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TIIVISTELMA

Hankintatoimen keskittimiselld tavoitellaan volyymietuja ja pyritdén mahdollistamaan kunkin
yksikon keskittyminen ydintoimintaansa. Keskittdmisen etuja analysoitaessa sisdisen asiak-
kaan ndkékulma ja hankintatoimen keskittdmisen niille tuottama lisdarvo jdd usein vdhem-
mélle huomiolle kuin esimerkiksi toimittajasuhteet. Tdméd hankintatoimen siséisid palvelu-
suhteita tarkasteleva tutkimus analysoi erityisesti hankintayksikon roolia keskitetyissd hankin-
noissa ja keskittdmisen etuja verrattuna hajautettuun toimintamalliin.

Tutkimus tdsmentdd hankintayksikén tuottaman lisdarvon eri muodot. Koska lisdarvon tuot-
taminen edellyttdd tehokasta resurssien kidyttod, esitellddan myds hankintatehtdvien tavoitteel-
linen luokittelu, hankintayksikkématriisi. Se madirittelee tehokkaat ja tarkoituksenmukaiset
hankintatavat niille hankintaluokille, jotka on mdidritelty sisdisten asiakkaiden tarpeiden ja
hankintojen strategisen merkityksen perusteella. Ndiden mallien lisdksi tutkimuksessa arvioi-
daan hankintatoimen keskittdmisen potentiaalisia kustannussédstdjd simuloimalla. Simuloin-
titulosten perusteella keskitetyn mallin tuottama keskimédrdinen kokonaissddstd on noin 14 %
hajautettuun malliin verrattuna. Tarkastelussa kokonaissdéstoihin vaikuttaa eniten markkina-
hinta, joka saattaa yksittéisissé tapauksissa nostaa keskitetyn mallin kustannuksia hajautettua
korkeammaksi. My6s hankinnan alennusprosentilla ja prosessikustannussiéstoilld on merkit-
tavd vaikutus sdédstojen suuruusluokkaan.

Tutkimuksessa kehitettyjd malleja kdytettiin valtion yhteishankintayksikké Hansel Oy:n toi-
minnan analysointiin. Valtion yksikdiden kdytto6n puitesopimuksia kilpailuttavan ja asian-
tuntijapalveluja tarjoavan Hanselin tiytyy tuottaa lisdarvoa sisdisille asiakkailleen muun
muassa resurssien oikean allokoinnin kautta. Se on edellytyksend hankintavolyymien
kokoamiselle, joka puolestaan edesauttaa merkittdvien kustannussdédstéjen saavuttamista
valtion hankintatoimessa. Niitd johtopdédtoksid tukee myds Hanselin asiakaskunnalle
toteutettu laaja kyselytutkimus.

Tyo6 tiivistdd keskitetyn toimintamallin etujen toteutumisen viitekehykseen, joka pohjautuu
hankintatoimen kirjallisuuteen ja tehtyihin késitteellisiin analyyseihin. Sen mukaan hankinta-
toimen keskittdminen voi tuottaa kaikki teoriassa esitetyt edut koko organisaatiolle, ja on néin
tarkoituksenmukaista ja taloudellisesti kannattavaa. Edut ja kustannussiéstot eivit kuitenkaan
realisoidu aina tai yhtd nopeasti yksittéiselle sisédiselle asiakkaalle, mikd vaikeuttaa keskitet-
tyyn toimintamallin siirtymistd ja voi hidastaa etujen realisoitumista koko organisaatiolle. Eri
osapuolien eturistiriidat ja intressit keskitetyn hankintatoimen suhteen jétetdén jatkotutkimus-
aiheeksi.

Avainsanat: hankintatoimi, keskittiminen, lisdarvo, sisdinen asiakaspalvelu,
kokonaiskustannukset
Sivujen lukumiiiiri (liitteineen): 126
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Abstract

Centralized purchasing is gaining ground, as organizations try to achieve economies of scale
and enable other units to concentrate on their core functions. Analyses on the benefits of
centralization have concentrated on supplier relations while the value-added to internal
customers has received little attention. This study analyzes centralized purchasing and internal
service relationships, focusing especially on the role of the centralized purchasing unit and on
the benefits of centralization.

This study defines the different ways in which a centralized purchasing unit can provide
added value. A centralized procurement unit needs to optimize its use of resources to be able
to provide added value. The procurement unit matrix, a goal-oriented categorization of
purchasing tasks, is constructed to define efficient and purposeful purchasing methods in
different product categories, which are classified based on the needs of the internal customers
and the strategic significance of the purchase for the organization. In addition to these
frameworks, this study uses simulation to analyze the cost effects of centralized purchasing.
Based on the simulation, the total cost savings in centralized purchasing are approximately 14
% compared to decentralized purchasing. In this analysis market price is the main determinant
of the magnitude of the savings, and in isolated cases it can increase purchasing costs in the
centralized model. The achieved discounts and savings in process costs also appear to have
significant effects.

The theoretical frameworks developed in this study were used to analyze the Government’s
collective procurement unit, Hansel Ltd., which tenders framework agreements for
governmental units to use, and offers consulting services. Governmental purchasing volumes
need to be collected to achieve significant cost savings. This requires for Hansel to provide
added value to its clientele and to allocate its resources optimally among different purchases.
These findings are also supported by a large survey that was conducted among Hansel’s
clientele.

The materialization of the benefits of centralized purchasing is summed up in a framework
that combines purchasing literature and the analyses conducted in this study. According to
this framework, centralized purchasing can provide the organization all the benefits
introduced in purchasing literature, and is thus purposeful and financially rational. The
benefits and cost savings do not, however, materialize equally and as fast to the individual
internal customer units, which complicates the transition to the centralized operating model
and can delay the benefits for the whole organization. These conflicts of interests of the
different parties in centralized purchasing is left for future research.
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Alkusanat

Tdma tutkimus on tarjonnut mielenkiintoisen mahdollisuuden tutkia muuttuvaa ja haasteellista
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Hanselin palveluyksikoiden paillikoille ja avainasiakaspéillikoille tuesta kyselytutkimuksen
suunnittelussa.  Erityiskiitokset ~Hanselin ~ markkinointisuunnittelija ~ Miguel Perez
Rosenstromille avusta sdhkoisen kyselylomakkeen toteuttamisessa. Tdmin mielenkiintoisen
Ja haastavan projektin toteuttaminen ei olisi ollut mahdollista ilman Kirsti Lehtovaara-Kolun
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Suuret kiitokset tyoni ohjaajille Helsingin kauppakorkeakoulun logistiikan laitoksella.
Professori Katariina Kemppainen on aktiivisesti kommentoinut ty6ti sen edetesséd, neuvonut,
sekd kannustanut ja motivoinut minua parantamaan omaa ty6tdni. Hinen kanssaan
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minulle paljon, niin tutkimuksellisesti kuin muutenkin, ja toivon sen jatkuvan
tulevaisuudessa. Professori Ari P.J. Vepsiliisen kanssa tutkimusaiheestani kiydyt keskustelut
ovat auttaneet minua laajentamaan niakokantojani. Hdn on kannustanut minua tarkastelemaan
asioita uusista nakdkulmista ja pohtimaan laajempia asiayhteyksi.
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1 Johdanto

Hankintatoimi on noussut organisaatioissa entistd keskeisemmaiksi viime vuosien aikana, kun
sen vaikutus taloudelliseen kilpailukykyyn on ymmarretty. Hankintojen merkittdvyys kilpai-
lukyvylle on suoraan johdettavissa niiden suuresta arvosta. Toisaalta hankintojen rooli on
noussut esiin kasvaneen toimintojen ulkoistamisen ja verkostoitumisen kautta. Organisaatiot
eivit hanki endd yksittédisid osia ja raaka-aineita, vaan tekevit yhteistyotd toimittajien kanssa,
ja jopa kokonaisia toimintoja ulkoistetaan yhteistyokumppaneille. Kukin organisaatio keskit-
tyy omaan ydintoimintaansa ja pyrkii verkostoitumaan siten, ettd toiminnot on verkostossa

jaettu niille, jotka pystyvit ne tehokkaimmin toteuttamaan.

Hankintojen méédrillinen kasvu ja verkostoitumisen luoma monimutkaisuus ovat luoneet kas-
vavia paineita hankintojen koordinoimiselle ja hallinnalle. Tdémé on motivoinut organisaati-
oita siirtymédn keskitettyyn hankintamalliin, jolloin yksi erikoistunut yksikko ottaa vastuun
hankintojen tehokkuudesta. Keskitetyltd toimintamallilta odotetaan yleensd myds merkittédvid
kustannussdést6jd péillekkdisten prosessivaiheiden vihentyessd. Purchasing-lehden tekemin
tutkimuksen mukaan keskittiminen oli selvésti yleisin suuntaus organisaatioiden hankinta-
toimen kehittdmisessd (Porter, 1999). Pelkki hankintatoimen keskittdminen ei kuitenkaan rat-
kaise edelld mainittuja taloudellisia ja koordinointiin liittyvid paineita. Keskitettyjen hankinta-
yksikdiden resurssit jakautuvat entistd vaihtelevampien ja vaativampien hankintojen kesken
pyrittdessd palvelemaan sisdisid asiakkaita eli yrityksen muita toimintoja. Hankintayksikon
odotetaan tuottavan lisdarvoa hankintaprosessiin, esimerkiksi pelkkd oikea tuote oikeaan
aikaan ei ole endi riittdvad tyydyttdmédn hankintayksikolle sisdisiltd asiakkailta kohdistuvia
odotuksia. Olennaisessa asemassa keskitettyd hankintamallia kehitettdessd ja toteutettaessa
onkin kysymys siitd, milloin ja miten keskitetyn toimintamallin, ja erityisesti keskitetyn han-
kintayksikon hy6dyntdminen on kannattavaa. Téhén liittyy kysymys siitd, mikd on keskitetyn

hankintayksikén rooli organisaation hankinnoissa.

1.1 Motivointi

Tarjotakseen hyvéd palvelua ja luodakseen siséistd asiakastyytyvéisyyttd keskitetyn hankin-
tayksikon on entistéd tdrkedmpéi allokoida resurssinsa oikein eri hankintojen suhteen. Tdlloin

hankintayksikké pystyy myos edistimédin koko organisaation toimintaa ja kilpailukykyé.



Hankintatoimea késittelevissd kirjallisuudessa tarjotaan kisitteitd ja tydkaluja hankintojen
kehittdmiseen, joiden avulla hankintayksikot voivat pyrkid tehostamaan toimintaansa. N&dmi
tybkalut on usein rakennettu tuotantoyritysten nikdkulmasta, joten niiden hydty on suurin
tuotantohyddykkeiden ja raaka-aineiden hankinnoissa. Palveluyritysten ja vastaavien organi-
saatioiden méédrd on kuitenkin jatkuvasti nousussa, ja téllaisten yritysten hankinnoille néisti
kasitteistd ei ole samankaltaista apua. Palveluorganisaatioissa hankintayksikot palvelevat
yrityksen muita yksikoitd, hankinnat eivit ole keskittyneet ainoastaan valmistustoimintaan,
jolla palvellaan loppuasiakkaita. Hankintatoimen kehittdmisen ty6kaluja, jotka ottaisivat
huomioon hankintayksikén tehtdvdn palvella sisédisid asiakkaitaan, ei ole kirjallisuudessa
kasitelty laajasti. Vaikka téllaisille viitekehyksille onkin mahdollisesti suurin tarve palveluor-
ganisaatioissa, niiden soveltuvuus ulottuu myds tuotantoyritysten hankintoihin, silli myos

tuotantoyksikot ovat sisdisid asiakkaita hankintayksikélle.

Yleisimmit hankintatoimen késitteet ja tyokalut tarjoavat lisdksi suuntaviivoja ja ohjeita
ldhinnd sithen, kuinka hankintayksikén tulisi toimia optimaalisesti suhteessa toimittajiinsa.
Esimerkiksi Geldermanin ja van Weelen (2005) kokoama yhteenveto eri ostoportfoliosta ja
niiden suosituksista havainnollistaa sen, ettd ndmi tyokalut on suunniteltu toimittajakentéin
hallinnan tehostamiseksi. Keskitetyssd toimintamallissa hankintayksikon sisdisille asiakkail-
leen tuottama palvelu ja erityisesti lisdarvo ovat jddneet alan kirjallisuudessa vihiiselle
huomiolle. Lisdarvoa hankinnoissa tarkastellaan hankintatoimen perusteoksissa (esimerkiksi
Cavinato ja Kauffman 2000, Leenders ym. 2005 ja Monczka ym. 2005) yleensi ainoastaan
arvoanalyysin (value-analysis) kautta, mutta siséiselle asiakkaalle tuotettavaa lisdarvoa ei
tarkastella.  Esimerkiksi van Weele (2005, 96) viittaa hankintastrategiasta ja arvosta
kertoessaan siihen, ettd tirkeintd menestykselle on arvon tuottaminen ulkoiselle asiakkaalle.
Kuitenkin esimerkiksi palveluorganisaatioissa hankintatoimen piétehtdvd on tyypillisesti
palvella sisdisiéd asiakkaita, jotta he voivat tehokkaasti hoitaa omat ydintehtévinsi ja palvella
organisaation ulkoisia asiakkaita. Palveluorganisaatioiden méird on jatkuvassa kasvussa,
joten tétd tehtdvdd tukeville tySkaluille on lisddntyvédd tarvetta. Koska sisdisen asiakkaan
ndkokulmaa ja hankintatoimen sisdistd lisdarvoa ei ole laajalti tarkasteltu, tdssd tutkimuksessa
otetaan tavoitteeksi tarkastella keskitetyn hankintatoimen kehittimistdi nimenomaan niistd

ldhtokohdista.

Myos kustannussdédstdjen tuottaminen on keskeinen tavoite siirryttdessd keskitettyyn
toimintamalliin. ~ Yleisesti  hankintatoimen kirjallisuudessa  arvioidaan  keskitetyn

toimintamallin tuovan noin 15-20 % kustannusséast6t hajautettuun malliin verrattuna. Ndiden



sddstojen tarkempaa muodostumista ei ole kuitenkaan laajemmalti raportoitu akateemisessa
kirjallisuudessa. Tadssd yhteydessd pyritddn havainnollistamaan kokonaiskustannussizistojen
muodostumista keskitetyssd toimintamallissa, ja sitd kuinka herkkis s#dstot ovat suhteessa

muutoksille eri hankinnan kokonaiskustannuskomponenteissa.

