistehtdvassa halutaan tuottaa k&ytan-
non tietoa, joka toimii ja on totta.
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Kehittdmistoiminnan intressit

Kehittdmistoiminnan intressit vastaavat kysymykseen, mihin tarkoitukseen tietoa tuotetaan ja
kenen intressid se palvelee (Toikko ym. 2009, 44). Taman kehittdmistyon I&hestymistapana on
tekninen tiedon intressi, joka tyypillisesti tarkoittaa ennalta suunnitellun mallin testaamista kohde-
organisaatiossa. Tekninen lahestymistapa antaa myos ulkopuoliselle asiantuntijalle mahdollisuu-
den vélittaa teorioita, malleja ja menetelmid organisaation ongelmien ratkaisemiseksi (Toikko ym.
2009, 45).

Tassa kehittamistydssa on lisaksi tunnistettavissa liketaloudellinen intressi. Ohjaamalla niukkoja
asiantuntijaresursseja keskittymééan oleellisiin asioihin, voidaan hankintaprosessia tehostaa ja sita
kautta organisaation on mahdollista saavuttaa kustannussaastoja pidemmallg aikavalilla. Koska
julkiset hankinnat toteutetaan verovaroin, vaikuttavat hankintatoimen valinnat myds meihin kaik-
kiin kansalaisiin niin veronmaksajina kuin jossain vaiheessa myos potilaina. Yhtenéinen hankinto-
jen johtaminen ja selke&t toimintasuunnitelmat helpottavat hankintatoimen tyontekijoiden omien
tdiden priorisointia ja lisdavat siten tyotyytyvaisyyttd. Nain ollen kehittdmistoiminnalla on myos

henkilostoon liittyva intressi.

Hankintalain tavoitteena on tehostaa julkisten varojen kayttoa seka edistaa laadukkaiden hankin-
tojen tekemista. T&lta osin kehittdmisty6lla on myos lainsdadanndllinen intressi, koska tyon tavoit-
teena on hankintatoimen prosessin tehostaminen ja sitd kautta julkisten varojen tehokkaampi

kéytto.

3.2 L&hestymistapa

Kehittamistyon l&ahestymistavaksi on valittu tapaustutkimus, koska tyon tavoitteena on tuottaa
uusia kehittdmisehdotuksia hankintojen johtamiseen ja toteuttamiseen tyon toteuttajan omassa
organisaatiossa. Tapaustutkimus soveltuu lahestymistavaksi silloin, kun tyon tarkoituksena on
tuottaa yksityiskohtaista tietoa tutkimuksen kohteena olevasta tapauksesta. Tapaustutkimuksen
avulla voidaan ymmartaa kehittdmisen kohdetta syvallisesti ja kokonaisvaltaisesti seka tuottaa
uusia kehittdmisehdotuksia, koska tutkimuksessa lahdetaan tyypillisesti likkeelle analysoitavasta
asiasta eik yleisista teorioista. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 52-53.)
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Tassé tyossa on tarkoitus perehtyd syvéllisesti Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin yleis- ja
hoitotarvikehankintojen nykytilaan ja kehittad kaytannon ideoita ja suosituksia tarvikenimikkeiden
luokitteluun seka kirjallisuuteen perustuvia ehdotuksia kategoriakohtaisiksi toimenpidesuunnitel-
miksi. Puhtaassa tapaustutkimuksessa ei varsinaisesti viedd muutosta kaytantoon tai kehitetd
mitddn konkreettista vaan luodaan ideoita ja ehdotuksia havaittuun ongelmaan. Tutkimuksessa
pyritdédn saamaan selville suppeasta kohteesta paljon tietoa ja ymmartdmaan, kuinka jokin on
mahdollista tai kuinka jokin tapahtuu. Tutkimuksella ei pyrita tilastolliseen yleistdmiseen ja tutkit-
tava tapaus ei ole otos jostakin suuremmasta joukosta. (Ojasalo ym. 2015, 37, 52-53.) Vaikka
tapaustutkimuksella ei 1&htokohtaisesti pyrita tilastolliseen yleistdmiseen, on tassa tydssa tarkoi-
tuksena kehittad tarvikehankintojen perustella toimenpidemalli hankintojen segmentoinnista seka
kategoriakohtaisista toimenpidesuunnitelmista niin, ettd sitd olisi mahdollista hyodyntad myds
muissa PPSHP:n hankinnoissa. Tilastollisesta yleistdmisesté ei tutkimuksessa kuitenkaan ole

kyse.

Tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohteita on yleensa vain yksi, joka tassa tapauksessa on sai-
raanhoitopiirin hankintojen kokonaisuus. Tapaustutkimukselle on ominaista, ettd siind vastataan
usein kysymyksiin "miten?” ja "miksi?” (Ojasalo ym. 2015, 53). T&ssé& kehittdmistydssa haetaan

vastauksia juuri tapaustutkimusstrategian tyyppisiin kysymyksiin.

Tapaustutkimuksessa prosessi lahtee liikkeelle analysoitavasta tai tutkittavasta tapauksesta, ei
ainoastaan Yyleisista teorioista. Alustava kehittdmistehtdva tai -ongelma maadritelld&dn aiemman
tiedon perusteella ja tdismennetdan sen jalkeen, kun ilmiéon on perehdytty seka kaytanndssé etta
teoriassa tarkemmin. Kuviossa 27 esitetddn tapaustutkimuksen prosessin vaiheet. (Ojasalo ym.
2015, 54.)
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Alustava kehittamis- limiodn
tehtava tai pgfeptyr[nnein_
-ongelma kaytannossa ja
teoriassa
Kehittdmistehtavan
tasmennys

Empiirisen ainsiston
keruu ja analysointi eri
menetelmilla

Kehittdmisehdotuksat
tai -malli

KUVIO 27. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2015, 54)

3.3 Menetelmavalinnat

Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista k&yttdd samanaikaisesti useampaa tutkimusmene-
telmé&g, jotka liittyvat tiedonkeruuseen seka analyysi- ja tulkintavaiheisiin. Menetelmien tulee olla
tieteellisié ja niiden tulee taytta& seuraavat kriteerit: objektiivisuus, kriittisyys, autonomisuus seka
edistyvyys. Objektiivisuus tarkoittaa tulosten aitoutta ja sitd, ett& niihin ei ole vaikuttanut tutkijan
omat mielipiteet tai asenteet. Tutkijan tulee dokumentoida ja perustella kdyttdménsa menetelmét
ja tutkimustulokset. Kriittisyys tulee nakya menetelmien oikeana kayttona ja tehtyjen ratkaisujen
perusteluina. Tutkijan on pystyttdvé arvioimaan myos omaa toimintaansa. Autonomisuudella tar-
koitetaan toiminnan rijppumattomuutta ulkopuolisista tahoista. Edistyvyys puolestaan liittyy tie-
teen kehittymiseen. (Kananen 2008, 55-56.)

Tassa kehittdmistydssé aineistoa on kerétty alaan liittyvasta kirjallisuudesta, aiemmista alan tut-
kimuksista sek& organisaation materiaalinhallintajérjestelmésta (Gemini). Materiaalinhallintajar-
jestelmastd saatuja ostoraportteja on késitelty Microsoft Excel-ohjelmalla useammassa eri vai-
heessa siten, ettd eri raporteilta saatavia tietoja on yhdistelty yhdeksi aineistoksi, josta on suoda-
tettu useampaan Excel-tiedostoon kulloinkin tarvittavia tietoja. Ostoraporttien analysoinnissa on
kéaytetty ABC-analyysia, 20/80-s&éntda seka ostoportfolioanalyysia.

Nykytilan selvittdmisessé seka hankintojen kategorisoinnissa on hyddynnetty avoimia haastatte-

luita. Avoimella haastattelulla tarkoitetaan haastattelua, jossa tutkimusongelman aihepiirista kes-
kustellaan vapaasti haastateltavan kanssa. Haastattelua ei rakenneta kysymysten ja teemojen
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ymparille vaan se perustuu vuorovaikutukseen, joka etenee haastateltavan ehdoilla. Toteutusta-
poina avoimessa haastattelussa voi olla joko yksiléhaastattelu tai ryhmahaastattelu. (Vilkka 2015,
126-127.) Haastattelut on toteutettu aikavalilla joulukuu 2019 — helmikuu 2020 ja haastateltavina
ovat olleet toimeksiantajayrityksen hankintapalveluiden yksikdssa tydskentelevét tarviketiimin
hankinta-asiantuntijat. Haastattelutilanteet ovat olleet sekd kahdenkeskisia keskustelutilanteita
tutkijan ja hankinta-asiantuntijan valilla etta ryhmékeskusteluita koko tiimin kesken.

Hankintojen kategorisoinnin toteutuksen taustaksi on kaytetty benchmarkingia, joka tarkoittaa
menestyvan organisaation tai organisaatioiden tutkimista ja niiden hyvista kaytanteista oppimista
(Ojasalo ym. 2015, 186). Vertailukohteena téssa tutkimuksessa on kaksi eri alalla toimivaa yksi-
tyisen sektorin yritysta ja benchmarking on toteutettu séhkopostikyselyné ndiden yritysten edusta-
jille. Benchmarkingiin liittyvat kysymykset on esitetty litteessa 2. Benchmarkingiin saadut vasta-
ukset ovat yritysten pyynnosta salaisia ja niitd on hyddynnetty vain periaatteellisina taustatietoina

kategorisoinnin toteutuksen suunnittelussa.

Luotettavuus

Tieteellisen tiedon oleellinen tunnusmerkki on luotettavuus. Luotettavuutta tulee tarkastella tutki-
musmenetelmien, tutkimusprosessin ja tutkimustulosten osalta. Laadullisissa tutkimuksissa luo-
tettavuutta arvioitaessa puhutaan vakuuttavuudesta, mutta kun mietitdén luotettavuutta tutkimuk-
sellisessa kehittdmistoiminnassa, tarkoitetaan silla ennen kaikkea tiedon kayttokelpoisuutta. On
oleellista, ettd kehittdmisen tuloksena saatava tieto on todenmukaista, mutta sen on oltava myés
hyddyllista. (Toikko 2009, 121-122.)

Tassé tutkimuksessa tiedon kayttokelpoisuus perustellaan silld, ettd tyo tehd&&n toimeksianta-
jayrityksessa tunnistettuun tarpeeseen. Kaikkia toimeksiantajayrityksen tarvikehankintoja tekevié
hankinta-asiantuntijoita on myds kuultu haastatteluissa ja keskusteluissa kehittdmistyon aikana,

jolloin k&ytannon nékokulma on huomioitu.

Tyon luotettavuus on huomioitu siten, ettd aineistoa kerétessa on kiinnitetty huomiota lahteiden
luotettavuuteen. Ostoraporttien kasittelyssa Excel-ohjelmalla on noudatettu huolellisuutta ja tar-
kistettu laskukaavat sek& lukujen poiminnat ja suodatukset useampaan kertaan. Haastattelutilan-
teissa tutkija on toiminut objektiivisesti ja huomioinut sen, ettd oma ymmarrys aiheesta ja tutki-

musaineiston tiedot eivat sekoitu. Itse tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimuksen eri vaiheet on
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pyritty kuvaamaan tassa raportissa mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja tarkasti, jolloin lukijalla
on mahdollisuus seurata tutkimusprosessin etenemistd. Prosessin joka vaiheessa tehdyt valinnat

seké tutkimuksen tulokset ja tapa miten tuloksiin on padsty, on myds perusteltu.

3.4 Toimeksiantajan esittely

Kehittdmistyon toimeksiantajana on Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin -~ kuntayhtymé&
(PPSHP), joka on yksi Suomen viidesta yliopistollisesta sairaanhoitopiiristd. Sairaanhoitopiiriin
kuuluvat Oulun yliopistollinen sairaala, Oulaskankaan sairaala ja kehitysvammahuollon toimin-
tayksikkd. PPSHP on vastuussa jasenkuntiensa erikoissairaanhoidon palveluista Pohjois-
Pohjanmaalla seké erityistason sairaanhoidon jéarjestamisesta koko erityisvastuualueellaan. Eri-
tyisvastuualueeseen kuuluvat PPSHP:n lis&ksi Lansi-Pohjan ja Lapin sairaanhoitopiirit, Kainuun
sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyma seka Keski-Pohjanmaan sosiaali- ja terveyspalvelu-
kuntayhtyma Soite. (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri 2019, viitattu 20.9.2019.)