Palveluyritysten tapaan my&s valtion hankintatoimessa hankinnat toteutetaan sisiisten asiak-
kaiden tarpeista ldhtien, pyrkimyksend luoda niille puitteet palvella omia, ulkoisia
asiakkaitaan. Valtion hankintatoimessakin pyritdén enenevissi miirin siirtyméin keskitet-
tyyn toimintamalliin. Valtion konsernitason hankintastrategia (2004) kertoo, etti valtion
talousarviotalouden hankinnat vuonna 2001 olivat 3.354 milj. euroa ja vuonna 2002 3.657
milj. euroa, mikd on noin 10 % valtion talousarvion kokonaismé#ristd. Hankintastrategian
mukaan tdmén liséksi aiheutuu hallinnollisia kustannuksia, jotka ovat arviolta 25-30 % han-
kintojen arvosta. Valtiontalouden tarkastusviraston kdsityksen mukaan valtio kuitenkin jis
kokoonsa ja yhteenlaskettuihin hankintaméiriinsd ndhden heikoksi ja taitamattomaksi
ostajaksi, jos se ei tarkoituksenmukaisella tavalla pysty keskitetysti kilpailuttamaan ja
hankkimaan tarvitsemiaan tuotteita (Tarkastuskertomus 73/2004). Valtion hankintatoimen
neuvottelukunta onkin hankintatoimen kehittdmisohjelmassaan nimennyt yhdeksi neljisti
kehittdmisalueesta hankintayhteistyon vahvistamisen (Hankintatoimen kehittimisohjelman
hankesuunnitelma, 2004). Valtion yhteishankintayksikké Hansel Oy on valtion hankintatoi-
men kannalta keskeinen toimija kehitettdessd valtion hankintatoimen prosesseja ja hallintaa

sekd pyrittdessd saavuttamaan sddstdjd hankintatoimen kokonaiskustannuksissa.

1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Keskitetty toimintamalli on viime vuosina selkedsti lisddntynyt hankintatoimessa (Porter
1999). Hankintayksikét joutuvat usein luomaan omat toimintatapansa tyhjdsti ja toisinaan
nopeastikin. Téllaisessa tilanteessa on helppoa ajautua kaavamaiseen toimintaan jokaisessa
hankinnassa, riippumatta hankinnan merkittivyydestd. Tdma aiheuttaa ongelmia seké resurs-
sien ettd sisdisen asiakkaan tarpeiden tyydyttimisen suhteen, kun hankintaméirit kasvavat.
Lisaksi, mikéli hankintayksikon kayttod ei tehdd pakolliseksi, hankintayksikén haasteena on
sisdisten asiakkaiden luottamuksen saavuttaminen, jotta se saisi ndiden hankinnat hoidetta-
vakseen. Riittdvd volyymi keskitetyissd hankinnoissa on edellytys skaalaetujen saavuttami-
selle. Kummassakin edelld mainitussa asiassa on kyse siité, kuinka hankintayksikko palvelee
sisdistd asiakasta ja luo lisdarvoa niin, etté sisdiset asiakkaatkin kokevat hy6tyvinsi keskite-

tystd toimintamallista. Vaikka hankintayksikon kéytto olisi pakollista, on lisdarvoa tuotettava,



jotta sisdinen asiakastyytyviisyys saavutetaan ja ylldpidetddn. Silloin toiminta on koko orga-
nisaation kannalta tehokasta, muut yksikdt voivat keskittyd omaan ydintoimintaansa, ja kes-
kitetty hankintamalli on organisaatiotasolla taloudellisesti rationaalinen. Tdmé rationaalisuus
tarkoittaa siti, etti keskitetylld toimintamallilla eli esimerkiksi keskitetylld hankintaprosessilla

ja yhteisilld sopimuksilla voidaan saavuttaa kustannussidstojd verrattuna hajautettuun malliin.

Tutkimusongelma on, miten hankintayksikon tulisi toimia sekéd tavaroiden ettd palvelujen
hankinnoissa tuottaakseen lisdarvoa sisiisille asiakkailleen ja kustannusséistdjd koko organi-

saatiolle. Tutkimuksella on seuraavat tavoitteet:

1. Kehittdd malleja hankintatoimen keskittimisen tuottaman lisdarvon ja
kustannussééstdjen arviointiin.

2. Arvioida keskitetyn hankintayksikon roolia erilaisten tuotteiden hankinnoissa.

3. Analysoida kehitettyjen mallien avulla valtion yhteishankintayksikén Hansel
Oy:n toimintaa ja antaa toimenpidesuosituksia Hanselin toiminnan
kehittamiseksi.

Tavoitteiden saavuttamiseksi kdydéddn ldpi olemassa olevaa hankintatoimen kirjallisuutta,
erityisesti keskitetyn hankintatoimen ja hankintatoimen kehittimisen alalta. Tdmén jélkeen
pyritiin mérittelemddn ja tismentdmddn omia luokitteluja ja viitekehyksié sekd niiden pe-
rusteella toimintasuosituksia. Kustannussiéstdjen arviointia varten rakennetaan simulaatio-
malli, jolla testataan erilaisten tuotehankintojen kokonaiskustannuksia keskitetyssé 'toiminta-
mallissa verrattuna hajautettuun malliin. My®ds esimerkkiyrityksen Hansel Oy:n tarkastelun
avulla on saatu ldhtokohtia viitekehysten rakentamiseen. Viitekehyksid sovelletaankin
tutkimuksen empiria-osuudessa Hansel Oy:66n. Téssd kiytetddn apuna tutkimusta varten
toteutetun sihkoisen kyselytutkimuksen avulla kerittyé aineistoa Hansel Oy:n roolista valtion

hankintatoimessa.

1.3 Tutkimuksen rajaukset, tarkastelutapa ja aineisto

Tutkimuksessa tarkastellaan ensisijaisesti hankintatoimen keskitettyd toimintamallia, ja erityi-
sesti hankintayksikon roolia hankintaprosessissa. Keskitetyn toimintamallin ominaispiirteet
ovat tissd yhteydessd seuraavat. Hankintapdatokset esimerkiksi toimittajavalinnan suhteen
tehdiin keskitetysti, ja hankintaprosessi toteutetaan kerralla koko organisaatiolle, jolloin
kaikki yksikét ovat saman hankintasopimuksen alaisia. Tietyt, hankintaan liittyvét operatiivi-
set toimet, kuten tilaaminen toteutetaan kuitenkin tarveperusteisesti erillisissd yksikoissd itse-

niisesti. Hankintayksikéll4 viitataan yrityksen erilliseen osastoon/yksikkdon, jonka tehtévind




on toteuttaa hankintaprosessi ja muut keskitetyt toimenpiteet, ja jonka henkilokunta on eri-
koistunut hankintatoimeen. Valtionhallinnossa tdmin tutkielman maédritelmdn mukaisella

hankintayksik6lld viitataan valtion yhteishankintayksikké Hansel Oy:66n.

Tutkimuksessa tarkastellaan hankintayksikon toimintaa suhteessa siséisiin asiakkaisiin. Viite-
kehysten kisittelyn yhteydessd viitataan esimerkein etupéddssd palveluorganisaatioiden
hankintoihin. Mallit ovat kuitenkin sovellettavissa myds tuotantoyritysten hankintoihin ja
niiden hankintayksikdiden toiminnan tehostamiseen. Sisdinen asiakas hankintayksikélle voi
olla asiakaspalvelupiste, laskentaosasto tai tuotantoyksikkd. Tuotantotarvikkeiden ja
materiaalien ym. hankinnoissa tulee kuitenkin ottaa huomioon tietyt erityispiirteet kuten toi-
mitusaikojen kriittisyyden huomiointi, logistiset vaatimukset ja erilaiset tarkat laadunvalvon-
tamenettelyt, joihin ei tdssd tyGssd oteta kantaa. Niistd erityispiirteistdi huolimatta

viitekehysten periaatteet ovat hyddynnettévissd myds tuotantotarvikkeiden hankinnoissa.

Termejd asiakas ja sisdinen asiakas kdytetddn téssd tutkielmassa samassa merkityksessd, silld
puhuttaessa hankintayksikdstd, viitataan organisaation sisdiseen yksikkdon, joka suorittaa
hankintoja ainoastaan organisaation muille yksikdille, ei ulkopuolisille tahoille. T#lldin
hankintayksikon asiakkaat ovat siis sisdisid asiakkaita. Mikéli viitataan organisaation ulkoisiin
asiakkaisiin, kéytetddn erikseen termid ulkoinen asiakas. Hankinnoista puhuttaessa viitataan
tuotehankintoihin. Tuotteella tarkoitetaan téssd mitd tahansa mahdollista hankinnan kohteena

olevaa tavaraa, palvelua tai muuta immateriaalista hankintaa.

Tutkimuksessa viitataan organisaation sisdiseen hankintayksikké6n, mutta periaatteessa
tilanne on vastaavanlainen kuin toimintamallissa, jossa hankinnat on ulkoistettu erilliselle

toimijalle, joka hoitaa organisaation hankinnat. Témé on tilanne myds valtion hankintatoi-

messa, jossa Hansel Oy in-house-yksikon roolistaan huolimatta on oma erillinen yritys.

Tutkimuksen tarkastelukohteena on hankintayksikon tuottama lisdarvo ja palvelu sisdisille
asiakkailleen. Tutkimuksessa ei erityisesti oteta kantaa sithen, miten hankintayksikon tuot-
tama palvelu vilittyy organisaation ulkoisille asiakkaille. Tdssd yhteydessé lahtokohtana on,
ettéd sisdisille asiakkaille tarjottu hyvé palvelu mahdollistaa néitd paremmin hoitamaan ydin-

toimintaansa ja palvelemaan ulkoisia asiakkaita tehokkaammin.

Tutkimus siséltdd sekd kvalitatiivista ettd kvantitatiivista analyysia. Kvalitatiivisessa tarkas-
telussa pyritdén tunnistamaan nykyisen hankintatoimea kisittelevin kirjallisuuden mahdollisia

véhilld huomiolle jdéneitd aspekteja, ja kehittdimdédn ndihin liittyvid viitekehyksid.



Pyrkimyksené on luoda viitekehyksid, joita keskitetyt hankintayksikot voivat kayttdd toimin-
tansa muokkaamiseksi paremmin sisdisten asiakkaiden tarpeita vastaavaksi. Hankintayksikon
suhteita toimittajakantaan tarkastellaan siind yhteydessd, kuinka hankintayksikké toimii te-
hokkaimmin erilaisissa hankinnoissa hyodyntden omia resurssejaan ja ulkoisia, toimittaja-
kentdn  resursseja.  Tutkimuksen kvantitatiivinen osio  pohjautuu laadittavaan
simulaatiomalliin, jonka avulla arvioidaan keskitetyn toimintamallin kustannussidéstojé

hankintatoimessa hajautettuun toimintamalliin verrattuna.

Tutkimusongelman aiheesta saatiin lisdtietoa myos tarkastelemalla yksityiskohtaisesti esi-
merkkiyrityksen, valtion yhteishankintayksikké Hansel Oy:n toimintaa ja suhteita sisédisiin
asiakkaisiinsa. Hansel Oy:lld on nykyisessd asemassaan mahdollisuus tuottaa huomattavia
etuja valtion hankintatoimessa. Keskitetyt kilpailutukset esimerkiksi véhentédvit paillekkaista
ty6td eri yksikOissd luoden sddst6jd prosessikustannuksissa. Kerddmailld yhteen
hankintavolyymeja on myds mahdollista pddstd alhaisempiin hankintahintoihin. Hansel Oy ei
kuitenkaan ole vield saavuttanut tavoitteitaan valtion hankintavolyymeista. Se onnistui
vuonna 2004 saamaan noin 10 % osuuden niistd hankinnoista, jotka sen tarjoamat puitesopi-
mukset kattavat (www.hansel.fi). Ongelmana on, ettd asiakkaat eivit ole 16ytineet Hansel
Oy:n uutta toimintamallia, tai eivdt koe saavansa etua kéyttdessddan Hansel Oy:td
hankinnoissaan. Hansel Oy:n tavoitteena tuleville vuosille onkin asiakkaan sitouttaminen.
Téstd syystd sisdisen asiakkaan huomioiminen ja lisdarvon tuottaminen hankinnoilla ovat siis
olennaisia haasteita myds Hansel Oy:n ja koko valtion hankintatoimen tulevaisuuden kan-
nalta. Vain tyydyttdmélld sisdisten asiakkaidensa tarpeet ja tuottamalla niille lisdarvoa,
Hansel Oy voi saavuttaa tavoiteltavat volyymit ja realisoida valtionhallinnon hankintojen

mittavan sddstépotentiaalin.

Tétd tutkimusta varten toteutettiin myds sdhkdinen kyselytutkimus Hansel Oy:n nykyisen ja
potentiaalisen asiakaskunnan parissa. Kysely toteutettiin 28.9.-14.10.2005 ja se ldhetettiin
142 hankintojen parissa toimivalle valtionhallinnon tyontekijélle, vastausprosentti oli 50 %.
Kyselytutkimus sisilsi kolme osiota: taustakysymykset, palveluyksikkokohtaiset kysymykset
sekd yleisesti Hanselin toimintaa ja roolia késittelevit kysymykset. Kyselyn rakennetta kuva-
taan tarkemmin luvussa 5, jossa myos analysoidaan kyselystd saatuja tuloksia. Tédmin
kyselytutkimuksen tuloksista on lisdksi laadittu laajempi raportti Hansel Oy:lle (Karjalainen,
2005).




1.4 Tutkimuksen sisilté

Tutkimus etenee kirjallisuuskatsauksesta omien viitekehysten Iuomiseen ja niiden
soveltamiseen esimerkkiyritykseen. Luvussa 2 kisitell4éin ja arvioidaan hankintatoimen kes-
kittdmiseen liittyvdd tutkimusta. Tarkastelussa ovat hankintatoimen organisointi, hankintojen
luokitteluun perustuvat hankintastrategiat ja hankintojen kokonaiskustannuksiin liittyvit
médritelmét. Luku 3 sisdltdd katsauksen hankintatoimen sisdistd palvelua ja lisdarvoa
késittelevistd kirjallisuudesta. Luvussa 4 tarkastellaan hankintayksikén roolia ja lisiarvoa
keskitetyissd hankinnoissa. T#hén siséltyy hankintayksikén roolin tarkastelu organisaation
hankintatoimessa. Luvussa mééritellddn viitekehys hankintayksikon roolista perustuen uudelle
hankintojen luokittelulle sisdisten asiakkaiden tarpeista ldhtien. Samassa tarkastellaan
hankintayksikén mahdollisuuksia tuottaa lisdarvoa erilaisissa hankinnoissa. Luvussa
arvioidaan myds keskitetyn hankintamallin kautta saavutettavissa olevia kustannussiistoji
tédssd tutkimuksessa kehitetyn simulaatiomallin avulla. Lopuksi médritelldan viitekehys, joka
kirjallisuuteen ja tehtyihin analyyseihin pohjautuen kuvaa hankintatoimen etujen
realisoitumista. Luvussa 5 esitelldén esimerkkiyritys Hansel Oy ja sen toimintaympiristo
valtion hankintatoimessa. Aiemmissa luvuissa esiteltyjen viitekehysten avulla analysoidaan
Hansel Oy:n toimintaa ja pyritién tarjoamaan Hansel Oy:lle tydkaluja toiminnan
kehittdmiseen tulevaisuudessa. Luku 6 maddrittelee johtopiitokset, tutkimuksen keskeiset

tulokset ja jatkotutkimusaiheet.



2 Keskitetty hankintatoimi ja hankintastrategiat

Tissé luvussa tarkastellaan tyypillisid kirjallisuudessa esitettyjd hankintatoimen kehittimiseen
ja organisointiin liittyvid teorioita. Ensimmiisend analysoidaan erilaisia hankintatoimen
organisointitapoja, keskittyen erityisesti keskitettyyn toimintamalliin hankintatoimessa.
Toiseksi tutkitaan hankintatoimen tehostamiseen suunnattuja hankintaluokitteluja ja niihin
perustuvia hankintastrategioita. Lopuksi tehdéén lyhyt katsaus teoriaan hankinnan kokonais-
kustannuksista, ja  analysoidaan  keskitetyn toimintamallin  roolia  hankinnan

kokonaiskustannusten alentamisessa.