PPSHP:n organisaatiorakenne muodostuu seitsemasta tulosalueesta ja tulosalueeseen rinnastet-

tavavasta yhtymé&hallinnosta (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri 2019, viitattu 20.9.2019).
Tulosalueet puolestaan jakautuvat useisiin vastuualueisiin. Organisaatio on esitetty kuviossa 28.
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operat.
toiminta

KUVIO 28. Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin organisaatiorakenne (Pohjois-Pohjanmaan
sairaanhoitopiiri 2019, viitattu 20.9.2019)

Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri kuntayhtyma on julkisista hankinnoista ja kayttooikeusso-
pimuksista annetun lain (hankintalaki) mukainen hankintayksikkd, jonka on kilpailutettava hankin-
tansa siten kuin ko. laissa sdadetdaan. Hankintojen kilpailuttamisella pyritdan tehostamaan julkis-
ten varojen kayttoa ja edistdmaan innovatiivisten, laadukkaiden ja kestavien hankintojen tekemis-
ta. (Laki julkisista hankinnoista ja kayttooikeussopimuksista 1397/2016, viitattu 9.10.2019.) Han-
kintalain mukaisten hankintayksikéiden on ilmoitettava avoimesti hankinnoistaan, jotta turvataan
yritysten ja yhteis6jen tasapuoliset mahdollisuudet osallistua tarjouskilpailuihin (Pekkala, Pohjo-
nen, Huikko & Ukkola 2019, 20). PPSHP kilpailuttaa hankintansa sahkéista kilpailuttamisjarjes-
telméaa hyodyntden ja julkaisee tarjouspyyntonsa Tyo- ja Elinkeinoministerion yll&pitdmassa HIL-
MA-ilmoituskanavassa. EU-tasoiset hankinnat julkaistaan myds Euroopan unionin virallisen leh-

den tdydennysosassa (S-sarja) sekd EU:n laajuisessa TED-tietokannassa.
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Kehittamistyo toteutetaan PPSHP:n Potilashoidon palveluiden vastuualueelle hankintapalveluiden
yksikkoon. Hankintapalveluiden yksikko vastaa sairaanhoitopiirin laite-, tarvike-, palvelu- ja jarjes-
telmé&hankintojen suunnittelusta, toteuttamisesta ja seurannasta lukuun ottamatta apteekin laéke-
hankintoja, tekniikan yksikon kiinteiston huoltoon ja yll&pitoon liittyvida hankintoja seka Tulevai-
suuden sairaala OYS 2030 — projektiin liittyvida hankintoja. Hankintapalveluiden yksikossa tyos-
kentelee hankintap&allikon ja vastuuyksikkopaallikon liséksi 14 hankinta-asiantuntijaa kolmessa
eri timissa, laite-, tarvike- sek& palvelu- ja jarjestelmétimissa (kuvio 29). Palvelu- ja jarjestelma-
tiimiss& seka tarviketiimiss& hankinta-asiantuntijat vastaavat tiettyjen, heille nimettyjen, hankinta-
ryhmien kilpailuttamisesta sek& sopimuskauden aikana tapahtuvasta toimittaja- ja asiakasyhteis-
tydstd. Hankinta-asiantuntijat myés hallinnoivat tarvikenimikkeistoa seka sopimustuotteistoa ma-
teriaalihallinnon jérjestelmassa. Laitetiimin hankinta-asiantuntijat vastaavat puolestaan heille ni-
metyn PPSHP:n tulosalueen kaikista laite- ja sairaalakalustehankinnoista, joiden arvo ylittaa or-
ganisaation siséisen kilpailuttamisrajan. Alle kilpailuttamisrajan jadvat hankinnat sek& operatiivi-

nen ostotoiminta hoidetaan keskusvaraston ostotiimissa.

hankintapaallikka

vastuuyksikkipaallikko

palvelu- a jarjestelmatiimi tarvikeiimi laite- ja sairaalakalustatiimi
hankinta-asiantuntiat hankinta-asiantuntijat hankinta-asiantuntjat
3 henkiloa 7 henkilga 4 henkioa

KUVIO 29. PPSHP:n hankintapalveluiden yksikon organisaatiokaavio

Hankintapaatoksia ko. yksikdssa tehdaan vuosittain reilut 200 kpl, joista vajaa neljannes koskee
hoito- ja yleistarvikkeita. Tarvikepaatoksia tehdaan vuositasolla lukumaérdisesti vahemman kuin
palvelu- tai laitehankintoihin liittyvi& paatoksia, mutta hankintojen arvot ovat suuria ja hankinnat
siséltavat paljon nimikkeitd, mika tekee niisté erittéin tyolaita ja aikaa vievid. Laajan tarvikekilpai-

lutuksen keskim&&rainen lapimenoaika on noin 7 - 10 kuukautta.
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3.5 Tarvikehankintojen nykytila

Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirissa hankitaan erilaisia tarvikkeita, laitteita, palveluita ja ra-
kennusurakoita sadoilla miljoonilla euroilla vuosittain. Hankintoja toteutetaan hankintapalveluiden
yksikossé, sairaala-apteekissa, kiinteistotekniikan toimialueella seka Tulevaisuuden sairaala OYS
2030 - projektissa.

Vuonna 2018 PPHSP:n toimintakulut olivat noin 623 milj. euroa, josta suurimman menoerén

muodostivat palkat ja palkkiot. Tarvike- ja palveluhankintojen osuus oli reilut 250 milj. euroa, josta
palvelut muodostivat 54 % ja aineet seka tarvikkeet 46 %.

Toimintakulut 2018

3%
19% palkat ja palkkiot
0
45 % henkildsivukulut
0
palvelujen ostot
22 % aineet, tarvikkeet ja tavarat
B muut toimintakulut
11%

KUVIO 30. PPSHP:n toimintakulujen jakauma vuonna 2018
Tarvikehankintojen selkedsti suurin menoera olivat hoitotarvikkeet ja niiden osuus koko tarvike-

kustannuksista oli 46 %. Seuraavaksi merkittdvimmat kustannukset (27 %) muodostuivat apteek-
kitarvikkeista.
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hoitotarvikkeet (sis. kuvantaminen ja laboratorio) = apteekkitarvikkeet

[&mmitys, sahko ja vesi kuntoutustarvikkeet
lyhytvaikutteinen kalusto elintarvikkeet
m kaluston huoltotarvikkeet muu materiaali
rakennusten ja alueiden huoltotarv. puhdistusaineet ja -tarvikkeet
m kahvioissa myytévét tavarat m toimistotarvikkeet
wl% 1%19%
19 1% ’
3% —
3%
30—
6 %
6% 46 %
27 %

KUVIO 31. PPSHP:n tarvikemenojen jakauma vuonna 2018

Tassa tutkimuksessa keskitytddn PPSHP:n hankintapalveluiden yksikon vastuulla olevien yleis-
tarvikkeiden seka hoidollisten tarvikkeiden hankintoihin. Kyseessa olevat tarvikehankinnat pitavéat
siséllaén tuhansia nimikkeitd, jotka on talla hetkelld jaoteltu noin sataan eri hankintaryhmaan

kilpailuttamista varten.

3.5.1 Mitd hankitaan, kuinka paljon hankitaan ja mista hankitaan

Tarvikehankintojen nykytilan kartoitusty0 aloitettiin hankintakustannusten ja merkittdvimpien toi-
mittajien selvittdmiselld yksinkertaistettua spend-analyysia mukaillen. Kirjallisuuden mukaan
spend-analyysi on oleellinen |&htokohta koko hankintaprosessin ja strategisen hankintatoimen
kehittdmiseen. Analyysia voidaan kayttad hyddyksi esimerkiksi hankintojen luokittelussa, hankin-
tojen kokonaismenojen tarkastelussa seka kustannusten hallinnoinnissa. (Huuhka 2019, 47.)
Analyysissa kerataan yhteen kaikki yrityksen hankinnat ja tarkoituksena on saada selville hankin-
tojen kokonaiskuva eli mita on ostettu, mista on ostettu, kuinka paljon on ostettu ja paljonko kus-
tannuksia on kertynyt. Analyysin perusteella saadaan tiedot yrityksen hankintojen kokonaiskus-
tannuksista ja voidaan tunnistaa mm. yrityksen tarkeimmaét toimittajat, eniten hankitut tuotteet ja
palvelut, hintojen vaihtelut hankintakertojen vélilla sek& ostosopimusten ohi tehtyjen hankintojen

méaaéréat. (Nieminen 2016, viitattu 11.10.2019.) Spend-analyysiprosessi on esitetty yksinkertaistaen
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kuviossa 32. Tasséa tydssd mukaillaan spend-analyysia karkealla tasolla vain tarvikehankintoja

koskien.

| Analysoi materiaalihankinnat ja ryhmittele hankinnat ja toimittajat I

a0

| Keraa ostotiedot hankintaryhmittain ja toimittajittain ‘

O

[ Aseta hankintarynmat suuruusjanestykseen {20/80 -saantd) ‘

Maarittele hankintaryhmille toimittajat ja aseta ryhmét suuruusjarjestykseen toimittajamaaran mukaan

L

Tarkastele hankintasummat toimittajittain. Alhainen hankintasumma merkitsee yleensé sité, etta
toimittajia on likaa.

s

Jarjesta toimittajat suuruusjarestykseen

a0

Etsi kehittamiskohteita hankintaryhma kerrallaan

KUVIO 32. Spend-analyysiprosessi (Huuhka 2019, 48)

Nykytilanteen selvittdmiseksi PPSHP:n materiaalihallinnon jarjestelméasté (Gemini) poimittiin osto-
tiedot nimikkeittain, nimikeryhmittdin ja toimittajittain vuoden ajalta. Raporteista rajattiin pois in-
vestointihankinnat, koska ne eivat sisélly tdhan kehittdmistydhon. Tietojen kokoamistyd alkoi
syksylld 2019, joten tarkasteluajanjaksoksi valittin yksi vuosi aikavalilld 1.8.2018-31.7.2019.
Raportit ajettiin Excel-muotoon, joita suodattamalla selvitettiin euroméaéaraisesti merkittdvimmat
toimittajat, nimikkeet sek& nimikeryhmat pohjautuen Gemini-jarjestelmdssa olemassa olevaan
nimikehierarkiaan. PPSHP:n materiaalihallinnossa kaytossa oleva nimikehierarkia perustuu pééa-
saantoisesti Sailab — Medtech Finland ry:n hallinnoimaan ja yllépitdimaan terveydenhuollon Sailab
Fennica -nimikkeistoon. Sailab — MedTech Finland ry on Suomessa toimivien terveysteknolo-
giayritysten edunvalvontajarjesto ja sen tavoitteena on edistéé turvallisten ja laadukkaiden terve-
ysteknologiaratkaisujen saatavuutta. Sailab Fennica on jarjeston yll&pitdma terveydenhuollon
tarvikkeiden tietokanta, josta l0ytyy 32 000 nimikettd sek& yli 75000 tuotteen tiedot. (Sailab -
Mectech Finland ry 2020, viitattu 1.2.2020. ) Sailab Fennica toimii tydkaluna PPSHP:n nimikkeis-
ton hallinnassa, hankinnoissa seka yleisesti tuotetietojen hakemisessa.
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Materiaalihallinnon raportit osoittivat, ettd PPSHP:n tarvikehankintojen arvo ilman investointeja oli

vuoden ajalta 68,2 meur ja kyseisen ajanjakson ostot pitivat sisélldan 7578 nimiketta 1714 nimi-

keryhméssé. Tarkemman tarkastelun jalkeen havaittiin, ettd raporttiin siséltyi lyhytvaikutteisen

kaluston hankintoja, elintarvikkeita, apuvélineitd, erilaisia kiinteistotekniikan vastuulle kuuluvia

rakennustarvikehankintoja sekd muita tdman tyon rajauksen ulkopuolelle kuuluvia nimikkeita.

Pelkka investointihankintojen rajaaminen raporttien ulkopuolelle ei ollut riittdvé, joten raportit ajet-

tiin uudelleen siten, ettd niihin otettiin mukaan PPSHP:n kirjanpitotilit tietojen suodattamista var-

ten seka lisattiin nimikeraportille myds nimikeryhmatiedot. Kun nimikkeet ja nimikeryhmat yhdis-

tettiin samalle raportille, pystyttin saamaan selville mist& nimikkeist& nimikeryhman eurot muo-

dostuivat. Ajettujen raporttien tietoja suodatettiin vield edelleen Excel-ohjelmalla koskemaan seu-

raavia kirjanpidon tileja:

45000 toimistotarvikkeet

45100 kirjat

45410 instrumentit ja valineet

45411 haavanhoito, leikkaus- ja sidontatuotteet
45412 ommelaineet, kertak&yttosulkuinstrumentit, hakaset
45413 sterilointiaineet ja — tarvikkeet

45414 perushoidon tarvikkeet

45415 implantit

45417 hammashoidon opetustarvikkeet

45418 hammashoidon materiaalit

45419 muut hoitotarvikkeet

45421 kardiologiset ja radiologiset tarvikkeet
45422 kemikaalit

45429 muut laboratoriotarvikkeet

45500 pesu-, siivous- ja puhdistusaineet
45501 pesu-, siivous- ja puhdistustarvikkeet
45502 taloustarvikkeet

45509 muut puhdistusaineet ja — tarvikkeet
46000 muu materiaali ja tarvikkeet

46007 henkilokunnan merkkipaiva- ym. lahjat

46800 potilaslehdet ja kirjallisuus
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e 46801 askartelu- ja opetustarvikkeet
e 46809 muut viihdytystarvikkeet.

Edelleen néiden tilien osalta tarkasteltiin vield tarkemmin kertynytta ostodataa ja poistettiin siita
vaatteistoa, mahdollista lyhytvaikutteista kalustoa, apuvélineitd sek& kunnossapitotarvikkeita kos-
kevat nimikeryhmét. Erityisesti "muu materiaali ja tarvikkeet” — tilille oli kirjautunut tdmén tyon
ulkopuolelle jatettavia ostoja.