2.1 Hankintatoimen organisointi

Haapasen ym. (2005, 223) mukaan hankintatoimen organisointi voidaan tehdd monella
tavalla. Yksinkertaisimmin ajateltuna kaikki hankinnat voidaan keskittdd yhdelle yrityksen
hankintaosastolle, joka suorittaa kaikki hankinnat. Hajautetussa mallissa taas eri osastot ja
yksikét huolehtivat kukin omista hankinnoistaan. Todellisuudessa useimmissa yrityksissd
hankintojen organisointi sijoittuu johonkin néiden vaihtoehtojen viliin. Yrityksilld saattaa olla
oma hankintaosasto, joka vastaa suurimmista ja strategisimmista yhteishankinnoista, ja sen
lisiksi eri yksik6t huolehtivat pienimpien osa-alueiden, tavaroiden ja palveluiden,
hankkimisesta. Kolme yleistd organisaatiorakennetta hankintatoimessa ovat siis (Leenders

ym., 2005, 36):

1. Keskitetty
2. Hybridi
3. Hajautettu

Hybridissd rakenteessa mdirdysvalta osaan toimista on keskitetylld yksikolld, osaan taas
operationaalisella tasolla (Monczka ym., 2005, 149) Muodollinen organisaatiorakenne
hankintatoimessa on tirked useasta syystd. Toisaalta se selventdd tyonjaon, ja sitd seuraavan
toimivallan ja vastuun (Monczka ym., 2005, 137). Toisaalta muodollinen rakenne auttaa
kommunikoimaan ja integroimaan hankintatoimen péaitoksentekoa organisaatiotasolla.
Piitettiessd hankintojen keskittdmisen ja hajauttamisen vililld, kriteereind kéytetéén yleisesti
ostotarpeiden samankaltaisuutta, maantieteellisté sijaintia, toimittajamarkkinoiden rakennetta,
sddstopotentiaalia hankinnoissa, vaadittavaa asiantuntemusta, hintojen vaihtelua seké asiak-

kaiden vaatimuksia (van Weele, 2005, 239-240).




—

Keskitetty hankintatoimi mééritellddn ostojirjestelmiksi, jossa toimivalta, vastuu ja toimin-
tojen kontrolli on keskitetty yhteen hallinnolliseen yksikkoon (http://www.tea.state.tx.us).
Cavinato ja Kauffman (2000, 1054) laajentavat tdtd toteamalla, ettd keskitetty ostotoiminto
esiintyy silloin, kun kaikki hankintaan liittyvdt toiminnot on mdéardtty organisaatiossa
keskitetylle yksikolle ja hankintapéillikon alaisuuteen. Keskitetty hankintatoimi ei vélttdméttéd
tarkoita, ettd jokin keskitetty yksikko toteuttaa hankinnat. Keskitetty yksikko voi sen sijaan
valita toimittajat ja neuvotella ostosopimukset, joita muut organisaation yksikot kayttavét
(Monczka ym., 2005, 145-148). Keskittiminen viittaa sithen, missd ostopéitokset tehddin, ei

sithen, missi ostohenkilsté maantieteellisesti sijaitsee (Leenders ym., 2005, 36).

Keskitetty malli on lisdéntynyt eniten viime vuosina. Téstd kertoo myds Purchasing-lehden
vuonna 1999 tekemi selvitys (Kuva 2-1) (Porter, 1999). Tutkimuksessa 55 % vastaajista
arvioi, ettd hankintatoimi on muuttunut entistd keskitetymméksi kuluneen 5 vuoden aikana.
Liséksi 43 % vastaajista on kokenut muutoksen omassa yrityksessddn kohti keskitetympad
organisaatiomallia hankintatoimessa. Tdhén verrattuna ainoastaan 17 % vastaajista ilmoitti
oman organisaationsa hajauttaneen hankintojen hoitamista. Vastaajista 32 % ei ole kokenut
minkédédnlaista muutosta organisaationsa hankintatoimen rakenteessa, mutta nédistd vastaajista
20 % tyoskentelee jo tdysin keskitetyssd hankintaorganisaatiossa. Ylipdénsd, hankintatoimen
ammattilaiset vaikuttaisivat suosivan keskitettyd organisaatiomuotoa, erityisesti yleisten
kulutushyddykkeiden, matkojen, ajoneuvojen, MRO-nimikkeiden, toimistotarvikkeiden ja —
laitteiden (erityisesti tietokoneiden) hankinnoissa. Vastaajista 70 % oli tyytyvdisid oman
organisaationsa hankintamalliin, tyytymittomistd vastaajista ldhes kaikki uskoivat, ettd

siirtyminen keskitetympéédn hankintatoimeen parantaisi heidén kyvykkyyksidén.



8 %

@ Keskittdminen on
lisdantynyt

® Keskittdminen on
vahentynyt

55 % 0O Ei muutosta

O Ei vastausta

Kuva 2-1:  Keskitetyn toimintamallin yleistyminen hankintatoimessa (Porter, 1999)

Myé6s uudemmat tutkimukset tukevat keskittdmisen suosiota (Jacoby, 2005). Laajan kyselyn
mukaan ostopaéllikot valitsivat 13 toimitusketjun hallinnan tydkalun joukosta hankintaorgani-
saation keskittimisen toimittajakannan pienentdmisen ohella tirkeimméksi kohteeksi seuraa-

valle vuodelle.
~ Keskitettyjd toimenpiteitd ovat Lysonsin ja Gillinghamin (2003, 156) mukaan tyypillisesti:

e hankintastrategian méérittely

e standardien médrittely koko yrityksen hankintatoimelle
e sopimusneuvottelut massatuotteista

e toimistotarvikkeiden ja tietojdrjestelmien hankinta

e markkinatutkimus

e varastonhallinta

< Tehokkuussyistd osa hankintoihin liittyvistd toimenpiteistd pidetdin keskitetystd toimintamal-
lista huolimatta hajautettuna. Lysonsin ja Gillinghamin (2003, 157) mukaan néitd hajautettuja

toimenpiteitd ovat:

e pienet tilaukset ja MRO-nimikkeet

e vain kyseisen yksikon kayttdmét tuotteet

e Lkiireelliset hankinnat

e paikalliset hankinnat kuljetuskuluissa séédstimiseksi

e sosiaalisista syistéd toteutetut paikalliset ostot
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Leendersin ym. (2005, 38) mukaan ndiden liséksi keskitetty hankintayksikké toimii yhteis-
tyossd  paikallisten  yksikkdjen kanssa ~muun muassa  seuraavissa  asioissa:
toimintaperiaatteiden, menettelytapojen ja valvonnan asettamisessa, henkildston hankinnassa
ja koulutuksessa, toimitusten suorituskyvyn mittaamisessa ja organisaationlaajuisten toimitus-
strategioiden laadinnassa. Monczkan ym. (2005, 139) mukaan osto-osastot yrityksissd raken-
tuvat yleensd tukemaan erikoistuneita ostotoimintoja, jotka on jaettu neljdén alueeseen:
sourcing ja neuvottelut, ostotutkimus, operationaalinen tuki ja tilausten seuranta, ja hallinto ja

tukitoiminnot.

Reck ja Long (1988) esittdvit hankintayksikén toiminnan kehitykselld olevan seuraavat neljd
vaihetta: passiivinen, itsendinen, tukea antava ja yhdistdvd vaihe. Passiivisessa vaiheessa
ostoyksikké normaalisti ainoastaan reagoi toisten yksikkdjen pyynt6ihin. Muut yksiko6t
hoitavat yhd monia ostoyksikélle kuuluvia toimenpiteitd. Itsenidisesséd vaiheessa ostoyksikko
kdyttdd huomattavasti aikaa pyrkiessddn tekemddn hankintatoimesta ammattimaista. T#hdn
sisdltyy muun muassa tietojirjestelmien hyddyntiminen, muodolliset menettelyt toimittajien
kanssa ja kommunikaatio teknisten yksikkéjen kanssa. Tukea antavassa vaiheessa ylin johto
nikee ostoyksikon merkittdvyyden liiketoiminnalle. Hankintatoimen odotetaan tukevan ja
vahvistavan organisaation kilpailukyvykkyyksid tuottamalla muille yksikoille oikeanaikaista
informaatiota, esimerkiksi materiaalien hinnasta ja saatavuudesta, milld voi olla vaikutusta
organisaation strategisiin tavoitteisiin. Yhdistidvissid vaiheessa organisaation menestys on
pitkélti kiinni ostoyksikon henkildstén kyvykkyydestd. Hankintatoimen rooli organisaatiossa
muuttuu edistdjdstd toiminnalliseksi kumppaniksi. Tamén kehitysprosessin implementointi
vaatii johdon ohjausta pitkilld aikavélilld. Tastd kehityskuvauksesta on havaittavissa, ettid
hankintatoimi nousee yrityksissid enenevissd méérin merkittdvidin asemaan. Ostoyksik6lld on
sitd kautta erittdin suuret paineet, paitsi kustannuksista, myds sisdisten asiakkaiden — ja sitd

kautta ulkoisten asiakkaiden - onnistumisesta.

2.2 Keskitetyn hankintatoimen ominaispiirteet

Onnistuneen keskitetyn hankintatoimen aikaansaaminen edellyttdd Richterin (2003) mukaan
kahta asiaa: ylimmén johdon téydellisestd uskoa siihen, ettd keskitetty hankintatoimi on paras
tapa optimoida hankintojen tehokkuus, ja taitavaa ja tiimitydskentelykykyistd ostotoimen
johtajaa. Lisdksi Leendersin ym. (2005, 39) mukaan keskitettyyn toimintamallin siirryttiessd
kaksi huolenaihetta ovat tyypillisesti informaatioteknologia ja hankintaosaaminen. Dobler ja

Burt (1996, 122) taas ovat mééritelleet kolme tekijdd, jotka médrittavit keskittdmisen kiytts-
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kelpoisuuden ja kannattavuuden kussakin tilanteessa. Nami tekijdt ovat hankittavien
tuotteiden samankaltaisuus kussakin yksikossd, kunkin yksikon hankintaosaston koko ja

yksikkdjen/tehtaiden maantieteellinen etdisyyys.

Keskitetylld hankintatoimella on kirjallisuudessa tunnistettu olevan monia etuja. Hankinta-
toimen asiantuntijat uskovat, ettd materiaalien ja palveluiden hankinnoissa voidaan saavuttaa
15-20 % s#dstot keskittimalld hankintatoimi ja kokoamalla yhteen yhtién eri yksikoihin
hajautunut ostovoima (Richter, 2003). Muun muassa Monczka ym. (2005, 145-148),
Leenders ym. (2005, 37 ja 411) sekéd Lysons ja Gillingham (2003, 157) ovat esittdneet etuja,
joita yritykset voivat saavuttaa keskitetylld hankintatoimella. Cavinaton ym. (2000, 155)
mukaan suurin osa hankintatoimen keskittimisen puolesta puhuvista argumenteista voidaan

jakaa neljddn kategoriaan:

1. Erikoistuminen

2. Vastuunalaisuus

3. N#kokulman puolueettomuus
4

. Hallinnollinen tarkoituksenmukaisuus

Cavinaton ym. (2000, 155) esittimé luokittelu ei kuitenkaan téysin sovellu kaikkiin ndihin
argumentteihin. Seuraavassa esitetén vaihtoehtoinen luokittelu kyseisistd ldhteistd 16ytyneille

keskitetyn hankintatoimen eduille:

. Kustannussdastot

1

2. Hallinnollisella tarkoituksenmukaisuudella saavutettavat edut
3. Erikoistumisella saavutettavat edut
4

. Vastuunalaisuudella saavutettavat edut

Kun ostovolyymit kootaan yhteen, saavutetaan helpommin kriittinen massa, ja pdéstdén
méirialennuksiin ja yleisesti alempaan hintatasoon. Halvempia hintoja saadaan my®os sitéd
kautta, etti annetaan toimittajille mahdollisuus suurempiin toimituseriin, jolloin he voivat
jakaa yleiskustannukset suuremmille erille. Keskitetyt hankinnat mahdollistavat my®os
alemmat hankintakustannukset, sekd alemmat hallinnolliset kulut, silldi on esimerkiksi
halvempaa prosessoida yksi 10 000 €:n arvoinen tilaus kuin kymmenen 1000 €:n arvoista
tilausta. Tarjouskilpailuun saadaan lisdksi todenndkoisesti enemmén toimittajia, silld toimitta-
jilla on enemmin kannustetta pyrkid saamaan itselleen koko yrityksen hankintojen volyymi,

kuin yhden yksittdisen yksikén ostovolyymi. Hankintatoimen tarkoituksenmukaisuus saavu-
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tetaan, kun pééllekkdiset toimenpiteet voidaan karsia. Arkistointi on parempaa, ja hankintojen
politiikkaa ja toimintatapoja on helpompi koordinoida ja kontrolloida. Liséksi yhteisten toi-
mittajien kdyttd helpottaa yrityksen toimintaa. Hankintayksikén henkil6ston erikoistuminen
mahdollistaa tehokkaammin asiantuntemuksen jatkuvan kehittdmisen. Lisdksi on mahdolli-
suus palkata hankittavien tuotekategorioiden alaan erikoistunutta henkilostéd ja hankintatoi-
meen erikoistunutta tukihenkil6st6d. Keskitetty hankintayksikko ottaa vastuun hankintatoi-
men suunnitelmien ja hankintastrategian koordinoinnista. Lisdksi se voi koordinoida ja johtaa
koko yrityksen kattavia hankintatoimen jarjestelmii, sekd johtaa mahdollisia muutostoimen-
piteitd hankintatoimessa koko yrityksen tasolla. Hankintayksikolld on myds mahdollisesti
paremmat resurssit valvoa hankittujen tuotteiden laatua ja toimittajien valintaa, jolloin

saadaan paremman laatuisia tuotteita.

Keskittdmisen vastakohdan, hajauttamisen haittapuolien vastakohtina voidaan saada esille
lisdd etuja keskitetyn hankintatoimen tueksi. Leenders ym. (2005, 37) esittdvit hajauttamisella x
olevan seuraavanlaisia ongelmia: se tuo hankintatoimeen operationaalisen, ei strategista
fokusta, se ei kannusta etukéteissuunnittelua, se vaikeuttaa yksikéiden vilistd kommunikointia
ja saa aikaan ei-optimaalista kadytostd. Van Weele (2005, 240) lisdsi hajauttamisen haittoihin
myos hajanaisen markkinatutkimuksen ja epdyhtendisen asenteen toimittajia kohtaan. Kéén-
teisesti voidaan siis ajatella, ettd keskittdmisestd on etua siind, ettd se auttaa hankintatoimen
strategisemmassa ohjauksessa, jolloin ei vain reagoida organisaatiossa ilmeneviin tarpeisiin
operatiivisesti, vaan myds suunnitellaan etukéteen hankintoja, ja sitd, kuinka hankintatoimella
voidaan tulevaisuudessa parantaa yrityksen toimintaa kokonaisuudessaan. Yhteiset toimittajat
ja tarpeiden koordinointi parantavat yksikoiden vilistd kommunikaatiota, ja myos toimittajat
hy6tyvit hankintayksikon tarjoamasta yksittdisestd rajapinnasta asiakkaaseensa. Markkina-
tutkimusta, toimialan kehitystd ja hintojen kehittymistd voidaan my6s seurata paremmin

resurssein.