Lopullisten rajausten jalkeen voitiin todeta, ettd hoito- ja yleistarvikkeiden hankintojen arvoksi
vuoden ajalta muodostui 62,6 meur. Nimikeryhmien madra oli yhteensa 1546 kpl ja nimikkeiden
mé&é&ré noin 5900 kpl. Yhteens& 220 nimikeryhmé&& (noin 15 % nimikeryhmien kokonaismaarasta)
muodostivat 80 % hankintojen kokonaisarvosta. Jakauma noudattelee suhteellisen hyvin Pareton
20/80 - periaatetta. Euroméaéréisesti kymmenen suurinta hoito- ja yleistarvikenimikeryhmaa on
esitetty alla olevassa taulukossa 8 ja ne muodostavat arvoltaan noin neljanneksen (22 %) hankin-

tojen kokonaisarvosta.

TAULUKKO 8. Euromaaraisesti kymmenen suurinta PPSHP:n hoito- ja yleistarvikenimikeryhmé&a.

Nimikeryhmé tunnus Nimikeryhma selite Nimikeryhmén ostojen % -osuus
hankintojen kokonaisarvosta
BR06013 sydanlappa katetriasennus 4,79
BG05008 peittelypakkaus steriili 2,49
BD90901 laitekohtaiset elektrodit 2,25
BB05022 verensokerimittarin testiliuskat ja sensorit 2,00
BL04901 lonkkaproteesin osat 1,99
BB11001 implantoitava neurostimulaattori 1,98
MA01919 reagenssit laitesidonnaiset 1,68
BK09901 lanne-rintarangan interfiksaatio 1,63
BC99901 muut hoitotarvikkeet 1,53
BL05901 polviproteesin osat 1,22

Kun edelleen tarkasteltiin nimikeryhmien sisaltdmien yksittaisten nimikkeiden kustannuksia, todet-
tiin, ett& niiden kustannusjakauma noudatteli samantyyppisesti 20/80 — periaatetta kuin nimike-
ryhmissd. Yhteensd 13 % nimikkeista (778 kpl) muodosti 80 % hankintojen kokonaisarvosta.
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Euroméaréisesti kymmenen suurinta hoito- ja yleistarvikenimikett& eivat taysin kdy yhteen edelld
esitettyjen euromaaraisesti suurimpien nimikeryhmien kanssa, koska osa kustannuksiltaan mer-
kittdvimmista nimikeryhmista koostuu yksikkohinnaltaan halvemmista nimikkeistd. Esimerkkin&
tastd voidaan mainita nimikeryhmaan "BG05008 peittelypakkaus steriili” siséltyvat nimikkeet.
Liséksi osa kustannuksiltaan merkittdvimmista nimikkeista on niin kutsuttuja yleisnimikkeita (esi-
merkiksi "hoitotarvike” — nimike), joita on kaytetty tuotetilauksissa, kun tilausta ei ole osattu koh-
distaa oikealla nimikkeelle. Euromé&éraisesti suurimmat nimikkeet on esitetty alla olevassa taulu-
kossa 9. Suuresta nimikeméaarasta johtuen, yksittéisten nimikkeiden prosentuaaliset osuudet

hankintojen kokonaisarvosta ovat padosin hyvin pienid.

TAULUKKO 9. Euromaaraisesti kymmenen suurinta PPSHP:n hoito- ja yleistarvikenimiketta

Nimikeryhmén Nimiketunnus Nimikkeen nimitys Nimikkeen ostojen % - osuus
tunnus hankintojen kokonaisarvosta
BR06013 324948 sydanlappa transfemoraali aortta 4,83

BC99901 300121 hoitotarvike 1,54

BB05022 326853 verensokerimittarin sensorit 1,01

BB11001 019401D neurostimulaattori implantoitava selkdydin 0,89

CA91909 309605 instrumentti 0,66

BK90901 302821 ortopedinen tarvike 0,66

LJ01001 311418 laboratoriotarvike 0,61

TA08001 020740 késipyyhepaperi arkki 0,58

BG02022 011960 késine tutkimus nitriili puuteriton 0,54

BD90901 300128C elektrodi invos-elektrodit 0,51

Tarvikeostot jakautuivat vuoden aikana 606 toimittajalle ja naisté 48 toimittajaa (noin 8 % toimitta-
jien maarastd) muodostivat 80 % hankintojen kokonaisarvosta. Euromadraisesti kymmenen mer-
kittdvinta hoito- ja yleistarvikenimikkeiden toimittajaa on esitetty alla olevassa taulukossa. Ostot
kyseisilta toimittajilta muodostavat arvoltaan reilun kolmanneksen (35 %) tarvikehankintojen ko-

konaisarvosta.
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KUVIO 33. Euromadraisesti kymmenen merkittdvimman hoito- ja yleistarvikenimikkeiden toimitta-
jan prosentuaaliset osuudet kokonaisostoista.

Tarkasteltaessa edelld esitettyjen kymmenen merkittdvimman toimittajan ostoja, havaittiin, etta
ostot pitivat sisélldén tuotteita kaiken kaikkiaan 70 eri nimikeryhmasta. Vain noin viidesosa (18,6
%) nimikeryhmista oli sellaisia, joiden tuotteita ostettiin useammalta kuin yhdelt& edelld mainituis-
ta toimittajista. Koska néin ollen kultakin toimittajalta ostettiin padosin eri nimikeryhmien tuotteita,
esitetddn kuviossa 34 ainoastaan yleiskuva kunkin toimittajan ostojen nimikeryhmakohtaisesta
jakaumasta ilman toimittajakohtaisia nimikeryhmaselitteitd. Jokaisen toimittajan ostoista on kuvi-
oon eritelty kuusi kyseessa olevan toimittajan euromaaraisesti suurinta nimikeryhmaa (toimittaja-
kohtaiset A, B, C, D, E ja F). Naiden lis&ksi jokaisen toimittajan pylvaasséa on merkitty harmaalla
osiolla muiden kuin kuuden suurimman nimikeryhmén ostot ko. toimittajalta. Kuvion perusteella
voidaan todeta yhden toimittajan merkittdvé valta-asema niin kokonaisuutena kuin mygs useassa
tuoteryhméssa. Lisaksi havaitaan, ettd erityisesti toimittajien 6 — 10 ostot jakautuvat hyvin mo-
neen eri tuoterynméén, koska harmaa osuus pylvaassa on huomattavan suuri. Toimittajan nro 4
osalta tilanne on tdysin pdinvastainen, silla kyseisen toimittajan pylvas koostuu lahes yksinomaan
yhden nimikeryhmén ostoista.
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KUVIO 34. Euromadrdisesti kymmenen merkittdvimman toimittajan ostojen jakauma nimikeryh-

mittain.

Taulukossa 10 avataan vield kuvioissa 34 esitettyd tilannetta tarkemmin. Taulukosta voidaan
havaita kuviota selke&mmin toimittajien 4, 5 ja 6 vahva profiloituminen tiettyjen muutamien nimi-
keryhmien toimittajiksi. Toimittajat 7, 8 ja 10 edustavat puolestaan hyvin laajaa nimikerepertuaa-
ria. Euromadraisesti suurimmalla toimittajalla on merkittdvé asema niin tarvikkeiden kokonaisos-
toista kuin myés nimikeryhmittdin. Tilanne ei kuitenkaan vaikuta ostajan kannalta huolestuttaval-
ta, koska ko. toimittajan ostot jakautuivat useaan tuoteryhmdan ja misséén yksittaisessa tuote-
ryhmdssa toimittajalla ei ollut monopoliasemaa. Suositeltavaa kuitenkin on, ettd hankintatoimi
reagoi tilanteeseen tiivistamalla yhteydenpitoa ja syventamalla yhteistyéta sopimuskauden aikana
sekd kyseisen toimittajan ettd yksittdisissa tuoteryhmissa vahvasti esilld olleiden toimittajien
kanssa.
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TAULUKKO 10. Euromé&araisesti merkittdvimpien toimittajien (top 10) suhteelliset osuudet tarvi-

keostoista sek& toimittajakohtaiset merkittavimmat nimikeryhmét ja niiden suhteelliset osuudet

toimittajan ostoista

Toimittaja Ostot toimittajalta

(%-osuus

naisostoista)

koko-

Kuusi euromaéaréisesti merkittavinta nimikeryhmaa

Kuuden  merkittdvimman
nimikeryhmén % -osuus

toimittajan ostosta

1 12,67 %

BB11001, implantoitava neurostimulaattori
BR06013, sydanlappa katetriasennus

BK09901, lanne-rintarangan interfiksaatio
BD90901, laitekohtaiset elektrodit

BB11002, implantoitava neurostimulaattoritarvike

BR07003, sydantahdistin siséinen tachycardia

69 %

2 5,90 %

BK09901, lanne-rintarangan interfiksaatio
CE16036, endoskopia stapleri manuaalinen
BL04901, lonkkaproteesin osat

BH14003, ligeerausklipsit

BK03008, luuruuvi levyyn lukittuva titaani

BK04004, luulevyt anatomiset titaani

56 %

3 4,47 %

BL05901, polviproteesin osat
BL04901, lonkkaproteesin osat
BK03007, luuruuvi

BK05002, lukkoydinnaula
BK07001, luun ulkoinen fiksaatio

BL12901, tuumoriproteesin osat

66 %

4 4,00 %

BR06013, sydanlappa katetriasennus
BR06004, sydanlappa aortta biologinen
BR06007, sydanlappa annuloplastiarengas
BA26001, invasiivinen paineenmittaussetti
BR06006, sydanlappa mitraali

BA21011, suonikatetrilukko

99 %

5 2,09 %

BR06013, sydanlappa katetriasennus

BB11001, implantoitava neurostimulaattori
BR07003, sydantahdistin siséinen tachykardia
BB11002, implantoitava neurostimulaattoritarvike
BB04014, endoskooppinen stentti

BR04002, katetritarvike koronaariangiografia

99 %

6 1,35%

BG05008, peittelypakkaus

BE05028, haavasidos muu kuin PU kiinnittyvé
BE05023, haavasidos PU border steriili
BD23002, haavan alipainehoitolaitetarvike
BG02020, kasine leikkaus latex

BE10003, haavaverkko silikoni

81%

7 1,33%

BG05008, peittelypakkaus steriil

BH14003, ligeerausklipsit

BA14004, laskimoporttineula

CE16046, laparoskooppiset kdsi-instrumentit kk
BA20011, plexuxpuudutustarvike

50 %
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BC08001, toimenpidepakkaus

8 1,19 % BD23002, haavan alipainehoitolaitetarvike 40 %
BA26005, invasiivinen paineenmittaustarvike
CB09002, veitsi leikkaus kk

BG02003, kasine leikkaus latex

BC10004, ihokarvanpoisto

BD12003, pulssioksimetrin anturit

9 1,14 % BA21001, keskuslaskimokatetri seldinger 67 %
BE29005, vartalotuki

BD18001, viilennyslaitetarvike

BA21006, keskuslaskimokatetri antibakteerinen
BE05019, haavasidos PU

BB12002, raskauden ja synnytyksen hoitotarvike

10 0,88 % BG05008, peittelypakkaus steriili 36 %
BA04006, hengitysletkusto aikuisten
BB01007, avannesidos 1-osa kupera
BF04001, sterilointipussi paperi/lamin. sile&
BC08001, toimenpidepakkaus

BF04027, sterilointipussi synteett/lamin. siled

3.5.2  Miten hankitaan

Taman kehittamistyon tekija tyoskentelee itse toimeksiantajaorganisaatiossa, joten hankintojen
toteuttaminen kaytannon tasolla on hdnelle tuttua oman tyon kautta. Hankintatoimi on yksi
PPSHP:n tukipalvelutoiminnoista ja sen tarkoituksena on huolehtia hankintojen toteuttamisesta
hankintalain sekd organisaation siséisten ohjeiden mukaisesti. Hankintatoimea ei ole mielletty
organisaatiossa strategiseksi funktioksi vaan toiminta on keskittynyt pd&saantoisesti operatiivisel-
la tasolla hankintaprosessien l&piviemiseen sek& sopimustuotenimikkeiden hallinnointiin materi-
aalihallinnon jarjestelmassa tilaus-toimitusprosessin tukemiseksi. Organisaation strategiassa ei
linjata hankintatoimeen tai sen kehittdmiseen liittyvi& asioita eikd organisaatiolla ole erillista han-

kintastrategiaa. Hankintatoimelle ei mydskaan ole asetettu pitkan tahtaimen tavoitteita.

Kaikki hankintapalveluiden yksikon toteuttamat tarvikehankinnat kilpailutetaan lahtokohtaisesti
samanlaisella prosessilla huolimatta siitd, kuinka merkittdva hankinnan kohde on rahallisesti tai
organisaation ydintoiminnan kannalta. Erilaisille hankinnoille ei ole asetettu tavoitteita tai tehty
toimenpidesuunnitelmia. Hankintaryhmid on yhteensa noin sata ja jokainen tarvikehankinnoista
vastuussa oleva hankinta-asiantuntija vastaa hénelle nimettyjen keskimaarin noin 12 hankinta-
ryhman hallinnoimisesta. Hankintaryhmat on muodostettu PPSHP:n materiaalihallinnon jarjestel-
mé&ssé olevan nimikehierarkian perusteella siten, ettd yhteen hankintaryhmé&an on pyritty kokoa-
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maan samantyyppiseen kayttotarkoitukseen kaytettavia tarvikkeita. Hankintaryhmien sopimus-
kaudet ovat padsaantdisesti pituudeltaan 2 + 2 tai 3 + 2 vuotta ja uuden hankinnan valmistelun
laukaisee lahestyva sopimuskatko, hoitopuolen uudet tarpeet tai aiemmin vain vahan kaytettyjen
nimikkeiden kulutusmé&arien nousu yli organisaatiossa maadritellyn véhaisen hankinnan rajan.
Mikali markkinoilla ei ole tapahtunut muutoksia edellisen kilpailutuksen jalkeen, on mahdollista,
ettd uuden sopimuksen toimittajat, tuotteet seké hinnat ovat lahes identtiset entiseen verrattuna.
Pitka ja tyolas hankintaprosessi ei ndin ollen ole tuottanut mitddn lisdarvoa, vaan prosessissa on
vain tuhlattu niin hankinta-asiantuntijoiden, hoitohenkilokunnan kuin muidenkin asiantuntijasidos-

ryhmien resursseja, jotta hankintalain kilpailuttamispykélé on pystytty tayttdméaan.

Hankinnat toteutetaan PPSHP:n hankintaohjeen sekd hankintalain mukaisesti ja pd&saantoisesti
hinnan painoarvo tarvikehankinnoissa on 60 — 100 %. Laatu nostetaan hankinnan vahimmaisvaa-
timuksilla riittdvalle tasolle. Hankinnan kohteet pyritddn méaarittelem&én siten, etté ei hankita yli-
laatua vaan kayttotarkoitukseensa tarkoituksenmukaisia ja laadukkaita tarvikkeita. Hankintatoi-
men mittaamisessa painotetaan lapivietyjen hankintaprosessien lukuméérédd huomioiden niiden
lagjuus seké kaytettévissa oleva henkiléresurssi. Liséksi seurataan aikataulussa toteutuneiden
hankintojen maaraa seka sopimustuotekattavuutta nimikkeistossa (A ja B — nimikkeet).

Hankintapalveluiden yksikolla ei ole nakymaa organisaatiossa suunniteltaviin uusiin hoitok&ytan-
tihin tai muihin vastaaviin toimenpiteisiin, joilla saattaa olla vaikutusta tuleviin hankintatarpeisiin
tai jo olemassa oleviin hankintasopimuksiin. Asioihin térmétdan hankinnoissa yleensé lian myo-
haan, kun kéytannot ovat jo kenties muuttuneet tai juuri muuttumassa ja uusia tarpeita ei ole han-

kinnoissa huomioitu. L&htdkohtaisesti hankinnat perustuvat olemassa olevaan tarpeeseen.

3.6  Hankintojen kategorisointi

Kuten aiemmin t&ssé tyossa mainittiin, kohdeorganisaation materiaalihallintajarjestelméssé oleva
nimikkeistohierarkia perustuu Sailab Fennica - tietokannan nimikkeistéon. Varsinaista hankinto-
jen kategorisointia organisaatiolla ei ole ollut k&ytdssaén vaan hankintakokonaisuuksien muodos-
taminen on perustunut hyvin pitkdlle ko. nimikkeistorakenteeseen. Kaikkia tarvikehankintoja on
ké&sitelty lahtokohtaisesti samalla tavalla kilpailuttamalla huomioimatta esim. toimittajan tai ostajan
valta-asemaa markkinoilla tai hankintojen merkitysta organisaation ydintoiminnan kannalta. Jotta

resursseja pystyttéisiin paremmin ohjaamaan organisaatiolle térkeisiin hankintoihin, paadyttiin
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tdssa kehittdmistyossa soveltamaan kategoriajontamisen seka portfoliomallien periaatteita.
Benchmarkkauksen kautta saatiin myds kategorisointia puoltavia vastauksia taustatiedoiksi.

Hankintojen kategorisointitydssa hyddynnettiin nykytilan selvittdmisen yhteydessé ajettuja materi-
aalihallinnon ostoraportteja, joissa tiedot oli rajattu nimikkeittdin ja nimikeryhmittéin. Oletuksena
oli, ettd toiminnan kannalta merkityksellisimmill& tarvikenimikkeilld on ollut ostotapahtumia vuo-
den aikana, jolloin ne ovat nousseet mukaan raporteille ja luokittelu voidaan perustaa kyseisiin
tietoihin. Excel-muotoisiin raportteihin lisattin manuaalisesti Sailab Fennican mukaiset nimike-
ryhman ylapuoliset hierarkiatasot (tasot yksi ja kaksi). Nain laadittuun taulukkoon muodostui 55
kpl paaryhmatason kategorioita, jotka jakautuivat edelleen tarkemmalle alakategoriatasolle 2 ja
lopulta nimikeryhma- ja nimiketasolle. Nimiketason alla ovat varsinaiset ostettavat tuotteet. Esi-
merkki Excelissé tyostetysta nimikehierarkiataulukosta on esitetty alla olevassa kuviossa 35.

Paaryhma, paa L P Nimi M ERINGE, imike, tas
h imitys
aaryhman nimitys aso taso3 - Nimikeryhman nimitys - 4 |- Nimikkeen nimitys

BK ORTOPEDIA TRAUMATOLOGIA BKO09  LANNE-RINTARANGAN INTERFIKSAAT  BK09901 LANNE-RINTARANGAN INTERFIKSAATIO 7 20354 RUUVI POST SELKAJARJ POLYAKSIAALI ¢

KUVIO 35. Esimerkki nimikehierarkian tydstamisesta

Nimikehierarkiataulukon laatimisen jélkeen varsinainen luokittelutyd aloitettiin kdymaélla lapi p&a-
ryhmittdin kaikki 1546 nimikeryhmad ja yhdistamalla liiketoimintalogiikaltaan ja toimittajamarkki-
noiltaan samankaltaiset nimikeryhméat omiksi kategorioikseen. Ajatuksena oli siis se, etta hankin-
takategoria muodostuu ryhmastd samankaltaisia tarvikkeita, joiden hankintoja on mahdollista
ohjata kokonaisuutena. Segmentoinnissa hyddynnettiin Sailab-Fennican rakennetta ja luokittelu
toteutettiin yhteistyossa PPSHP:n hankintapalveluiden yksikdssa tydskentelevien tarviketiimin
hankinta-asiantuntijoiden kanssa. Luokitteluty6ta ei lahdetty tekemadan yksittaisten nimikkeiden
perusteella, koska nimikkeistd on laaja (noin 5900 nimikettd) ja nimikkeet oli jo luokiteltu nimike-
ryhmiin. Todettiin, ettd luokittelu yksittaisten nimikkeiden perusteella olisi aiheuttanut ylim&araista
ja turhaakin ty6ta. Kategorisointityossa hyodynnetyista Excel-muotoisista ostoraporteista poimit-
tiin taulukkoon myds eurot per muodostettu hankintakategoria. Luokittelutyon tuloksena muodos-
tetut 27 tarvikekategoriaa euromaaréisessa suuruusjarjestyksessa esitetdan taulukossa 11.
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TAULUKKO 11. Tarvikekategoriat euromééréisessa suuruusjarjestyksessa seka kategorioiden

siséltamien nimikeryhmien méara

Kategoria Kategorian % -osuus tarvikehan- | Kategorian sisaltamat nimikeryhmat
kintojen kokonaiskustannuksista
kardiologiset ja radiologiset tarvikkeet 17,71% 70 nimikeryhmaa
laitetarvikkeet seka laitesidonnaiset reagens- | 14,91 % 150 nimikeryhmé&a
sit
ortopedian ja traumatologian tarvikkeet 12,04 % 66 nimikeryhmaa
perussairaanhoidon tarvikkeet 7,84% 96 nimikeryhmaa
erikoissairaanhoidon suojaus ja peittely 5,90 % 59 nimikeryhmaa
anestesia ja tehohoito 517% 133 nimikeryhmé&a
neurokirurgiset tarvikkeet 4,28 % 9 nimikeryhméa
haavanhoito ja kipsaus 4,14% 121 nimikeryhm&a
ommelaineet ja sulkuinstrumentit 3,92% 59 nimikeryhmaa
laboratoriotarvikkeet 3,15% 98 nimikeryhmaa
toimisto- ja yleistarvikkeet 2,90 % 82 nimikeryhmaa
diabetestarvikkeet 2,79% 21 nimikeryhmaa
gastroenterologiset tarvikkeet 2,28% 34 nimikeryhmaa
yleisinstrumentit 2,27% 198 nimikeryhméa
siivous ja puhdistus 1,73% 46 nimikeryhmaa
avannetarvikkeet 1,69 % 26 nimikeryhmaa
urologiset tarvikkeet 1,59 % 64 nimikeryhmaa
dialyysitarvikkeet 1,27% 15 nimikeryhmaa
sydankirurgia 0,98 % 23 nimikeryhmaa
sterilointitarvikkeet 0,79% 38 nimikeryhmaa
silmatarvikkeet 0,72% 10 nimikeryhmaa
korva-, nené- ja kurkkutarvikkeet 0,62 % 16 nimikeryhmaa
hammashoidon tarvikkeet 0,47 % 63 nimikeryhmaa
piendiagnostiikka 0,35% 27 nimikeryhmaa
gynekologiset tarvikkeet 0,28% 9 nimikeryhméa
biopsiatarvikkeet 0,11% 8 nimikeryhméa
plastiikkakirurgiset tarvikkeet 0,11% 6 nimikeryhmaa

3.7 Portfolioanalyysi

Luvussa 3.6 esitetyn tarvikehankintojen kategorisoinnin avulla pystyttiin tunnistamaan euromaa-

rdisesti merkittdvimpid tuotekategorioita ja télla tavoin laajentamaan nimike- ja nimikeryhmépe-
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rustaista tarkastelua, jota organisaatiossa on aiemmin jossain maarin tehty. Pelkk& euromaéaréai-
nen tarkastelu ei kuitenkaan sellaisenaan ole riittdva, jotta PPSHP:n hankintaresursseja voitaisiin
kohdentaa organisaatiolle merkityksellisiin hankintoihin ja pystyttéisiin parantamaan hankintojen
tehokkuutta. Kategorioiden ohjaamismallien luomisessa paatettin hyddyntdd teoriaosuudessa
esiteltyja portfolioanalyyseja. Portfolioanalyysin avulla pyrittiin selvittdmaan eri tarvikekategorioi-
den merkittdvyys organisaation ydintoimitoiminnalle huomioiden myds toimittajamarkkinoiden

vaikuttavuus.

Kirjallisuudessa kasitella&n paljon portfolioanalyysejd, mutta vastaan ei tullut niink&an varsinaisia
kéytanndn esimerkkejé tai malleja itse analyysin toteuttamiseen vaan tutkimuksissa pohdittiin ja
arvioitiin lahinnd analyysin yleisté toimivuutta. Tassa kehitystydssa portfolioanalyysiin péétettiin
valita ndkdkulmia seka Kraljicin ettd Olsen & Ellram malleista, jotta saatiin laajempi katsantokanta
hankintojen strategisen tarkeyden seka hankintojen hallinnan vaikeuden osatekijoihin. Portfolion
ulottuvuudet (y-akseli ja x-akseli) paatettiin nimetd Olsen & Ellram mallin mukaisesti hankintojen
strategiseksi tarkeydeksi ja hankintojen hallinnan vaikeudeksi, koska niiden koettiin kuvaavan
tdmén tyon tavoitteena ollutta hankintatoimen resurssien tehostamista. Muutoin portfolio pitaa
siséllaan Kraljicin mallin mukaiset nelikentat, jotka jaottelevat hankinnat rutiini-, volyymi-, pullon-
kaula- ja strategisiin hankintoihin. Koska jokaisella kentalla on omat hankintak&yténtoihin vaikut-
tavat ominaispiirteensd, koettiin niiden ohjaavan kategoriakohtaisten toimenpidesuunnitelmien

luomisessa.

Portfolion y-akseli (pystyakseli) kuvaa hankintojen strategista tarkeyttd. Koska hankintalain tavoit-
teena on tehostaa julkisten varojen kéyttod ja toisaalta taas tdman kehitystyon tavoitteena on
ohjata hankintaresursseja organisaation kannalta merkityksellisiin hankintoihin, valittiin strategista
tarkeyttd kuvaamaan Olsen & Elramin mallista hankintojen arvo seka hankinnan yhteys yrityksen
ydinosaamiseen. Hankintojen arvo péétettiin pisteyttdd hankintojen kustannusten perusteella
siten, ettd euromaaraisesti kymmenen suurinta kategoriaa, jotka muodostavat 80 % hankintojen
kokonaisarvosta, saivat kategorioiden hankintojen arvojen suhteessa pisteet vélilld 5 - 10 ja loput
kategoriat samalla tavoin pisteet valilla 1 — 5. Pisteytysta 1 — 10 ei haluttu suorittaa suoraan kaik-
kien kategorioiden hankintakustannusten perusteella, koska kustannuserot suurimpien ja pienim-
pien kategorioiden valilla olivat niin merkittavat. Hankinnan yhteys yrityksen ydinosaamiseen
pisteytettiin kolmiportaisen asteikon perusteella. Asteikon kolmiportaisuus perustuu siihen, etta
kolmelle tasolle pystyttiin selkedsti maarittelemaan kuinka keskeinen merkitys tarvikekategorialla
on yrityksen ydinosaamisen kannalta. Ydinosaamista pisteytettdessa mietittin PPHSP:n strategi-

73



aa, jossa Oulun yliopistollinen sairaala profiloituu Pohjoisen Suomen vaativimman erikoissairaan-

hoidon keskukseksi (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri 2020, viitattu 5.1.2020).