Keskitetylld hankintatoimella on kirjallisuudessa esitetty kuitenkin olevan my&s haittapuolia.

Leendersin ym. (2005, 37 ja 411) esittamat haitat ovat seuraavanlaisia: x

e keskitetyn yksikon ja hankintatoimen kustannukset ovat erittdin nikyvid ja
henkilokuntamiiré vaikuttaa liialliselta

e yksittdisten osastojen perusteltuja eroja tarpeissa hankintojen suhteen ei
huomioida, ja hankintatoimi on etdalld kéyttdjistd

e tiedon siirto ja jakaminen on yksipuolista

e toimitusajat pitenevit vilikdden kéyttoonoton takia
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e yhtendistdmisen takia tuotevalikoima pienenee, miki voi heikentis
tuotteiden sopivuutta

e pienet toimittajat eivit kykene kilpailemaan kootuista volyymeista

e dokumentaatio lisdéntyy

x Leenders ym. (2005, 37) ja Van Weele (2005, 240) esittdvit hankintojen hajauttamisella ole-
van seuraavia etuja: henkildstolld on laaja toimenkuva, paikallisia resursseja voidaan hyo-
dyntdd tehokkaasti, hankintatoimi on lihempéind kiyttdjdd ja vihemmin byrokraattista,
sisdistd koordinaatiota ei tarvita samassa mittakaavassa ja kéyttijilld on suora kommunikaatio
toimittajiin. Néistd voidaan vastakkaisesti johtaa keskitetylle hankintatoimelle tiettyjd ongel-
mia. Hankintahenkilston tyo keskitetyssd yksikossd voi kdydd monotoniseksi, jolloin tyon
mielekkyys ja motivaatio vihenevit. Toimitusajat voivat pidetd, kun ei kiytetd endi paikalli-
sia toimittajia. Hankintatoimi voi muodostua byrokraattiseksi ja kayttdjit etddntyvit paitsi

hankinnoista myds toimittajista.

Keskitetylld hankintatoimella on ongelmansa, ja sitd seuraavaa kehitysvaihetta etsitén jatku-
vasti. Stephensin (2005) mukaan keskijohtoinen hankintatoimi (center-led procurement, CLP)
luo suurta kiinnostusta hankintatoimen ammattilaisten joukossa, koska sen odotetaan mahdol-
listavan seuraavan suuren sdéstokeinon. CLP soveltaa erilaisia hankintatoimintatapoja — kes-
kitettyd palvelua, hajautettuja toimintoja ja hybridimuotoista ostamista — riippuen siiti miti
tuotetta ostetaan, kuka sité tarvitsee ja milloin sité tullaan kdyttiméin. Ostaminen toteutetaan
kulloinkin tehokkaimmalla tavalla, ja ostoyksikké tarjoaa prosesseille rakenteen, asiantunte-
muksen ja mittauksen. CLP laajentaa hankintayksikon otetta johtaa ja parantaa hankintapro-
sesseja riippumatta siitd toteutetaanko hankinnat keskitetysti vai hajautetusti. Sastéjen mak-
simointi tdlld tavoin edellyttid ostopdillikéiltd uudenlaista ajattelutapaa kolmella

avainalueella: toimintaperiaatteissa, toimintamalleissa ja mittaamisessa.

2.3 Hankintojen luokittelu ja hankintastrategiat

* Hankintatoimen kehittdmisessé tirked tySkalu on tyypillisesti hankintojen luokittelu eri kri-
teerien perusteella. Luokittelun avulla pyritééin tunnistamaan organisaation kannalta kriittiset
hankinnat, yhtendistdiméén toimintatapoja samankaltaisissa hankinnoissa, selkeyttimiin toi-
mittajasuhteita ja kohdentamaan resurssit oikein hankintojen kesken. Hankintojen luokittelu
auttaa siis hankintastrategioiden suunnittelussa ja toteutuksessa. Hankintojen luokittelun

voidaan n&hdé olevan sidoksissa keskitettyyn toimintamalliin hankintatoimessa. Keskitetyn
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yksikon on esimerkiksi helpompi noudattaa yhtenisté linjaa yrityksen toimittajasuhteissa ja

luoda yhtendiset hankintatoimenpiteet koko organisaatiolle.

Hankintoja voidaan luokitella hankittavien tuotteiden tyypin mukaan, esimerkiksi raaka-
aineisiin, erikoistuotteisiin, standardeihin tuotantohyddykkeisiin, pieniarvoisiin tuotteisiin,
palveluihin ja jalleenmyytdviin tuotteisiin (Leenders ym., 2005, 203-204). Pitkdin ABC-
analyysi (Pareto-analyysi) oli ainoa tapa erotella tirkedt ja vihemmin tirke#t hankinnat.
Geldermanin ja van Weelen (2005) mukaan ABC-analyysi kuitenkin keskittyy ainoastaan
nimikkeiden rahalliseen arvoon, eikd ota huomioon esimerkiksi huonosta laadusta aiheutuvia
kustannuksia, suoritusriskid tai muita komponentteja. Lisiksi ABC-analyysi ei tuota
strategisia suosituksia siitd, kuinka eri kategorioita tulisi hallita. Se ainoastaan tuottaa

informaatiota hankintojen rahallisesta jakautumisesta.

Haapasen ym. (2005, 231) mukaan ostosalkkuanalyysi méirittelee, miten erilaisissa yhteis-
tydsuhteissa toimitaan, esimerkiksi miten kriittisten hankintojen saatavuus varmistetaan sopi-
valla yhteistydsuhteella. Ostosalkkuanalyysi pyrkii kehittiméén erilaisia osto- ja toimittaja-
strategioita, silld kaikkia ostaja-toimittaja-suhteita ei tulisi késitelld ja hallita samalla tavoin.
Tami johtuu siité, ettd ostoprosessiin vaikuttavat useat muuttujat, kuten (van Weele, 2005,
35):

e tuotteen ominaisuudet

¢ hankinnan strateginen merkitys

e hankinnan rahallinen arvo

e markkinoiden ominaisuudet

e hankinnan riskisyys

e osto-osaston rooli organisaatiossa

~ e tuotteen vaikutus organisaation olemassa oleviin rutiineihin

Ostosalkkuanalyysin avulla voidaan auttaa kohdentamaan niukat resurssit oikeiden tuotteiden
hankintaan ja kriittisten toimittajasuhteiden hoitamiseen. Portfolioanalyysi onkin kiytetty

oston tydkalu, myds monissa suuryrityksissd (Gelderman ja van Weele, 2002).

2.3.1 Kraljicin ostoportfolio: 4 tuoteluokkaa

Jo 80-luvulla Kraljic (1983) korosti, ettd ostamisen on muututtava toimittajien hallinnaksi.
Tata varten hin ehdotti nelikentén, jossa tuotteet luokitellaan ja niiden ostostrategia méériy-

tyy toimittajamarkkinoiden ominaisuuksien ja hankinnan merkittivyyden perusteella (Kuva 2-
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2). Ndin saadaan nelji tuoteluokkaa: tavalliset tuotteet, volyymituotteet, pullonkaulatuotteet ja

strategiset tuotteet.
A
Korkea
Pullonkaula- Strategiset
tuotteet tuotteet
Toimittajamarkkinoiden
monimutkaisuus
(monopoli tai oligopoli, tekninen
kehitys, markkinoille tulon esteet
logistiikkakustannukset ym.)
Tavalliset \
Volyymituotteet
tuotteet yy
Matala |
Matala Hankinnan merkittavyys Korkea

(Materiaalien hinta, liséarvo, tuottavuus ym.)

Kuva 2-2:  Kraljicin ostoportfolio (Kraljic, 1983)

Haapasen ym. (2005, 232) mukaan Kraljicin ostosalkkuanalyysin perusajatuksena on pyrkié
parhaaseen mahdolliseen ostostrategiaan minimoimalla tarjontaan liittyvdd riskid ja hyodyn-
tdmalld mahdollisimman paljon organisaation ostovoimaa. Tarkoitus on, ettd yritys luokittelee
hankittavat tuotteensa, tekee markkina-analyysin, positioi tuotteensa matriisiin ja tekee
toimintasuunnitelmat kunkin tuotteen hankintoja varten (Kraljic, 1983). Seuraavassa esitel-
l44n lyhyesti kunkin tuoteluokan ominaispiirteet ja niihin sopivat hankintatoimenpiteet, kuten

Kraljic (1983) on niité kuvaillut.

Tavalliset tuotteet ovat tyypillisesti kulutushy6édykkeitd kuten toimistotarvikkeita. Niiden
aikajinne on rajattu, tyypillisesti alle 12 kuukautta. Térkein suorituskyvyn mittari on
toiminnallinen tehokkuus, ja tuotteita on yleensd saatavissa markkinoilta rajattomasti. Pdétos-
valta nididen tuotteiden hankinnoissa on hajautettu, ja toimittajat ovat usein paikallisia. Oston
padtehtdvid tdssd tuoteluokassa on tuotteiden standardisointi, tilausvolyymien optimointi,
tehokas prosessointi ja varaston optimointi. Tdmd vaatii tietoa markkinoista, lyhyen ajan

ennusteiden tekemisté ja oikeiden varastotasojen médrittdmista.
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Volyymituotteet ovat joko kulutushyodykkeitd tai méériteltyjd materiaaleja, kuten sdhko-
moottoreita, ldmmitysoljyd tai erilaisia komponentteja. Aikajdnne vaihtelee 12 ja 24
kuukauden vilillg, ja tirkeimmat suorituskyvyn mittarit ovat kustannukset ja materiaalivirran
hallinta. Saatavuus markkinoilta on kéytdnnossd rajatonta, p#dtoksenteko on yleensi
hajautettua ja toimittajia on useita, ja ne ovat pédasiassa paikallisia. Oston tavoitteena on tiy-
den ostovoiman hyddyntdminen. Toimittajien valinta ja tuotteiden keskindinen korvaavuus
ovat tirkeitd, kuten myds hintaneuvottelut, sopimusten ja kertaostojen tasapainottaminen ja
tilausmédrien optimointi. Hyvd markkinatieto, ja erityisesti hintakehityksen seuraaminen on

olennaista.

Pullonkaulatuotteet ovat pidasiassa erikseen mdériteltyjd tuotteita, kuten elektroniikkaa tai
ulkopuolisia palveluita. Aikajénne vaihtelee saatavuudesta riippuen. Niiden saatavuus mark-
kinoilla on rajattua tuotannon niukkuudesta johtuen. Térkein suorituskyvyn mittari kustan-
nusten hallinnan ohella onkin luotettavat toimitukset. Pd#toksenteko on yleensd hajautettua,
mutta keskitetysti hallittua. Toimittajakanta on globaali, ja koostuu p#asiassa toimittajista,
joilla on uusinta teknologiaa. Oston pyrkimyksend on riittivien volyymien varmistaminen,
tarvittaessa jopa ylihintaan, seké toimittajien kontrolloiminen. Térked4 on myés ylldpitda riit-
tdvédd varastotasoa ja varautua mahdollisiin toimituskatkoksiin. Keskipitkén tdhtiimen ennus-
teet ja varaston kustannukset ovat olennaista tietoa niiden tuotteiden hankintastrategioita

laadittaessa.

Strategiset tuotteet ovat joko erittdin vaikeasti saatavia tai korkea-arvoisia materiaaleja, kuten
erddt metallit tai kalliit komponentit. Niiden saatavuus markkinoilla on rajattua luonnollisesta
niukkuudesta johtuen. Aikajanne voi olla useita vuosia, ja térked suorituskyvyn mittari onkin
pitkdaikaisen saatavuuden turvaaminen. Paitoksenteko on tyypillisesti keskitettyd ja
toimittajakanta globaali. Tuotteiden strategisesta luonteesta ja saatavuusongelmista johtuen
oston tehtdvit ovat merkittdvid. Kysynnin ennustaminen, markkinatutkimus, sopimusten por-
rastaminen ja varasuunnitelmat ovat perustydkaluja. Erittdin olennaista on pitkdaikaisten
toimittajasuhteiden luominen. Lisiksi oston tulee harkita, onko tuotteita kannattavampi ostaa

vai valmistaa itse.
Tuotteiden siirrot ja siirtymiit luokasta toiseen

Geldermanin ja van Weelen (2002) mukaan Kraljicin malli ei tarjoa ohjeita tuotteiden strate-

gisille muutoksille mallin luokista toiseen. Kraljicin antamat yleisluontoiset ohjeet kullekin
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kategorialle vain reagoivat vallitseviin olosuhteisiin, ja ottavat sen hetkiset valta- ja riippu-
vuussuhteet annettuina. Heiddn mielestddn tuotteille jokaisessa Kraljicin tuotekategoriassa
voidaan erottaa kaksi strategista suuntausta: toimet, joilla pidetddn sama positio matriisissa ja
toimet, joilla tavoitellaan toista asemaa matriisissa. Lisdksi asema voi luonnollisesti muuttua
ulkoisista tekij6istd johtuen. Ostoportfoliossa tapahtuu siis siirtymid tuotteiden asemissa

(Kuva 2-3).

Korkea

Toimittajamarkkinoiden

Pullonkaula-
tuotteet

ﬂ

Strategiset
tuotteet

L]

monimutkaisuus {} U {}
Tavalliset .
tuotteet Volyymituotteet
s G
Matala

< >
* >

Hankinnan merkittévyys

Matala Korkea
Kuva 2-3:  Siirtymit Kraljicin ostoportfoliossa (mukaillen Gelderman ja van Weele, 2002)
Pullonkaulatuotteiden osalta tyypillisti on tuotteiden niukka saatavuus, joten

hankintastrategiat keskittyvit saatavuuden varmistamiseen. Geldermanin ja van .Weelen
(2002) mukaan toisena vaihtoehtona on pyrkid siirtdimdén pullonkaulatuotteet tavallisiksi
tuotteiksi tai volyymituotteiksi. Pullonkaulatuotteista voidaan saada tavallisia, mikéli
ostospesifikaatioita pystytddn viljentdméén riittdvéasti. Lisdstandardoinnilla ja hajautettujen
ostojen yhteen kerddmiselld voidaan saavuttaa volyymietuja. Tavallisissa tuotteissa organi-
saatio voi Geldermanin ja van Weelen (2002) mukaan pyrkid siirtyméén volyymituotekatego-
riaan, jolloin olisi mahdollisuutta saavuttaa parempia skaalaetuja. Keinona téhén on eri yksi-
koéiden hankintojen yhteen kerdZminen, esimerkiksi sahkoisen hankinnan tai hankintakorttien
avulla. Volyymi- ja strategiatuotteiden vilille Gelderman ja van Weele (2002) esittivét mah-
dollisiksi siirtymiksi vaihdot ndiden kahden kategorian vililld. Siirto volyymituotteesta strate-

giseen tapahtuu kiytéinndsséd vain, mikili ainoastaan rajatulla toimittajakannalla on mahdolli-
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suus tarjota vaadittavat spesifikaatiot ja kapasiteetti. Yritys taas voi pyrkii siirtiméén tuotteen
strategisesta kategoriasta volyymituotteeksi, jos se kokee, ettd toimittajasuhde on epéopti-
maalinen johtuen esimerkiksi monopolista tai oligopolista. T&lldin yritys voi joko pyrkid

vihentdmain tuotteen kompleksisuutta tai kehittidé toimittajiaan.