Edella esitetyt arviointikriteerit paatettiin vield painottaa siten, ettd hankintojen arvolle annettiin 60
%:n painoarvo ja hankinnan yhteydelle yrityksen ydinosaamiseen 40 %:n painoarvo. Painotusva-
linta perustui tahtotilaan julkisten varojen tehokkaasta hyddyntdmisesté. Pisteytyksen tarkoituk-
sena oli saada selville eri kategorioiden sijoittuminen matriisin koordinaatistossa. Yhteenveto
portfolion Y-akselin koko pisteytyksen muodostumisesta esitetaan alla olevassa taulukossa 12.

TAULUKKO 12. Portfolion Y-akselin pisteiden maarittelytapa

Pystyakseli Y

Hankintojen arvo

Hankinnan yhteys yrityksen ydinosaamiseen

pisteet 1 - 10

pisteet 1/5,5/10

painoarvo 60 %

painoarvo 40 %

kymmenen euroméaaréisesti suurinta tarvikekategoriaa (= 80 %
kategorioiden kokonaisarvosta) saavat pisteet kategorioiden

arvojen suhteessa valilld 5,1 — 10

10 p: tuotteet liittyvét organisaation ydinosaamiseen (erikois-

sairaanhoito, vaativat erikoispalvelut)

loput kategoriat pisteytetddn saman periaatteen mukaisesti ja

ne saavat pisteet valilld 1 - 5

5,5 p: tuotteet eivat liity yrityksen ydinosaamiseen, mutta niita

kéytetdan apuna siina (tukevat ydintoimintaa)

1 p: tuotteet eivat liity yrityksen ydinosaamiseen ja niita ei niita

kéytetd apuna siind

Portfolion X-akseli (vaaka-akseli) kuvaa hankintojen hallinnan vaikeutta. Koska markkinatilanne ja
eri osapuolten véliset voimasuhteet markkinoilla sek& tuotteen monimutkaisuus ovat tarkedssa
roolissa, kun mietitddn hankintatoimen resursointia, valittin ne Olsen & Ellramin mallista kuvaa-
maan hankintojen hallinnan vaikeutta. Markkinatilannetta ja osapuolten voimasuhteita koskeviksi
muuttujiksi méariteltiin potentiaalisten toimittajien lukumééré seké saatavilla olevien korvaavien
tuotteiden lukumé&ard. Molemmat nékokulmat pisteytettiin valilld 1 — 5. Tuotteen monimutkaisuutta
pohdittin tuotteen vaihtamisen vaikeuden kautta, koska terveydenhuollon alalla tietyt tuotteet
vaativat hyvin pitkdn testaamisen ja koekayttdprosessin ennen kuin niitd voidaan ottaa potilas-
kayttoon. Vaihtamisen vaikeutta kuvaamaan laadittiin vastaava kolmiportainen asteikko kuin y-
akselilla oli kuvaamassa hankinnan yhteytté yrityksen ydinosaamiseen. Edelld esitetyt arviointikri-

teerit painotettiin tasaisesti painoarvoilla 50 % / 50 %, koska kriteerit koettiin yht& relevanteiksi
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kuvaamaan terveydenhuollon alan hankintojen hallinnan vaikeutta. Yhteenveto portfolion X-

akselin koko pisteytyksen muodostumisesta esitetddn alla olevassa taulukossa 13.

TAULUKKO 13. Portfolion X-akselin pisteiden maarittelytapa

Vaaka-akseli X

Toimittajien valta-asema Tuotteen monimutkaisuus => tuotteen vaihtamisen help-
pous

pisteet 1 - 10 jakautuen kahden muuttujan kesken pisteet 1/5,5/10

painoarvo 50 % painoarvo 50 %

potentiaalisten toimittajien lkm: 10 p: tuote on monimutkainen ja/tai vaikeasti vaihdettavissa
paljon toimittajia 1p - 2p - 3p - 4p - 5p vahan toimittajia (vaatii pitkad testausta/koekayttdd, pitkd perehdytys hoitohen-

kilékunnalle ym.)

saatavilla olevien korvaavien tuotteiden km: 5,5 p: tuote on melko helposti vaihdettavissa (lyhyet koekay-
paljon tuotteita 1p - 2p - 3p - 4p - 5p véhan tuotteita tot/testaukset ym.)

1 p: tuote on yksinkertainen ja/tai helposti vaihdettavissa

Sek& Y- ettd X-akselin pisteytys suoritettiin yhteistydssé toimeksiantajaorganisaation tarvikkeita
hankkivien hankinta-asiantuntijoiden kanssa. Pisteytys pohdittiin yhteisessé palaverissa, jossa
kaikki olivat lasné, jotta kaikki saivat saman kasityksen pisteytyskriteereiden soveltamisesta kate-
gorioittain. Hankinta-asiantuntijoilla on vahva osaaminen ja tietdmys omalla vastuullaan olevien

tarvikekategorioiden tuotteista, toimittajista ja markkinatilanteesta.
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4  TULOKSET JA NIIDEN TARKASTELU

Kehittdmistyon tavoitteena oli peilata hankintatoimeen ja hankintatoimen kehittdmiseen liittyvaa
teoriaa organisaation tarvikehankintojen nykytilaan ja sitd kautta selvittdd miten tarvikehankintoja
voidaan kehitté& strategisempaa suuntaan ja optimoida k&ytettavissa olevia henkilostoresursseja.
Osatavoitteiksi oli madritelty organisaation yleis- ja hoitotarvikehankintojen nykytilan selvittdminen
sek& hankintojen luokittelumallin ja kategoriakohtaisten toimenpidesuunnitelmien muodostami-

nen.

Alla olevissa kappaleissa esitetddn kehittdmistyon tulokset. Tulokset on jaoteltu alalukuihin tutki-

musongelmittain.

4.1  Tarvikehankintojen nykytila

Tyon ensimmaisena tavoitteena oli organisaation yleis- ja hoitotarvikehankintojen nykytilan selvit-
tdminen. Tahan liittyvd ensimmainen varsinainen tutkimuskysymys oli; Mikd on Pohjois-
Pohjanmaan sairaanhoitopiirien yleis- ja hoitotarvikehankintojen nykytila? Nykytilan selvittdminen
toimi l&htotilanteena ja pohjana kehittdmistyon muiden tutkimuskysymysten vastaamisessa.

PPSHP:n tarvikehankintojen nykytilan selvittdminen kuvattiin kappaleessa 3.5. Materiaalihallin-
non jérjestelmésté ajettujen ja Excel-ohjelmalla muokattujen raporttien perusteella todettiin yleis-
ja hoitotarvikehankintojen kokonaisarvoksi 62,6 meur vuoden ajalta. Tarvikenimikeryhmié oli ma-
teriaalihallinnonjarjestelmassa kaiken kaikkiaan 1546 kpl ja nimikkeitd noin 5900 kpl. Noin 15 %
nimikeryhmien méaarasta muodosti 80 % hankintojen kokonaisarvosta, mik& noudattelee Pareton
20/80 - periaatetta. Johtuen nimikeryhmien suuresta maarastd, yksittdisten ryhmien osuudet
kokonaiskustannuksista olivat pienia.
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KUVIO 36. Euromé&aréisesti kymmenen suurinta PPSHP:n hoito- ja yleistarvikenimikeryhmaa (22

% kustannuksista)

Kun edelleen tarkasteltiin nimikeryhmien sisaltdmien yksittaisten nimikkeiden kustannuksia, voitiin
todeta, ettd myos niiden kustannusjakauma noudattelee samantyyppisesti 20/80 — periaatetta
kuin nimikeryhmissa. Nimikkeista 13 % (778 kpl) muodosti 80 % hankintojen kokonaisarvosta.
Edella esitetyn perusteella jatkotoimenpiteeksi organisaatiolle ehdotetaan nimikkeiston kriittista
tarkastelua siitd nakokulmasta, ettd onko nimikkeistd viety joiltakin osiin liian tarkalle tasolle. On
hyva miettid ovatko kaikki nimikkeet tarpeellisia vai voisiko nimikem&araa supistaa. Laajan nimik-
keiston hallinta on haasteellista ja sitoo hankintatoimen resursseja. Tarvikehankintakokonaisuuk-
sien kustannusten vertailu vuositasolla on vaikeaa, koska nimikkeistérakenne on hyvin yksityis-
kohtainen. Lis&ksi tilausten kohdistaminen hyvin yksityiskohtaiselle nimiketasolle vaatii syvempaa
osaamista tuotteistosta ja vaatii mahdollisesti aikaa vievaa selvittelytyota. Nimikemé&&ran supis-
tamisella voidaan saada aikaan resurssi- ja sitd kautta kustannussaastoja seka nimikkeistén hal-

linnassa ettd tilausprosessissa.

Tarvikeostot jakautuivat tarkastelujakson aikana 606 toimittajalle, joista 48 toimittajan ostot (noin
8 % toimittajien madrastd) muodostivat 80 % hankintojen kokonaisarvosta. Tasta paatellen han-
kinnat ovat selkedsti keskittyneet pienelle maaralle toimittajia ja toimittajakannassa yllépidetaan
likaa "turhia” toimittajia. Kun tarkasteltiin edelleen tarkemmin ostojen euromaaraisté jakaumaa
toimittajittain, voitiin havaita, ettd arvoltaan alle 10 000 euron ostot jakautuivat 392 toimittajalle.
Tama vastaa 65 %:a koko toimittajamadrésta (kuvio 37). Jatkossa operatiivisessa ostotoiminnas-
sa olisikin tarpeellista kiinnittdd huomiota siihen, ettd pieni& hankintoja ei hajautettaisi néin suurel-
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le maaralle toimittajia. Toimittajam&&ran supistamisella ja ostojen keskittdmiselld on mahdollista
tehostaa seka toimittajatietojen hallinnointiin liittyv&a tyoté ettd vahentaa eri toimittajilta tulevien

ostolaskujen maaraa.
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KUVIO 37. Toimittajaméaaran jakauma euroittain (eur/vuosi)

Tapa, jolla tarvikehankintoja organisaatiossa télla hetkelld toteutetaan, on hyvin pitkalle reaktiivi-
nen. Hankintatoimessa keskitytd&n paéasaantoisesti kilpailutusten mekaaniseen suorittamiseen ja
kaikkia hankintoja l&hestytaan ja kasitelladn lahes samalla tavalla hankintalaki edelld. Markkinoita
ei juurikaan pyritd ohjaamaan haluttuun suuntaan vaan p&&osin hankintatoimessa reagoidaan ja
sopeudutaan jo tapahtuneisiin muutoksiin. Nimikeryhmaviidakossa on hankalaa erottaa oleellinen

epéoleellisesta, jolloin hankintojen suunnittelu ja resurssien ohjaaminen on haasteellista.

Téassa tydssa toteutetun hankintojen kategorisoinnin, portfolioanalyysin seka kategoriakohtaisten
toimenpidesuunnitelmien lisaksi organisaation hankintatoimelle suositellaan laadittavaksi joko
hankintastrategia, hankintalinjaukset tai muut pitkan tahtdimen tavoitteet hankintojen suunnitel-
mallisuuden tukemiseksi. Hankintatoimen olisi myés hyv& saada ndkymad hoitopuolen suunni-
telmiin koskien mahdollisia hoitokdytantéjen muuttumisia tai muita vastaavia toimenpiteitd, joilla
vai olla vaikutusta hankintoihin. Lis&ksi erityisesti strategisesti tarkeissa tuotekategorioissa seké
sellaisissa, joissa tuotteet ja markkinat ovat suhteellisen stabiilit, suositellaan tehtavaksi pidempi-
aikaisia hankintasopimuksia kuin nykyisin kdytossé olevat. Hankintalaki ei esté yli neljan vuoden
sopimuskausia, joten on tehokkaampaa, ettd uuden hankinnan valmistelun laukaisee oikea tarve
(muutos markkinoilla, muuttuneet siséiset tarpeet ym.) eikd I&hestyvd sopimuskatko. Turhilta

kilpailutuksilta vapautuvaa resurssia voidaan nain ollen ohjata portfolioanalyysin avulla tunnistet-
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tuihin organisaatiolle merkityksellisiin hankintoihin sek& niihin liittyvaan toimittaja- ja asiakasyh-
teisty6hon, toimittajien kehittdmiseen sek& markkinoiden kartoittamiseen. Nailla toimenpiteilld

hankintatoimi pystyisi kehittdmaan hankintaotettaan selkedmmin proaktiiviseen suuntaan.

4.2  Tarvikehankintojen kategorisointi ja portfolioanalyysi

Tyon toisena tutkimuskysymyksend oli: Miten Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin yleis- ja
hoitotarvikehankintoja voidaan tehostaa kategorisoinnin avulla? Tavoitteena taustalla oli parantaa
hankintojen tehokkuutta ja suunnitelmallisuutta kehittdmalla organisaatiolle toimintamallit miten

erityyppisia tarvikehankintoja olisi jarkevaa kasitelld ja toteuttaa.

Tarvikehankintojen luokitteluprosessi ja sen perusteet on kuvattu kappaleessa 3.6. Luokittelun
tuloksena 1546 nimikeryhm&a saatiin tiivistettyd 27 tarvikekategoriaksi, joiden hallinnointi on
huomattavasti selkedmpad, suoraviivaisempaa ja yksinkertaisempaa kuin suuren nimikeryhma-
méaaran. Kategorioiden avulla pystytddn myds helpommin seuraamaan kustannuksia ja kustan-
nuksissa tapahtuvia muutoksia kokonaisuuksittain sekd muodostamaan jarkevid hankintakoko-
naisuuksia. Kategoriat sellaisenaan eivat valttamatta tarkoita yksittéista hankintakokonaisuutta
vaan yhden kategorian sisélté voidaan tarpeen mukaan erottaa useampia hankintaryhmié.