2.3.2 Vaihtoehtoisia portfolioita

Erilaisilla portfoliomalleilla on yleensd kaikilla kolme yhteisté vaihetta (Nellore ja Séderqvist,
2000). Ensiksi analysoidaan tuotteet ja niiden luokittelu. Toiseksi, analysoidaan tuotteiden
toimituksiin tarpeelliset toimittajasuhteet. Kolmanneksi tehdddn toimintasuunnitelmat tuote-
vaatimusten ja toimittajasuhteiden yhteensovittamiseksi. Kraljicin portfoliomallin (1983)
jilkeen kirjallisuudessa on esitetty useita vaihtoehtoisia tapoja luokitella hankintoja ja siti
kautta valita niille oikeanlaisia hankintastrategioita. Esimerkiksi Koskinen ym. (1995) esitti-
vdt uuden version, jossa ulottuvuudet ovat helpommin tulkittavissa ja yksiselitteisempid

(Kuva 2-4).

A
Vaikea
Pullonkaula- Strategiset
tuotteet tuotteet
Saatavuus
Tavalliset .
tioticet Volyymituotteet
Helppo !
Matala Ostovolyymi Korkea

Kuva 2-4:  Vaihtoehtoinen ostoportfolio (Koskinen ym., 1995)

Geldermanin ja van Weelen (2005) kokoamasta katsauksesta voi ni#hdd useiden,

vaihtoehtoisten ostoportfolioiden péipiirteet (Taulukko 2-1).
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x Taulukko 2-1:

Ostoportfolioiden vertailu (Gelderman ja van Weele, 2005)

Elliot-Shircore ja Steele

Hadeler ja Evans

Lilliecreutz ja Ydreskog

Matriisin ulottuvuudet

ja Toimittajien

arvopotentiaali ja

Monimutkaisuus &

(1985) (1994) (1999) Olsen ja Eliram (1997)| Van Weele (2002)
A Yleiskatsaus ostojen | Toimitus-strategianeli- i ’ g : "
Mallin nimi positiointiin Kentt Luokittelumalli Portfoliomalli Ostoportfolio
Tuotto/arvo- potentiaali Tuotteen Taloudellinen profiili ja

Strateginen merkitys ja
Hallinnan vaikeus

Tuottovaikutus ja
toimitusriski

haavoittuvuus Monimutkaisuus _riskiprofiili
Strateginen kriittinen Strateginen Strateginen Strateginen
i Taktinen tuotto ; ; Volyymi Volyymi Volyymi
Kelagorie: Strateginen turvallisuus Rl ey Pullonkaula Pullonkaula Pullonkaula
Taktinen hankinta Tavallinen Tavallinen Tavallinen
Suositukset:
trategisille tuotteille Hallitse toimittajia Smigiest Laheinen suhde Kumppanuu
o g ) kumppanuudet PP g
volyymituotteille Keskity tuottoihin Globaali vaihdanta Ei méaritelty r? stgvotlgyrplen Vallankayttd
(riippuu halutusta yodyntaminen
yhteistydsta toimittajien|  Standardisointi ja Saataviiudan
pullonkaulatuotteille Varmista saatavuus Laheiset suhteet kanssa) korvaavien tuotteiden g ;
i varmistaminen
etsiminen
o i s Yksinkertaiset Standardisointi ja R
tavallisille tuotteille Minimoi tydmaara sopimukset yhdistaminen Systeemisopimukset

Geldermanin ja van Weelen (2005) mukaan kaikki vaihtoehtoiset matriisit ovat erittdin
samankaltaisia suhteessa Kraljicin matriisiin vuodelta 1983, silld ne kéyttavit kdytdnnossé
samoja ulottuvuuksia ja kategorioita ja ehdottavat osin samoja suosituksia tuotteiden

hankintaan. Voidaan siis hyvin todeta, ettd Kraljicin ostoportfoliosta on tullut standardimuoto.

2.3.3 RFW-malli

Robinson, Faris ja Wind esittivit vuonna 1967 hankintaluokittelun (RFW-mallin), jota
pidetdsin yhtend hyddyllisimmistd konsepteista organisaatioiden hankintakéyttdytymisessé
(Anderson ym., 1987). Mallin suosio perustuu sen yksityiskohtaisiin, testattuihin ehdotuksiin,
mutta toisaalta myos sen yksinkertaisuuteen. RFW-malli rakentuu kolmelle ulottuvuudelle

(Anderson ym., 1987):

1. Kuinka paljon informaatiota ostajan tdytyy keritd voidakseen tehdé hyvin pédtoksen.
2. Kuinka vakavasti ostaja harkitsee kaikkia mahdollisia vaihtoehtoja.

3. Kuinka tuntematon ostotilanne on ostajalle.

Kaikille ulottuvuuksille on mahdollista ajatella kolme tasoa, jolloin syntyisi yhteensd 27
kombinaatiota. Ulottuvuudet ovat kuitenkin pitkilti korreloituneita, esimerkiksi korkea
ongelman uutuusaste aiheuttaa suuren informaatiotarpeen, kun taas tutuissa, rutiinimuotoi-

sissa hankinnoissa uusien vaihtoehtojen harkintaa ei tarvitse suorittaa. Téstd syystd ainoastaan
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kolmea kombinaatiota voidaan pitdé relevanttina. Nédistd kombinaatioista muodostuvat mallin

ostotilanteet (Kuva 2-5).

Uusien
Ongelman Informaatio- vaihtoehtojen
uutuusaste tarve harkinta
Uusi
paatéksenteko- Korkea Maksimi Olennaista
tilanne ‘
(0]
c
=
o .
= Har!<|ttu Keskitaso Kohtalainen Rajattu
= uusintaosto
(@)
Uu"sujtaosto/ Matala Minimi Ei lainkaan
rutiiniosto

Kuva 2-5: RFW-malli (Anderson ym., 1987)

Andersonin ym. (1987) mukaan uusi p#itoksentekotilanne, jolla on korkein aste kaikissa
ulottuvuuksissa, on melko harvinainen. Hankinta on kuitenkin usein rahaméériltddn merkit-
tdvéd, ja antaa suuntaviivaa tuleville rutiinihankinnoille. Uudet péétoksentekotilanteet ndhdadan
usein riskitilanteina. Témén takia ostajat ovat valmiita harkitsemaan useita vaihtoehtoja.
Toimittajien tdytyy vakuuttaa ostajat tuotteiden toimivuudesta, he eivit voi tarjota pelkdstdian
halpaa hintaa. Rutiiniosto saa alhaisimman tason kaikissa ulottuvuuksissa (Anderson ym.,
1987). Hankinta on rutiinia, ja se halutaan myds séilyttdd sellaisena. Toimitusvarmuus ja riit-
tdvd suorituskyky ovat tirkeitd attribuutteja, mutta myds hinnalla on térked rooli. Nykyisen
toimittajan asema on vahva, ja uusille toimittajille avautuu usein mahdollisuus ainoastaan
virheiden my6td. Harkittu uusintaosto on rutiinioston ja uuden paitoksentekotilanteen
vilimuoto. Se on joko péivitetty rutiiniosto tai aikaisempi uusi paédtoksentekotilanne, joka on

nyt muodostunut tutummaksi (Anderson ym., 1987).

2.3.4 Luokittelu tuotteiden elinkaaren mukaan

Portfoliomallit luokittelevat tuotteita hankittavien tuotteiden ja toimittajakentdn

ominaisuuksien mukaan. Vaihtoehtoinen tapa luokitella ostostrategioita liittyy tuotteen elin-

21



kaareen. Tama luokittelu liittyy pédasiassa tuotantotarvikkeiden ja raaka-aineiden hankintaan.
Talloin on kyse siitd, ettd hankintastrategia valitaan sen mukaan, missi vaiheessa elinkaartaan
yrityksen valmistama tuote on. Birou ym. (1997) esittidvit yhteenvedon siitd, miten yritysten
hankintastrategia muuttuu tuotteen elinkaaren mukaan. He katsovat tuotteen elinkaaressa

olevan viisi vaihetta:

1. Suunnittelu

2. Markkinoille tulo
3. Kasvu

4. Kypsyys

5. Lasku

Suunnitteluvaiheessa ostostrategioiden tarkoituksena on mahdollistaa paitsi osto-osaston,
myds toimittajien osallistuminen tuotekehitysprosessiin. Hajautettu hankintastrategia mahdol-
listaa nopeat reaktiot, mutta yhteisten komponenttien kaytt6d pidetdédn tarkednd tulevien péal-

lekkiisten operaatioiden ja varastojen minimoimiseksi.

Markkinoille tulon yhteydesséd toimiviksi hankintastrategioiksi katsottiin kuusi eri vaihtoeh-
toa: laatujohtaminen (Total Quality Management), yhden toimittajan kéytto (single sourcing),
toimittajakehitys, alayksikéiden hankkiminen, Common part number system (CPNS) ja
Minority supplier -ohjelmat. Kasvuvaiheessa on tunnistettavissa useita mahdollisia ostostrate-
gioita. Tdmé johtuu siitd, ettd oston pitdd pystyd samanaikaisesti tukemaan useita tuotteelle
tarkeitd kilpailukyvykkyyksid, kuten nopeaa vasteaikaa, joustavaa tuotantoa, luotettavia
toimituksia, innovaatioita ja korkeaa laatua. Tuotteen ja markkinoiden saavuttaessa
kypsyyden voittomarginaalit kapenevat kiristyvén kilpailun vuoksi. T#ll6in hankintatoimessa
tulevat olennaisiksi erilaiset kustannusten alentamiseen pyrkivit strategiat, kuten esimerkiksi
volyymien hyddyntdminen ja toimittajakannan pienentdminen. Laskuvaiheessa ainoaksi han-
kintastrategiaksi tunnistettiin hankintojen hajauttaminen. Tdssid vaiheessa hankintatoimen
suurimpia huolenaiheita ovat vanhentuva varasto, palvelutasojen maéérittely ja positiivisten

toimittajasuhteiden yllédpito.

Koskinen ym. (1995) esittdvit Deloitten tuote-markkina elinkaarimallin, josta voidaan havaita
samansuuntaista ostotoiminnan painopisteen muutosta tuotteen elinkaaren mukana kuin
Biroun ym. tutkimuksesta (Taulukko 2-2). Ostotoiminnan painopiste muuttuu tuotteen elin-

kaaren edetessdé wuusien innovatiivisten teknologioiden etsinndstd hankintaprosessien
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tehokkaaseen jirjestelyyn ja aina kustannusten minimointiin toimittajaverkon supistamisen

kautta.
Taulukko 2-2: Tuotemarkkina-elinkaarimalli (Koskinen ym. 1995, 29)

Vaihe Kehitys Kasvu Ravistelu Kypsyys Lasku
Markkinan kasvuvauhti Lieva Erittain suuri Suuri Bkt-kasvu Negatiivinen
TheAsteknmiogn Hyvin merkittéva Merkittava Kohtuullinen Lieva Lieva

muutos
Prosessiteknologian Lieva Lieva/ Erittéin Merkittava/ Lieva
muutos . Kohtuullinen merkittava Kohtuullinen
o . ; ; - Markkinointi/ .
Toiminnallinen huomio R&D Engineering Tuotanto JakeluRahoitus Rahoitus
Ostotoiminnan Teknologian Kasvun Oston prosessien Volyymien Toimittajaverkon
painopiste sourcing turvaaminen kehittaminen hyvaksikayttd rationointi

2.3.5 Luokittelujen ongelma

Ostosalkkuanalyysi toimii parhaimmillaan tehokkaana kehittimistydkaluna, jonka avulla
organisaatio voi siirtyd perinteisestd ostotoiminnasta strategisempaan hankintatoimeen
(Haapanen ym., 2005, 231). Nellore ja Soderquist (2000) ovat kuitenkin Kkritisoineet
portfoliomalleja siitd, ettd ne tarjoavat erittdin rajatusti selityksid siihen, kuinka kategorioita
pitdd tosiasiassa hallita luokittelujen tekemisen jélkeen. Mahdolliseksi syyksi he esittdvit, ettd
yritykset keskittyvit litkaa kehittdmaéén lilan monimutkaisia ulottuvuuksia komponenttien ja
toimittajien luokitteluun ja portfolion todellinen tarkoitus unohtuu. Luokittelu ei ole itsetar-
koitus, vaan keino sopivien toimintamallien kehittdmiseen. Liséksi portfoliomallien on todis-
tettu olevan herkkid ulottuvuuksien, tekijéiden ja painotusten valinnan suhteen. Oikeanlaisten
mittarien kehittdminen on usein ongelma, miten esimerkiksi voidaan mitata toimittajariski tai
tulosvaikutusta kdytdnnossd (Gelderman ja van Weele, 2003). Ongelmana on myds, ettd
yksinkertaistaessaan ostaja-toimittajasuhteet portfoliomallit eivdt ota huomioon kaikkia
tdrkeitd nédkokohtia, kuten toimittajaverkkojen merkitysté, tuotteiden vilisid yhteyksid ja kes-
tdvdd kilpailukykyd (Gelderman ja van Weele, 2005). Tutkimusten mukaan ostoportfolio-
analyysin kidytolld on kuitenkin yhteys hankintatoimen hienostuneisuuteen/oppineisuuteen

(Gelderman ja van Weele, 2005).

Hankintaluokittelut ja niihin liittyvit strategiat on suunnattu pédasiassa tuotantoon kiytetti-
vien materiaalien, raaka-aineiden ja tuotantotarvikkeiden ostamisen tydkaluiksi. Lisdksi ne

keskittyvat etupddssd ostajan ja toimittajan véliseen suhteeseen sekd toimittajien hallintaan.
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Hankintayksikon tulee kuitenkin ylldpitdd suhteita myos sisdisiin asiakkaisiinsa, olivat ne
sitten tuotanto-osastoja tai palveluorganisaation sisdisié asiakkaita. Malleja ja ostoportfolioita,
jotka ottavat tuotteiden luokittelussa huomioon sisdisen asiakkaan nidkokulman, ei ole kirjalli-
suudessa paljoa kisitelty. Kuitenkin esimerkiksi palveluyrityksilld ja julkisilla
organisaatioilla, jotka eivit harjoita valmistustoimintaa on my®ds tarpeita oston ohjaamiseen,
ja juuri siitd nikokulmasta, miten tuotetaan lisdarvoa sisdisille asiakkaille ja omalle

organisaatiolle.

2.4 Hankinnan kokonaiskustannukset

Yksi keskeisid hankintatoimen kehittimiskeinoja on hankinnan kokonaiskustannusten
arviointi pelkén ostohinnan sijaan. Tétd menettelytapaa kutsutaan yleisesti nimelld Total Cost
of Ownership (TCO). Sen mukaan ostopditoksid tehdessd otetaan huomioon muutkin
kustannuskomponentit kuin ainoastaan tuotteen hinta (Kuva 2-6). Niiden komponenttien
médrittely riippuu hankittavan tuotteen laadusta ja siitd, kuinka merkittdvid kyseiset
komponentit hankinnan kustannusten kannalta ovat (Ellram, 1994). Erilaiset itse hankintapro-
sessiin liittyvit kustannukset muodostavat tosiasiassa suuren osan kokonaiskustannuksista.
Ostohinta muodostaa siis useimmiten vain pienen osan hankinnan kokonaiskustannuksista,

vaikka siihen toisinaan keskitytidén eniten, kun halutaan kustannussééstjé.

Kuva 2-6:  Hankinnan kokonaiskustannukset
TCO-ajattelulla katsotaan olevan useita etuja hankintatoimessa (Ellram, 1994):

1. Tulosmittaus: TCO on hyvi viitekehys toimittajien arviointiin ja benchmarkkaukseen.
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2. Pddtoksenteko: TCO tekee pédtoksenteosta informoidumpaa ja pakottaa ostajat otta-
maan huomioon erilaiset kompromissit kustannusrakenteissa.

3. Kommunikaatio: TCO on hyvi viline kommunikaatioon oston ja toimittajien vililla,
Ja tapa saada muut yksik6t mukaan ostop#toksiin.

4. Kasitys/Ymmdrtdminen: TCO tuottaa erinomaista dataa toimittajavertailuihin ja
neuvotteluihin, ja edellyttdd ostoa muodostamaan kisityksen tirkeimmisti kustannus-
tekijoistd hankinnoissa.

5. Tukee jatkuvaa kehittdmistd: TCO:n avulla on helpompi tunnistaa ne alueet, joissa
toimittajien tulee kehittys, sekd tunnistaa sédstopotentiaali. Lisiksi organisaation
tdytyy tarkastella myds omaa hankintakdytostédn, ja sitd kuinka heidin vaatimuksensa
ja spesifikaationsa voivat vaikuttaa hankinnan kokonaiskustannuksiin.

TCO-ajattelun kiyttoonotossa organisaation hankintatoimeen on kuitenkin tunnistettu kol-
menlaisia esteitd (Ellram, 1994). Ensinnikin, organisaation kulttuuriin liittyvit tekijit voivat
vaikeuttaa TCO-menettelytapojen kidyttdonottoa. Hintasuuntautumista hankintatoimessa voi
olla vaikeaa muuttaa, ja muutosvastarinta uutta ldhestymistapaa vastaan voi olla suurta.
Liséksi osa oston siséisistd asiakkaista ei vilitd kustannuksista lainkaan, silld heidin suoritus-
taan ei mitata niiden mukaan. Toiseksi, koulutukseen liittyvillid seikoilla on vaikutusta TCO-
menettelytapojen kannalta. TCO:n kisitettd ei ymmarretd tai osata kiyttdd oikein, eikd
tunnisteta, mitkd kustannukset ovat relevantteja hankintojen kannalta. Kolmanneksi,
resurssien puute vaikeuttaa uuden toimintatavan implementointia. Kiytossi ei ole riittdvisti
dataa, jotta voitaisiin selvittdd, mitkd kustannukset ovat relevantteja, eiviitkd resurssit riitd
mydskéén toimintatavan ylldpitoon ja kehittimiseen. Usein resurssien puute nikyy juuri

puutteellisina tietojarjestelmini.

Kun ajatellaan kaikkia niitdi komponentteja, joista hankintatoimen kokonaiskustannukset
muodostuvat, keskitetyn hankintatoimen suosio on helposti ymmarrettivissi. Hajautetussa
toimintamallissa monet kustannuksia aiheuttavat operaatiot, kuten hallinto, valinta ja val-
vonta, tehddén erikseen kaikissa yksikoissd, mistd aiheutuu moninkertaisia kustannuksia.
Keskitetty toimintamalli auttaa vilttdiméin paillekkéisid toimenpiteitd ja vdhentimééin siten
hankintojen kokonaiskustannuksia. Lisdksi Ellramin (1994) esittimit esteet TCO-
toimintatavan implementoinnillekin (kulttuuriin ja koulutukseen liittyvit tekijit ja resurssien
puute) ovat todennékdisesti helpommin viltettdvissd keskitetyssi toimintamallissa. Keskite-
tyssd hankintayksikossd kulttuuri on erilainen kuin yksikossi, joka hoitaa hankintatoimea
muiden tehtdvien ohessa. Kustannuskomponentit pystytdsin paremmin ymmértimééin, kun
seurataan koko toimitusketjua, eikd orientaatio hankintatoimessa ole vilttimitti pelkistisn

hinnassa. Lisdksi muutosvastarintaa ajatellen on helpompi implementoida uusi toimintamalli
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yhteen, keskitettyyn yksikkéon kuin useisiin yksikoihin. Keskitetyn hankintayksikon
tyOntekijit ovat todenndkoéisesti hankintatoimen ammattilaisia, my6s koulutustaustaltaan,
joten he pystyvit omaksumaan TCO-kisitteen ja soveltamaan sitd tydssdén helpommin, kuin
muiden yksikkdjen tyontekijét, jotka hoitavat hankintatoimea vain oman tyonsé ohella. Kes-
kitetylld hankintayksikolld on liséksi paremmin resursseja seurata hankintoja ja keritd dataa

kaikista niihin liittyvistd kustannuskomponenteista.
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3 Sisdiset palvelusuhteet

Portfoliomallit ohjeistavat hankintayksikkod toimittajasuhteiden hoidossa. Palvelusuhteet
sisdisiin asiakkaisiin ovat kuitenkin yhtd olennaisessa asemassa hankintayksikén toiminnan
kannalta, silld niiden tehokas koordinointi aikaansaa sisdisen asiakastyytyviisyyden ja tuottaa
lisdarvoa. Téssd luvussa tarkastellaan sisdisistd palvelusuhteista esitettyji teorioita ja arvioi-
daan niitd suhteessa hankintayksikkdjen toimintaan seké tutkitaan, miten hankintojen lisdar-

voa on kirjallisuudessa mééritelty.

Ahola (2004) kehitti edelleen Koskisen ym. (1995) esittdiméié mallia ostotoiminnan kehityk-
sestd, jossa oston tavoite ja painopiste muuttuvat kun siirrytdin tilaamisesta ulkoisten

resurssien hallintaan (Kuva 3-1).

/ Loppuasiakas-
tarpeeseen
¥ako vastaaminen
Vastaaminen ketjun
sisdisen tehokkuus
/ il kayttajan ) i
Toiminnan vilttiminen tarpeeseen //
tavoite /__—-——/
[
VAIHE 3
Vaih VAIHE 0 VAIHE 1 VAIHE 2
aihe )
Tilaaniinen Perinteinen Hankintatoimen U'k°'5t_°"
] ostaminen johtaminen "9:‘8""-’;:::"
\
Operatiiviner —— |
ints Tilauksen \\
tekeminen Tehokas
transaktio Ketjun
\ tehokas
koordinointi Verkoston
\ kehittaminen
Kuva 3-1: Oston laajeneva toimenkuva (Ahola, 2004)

Liahtotilanteessa pyritd4n ainoastaan vélttimédn virheitd ja hoitamaan tilaukset mekaanisesti.
Perinteisessd ostamisessa tirkedd on operatiivisuus ja oman tehokkuuden kehittiminen.

Tavoitteena on sisdisen kéyttdjidn tarpeeseen vastaaminen tehokkaasti, mutta vasta sitten kun
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tarve ilmoitetaan ostolle. Kolmannessa vaiheessa osto pyrkii hallitsemaan ulkoisia resursseja,
eli sitd arvoketjun osaa, joka ei kuulu yrityksen omistukseen, mutta on vélttiméitén osa

loppuasiakkaalle toimitettavaa tuotetta. Tavoite on loppuasiakkaan tarpeeseen vastaamisessa.

Loppuasiakkaan tarpeeseen vastaaminen on luonnollisesti yrityksen kilpailukyvyn kannalta
olennaista. Ja ylld oleva malli oston laajenevasta toimenkuvasta pitee erityisen hyvin
tuotantoyrityksiin, jossa ostettavat komponentit, raaka-aineet ynnd muut vaikuttavat suoraan
sithen, mitd yritys tarjoaa loppuasiakkaalleen. Mutta kaikki hankittavat tavarat ja palvelut
eivit mene tuotantoon, eivitkd kaikki yritykset harjoita tuotantoa ja tavaroiden
myyntitoimintaa. Téllaisissa tilanteissa sisdisten asiakkaiden palveleminen tiytyy muistaa
pitdd keskeisend tavoitteena. Hankintatoimen ensisijainen tavoite on télldin tuottaa lisdarvoa
sisdisille asiakkaille ja pyrkid edesauttamaan ndiden toimintaa. Hankintatoimen sujuvuus toki
auttaa sisdisid asiakkaita palvelemaan paremmin ulkoisia asiakkaita, mutta oston vaikutus

ulkoisiin asiakkaisiin sdilyy epésuorana.

Gremlerin ym. (1994) mukaan seikat, jotka aiheuttavat tyytymittomyyttd oston sisdisissd
asiakkaissa, ovat samoja kuin ne, jotka yleensé aiheuttavat ulkoisten asiakkaiden tyytymétto-
myyttd. Toisin kuin ulkoiset asiakkaat, jotka kidyttdvit seké tavaroita ettd palveluita, sisdiset
asiakkaat kiyttivit tyypillisesti ainoastaan toisten osastojen tuottamia palveluja (Marshall
ym., 1998). Heiddn mukaansa ulkoisten ja sisdisten asiakkaiden vélilld on 16ydettévissd myds
toinen ero. Ulkoisilla asiakkailla on valinta siitd, kenen kanssa he asioivat, kun taas sisdisilld
asiakkailla on usein vain vihin tai ei lainkaan valinnanvaraa. Sisdiset asiakkaat voivat
kuitenkin olla mukautumatta méérittyihin menettelytapoihin ja standardeihin, ne voivat pdit-
t44d toimivatko ne yhteistydsséd ja miten, ja ne saattavat jopa pystyd ohittamaan ostoyksikon
tekemilld kaupan suoraan toimittajan kanssa. Tdmén vuoksi sisdisen palvelun taso ja
lisdarvon tuottaminen siséisille asiakkaille on erittdin térkedd, jotta heiddt saadaan alusta asti
mukaan keskitettyihin sopimuksiin. Néin olemassa olevasta hankintatoimen rakenteesta
saadaan sen potentiaalinen hyoty irti ja koko yritys hy6tyy, paitsi kustannusten alenemisen,

myds paremman kilpailukyvyn kautta.

3.1 Sisiaiseen palveluun vaikuttavat tekijat

Goebelin ym. (2003) mukaan sisdisen palvelun suorituskyky tarkoittaa sitd, kuinka kattavasti
osto suorittaa vaadittavat tehtivit nopeasti, oikein, kokonaan ja sisdistd asiakasta tyydyttden.

Sisiisen palvelun suorituskyvyn tulisi olla tirked tekijd toimittajien hallinnassa, silld se mittaa
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kuinka tehokkaasti osto tyydyttdd sisdisten asiakkaiden tarpeet (Fredendall ym., 2005).
Sisdinen asiakaspalvelu eroaa sisdisestd markkinoinnista siiné, ettd edellinen keskittyy siihen,
kuinka tyontekijét palvelevat toisia tyontekijéitd, kun taas jalkimmiinen keskittyy siihen,
kuinka yritys palvelee tyontekijoitdi (Marshall ym., 1998). Sisdinen palvelu n#hdéin
kaksisuuntaisena vaihtoprosessina kahden eri yksikon tydntekijoiden vililld. Palvelun tuottava
osapuoli on vastuussa siitd, ettd hdn vastaa asiakkaan tarpeisiin niin, ettd asiakastyytyviisyys
saavutetaan. Vaikka Marshall ym. (1998) erottelevatkin sisdisen asiakaspalvelun ja sisdisen
markkinoinnin toisistaan, heiddn mukaansa tietty markkinoinnin konsepti soveltuu kuitenkin
oston kéytettdviksi sisdisen asiakaspalvelun parantamisessa. Sisédiset kiyttdjat voidaan
segmentoida ryhmiin, joilla on samankaltaiset tarpeet palvelun suhteen. Lisiksi Gremlerin
ym. (1994) mukaan sisdinen asiakaspalvelu vaatii markkinatutkimusta asiakastarpeiden
ymmirtdmiseksi. Stanley ja Wisner (1998) ovat samoilla linjoilla todetessaan, etti vahva
orientaatio sisdiseen asiakaspalveluun vaatii siirtym#i poispéin teknisesti tehokkuudesta ja

kohti sisdisen asiakkaan tarpeiden ymmértamista.

Goebelin ym. (2003) tutkimuksen mukaan oston strateginen maine sen sisdisten asiakkaiden
keskuudessa vaikuttaa sen tarjoamaan sisdiseen palveluun. Oston strategisella maineella
viitataan siihen, kuinka pitkélti ostajat tuntevat pystyvinsd antamaan strategista, lisiarvoa
tuottavaa kontribuutiota yrityksen toiminnalle. T#hén strategiseen maineeseen vaikuttavat
neljd tekijad: kommunikaatioyhteys sisdisiin asiakkaisiin, kommunikaation kaksisuuntaisuu-
den aste, aikaisempi yhteistyd ja oston resurssiriippuvuus markkinoinnista. Ndmi seikat

vaikuttavat sekd oston strategiseen maineeseen etté suoraan oston palvelukykyyn (Kuva 3-2).
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Kommunikaatio-
tiheys

Kommunikaation

kaksisuuntaisuus
Oston Sisédisen
strateginen > Palvelun
Aikaisempi maine suorituskyky
yhteistyd —»|
Resurssi-
riippuvuus

markkinoinnista

Kuva 3-2:  Oston sisdiseen palvelukykyyn vaikuttavat tekijit (Goebel ym., 2003)

Yhteistyosuhteiden kehittdminen toimittajien kanssa on tehokas tydkalu parantamaan toimi-
tusketjun suorituskykyd, oston sisdistd palvelua muille yksikdille ja yrityksen kilpailukykya
(Fredendall ym., 2005). Ulkoisten yhteistydsuhteiden liséksi hyvé sisdinen asiakaspalvelu
vaatii kuitenkin yhteisty6td myos asiakkaiden kanssa. Sisdinen yhteistyo viittaa oston kykyyn
toimia hyvin sisédisten asiakkaidensa kanssa ja se mddritelldéin organisaation taipumuksena
ryhtyé ei-kilpailullisiin aktiviteetteihin sisdisesti tyontekijoiden vililld (Fredendall ym., 2005).
Goebel ym. (2003) havaitsivat, ettd mikéli taustalla on pitkd yhteistyd, se vaikuttaa positiivi-
sesti oston sisdiseen palvelukykyyn. Lisdksi on ldydetty positiivinen yhteys sisdisen ja
ulkoisen yhteistyon ja prosessien hallinnan vililld, miké viittaa siihen, ettd sisdiselld yhteis-
ty6lld on merkitystd koko yrityksen suorituskyvyn kannalta (Fredendall ym., 2005). Hultin
ym. (2000) mukaan vallitseva asenne on, ettd hyvd yhteistydsuhde saavutetaan pelkéstdédn
silld, ettd tyydytetddn kéyttdjien tarpeet. Témd voi tyydyttdd kayttdjat yhden transaktion
suhteen, mutta ei auta pitkdaikaisen suhteen ja sitoumuksen rakentamisessa, mitid suurin osa
sisdisistd ostajista kuitenkin etsii. Hult ym. (2000) jatkavatkin, ettd olisi suositeltavaa, ettd
ostajat ja kiyttdjat tapaisivat keskenddn ja keskustelisivat pitkén tdhtdimen tavoitteista ja

pyrkisivit rakentamaan arvoja ja yhteistyosuhdetta.
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Stanleyn ja Wisnerin (2002) mukaan hankintatoimen sisdisen palvelun laadun ulottuvuuksia
kehiteltiin ensimméisen kerran Cavinaton toimesta (1987). T#ll6in asiaa ldhestyttiin muiden
kuin hankintahenkilston nidkokulmasta, ja oston asiakkaiksi laskettiin esimerkiksi
suunnittelu, tuotanto ja kirjanpito. Oston suorituskyvyn tdrkeimmaksi mittariksi nousi
asiakaspalvelu, joka siséltdd tavaroiden ja palvelujen saannin nopeuden, niiden
luotettavuuden, hinnan sekd laadun, ennakkotiedot ongelmista laadussa, méidrissi ja

toimituksessa ja hankintapyyntdjen kisittelyn sujuvuuden.