Euroméaaréisesti merkittdvimmaksi kategoriaksi muodostui kardiologisten ja radiologisten tarvik-
keiden kategoria, jonka osuus tarvikekustannuksista oli lahes viidennes, noin 18 %. Erot eri kate-
gorioiden vélilla olivat huomattavia, silla euroméaéréisesti vahaisimpien kategorioiden, biopsiatar-
vikkeiden ja plastiikkakirurgisten tarvikkeiden, osuudet kokonaiskustannuksista olivat ainoastaan
0,11 % per kategoria. Kaikkien 27 kategorian prosentuaaliset osuudet koko tarvikekustannuksista
esitetadn alla kuviossa 38. Kymmenen suurinta tarvikekategoriaa (kardiologiset ja radiologiset
tarvikkeet — laboratoriotarvikkeet) muodostivat 80 % tarvikehankintojen kokonaisarvosta. Lisaksi
on huomioitavaa, ettd yli puolet hankintojen kustannuksista muodostui neljan suurimman katego-
rian tarvikeostoista. Kyseisten kategorioiden hankintoihin sek& sopimus- ja toimittajahallintaan on
jatkossa syyta panostaa nykyistd enemman. Kuten aiemmin t4ssa tyéssa on mainittu, téll& hetkel-
la hankintaryhmia kasitellaan padsééntoisesti samalla tavalla hankintalaki edelld huolimatta han-
kintakokonaisuuksien kustannuksista tai merkityksesta organisaation ydintoimintaan.
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KUVIO 38. Tarvikekategorioiden osuudet koko tarvikekustannuksista.

Kun tarkasteltiin tarkemmin euromé&éréisesti viiden suurimman tarvikekategorian, pois lukien lai-
tesidonnaiset tarvikkeet, toimittajatilannetta, havaittiin, ettd keskiméarin 10-15 % toimittajista
muodostaa noin 80 % kyseisten kategorioiden kustannuksista (taulukko 14). Tésta paatellen han-
kintasopimuksia tehdessé pelataan jopa likaakin varman péélle ja valitaan paasééntoisesti liian
monta toimittajaa per sopimus. Laitesidonnaiset tarvikkeet ja reagenssit jatettiin pois tarkemmas-
ta tarkastelusta, koska ko. kategorian tuotteet ovat taysin riippuvaisia organisaation kaytdssa jo
olevasta tai organisaatioon hankittavasta laitekannasta. Laitteiden hankinnassa oleellista onkin
huomioida kokonaiskustannusajattelun periaatteet, jotta laitesidonnaisten tarvikkeiden ja rea-

genssien vaikutus hankinnan kokonaisarvoon tulee huomioitua laitteen koko elinkaaren ajan.
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TAULUKKO 14. Viiden euroméaaréisesti suurimman tarvikekategorian toimittajamé&éréat pois lukien

laitesidonnaiset tarvikkeet ja reagenssit

Kategoria %-0suus Toimittajamaéra | 80 % kat. ostoista 50 % kat. ostoista
kok.arvosta | per kategoria

kardiologiset ja radiologiset tarvik- 18% 58 9 toimittajaa/ 16 % 3 toimittajaa / 5 % kat.

keet kat. toimittajista toimittajista

ortopedian ja traumatologian 12% 49 6 toimittajaa / 12 % 2 toimittajaa / 4 % kat.

tarvikkeet kat. toimittajista toimittajista

perussairaanhoidon tarvikkeet 8% 186 16 toimittajaa / 9% 4 toimittajaa / 2 % kat.
kat. toimittajista toimittajista

erikoissairaanhoidon suojaus ja 6% 78 7 toimittajaa/ 9 % 2 toimittajaa / 3 % kat.

peittely kat. toimittajista toimittajista

anestesia ja tehohoito 5% 58 9 toimittajaa / 16 % 3 toimittajaa / 5 % kat.
kat. toimittajista toimittajista

Edelleen tarkasteltaessa viiden euromaaraisesti merkittdvimman tarvikekategorian toimittajakan-
taa, voitiin todeta, ettd keskim&arin kolme toimittajaa muodosti noin puolet kategorian ostokus-
tannuksista (kuvio 39). Vaikka jokainen kategoria varmasti sisaltaa erikoisempiakin tuotteita, joita
paatoimittajat eivat valttdmatta pysty toimittamaan, on hankintojen yhteydessé jatkossa tarpeen

kyseenalaistaa ndin suuria kategoriakohtaisia toimittajamaaria.
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KUVIO 39. Viiden euromadraisesti suurimman kategorian toimittajat, jotka muodostavat noin

puolet kategorian kustannuksista
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Portfolioanalyysin pisteytyksen tulokset

Portfolioanalyysissa kaytettiin hankintojen luokittelussa muodostettuja tarvikekategorioita, joita oli
yhteensd 27 kpl. Analyysissa kaytetyt kriteerit sekd pisteytysperusteet on esitetty kappaleessa
3.7. Pisteytystyo toteutettiin yhteistydssa toimeksiantajaorganisaation tarvikkeita hankkivien han-
kinta-asiantuntijoiden kanssa. Hankintakategorioiden arvoja lukuun ottamatta kriteerien pisteytyk-
sessa kaytettiin kvalitatiivista l&hestymistapaa, koska hankintojen yhteytta yrityksen ydinosaami-
seen tai hankintojen hallinnan vaikeutta ei voi matemaattisesti laskemalla suorittaa. Pisteytykseen
valitut kriteerit olivat kuitenkin sellaisia, ettd ne pohjautuvat tosiasioihin. Koska pisteytys suoritet-
tiin yhteisessa palaverissa hankinta-asiantuntijoiden kanssa, saivat kaikki osalliset saman kasi-
tyksen pisteytyskriteereiden soveltamisesta kategorioittain. Pisteytyksen tulokset kategorioittain

esitetdan taulukossa 15.
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TAULUKKO 15. Portfolioanalyysin pisteytyksen tulokset

Hankintojen strateginen tarkeys | Hankintojen hallinnan vaikeus
Arvo | Yhteys Y-akseli | Valta- Vaihtamisen | X-akseli
Kategoria ydinosaami- asema helppous
seen

kardiologiset ja radiologiset tarv. 10 10 10 8 10 9
laitesidonnaiset tarvikkeet ja reag. 921 | 55 7,73 7 10 8,5
ortopedian ja traumatologian tarv. 8,40 | 10 9,04 9 10 9,5
perussairaanhoidon tarvikkeet 721 | 55 6,53 3 1 2
eh suojaus ja peittely 6,67 | 10 8 3 55 4,25
anestesia ja tehohoito 6,46 | 10 7,88 6 55 5,75
neurokirurgiset tarvikkeet 6,21 | 10 7,73 8 10 9
haavanhoito ja kipsaus 6,17 | 55 59 2 1 15
ommelaineet ja sulkuinstrumentit 6,11 | 10 7,67 8 10 9
laboratoriotarvikkeet 589 | 55 573 6 1 35
toimisto- ja yleistarvikkeet 500 |1 34 2 1 15
diabetestarvikkeet 480 | 55 5,08 8 55 6,75
gastroenterologiset tarvikkeet 393 | 10 6,36 4 55 4,75
yleisinstrumentit 391 | 55 4,55 3 55 4,25
siivous ja puhdistus 298 |1 2,19 2 1 15
avannetarvikkeet 291 |55 3,95 4 10 7
urologiset tarvikkeet 274 | 55 3,84 4 55 4,75
dialyysitarvikkeet 219 | 10 531 7 55 6,25
sydankirurgia 1,70 | 10 5,02 6 10 8
sterilointitarvikkeet 1,35 | 55 3,01 8 55 6,75
silmatarvikkeet 1,23 | 10 4,74 6 55 5,75
korva-, nené- ja kurkkutarvikkeet 1,07 | 55 2,84 8 55 6,75
hammashoidon tarvikkeet 082 | 55 2,69 8 55 6,75
piendiagnostiikka 061 | 55 2,57 2 1 15
gynekologiset tarvikkeet 048 | 55 2,49 4 1 2,5
biopsiatarvikkeet 019 | 55 2,31 6 10 8
plastiikkakirurgiset tarvikkeet 0,19 | 10 411 8 10 9

Tarvikekategorioiden sijoittuminen matriisissa
Kuten portfolioanalyysin toteuttamista koskevassa kappaleessa todettiin, edell& esitetyn pistey-

tyksen tarkoituksena oli selvittdd mihin matriisin nelikentén lohkoon ja mihin kohtaan lohkossa
kukin kategoria sijoittuu, kun ulottuvuuksina ovat hankintojen strateginen tarkeys ja hankintojen

83



hallinnan vaikeus. Pisteet merkitsevat Y- ja X-akselien koordinaatteja. Portfolioanalyysin lopulli-

nen tulos ja tarvikekategorioiden sijoittuminen matriisissa esitetaan kuviossa 40.
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KUVIO 40. Tarvikekategorioiden sijoittuminen matriisissa.

Matriisi pitdd sisalladn Kraljicin mallin mukaiset nelikentét: rutiinituotteet, massatuotteet, strategi-
set tuotteet seké pullonkaulatuotteet. Koska jokaiselle kentélle on omat hankintakayténtihin vai-
kuttavat ominaispiirteensd, tukee matriisi yksittéisten kategoriastrategioiden kehittdmisessé. Ana-
lyysin tuloksena voidaan todeta, ettd PPHSP:n tarvikekategoriat sijoittuivat matriisiin taulukossa

16 kuvatun mukaisesti.

84



TAULUKKO 16. Tuotekategorioiden jakauma portfolioanalyysin perusteella.

Massatuotteet Strategiset tuotteet
e  5kategoriaa e  9kategoriaa
e 408 kpl nimikeryhmia e 396 kpl nimikeryhmid (pois lukien laitesidonnaiset
e  kategorioiden arvo 23 % tarvikehankintojen koko- tarvikkeet ja reagenssit)
naisarvosta e  kategorioiden arvo 63 % tarvikehankintojen koko-
naisarvosta
Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet
e 6 kategoriaa e 7 kategoriaa
e 426 kpl nimikeryhmia e 167 kpl nimikeryhmia
e  kategorioiden arvo 9 % tarvikehankintojen koko- e  kategorioiden arvo 5 % tarvikehankintojen koko-
naisarvosta naisarvosta

Ensimmainen havainto tulosten perusteella oli, ettd tuotekategoriat jakautuivat méaarallisesti
suunnilleen puoliksi hankinnan strategisen tarkeyden osalta (Y-akseli). Matriisin ylaosaan sijoittui
14 kategoriaa ja alaosaan 13 kategoriaa, mik& vaikutti oletusten mukaiselta perustuen pitkalti
hankintojen kokonaisarvoihin. Kaksi kategoriaa (dialyysitarvikkeet ja sydénkirurgia) nousivat stra-
tegisesti merkittaviksi kategorioiksi, vaikka niitd koskevien hankintojen kokonaisarvot eivét olleet
erityisen merkitykselliset. Mikéli hankintojen arvo Y-akselilla olisi pisteytetty suoraan kategorioi-
den hankintakustannusten perusteella, olisi jakauma ollut toinen. Tuolloin vain seitsemén katego-
riaa olisi noussut strategiselta tarkeydeltaan keskiviivan ylapuolelle ja tulos olisi vaaristynyt, koska
muutama kategoria erottui kustannuksiltaan merkittdvasti muista. Nain voitiin vield todeta, etta

valittu pisteytysmalli oli toimiva.

Kun tarkasteltiin kategorioiden jakaumaa X-akselin suhteessa, seké pullonkaulatuotteiden (seit-
semdan kategoriaa) ettd strategisten tuotteiden (yhdeksan kategoriaa) lukumaérd ja osuus koko-
naiskustannuksista yllattivat. Noin kaksi kolmasosaa kustannuksista (68 %) aiheutui kyseisten
kategorioiden tuotteista. Tasta johtuen analyysié haluttiin tarkastella vield tarkemmin huomioiden
kategoriakohtaiset euromadrat ja ne liséttiin ne mukaan kuvioon. Alla olevassa kuviossa 41 kup-
lan koko kuvaa kategorian euromaaréisia ostoja. Kuvio todentaa selkeésti, etté pullonkaulatuote-
kategoriat olivat paasaantoisesti arvoltaan pienimpi& kategorioita. Kategoriat myos sisalsivat lu-
kumadraisesti vahiten nimikeryhmid (167 kpl). Naihin littyen herdsikin kysymys, voitaisiinko jat-
kossa joitakin kyseisisté volyymeisté yhdistaa johonkin toiseen kategoriaan ja saada siten tuote-
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kategoria helpommin hallittavaksi. Lisaksi pullonkaulakategorioista tunnistettiin useampi sellainen
tuoteryhmé, joita ei ole viime vuosien aikana tarkasteltu kunnolla ja jotka ovat hankintasuunnitel-
massa vield odottamassa kilpailutuksen toteuttamista tai ne on juuri kilpailutettu. N&in ollen ko.
kategorioita koskeva sopimustuotteisto ei ole ollut raporttien ajohetkelld materiaalinhallintajérjes-
telméssa taysin ajan tasalla ja ostetut eurot eivat ole kohdistuneet niiltd osin oikeille nimikkeille.
Naista kategorioista voidaan mainita korva-, nena- ja kurkkutarvikkeet, biopsiatarvikkeet seka
plastiikkakirurgiset tarvikkeet. Vuoden paasta voi tilanne ndiden osalta olla jo toisenlainen.
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KUVIO 41. Tarvikekategorioiden suhteellinen euroméaérainen merkitys ja sijainti matriisissa.