Sisdisten toimittajien ja sisdisten asiakkaiden vilisten palvelujen laadun parantamiseksi sek#
muodolliset ettd epdmuodolliset ohjelmat ja aktiviteetit ovat Stanleyn ja Wisnerin (1998)
mukaan usein tarpeen. Heiddn tutkimuksensa perusteella kiytetyin aktiviteetti sisdisen
palvelun parantamiseksi oli yksikkdjen vilisten tapaamisten jirjestiminen kysymysten ja
konfliktien ratkomiseksi. Muutamat heidén tarkastelemansa yritykset myos kayttivit yksikko-
rajat ylittdvid tiimejd, joissa oli jésenend ostoyksikon edustaja. Yli puolet tutkimuksen
firmoista oli myds ottanut sisdisen laadun osaksi ohjekirjojaan ja koulutusmateriaaliaan.
Harvat yritykset kuitenkin kéayttivdat tutkimuksia mitatakseen sisdisen palvelun laatua tai
implementoivat muodollisia ohjelmia poistamaan laadun tuottamiseen liittyvid ongelmia.
Toisissa tutkimuksissa on lisdksi osoittautunut, ettid visiondérinen johtajuus edistdd oston
sisdistd ja ulkoista yhteisty6td, mikd vuorostaan parantaa oston sisdistd palvelukykyi

(Fredendall ym., 2005).

Hankintapéillikkjen, jotka haluavat tarjota korkealaatuista palvelua, tiytyy ensin ymmirtis,
mitkd palvelun elementit ovat tirkeitd heidédn asiakkailleen, silld asiakkaat arvioivat palvelun
laatua silld perusteella, kuinka hyvin niihin térkeisiin tarpeisiin vastataan (Marshall ym.,
1998). Young ja Varble (1997) esittivit 12 elementtid, jotka ostajien késityksen mukaan ovat
tarkeitd sisdisille asiakkaille. Ndmé kriteerit ovat: toimitukset, laatu, kustannukset, tilausten
késittelyaika, tuotteiden vastaavuus tarpeisiin, varasto, kommunikaatio, jatkuvuus,
henkilGstdasiat, toimittajakysymykset, tilaustenkdsittelystatistiikka ja suunnittelu ja
budjetointi. Riskinhallinta on todennikdisesti myds sisdisten asiakkaiden tirkedni pitima
kriteeri, silld Schielen (2005) mukaan hankintapéétokseen liittyva riski vaikutti positiivisesti

muiden yksikoiden halukkuuteen ottaa ostoyksikko osalliseksi kyseiseen hankintaan.

Yritykset ulkoistavat enenevissd mdérin palveluja, joita ennen tuottivat sisdiset yksikot.
Gremlerin ym. (1994) mielestd sisédisten palveluyksikdiden tulee mitata sisdisen palvelun

laatua varmistaakseen, ettd sisdiset palveluntuottajat tuottavat tyydyttivdd palvelua
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asiakkailleen. Osto ei tyypillisesti ole ollut ensimmaéisend ulkoistettavien toimintojen listalla,

mutta se ei tarkoita, ettei sisdisen palvelun suorituskykya tulisi valvoa ja pitdd ylld jatkuvasti.

3.2 Palvelustrategiamalli suhteessa hankintayksikdn toimintaan

Vepsiildinen ja Apte (1987 ja 1993) ovat kehittédneet palvelustrategiamallin, jossa palveluky-
vykkyyttd arvioidaan sen mukaan, minkélaisen kanavan kautta palvelua tarjotaan. Haapanen
ja Vepsildinen (1999) ovat esitténeet palvelustrategiamallista pdivitetyn version (Kuva 3-3).
Haapasen ym. (2005) mukaan palvelujen arvioinnin ldht6kohtana on palvelutapahtumien
kokonaistehokkuus, jolloin tuotanto- ja vaihdantakustannusten summa on minimissédén. Esi-
merkiksi yksinkertaisten massapalvelujen tuottaminen tulee kalliiksi, jos niiden
toimittamiseen osallistuu useita kenttdorganisaatioita ja vield asiantuntija- ja vilittdjdportaita.
Tuotantokustannusten ohella ongelmaksi muodostuu asiakkaiden turha holhous. Toisaalta
monimutkaiset asiakaskohtaiset palvelut edellyttévit asiantuntemusta ja vastuunjakoa, jonka
puuttuessa, ja toimittaessa kenttdorganisaation kautta, vaaroina ovat erilaisten virheiden ja
asiakkaalle sopimattoman palvelun aiheuttamat riskit ja vaihdantakustannukset. Hallinta- ja
erityispalveluissa kiinted palvelusuhde toteutetaan asiakasorganisaation sisélld. Kehitys- ja
neuvontapalveluissa asiakaskohtaisia palveluja tarjoavat erikoistuneet ammattilaiset,
joustavissa yhtendispalveluissa taas kenttdorganisaatio toimittaa standardoituja palveluja.
Vaivattomat asiointi- ja massapalvelut ovat suhteellisen yksinkertaisia rutiinipalveluja, joita

tarjotaan avointen tietoverkkojen kautta.
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PALVELUTYYPPI

—
Mukautuva Rk ?s Standardi- Rutiini-
kohtainen
suhdepalvelu palvelu palvelu palvelu
—
Swainen Hallinta- ja
organisaatio e
erityispalvelu
Konsultit Kehitys- ja
valittajat neuvontapalvelu
KANAVA-
TYYPPI
Kentta- Joustava
organisaatio yhtenaispalvelu
: aivaton asiointi-
Avoimet :
a massapalvelu
verkot

Kuva 3-3:  Tehokkaat geneeriset palvelut palvelustrategiamallissa (Haapanen ja
Vepsildinen, 1999)

Jos hankintayksikké pitdisi sijoittaa tdhén malliin, se olisi organisaation sisdiseni osana mal-
lin yldlaidassa. Toisaalta hankintayksikén voisi ajatella olevan myos vilittijd, silld sehin
toimii toimittajien ja sisdisten asiakkaiden vilissd, myds konsultoiden muita yksikoiti, vaikka
onkin osa organisaatiota. Jos hankintayksikon oletetaan omaksuneen jompikumpi kyseisisti
rooleista, se ei pysty tehokkaasti tuottamaan kuin ainoastaan hallinta- ja erityispalveluita tai
kehitys- ja neuvontapalveluita sisdisille asiakkailleen. T#lloin se ei myoskién pysty tuotta-
maan lisdarvoa muissa kuin niissé palveluissa. Tietysti voidaan ajatella, ettd timénkaltaisissa
palveluissa on suurin mahdollisuus lisdarvon tuottamiselle, mutta yhtilailla kaksi muutakin
palveluluokkaa tarjoavat lisdarvon tuottamisen mahdollisuuksia. Esimerkiksi neuvottelemalla
sopimuksen ja hoitamalla puitteet toimistotarvikkeiden tayttopalvelulle hankintayksikko
edesauttaa vaivattoman rutiinipalvelun tuottamista muille yksikéille ja tuo lisdarvoa ajan-

sddston muodossa.

Palvelustrategiamallin mukaan palvelujen tehokas tuottaminen onnistuu vain kun palvelu-
tyyppi ja kanavatyyppi ovat yhteensopivia. Erittdin asiakaskohtaista palvelua varten tiytyy
laatia mukautuva kanava, jotta viltetdéin laatuongelmat. Rutiinipalvelusuorituksissa taas

toimintojen yksinkertaistaminen auttaa vilttdiméén raskasta hallintoa. Usein organisaatio ei
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kuitenkaan pysty tuottamaan palveluja tehokkaasti ja ajautuu niin sanottuun yleispalvelun
ongelmaan (Kuva 3-4). Yleispalvelu perustuu kaikenkattavaan palvelu- ja tuotetarjontaan.
Koskisen ym. (1995) mukaan palvelujen organisointia siten, ettd yhden kenttdorganisaation
kautta pyritdsin toimittamaan mahdollisimman useita erilaisia palveluja, voidaan kutsua
universaalipalveluksi eli yleispalveluksi. Sen ongelma on tehottomuus, vaikka sen tavoitteena
on ollut laaja asiakaskunta ja mittakaavaedut. Raskas keskitetty organisaatio ei pysty palve-
lemaan tehokkaasti erilaisia asiakkaita, koska heité ei tunneta eikd segmentoida kustannusten
tai kannattavuuden mukaan. Laaja valikoima tuo paljon erilaisia asiakkaita, joiden tarpeita ei
voida tyydyttis standardipalveluilla, mihin kuitenkin mittakaavaetujen vuoksi pyritéén. Yritys
on passiivinen, asiakas ottaa yhteyden, ja tarjottu palvelu sopii yhd harvemmille asiakkaille.
Organisaatio on kyvyton kehittdméin uudentyyppisid palveluja. Usein tillaiseen tilanteeseen
on ajauduttu siten, ettd on aloitettu tarjoamalla yhtd palvelutyyppiéd yhden kanavan, usein
kenttiorganisaation, kautta ja vihitellen laajennettu palvelutarjontaa muokkaamatta organi-
saatiorakennetta ja kanavia sen mukaisesti. Tyypillinen esimerkki téllaisesta tilanteesta on
pankkien toiminta 90-luvulla. Koskisen ym. (1995) mukaan yrityksen tdytyy keskittyd ydin-

osaamiseen, jotta voidaan pédstd eroon yleispalvelun ongelmasta.

PALVELUTYYPPI
Mukautuva Asnak?s- Standardi- Rutiini-
kohtainen
suhdepalvelu palvelu palvelu palvelu

Sisainen
organisaatio

Konsultit
valittajat
KANAVA-
TYYPPI
Kentta-

organisaatio

Avoimet

verkot

Kuva 3-4:  Yleispalvelu palvelustrategiamallissa (mukaillen Haapanen ja Vepsildinen,
1999)
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Normaalisti yleispalvelun ongelma siis ilmenee, kun yritys pyrkii tarjoamaan ulkoisille
asiakkailleen kaikenkattavia palveluja yhden kanavan eli kenttiorganisaation kautta. Mutta
my&s hankintayksikké voi yhtd lailla ajautua yleispalvelun ongelmaan. Hankintayksikoén voi
palvelustrategiamallissa  ajatella  sijoittuvan  johonkin  sisdisen  organisaation ja
konsultin/vilittdjan vidlimaastoon. Télloin sen olisi tehokkainta tuottaa mukautuvaa
suhdepalvelua tai asiakaskohtaista palvelua. Usein kun yritykset keskittdvét hankinnat yhteen
yksikk66n, tdmédn yksikon odotetaan kuitenkin olevan mukana useissa erilaisissa
hankinnoissa, niin rutiinihankinnoissa kuin erityishankinnoissa, ja kaikessa silti vililtd. Ja
kaikissa ndissd hankinnoissa sen tulisi tarjota hyvia palvelua siséisille asiakkailleen, ja myds
lisdarvoa. Mikili hankintayksikko kuitenkin omaksuu vain yhdenkaltaisen toimintamallin, se
ei todenndkdisesti pysty vastaamaan riittdvan monipuolisesti sisdisten asiakkaiden tarpeisiin.
Mikéli hankintayksikké pyrkii kaikissa hankinnoissa tarjoamaan erityis- ja kehityspalveluita,
se kuluttaa resurssinsa loppuun liian helposti, ja hankintojen kokonaiskustannukset nousevat
korkeiksi. Vahapétoisissd hankinnoissa voidaan pyrkié tarjoamaan lisdarvoa tilanteissa, jossa
sitd ei ole tosiasiassa tarjottavissa, ja koska resurssit hajotetaan liian laajalle alueelle, ei
lisdarvoa pystytd tarjoamaan tarpeeksi kaikkein strategisimmissa hankinnoissa. T#mi
toimintakulttuuri ei ole optimaalinen hankintayksikélle, sen asiakkaille, eiki koko
organisaatiolle. Hankintayksikon pitdd allokoida resurssinsa oikein ja toimitusketjun

hallinnalla ja verkostoitumisella hyodyntéa ulkoisia resursseja lisdarvon tuottamisessa.

Kaikenkattavat yleiset toimintamallit ovat vdistyméssd, mikd johtaa asiakaskanavien
erottumiseen ja palvelujen eriytymiseen (Haapanen ym., 2005). Heid4n mukaansa palvelun-
johtamisen kohtalonkysymys onkin, milloin tulee panostaa henkilokohtaisiin asiakassuhteisiin
ja milloin automaatioon kustannusten hillitsemiseksi. Palvelujen asiakaskohtainen koor-
dinointi edellyttdd, ettd rakennetaan pysyvid ja yksittéisistd asiakkaista tai toimittajista

riippumattomia palvelujirjestelmii.

My0s hankintayksikon pitdd pystyd kdyttdmaéén rajalliset resurssinsa oikein. On tunnistettava,
missd hankinnoissa tarvitaan erityistd konsultointia ja niin sanottua jatkuvaa lisnioloa, ja
missd taas riittdd pelkkd puitteiden luominen muiden yksikdiden tilauskanavalle. Koska
hankinnat on keskitetty, hankintayksikké on mukana kaikenlaisissa hankinnoissa, mutta se ei
tarkoita, ettd sen rooli on aina samanlainen riippumatta siitd hankitaanko toimistopaperia, atk-
jérjestelmid vai markkinatutkimuspalveluja. Hankintayksikén pitdd tunnistaa oma
ydinosaamisensa, ja se, misséd se voi eniten tuottaa lisdarvoa hankinnoissa, ja keskittdi omat

resurssinsa téhdn. Sen lisdksi tulee pyrkié toimimaan yhteistydssé ja hyddyntiméiin toimitta-
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javerkon resursseja. Luonnollisesti myds sisdisille asiakkaille jdd hankinnan luonteesta
riippuen usein oma roolinsa, esimerkiksi rutiinihankinnoissa tilaajan rooli. Tilldin voi
palvelustrategiamallia kéyttéen ajatella, ettd hankintayksikko tuottaa itse etupéfissd konsulttina
ja vilittdjind mukautuvaa suhdepalvelua ja asiakaskohtaista palvelua, ja kdyttdd ulkoisten
resurssien (toimittajien) kenttdorganisaatiota ja avoimia verkkoja apuna standardi- ja

rutiinipalveluiden toimittamisessa (Kuva 3-5). Niin hankintayksikko vilttdd yleispalvelun

ongelman.
PALVELUTYYPPI
Mukautuva Asnak?s- Standardi- Rutiini-
kohtainen
suhdepalvelu palvelu palvelu palvelu
Sisédinen
organisaatio
Konsultit
valittajat
KANAVA-
TYYPPI
Kentta-
organisaatio
Avoimet
verkot

Kuva 3-5:  Hankintayksikké ja ulkoisten resurssien hyédyntdminen
palvelustrategiamallissa

Hankintayksikko siis toimii omien resurssiensa puitteissa sisdisen organisaation ja konsul-
tin/vilittdjan roolien vilimaastossa. Sisdisille asiakkaille tarjotaan kuitenkin kanavina myds
kenttdorganisaatio sekd avoimet verkot. Ndiden kéyttoon ei kuitenkaan kéytetd omia resurs-
seja, vaan kyseisid kanavia ja niihin kuuluvia toimintoja tarjoavat ja yllépitdvit ostoyksikén
sopimuskumppanit ja toimittajat. Ndin hankintayksikkd pystyy tarjoamaan sisdisille
asiakkailleen eritasoisia palveluja, aina mukautuvasta suhdepalvelusta rutiinipalveluun joutu-
matta kuitenkaan tilanteeseen, jossa omia resursseja joudutaan kdyttdimédén epdoptimaalisesti
pyrittiessd tarjoamaan kaikkea kaikille. Ndin hankintayksikké ei kohtaa yleispalvelun

ongelmia tehottomuuden suhteen, silld sen tarkoitus ei ole samalla tavoin omilla resursseilla
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tarjota kaikille kaikkea. Asiakaskohtaista palvelua rdatdloidaan, mutta myos standardipalvelut
voidaan hoitaa tehokkaasti, silld niitd ei tehdd omin resurssein vaan toimittajien ja sopimus-
kumppanien avulla. Nédin hankintayksikén on keskitetyissd hankinnoissa mahdollista tarjota

paitsi volyymietuja myds osaamisesta saatavia etuja.