Strategisten tuotteiden kategoriat puolestaan olivat padsaantdisesti euroméaéréisiltd arvoiltaan
suurimpia kategorioita, mihin jatkossa hankintoja suunnitellessa tulee kiinnittdd huomiota. Tar-
kemmat havainnot euromaaréisesti suurimpien kategorioiden osalta esitetdan tdman tyon katego-

riakohtaisia toimenpidesuunnitelmia koskevassa osiossa.
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4.3  Perusstrategiat ja kategoriakohtaiset toimenpidesuunnitelmat

Tyon kolmantena tutkimuskysymyksend oli: Millaisia kategoriakohtaisia toimintasuosituksia eri
hoitotarvikehankinnoille voidaan madrittdd hankintaportfolioiden perusteella? Taustalla tdssékin
tavoite parantaa hankintojen tehokkuutta ja suunnitelmallisuutta kehittdmalla organisaatiolle toi-
mintamallit miten erityyppisié tarvikehankintoja olisi jarkevaa késitelld ja toteuttaa.

Kuten tyon teoriaosuudessa on todettu, hankintojen luokittelu ja portfolioanalyysi auttavat hah-
mottamaan kuinka erityyppisia hankintoja yrityksell& on ja millaisia Iahestymistapoja seka toimen-
pidesuunnitelmia erityyppiset hankinnat vaativat. Edellisiss& kappaleissa kuvattujen tarvikehan-
kintojen kategorisoinnin seké& portfolioanalyysin tuloksia kaytettiin pohjana seuraavaksi esiteltavi-
en yleisten perusstrategioiden sek& kategoriakohtaisten toimenpidesuunnitelmien laadinnassa.
Huomioitavaa on, ettd koska organisaation tarvikehankintoja ei ole aiemmin kategorisoitu tai ana-
lysoitu portfoliomallin mukaan, on tdssa tydssa laadittu malli vain suuntaa antava ja sita on syyta
paivittdd esimerkiksi vuosittain tai jos havaitaan merkittdvia muutoksia toimintaymparistossé tai
organisaation tarpeissa. Kategoriakohtaiset perusstrategiat ja toimenpidesuunnitelmat perustuvat
analysointihetken mukaiseen tilanteeseen koskien organisaation sisdisia tarpeita sek& ulkoista
markkinatilannetta. Toimittajakentélld mahdollisesti tapahtuvat muutokset voivat vaikuttaa yksit-
taisten kategorioiden liikkumiseen matriisin lohkosta toiseen. Myds organisaation siséiset hoito-
kéytantojen muutokset voivat tuoda mukanaan uusia tuotetarpeita tai muuttaa olemassa olevien
tuotteiden kulutuksia. Lis&ksi mahdolliset organisaation ylemmalta taholta tuleva strategiset linja-
ukset voivat jatkossa vaikuttaa kategoriakohtaisiin toimenpide-ehdotuksiin. Kategorisoinnin ja
portfoliomallin tarkoituksena on auttaa organisaation hankintakokonaisuuksien jasentamisessa
sek& hankintojen johtamisen ja suunnittelun ohjaamisessa erityisesti resurssindkokulma huomioi-

den.

Kategoriakohtaiset perusstrategiat perustuvat Kraljicin portfolioanalyysin paaperiaatteisiin. Lisaksi
strategioiden laadinnassa on huomioitu Gelderman & van Weelen nékemys siité, ett4 jokaisessa
nelikentin lohkossa voidaan erottaa kaksi vaihtoehtoista strategiasuuntaa: toimenpiteet, joilla
pidetd&n nykyinen asema matriisissa tai toimenpiteet, joilla tavoitellaan erilaista asemaa matrii-
sissa (2003, viitattu 20.10.2019).

Kategoriakohtaisten toimenpidesuunnitelmien laadinta ja yksityiskohtaisempi tarkastelu on tdssa
tydssa rajattu viiteen euromaaraisesti merkittdvimpéan kategoriaan. Muiden kategorioiden osalta
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esitetddn vain perusstrategia ja niiden tarkempi analysointityé jatkuu toimeksiantajaorganisaa-
tiossa toteutettavana tyona. Seka kategoriakohtaisten perusstrategioiden ett& toimenpidesuunni-
telmien laadinnassa on huomioitu kategorian sijoittuminen matriisissa, kategoriakohtaiset ominai-
suudet mukaan lukien nykyinen toimittajamaara sek& portfoliomallissa kaytetyt muuttujat. Han-
kintojen taktiset toimenpide-ehdotukset perustuvat aiemmin esitettyyn Hesping & Schielen taktis-
ten toimenpiteiden malliin (2016, viitattu 22.10.2019) sekd van Weelen esittdmiin neljaan perus-
strategiaan liittyviin hankintataktiikoihin (2014, 167).

Ehdotetut nelikenttien vaihtoehtoiset perusstrategiat, joihin kategoriakohtaiset strategiat perustu-
vat, ovat seuraavat:
e massatuotteet
0 voimakas kilpailuttaminen (materiaalikustannusten minimoiminen)
0 strategisen kumppanuuden kehittdminen
e rutiinituotteet
o tehokas hankintaprosessi (hankintakustannusten minimoiminen)
O volyymin kasvattaminen
e strategiset tuotteet
o ftiivis toimittajayhteistyd (suorituskyvyn maksimointi)
0 vaihtoehtojen etsinta ja kilpailutilanteen luominen
¢ pullonkaulatuotteet
O saatavuuden varmistaminen (minimoi haitalliset seuraukset)

0 kysynnén ohjaaminen vaihtoehtoisiin / standardinimikkeisiin.

Edella esitettyja nelikentén lohkoihin perustuvia perusstrategiavaihtoehtoja peilattiin kunkin tuote-
kategorian sijaintiin lohkon sisélld, kategorian ominaisuuksiin sek& toimittajamarkkinatilantee-
seen. Naiden perusteella arvioitiin kategoriakohtaisesti onko tarvetta tavoitella erilaista asemaa
vai séilyttdd nykyinen asema matriisissa ja laadittin sen jalkeen ehdotus kullekin kategorialle
soveltuvasta perusstrategiasta. Ehdotuksissa on huomioitu Gelderman & van Weelen sek& Nie-
misen esittdmat muutossuunnat eri lohkojen vélilld (Gelderman & van Weele 2003, viitattu
20.10.2019; Nieminen 2019, viitattu 11.10.2019). Ehdotukset kategoriakohtaisista perusstrategi-

oista esitetdan taulukossa 17.
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TAULUKKO 17. Kategoriakohtaiset perusstrategiat.

Kategoriat 27 kpl euromaardisessa | Sijainti matriisissa | Perusstrategia

suuruusjarjestyksessa

kardiologiset ja radiologiset tarvikkeet strateginen tiivis toimittajayhteistyd

laitesidonnaiset tarvikkeet ja reag. strateginen kokonaiskustannusajattelu laitehankintojen yhteydessa

ortopedian ja traumatologian tarvikkeet | strateginen tiivis toimittajayhteistyd

perussairaanhoidon tarvikkeet massa voimakas kilpailuttaminen

erikoissairaanhoidon suojaus ja peittely | massa voimakas kilpailuttaminen

anestesia ja tehohoito strateginen tiivis toimittajayhteisty / vaihtoehtojen etsintd => muutostarve
massa

neurokirurgiset tarvikkeet strateginen tiivis toimittajayhteistyd

haavanhoito ja kipsaus massa voimakas kilpailuttaminen

ommelaineet ja sulkuinstrumentit strateginen tiivis toimittajayhteistyd

laboratoriotarvikkeet massa voimakas kilpailuttaminen

toimisto- ja yleistarvikkeet rutiini tehokas hankintaprosessi

diabetestarvikkeet strateginen vaihtoehtojen etsintd => muutostarve massa

gastroenterologiset tarvikkeet massa voimakas kilpailuttaminen

yleisinstrumentit rutiini volyymin kasvattaminen => muutostarve massa

siivous ja puhdistus rutiini tehokas hankintaprosessi

avannetarvikkeet pullonkaula saatavuuden varmistaminen (toimittajien jatkuva seuranta)

urologiset tarvikkeet rutiini volyymin kasvattaminen => muutostarve massa

dialyysitarvikkeet strateginen vaihtoehtojen etsintd => muutostarve massa

sydankirurgia strateginen tiivis toimittajayhteistyd

sterilointitarvikkeet pullonkaula kysynnén ohjaaminen vaihtoehtoisiin nimikkeisiin => muutos-
tarve rutiini

silméatarvikkeet pullonkaula kysynnan ohjaaminen vaihtoehtoisiin nimikkeisiin / volyymin
kasvattaminen => muutostarve rutiini => massa

korva-, nené- ja kurkkutarvikkeet pullonkaula kysynnén ohjaaminen vaihtoehtoisiin nimikkeisiin => muutos-
tarve rutiini

hammashoidon tarvikkeet pullonkaula kysynnén ohjaaminen vaihtoehtoisiin nimikkeisiin => muutos-
tarve rutiini

piendiagnostiikka rutiini tehokas hankintaprosessi

gynekologiset tarvikkeet rutiini tehokas hankintaprosessi

biopsiatarvikkeet pullonkaula saatavuuden varmistaminen (toimittajien jatkuva seuranta)

plastiikkakirurgiset tarvikkeet pullonkaula saatavuuden varmistaminen (toimittajien jatkuva seuranta)

Perusstrategiaehdotusten laatimisen jalkeen toimenpidesuunnitelmia koskevaan tarkasteluun
otettiin viisi euromaaraisesti merkittvinta tarvikekategoriaa, pois lukien laitesidonnaiset tarvikkeet
ja reagenssit. Tarkasteltavat kategoriat olivat kardiologiset ja radiologiset tarvikkeet, ortopedian ja
traumatologian tarvikkeet, perussairaanhoidon tarvikkeet, erikoissairaanhoidon suojaus ja peittely
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sek& anestesian ja tehohoidon tarvikkeet. Kyseiset viisi kategoriaa muodostivat noin puolet (49
%) tarvikehankintojen kokonaiskustannuksista ja sen vuoksi toimenpidesuunnitelmien laatiminen
kohdistettiin kyseisiin kategorioihin. Kyseisistd kategorioista kolme sijoittui portfolioanalyysissé
lohkoon strategiset tuotteet ja kaksi lohkoon massatuotteet. Kategoriakohtaisten toimenpide-
ehdotusten laatimisessa huomioitiin samoin kuin perusstrategioiden kohdalla kategorian sijoittu-
minen matriisissa, kategoriakohtaiset ominaisuudet mukaan lukien nykyinen toimittajamééra seka
portfoliomallissa kaytetyt muuttujat. Taulukossa 18 esitetdén viiden euromaaréisesti suurimman

kategorian toimenpide-ehdotukset.

TAULUKKO 18. Kategoriakohtaiset toimenpide-ehdotukset viidelle euromadraisesti suurimmalle

kategorialle.
Kategoria Sijainti matriisissa | Muutos- Perusstrategia Toimenpidesuunnitelma
tarve
kardiologiset ja radiologiset | strateginen ei tiivis toimittajayh- | molemminpuolisen arvon luominen,
tarvikkeet teistyd pitk&aikaiset ostosopimukset ja
pitk&aikainen yhteistyd, huolellinen
toimittajavalinta, toimitusriskien
analysointi
ortopedian ja traumatologian | strateginen ei tiivis toimittajayh- | molemminpuolisen arvon luominen,
tarvikkeet teistyd pitk&aikaiset ostosopimukset ja
pitk&aikainen yhteistyd, huolellinen
toimittajavalinta, toimitusriskien
analysointi
perussairaanhoidon tarvik- massa ei voimakas kilpai- toimittajamaaran vahentaminen,
keet luttaminen sdhkdinen huutokauppa, vaihtoeh-
toisten tuotteiden etsintd, tilaus-
madrien optimointi
erikoissairaanhoidon suoja- | massa ei voimakas kilpai- tuoteoptimointi koskien raataloityja
us ja peittely luttaminen tuotteita, vahimmaismaara- / arvo-
lupaukset => hintavaikutus, vaihto-
ehtoisten tuotteiden etsintd
anestesia ja tehohoito strateginen kylla vaihtoehtojen vaihtoehtoisten tuotteiden etsinta,
etsintd => muu- tuoteoptimointi (spesifikaatioiden
tostarve massa/ | Idysentdminen) / molemminpuoli-
tiivis toimittajayh- | sen arvon luominen
teistyd
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Kuten sek& perusstrategioita ettd toimenpide-ehdotuksia koskevista taulukoista voidaan havaita,
ei kaikille samassa lohkossa sijaitseville tuotekategorioille esitetd taysin identtisi& suunnitelmia.
Koska portfolioanalyysin toteutuksessa madritettiin tarkat X- ja Y-akselien koordinaatit jokaiselle
tarvikekategorialle, pystyttin sek& perusstrategioita ettd toimenpidesuunnitelmia laadittaessa
erottamaan kunkin kategorian tarkka sijainti matriisissa toisiinsa ndhden ja valttdmaan néin Kralji-
cin malliin perustuvia lohkokohtaisia yleistyksi& kategoriakohtaisissa ehdotuksissa. Kuten Hes-
ping & Shiele toteavat, kaikkia samassa nelikentén lohkossa olevia kategorioita ei voi kasitella
samalla yhtendiselld tavalla vaan oleellisempaa on, etta portfolio toimii ohjaavana tyokaluna stra-
tegioita suunnitellessa (2016, viitattu 22.10.2019).
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman kehittamistyon tavoitteena oli peilata hankintatoimeen ja sen kehittdmiseen liittyv&a teori-
aa Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin tarvikehankintojen nykytilaan ja sit4 kautta selvittaa,
miten tarvikehankintoja voidaan kehittdd strategisempaan suuntaan siten, ettd resurssien kaytto
materiaalihankinnoissa tehostuu seka hankintojen suunnitelmallisuus, ohjaaminen ja johtaminen
paranevat. Kokonaistavoite jakautui osatavoitteiksi siten, etta tyon ensimmaisend varsinaisena
tavoitteena oli organisaation yleis- ja hoitotarvikehankintojen nykytilan selvittdminen. Ty6n toisena
tavoitteena oli parantaa hankintojen tehokkuutta ja suunnitelmallisuutta kehittdmalla organisaati-
olle toimintatapa miten erityyppisié tarvikehankintoja olisi jarkevéé késitellé ja toteuttaa. Hankinta-
toimen kehittdmiseen liittyv&an kirjallisuuteen perehtymalla sek& benchmarkkaamalla kahta yksi-
tyisella sektorilla toimivaa eri alan yritysta paadyttiin luomaan organisaatiolle endotus hankintojen
kategorisoinnista sek& kategoriakohtaisista toimenpidesuunnitelmista, joita on mahdollista jatkos-

sa laajentaa my6s muihin, tdman tyon ulkopuolelle rajattaviin hankintoihin.

Yleis- ja hoitotarvikehankintojen nykytilan selvityksessa saatiin kokonaiskuva organisaation tarvi-
kehankintojen kustannuksista, tarkeimmista nimikkeista ja nimikeryhmista seka merkittavimmista
toimittajista. Lis&ksi nykytilan selvityksessa tuotiin esille tapa miten organisaatiossa toteutetaan
tarvikehankintoja. Kun mietitdan tyon teoriaosuudessa kuvattuja hankintatoimen kehittyneisyyden
eri asteita, voidaan todeta, ettd PPSHP:n hankintatoimen maturiteetti on nykytilanteessaan lahel-
|a tasoa kolme. Tasolla kolme pyritd&n saavuttamaan lisdarvoa niputtamalla hankintoja yhteen eli
toteuttamalla hankintoja kategoriaperustaisesti seka alentamaan kokonaiskustannuksia. Kirjalli-
suuteen peilaten havainto oli positiivinen, silla kirjallisuudessa julkisten hankintojen vaitetaan
olevan tasolla yksi, jossa hankintojen kriteerind yleensd on hankintahinta ja oheiskuluja ei pideta
merkityksellisind. Kokonaiskustannusten huomioiminen korostuu erityisesti PPSHP:ss& laitehan-
kintojen yhteydessa, jolloin on oleellista huomioida itse laitekustannuksen liséksi laitesidonnaisten
tarvikkeiden seka laitteen yllapidon kustannus koko sen elinkaaren ajan.

Vaikka tyon tarkoituksena ei ollutkaan toimittajien luokittelu, nykytilan selvityksen yhteydessé
organisaatiolla tunnistettiin olevan muutamia erittéin merkittavia, jopa strategisina kumppaneina
pidettdvia toimittajia, joiden kanssa suositellaan yhteistyon tiivistamistd. Myds hankintalaki mah-
dollistaa pidempiaikaisen yhteistyon rakentamisen ja asioiden kehittdmisen siten, ettd molemmat
osapuolet jakavat osaamistaan ja yhteistydsta saatavia hyotyja. Liséksi nykytilan perusteella jat-
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kotoimenpiteeksi organisaatiolle ehdotetaan olemassa olevan nimikkeiston kriittista tarkastelua
siitd n&kokulmasta, ettd onko nimikkeisto viety joiltakin osiin liian tarkalle tasolle ja voisiko nimi-
kemadrad supistaa. Laajan nimikkeiston hallinta on haasteellista ja sitoo hankintatoimen resurs-
seja. Liséksi samaa tarkastelua ehdotetaan toimittajakannassa yllapidettavaan toimittajamaaraan.
Erityisesti kokonaisarvoltaan alle 10 000 euron arvoisia tarvikeostoja oli hajautettu erittdin suurel-
le maarélle toimittajia. Niin nimikem&&ran kuin toimittajamadran supistamisella on mahdollista
saada aikaan kustannussaastoja sek tietojen hallinnointiin liittyvassa tyossé etta tilaus- ja lasku-

prosessissa.

Tulosten tarkastelua koskevassa luvussa otettiin kantaa organisaation nykytapaan toteuttaa han-
kintoja seka nostettiin esiin muutamia kehitysehdotuksia. Tassa tyossé toteutetun hankintojen
kategorisoinnin, portfolioanalyysin seka kategoriakohtaisten toimenpidesuunnitelmien lisaksi or-
ganisaation hankintatoimelle suositellaan laadittavaksi joko hankintastrategia, hankintalinjaukset
tai muut pitkan tahtédimen tavoitteet hankintojen suunnitelmallisuuden tukemiseksi. Lisaksi erityi-
sesti strategisesti tarkeissé tuotekategorioissa seka sellaisissa, joissa tuotteet ja markkinat ovat
suhteellisen stabiilit, suositellaan tehtavaksi nykyista pidempid hankintasopimuksia, koska on
tehokkaampaa, ettd uuden hankinnan valmistelun laukaisee oikea tarve (muutos markkinoilla,
muuttuneet siséiset tarpeet ym.) eikd lahestyva sopimuskatko. Hankintalaki edelld toteutetuista,
jopa turhistakin, kilpailutuksista vapautuvaa resurssia voidaan néin ollen ohjata portfolioanalyysin
avulla tunnistettuihin organisaatiolle merkityksellisiin hankintoihin sek& niihin liittyvaan toimittaja-
ja asiakasyhteisty6hon, toimittajien kehittdmiseen sek& markkinoiden kartoittamiseen.

Téassa tyossa toteutetun hankintojen kategorisoinnin avulla pystyttiin jasentamééan PPSHP:n tar-
vikehankintojen nimikeryhmat suuremmiksi kokonaisuuksiksi, jolloin sek& hankintojen ettd kus-
tannusten hallintaa ja seurantaa saatiin yksinkertaistettua. Hankintojen nykytilaan ja kategorisoin-
tiin perustuvan portfolioanalyysin avulla tunnistettiin eri kategorioiden merkityksellisyys PPSHP:n
ydintoiminnan kannalta, mikd auttaa jatkossa suuntaamaan resursseja oikeisiin, organisaatiolle
tarkeisiin hankintoihin. Taté kautta toiminta tehostuu ja tydn mielekkyys lisaantyy. Henkiloston
osaamista ja vahvuuksia voidaan kohdentaa ja jatkossa syventaa kategorioittain, jolloin hankinta-
toimi kategorian sisalla myds tehostuu. Kategoriastrategioilla linjattiin yhtendiset toimintaperiaat-
teet ja -tavat liiketoimintalogiikaltaan samantyyppisille hankintaryhmille, milla tuetaan suunnitel-
mallisempaa markkinoiden, toimittajien ja sopimusten hallintaa sek& henkilostoresurssien johta-

mista.
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Kehittamisty0 kokonaisuudessaan oli tutkijalle itselleen mielenkiintoinen ja hyvin silmi& avaava
kokemus, joka lis&si huomattavasti ymmarrystd oman organisaation tarvikehankintojen tilanteesta
ja toi myos uutta perspektiivia omaan tyéhon jatkoa ajatellen. Valittu lahestymistapa ja tutkimus-
menetelmat vastasivat tutkijan mielesta tarkoitusta, koska tapaustutkimuksessa lahdetéan tyypil-
lisesti likkeelle analysoitavasta asiasta, jota ymmartaméll4 tuotetaan uusia kehittdmisehdotuksia.
Tutkittavana tapauksena téssé oli PPSHP:n tarvikehankintojen nykytila ja tavoitteena sen tehos-
taminen. Kehittdmistyd onnistui vastaamaan tyolle asetettuihin tavoitteisiin ja tutkimuskysymyk-
siin. Haasteena tyon toteuttamisessa olivat aikataululliset asiat. Tyon eteneminen ei sujunut tay-
sin ennalta suunniteltujen aikataulujen mukaisesti johtuen haasteista normaalin pdivatyon, muun
perhe-eldmén aikataulujen sek& tdman kehittdmistehtdvan tekemisen yhteensovittamisessa.
Tutkijan oma kokemus hankintatoimen tehtdvista auttoi tydn toteuttamisessa ja asiakokonaisuu-
den hahmottamisessa, mutta toi toisaalta mukanaan myos haasteita néhdé asioita uusin ja avoi-
min mielin puhtaalta poydaltd. Tassé yhteydessa kaynnistetty tyo jatkuu toimeksiantajaorganisaa-
tiossa kategorisoinnin ja portfolioanalyysimallin laajentamisella myds muihin kuin tarvikehankin-

toihin. Jatkossa vastaavia toimenpiteitd on hyva miettia myos toimittajahallinnan nakokulmasta.
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BENCHMARKING KYSELYLOMAKE LITE1

Hankintaresurssien tehostaminen ja hankintatoimen kehittdminen

Teen lopputy6té Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin tarvikehankintojen kehittdmisesta ja kay-

tettvissa olevien henkilostoresurssien tehostamisesta / optimoimisesta.

Tahan liittyen toivoisin teiltd vastauksia alla oleviin lahinnd hankintojen kategorisointiin liittyviin
kysymyksiin. Ajatuksena on benchmarkata muutaman yksityisen yrityksen kaytantoja ja hakea
oppia julkisen organisaation hankintatoimeen. Antamianne vastauksia ei suoraan néyteta tyossa

vaan niihin vain viitataan yleiselld tasolla.

Kirjallisuuden mukaan kategoriajohtaminen on strateginen l&hestymistapa ja sen tavoitteena on
yrityksen kaikkien suorien ja epasuorien hankintojen hallitseminen seké yrityksen voiton kasvat-
taminen joko kustannuksia alentamalla tai myyntia lisadmélld. Kategoriastrategiaprosessissa
yrityksen hankinnat segmentoidaan ja kesken&éan erilaisille merkittdvimmille hankintakategorioille

kehitetddn omat toimintamallit.

Tahan liittyen:

1) toteutetaanko yrityksessénne kategoria-ajattelun / kategoriajohtamisen periaatteita?
a. jos kylla, niin miksi ja mill4 tavoin (p&éperiaatteet)?
b. jos ei, niin miksi ei?
2) miten koette kategoria-ajattelun vaikuttavan henkilostéresursseihin?
a. henkiloston organisointi
b. osaamisen keskittaminen
. henkiloston tyotyytyvaisyys
d. muita ndkokulmia?
3) oletteko hyddynténeet jotain tydkalua, esim. ostoportfolioanalyyseja hankintojen ana-
lysoinnissa?

a. jos kylla, mitd ja miten?
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4) minké&laisilla kriteereilld hankintanne on luokiteltu (alla vaihtoehtoja esimerkkeind):
a. hankinnan luonteen perusteella (esim. raaka-aineet, puolivalmisteet, komponen-
tit, tuotannon tarveaineet, investoinnit, pdadomahyodykkeet)
b. tuloslaskelman mukaan (suorat, epasuorat, investoinnit)
c. hankintojen taloudellisen merkityksen perusteella
d. toimittajakohtaisesti, toimittajamarkkinoiden ominaispiirteiden mukaan (yhteen
tuote- tai palveluryhmaan luokitellaan sellaiset hankinnat, joita voidaan hankkia
vaihtoehtoisesti useammalta keskenaan samantyyppiselta toimittajalta)
e. hankinnan kohteen monimutkaisuuden perusteella
f.  joku muu kuin edelld mainittu luokitteluperuste, mik&?
5) miksi olette paatyneet edellda mainittuun segmentointitapaan?
6) oletteko laatineet eri hankintakategorioille omat kategoriastrategiat ja ovatko ne kirjalli-
sessa muodossa?
7) tarkastellaanko / paivitetddnko luokittelua tai kategoriakohtaisia strategioita systemaatti-
sesti?
a. jos kylla, voitteko kertoa prosessista
8) mitk& ovat suurimmat hyGdyt, joita koette saavuttaneenne hankintojen kategoria-ajattelun
avulla?
9) voiko mielestanne hankintojen kategorisoinnilla olla negatiivisia vaikutuksia?
10) miten / milla tasolla seuraatte hankintojen toteumaa, mahdollinen mittaristo?
11) voinko mainita teidat tai yrityksenne nimen lopputydn lahdeluettelossa vai haluatteko ne

salassa pidettaviksi?

SUURET KIITOKSET VASTAUKSISTANNE!
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