3.3 Lisdarvo hankinnoissa

Koskisen ym. (1995, 26) mukaan osto-osasto ei ole vain kustannuspaikka tai kustannussis-
téjen tuoja, vaan lisdarvon tuottaja. Cannonin (1995) mukaan hankintayksikkd tuottaa
sisdisille  asiakkailleen lisdarvoa, palvelua ja asiantuntemusta. Asiantuntemusta
hankintayksikk6 kayttdd lisdaarvon ja palvelujen tuottamiseen. My6s hankintayksikon
tuottamat s#éésto6t ovat lisdarvo. Lisdarvon jatkuva parantaminen edellyttdd ldheistd
tyoskentelysuhdetta. Lisdksi Cannon esittdi, ettd tuotetulle lisdarvolle pitéisi asettaa tavoite,
mielellddn organisaation tilivuoden ajalle. Hdnen mukaansa sisdistd palvelua tulisi mitata
rahallisesti, kuten my®&s sen tuottamia kustannuksia, ja ainoastaan mikili tulos on positiivinen,
sisdistd palvelua kannattaa ylldpitdd. Tamd on konkreettinen tapa mitata hankintayksikon
tuottamaa lisdarvoa, mutta vaikuttaa kovin yksipuoliselta varsinkin tilanteissa, joissa
hankintayksikkd ei osta tuotantotarvikkeita, vaan tukee muita yksikoitd ndiden omien
tehtdvien hoidossa. Télloin my6s suora rahallinen mittaaminen voi olla ongelmallista. Miten
esimerkiksi yksiselitteisesti mitataan, onko hankintayksikén kiytté konsultointipalvelujen

hankinnassa ollut rahallisesti kannattavaa?

Periaatteessa hankintayksikén roolin voidaan ajatella olevan monella tapaa samankaltainen
kuin ostoagentin. Molemmat toimivat vilikdtend hankintaketjussa toimittajan ja asiakkaan
vililld. Téstd syystd teoriaa, joka kisittelee vilikdden tuottamaa lisdarvoa hankintatoimessa,
voi osin soveltaa myds hankintayksik6ihin. Vidtdinen (2005) on luonut mallin ostoagentin
tuottamasta lisdarvosta hankinnoissa. Hanen mukaansa ostoagentilla on tietimysti tuotteista
sekd ympéristostd, ja ndistd molemmista voi olla hyotya toimitusketjun hallinnassa (Kuva 3-
6).
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Yhdistetyt
toimitukset
Skaalaedut .
Kuljetus
Varastointi
Lisdarvo
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Teknologia,
Tietamys i
Tuotteet Toiminnallinen
ympaéristd
Ympéristd i
Kielet

Kuva 3-6:  Viitiisen (2005) lisdarvomalli (lisdarvoattribuutit, joita vélikési voi tuottaa
osana toimitusketjua)

Véitdinen (2005) kuvailee, ettd tuntemalla erilaiset ympéristot, joissa toimittajat operoivat,
viilikési voi parantaa koko ketjun suorituskykyd. Kulttuuritoimintaympéristo sisdltdd myos lait
ja sdénndkset. Tietdmys on lisdksi kd#nteistd, paitsi ettd vilikédsi tuntee toimintaympéristonsa,
vilikdsi my§s tunnetaan toimintaympéristdssd ja silld voi jo olla valmiita suhteita toimittajiin.
Tuotetietdimys tarkoittaa asiantuntemusta jossakin tuotekategoriassa, siten ettd vilikési tuntee
tuotevaihtoehdot, laadun ja muut ominaisuudet. Erikoistumisella tai skaalaeduilla vilikési voi
toimia kilpailukykyisesti eri asiakaskanavissa. Jos vilikédsi erikoistuu johonkin tiettyyn
alueeseen, se hoitaa siihen alueeseen liittyvid tehtdvid suuremmissa méaérisséd kuin asiakkaansa
ja voi siten saavuttaa suuremman tehokkuuden. Skaalaetuja voi ilmetd neljélld eri tavalla:
kommunikaatiossa, suurissa ostoerissd ja toimituksissa, kuljetuksessa ja varastoinnissa. Vili-
kisi, tai tdssd tapauksessa ostoyksikkd, on suurempi asiakas toimittajille kuin yksittdiset
yksikot. Vilikdsi voi yhdistdd ostoja ja neuvotella méérdalennuksia. Sama liittyy kuljetusten
yhdistimiseen. Kaikki ndmd mahdollisuudet tuottaa lisdarvoa ovat sovellettavissa myds
hankintayksikké6n. Osa niistd on tietysti kdyttokelpoisempia kuin toiset. Esimerkiksi

hankintayksikon voi useissa tapauksissa olla turhaa pyrkid tuottamaan lisdarvoa esimerkiksi
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kuljetuksilla tai varastoinnilla, silld ndihin erikoistuneita toimijoita on jo olemassa

markkinoilla.

Tapoja, joilla hankintayksikké voi pyrkid tuottamaan lisdarvoa, vaikuttaisi olevan tutkittu
melko vdhdn. Schiele (2005) esitti case-tutkimuksessaan kolme tdhén asiaan liittyvédd kysy-
mystd: Kuinka merkitsevdd osallistumista tapahtuu suhteessa hankintayksikén suorittamiin
tehtéviin hankintaprosessiin eri vaiheissa? Mitkd tekijdt vaikuttavat tdhén osallistumiseen?
Mité lisdarvoa seuraa téstd osallistumisesta? Schiele kdytti merkitsevin osallistumisen mééri-
telménd Stuartin (1991) médritelmdd. Merkitsevd osallistuminen tarkoittaa hankintayksikén
tietdimyksen ja asiantuntemuksen oikea-aikaista ja hyddyllistd yhteistyotd hankintaprosessin
kaikissa vaiheissa, mukaan lukien paitoksentekovaiheen, siten ettd tehddéin paras mahdollinen
hankintapditos, jossa tavoitteena on hankintamidrittelyn laatijan vélittdmien tarpeiden ja
organisaation pitkdaikaisten strategisten tarpeiden ja tavoitteiden tyydyttdminen. T&ll6in
voidaan varmasti ajatella, ettd lisdarvo tulee siitd, ettd organisaation pitkdaikaiset strategiset
tavoitteet voidaan tyydyttdd hankintatoimen avulla. Schielen mukaan hankintayksikén
katsottiin osallistuvan merkitsevésti, kun se tuotti merkittivdd kontribuutiota edellisen
madritelmidn mukaisesti neljdlld osa-alueella: toimittajien panos, toiminnalliset ja tekniset
spesifikaatiot, konsultointipalveluiden hyédyntdminen ja ajalliset sédistét. Myos osallistumista
voi Schielen mukaan olla neljdé eritasoista: ei lainkaan, dokumentaarista, ammattimaista ja
merkitsevdd. Nididen mdédritelmien mukaan voidaan ehkd ajatella, ettd hankintayksikon
osallistumisen tdytyy olla viahintdin ammattimaista, jotta se tuottaisi lisdarvoa sisiisille
asiakkaille. Jos hankintayksikko on kokonaan ohitettu, se ei luonnollisesti osallistu lainkaan.
Dokumentaarinen osallistuminen tarkoittaa, ettd hankintayksikké suorittaa hyvin perustavan-
laatuisia hallinnollisia tehtdvid asiakkaidensa puolesta. Ammattimaisessa osallistumisessa
hankintayksikké hoitaa vaativampia tehtdvid, kuten tapaa asiakasyksikoitd keskustellakseen
nédiden tarpeista ja tuottaa informaatiota, jota asiakasyksikkd ei ole edes osannut vaatia

helpottaakseen hankintaprosessia.

Cannon (1995) toteaa, ettd tdrked edellytys lisdarvon tuottamiselle hankinnoissa on
hankintayksikon suhde sisdisiin asiakkaisiin. Monissa tapauksissa hankintayksikké muodostaa
tilmejd asiakkaidensa kanssa, jotta se pystyy paremmin vastaamaan nididen tarpeisiin.
Cannonin mukaan aikaisemmissa tutkimuksissa on tuotu esille useita seikkoja, joihin
hankintayksikén tulee keskittyi maksimoidakseen roolinsa lisdarvon tuottajana.
Hankintayksikon tulee maiéritelld arvo, jota se voi tuottaa, parantaa omaa muutosasennettaan

Jja joustavuuttaan, ja ottaa tavoitteeksensa sisdisen asiakkaan palveleminen. Hankintayksikén
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tulee médritelld tavoitteensa siten, ettd niiden saavuttamista voidaan mitata, ja sen tuleekin
jatkuvasti pyrkid mittaamaan suoritustaan. Liséksi sen tulee korostaa kommunikaation ja
koulutuksen merkitystd pyrkiessddn alentamaan kustannuksiaan. Hult ym. (2000) lisdévit,
ettd hankintaprosessin menestyksekés suorittaminen edellyttdd lisdarvon tuottamiseen sitoutu-
nutta johtajuutta. Ostajien tdytyy osoittaa johtajuutta suhteessa sisdisiin asiakkaisiin ja osin
myss suhteessa toimittajiin. Koskisen ym. (1995) mukaan Monczka ehdottaa, ettd
kehittdessdén oston strategista roolia kilpailuedun rakentamisessa, yritysten tulisi ottaa kayt-
to6n lisdarvoldhtoisid toimintamalleja kuten toimittajahallinta ja Vendor Management. Lisi-
arvo tulee siis paitsi toiminnasta suhteessa asiakkaisiin, myds siitd, miten koordinoidaan

toimittajien toimintaa.

Jotta hankintayksikké voi keskittyd sithen, missd se pystyy tuottamaan lisdarvoa,
organisaation hankintatarpeet tdytyy segmentoida (Cannon, 1995). Télldin hankintatarpeet

voidaan jaotella kolmeen kategoriaan:

1. Sisdisten asiakkaiden hankinnat, hankintayksikén osallistuminen minimaalista.
2. Hankintayksikoén hankinnat, sisdisten asiakkaiden osallistuminen minimaalista.
3. Yhteiset hankinnat.

Tassd jaottelussa ldahtokohtana on siis, ettd hankintayksikko ei pysty tuottamaan lisdarvoa
kaikissa hankinnoissa, sen osallistuminen néihin hankintoihin on kannattavaa minimoida.
Schielen (2005) mukaan esimerkiksi konsultointipalvelut ovat alue, joita ei tyypillisesti ole
katsottu kuuluvaksi oston osaamisalueeseen, vaikka ostajat pitdvitkin yksikkoddn kykenevind
tuottamaan lisdarvoa perinteisissd hankinnoissa. Esimerkiksi julkisen sektorin hankinnoissa
hankintayksikét ovat olleet hyvin vdhdn mukana konsultointipalvelujen hankinnoissa.
Tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd hankintayksikén mukanaolo tyypillisesti auttaa
varmistamaan, ettd rahat kéytetdén oikein, tavarat ja palvelut ovat hyvilaatuisia ja aikaa ja

rahaa sdéstyy (Schiele, 2005).

Haapanen ym. (2005) toteavat, ettd asiakaskanaviin tarvitaan palvelun yhdentdjid eli palve-
luintegraattoreita, jotka muodostavat erilaisista palveluista toimitusketjuja ja -verkostoja.
Hankintayksikon voidaan ajatella tuottavan lisdarvoa myés télld tavalla. Se koordinoi eri
toimittajien palveluita, ja muodostaa niisté lisdarvoa tuottavan kokonaisuuden Néin eri yksi-
koéiden ei tarvitse pitdd yhteyttd useisiin toimittajiin, vaan he voivat hankintayksikon kautta

saada kokonaisvaltaisen palvelun.
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4 Hankintayksikon lisdarvo ja keskitetyn toimintamallin
kustannussaastot

Sisdisilld yksikoilla on muiden palveluorganisaatioiden tapaan yhtildinen riski ajautua yleis-
palvelun ongelmaan, jossa yhden toimintamallin kautta pyritdén tarjoamaan kaikkea kaikille.
Téstd syystd hankintayksikon on olennaista tunnistaa, missd vaiheissa hankintaprosessia sen
on kannattavaa toimia aktiivisesti, jotta hankintaprosessi on kaikkein osapuolien kannalta
mahdollisimman tehokas. Téhén liittyy olennaisena se, missd vaiheissa ja minkilaisissa
hankinnoissa hankintayksikon on mahdollista tuottaa lisdarvoa. Lisdarvoa tarkasteltaessa tulee
lisdksi muistaa, ettd lisdarvo ei usein ole yksiselitteinen kisite, vaan hankinnoilla tuotettava
lisdarvo on riippuvainen sekd hankittavista tuotteista ettd sisédisten asiakkaiden kisityksisti,

tarpeista ja toiveista.

Téssd kappaleessa esiteltdvien viitekehysten avulla havainnollistetaan hankintayksikén roolia
hankintaprosessissa ja autetaan hankintayksikkojd tunnistamaan, minkélaista lisdarvoa sisédiset
asiakkaat ndiltd voivat odottaa erilaisissa hankintatilanteissa, ja miten timéi pystytdin tehok-
kaasti tuottamaan. Lisdarvoa tarkastellaan my9s kvantitatiivisessa yhteydessd arvioimalla niitd
kustannussédéstdjé, joita keskitetyn hankintamallin avulla on mahdollista saavuttaa. Lopuksi
kootaan yhteen viitekehykseen teorian ja analyysin perusteella saatu informaation keskitetyn

hankintatoimen eduista ja niiden realisoitumisesta.

4.1 Hankintayksikon mahdolliset roolit

Edelld todettiin, ettd hankintayksikén tulee keskittyd ydinosaamiseensa ja hyddyntdd myds
ulkoisia resursseja, jotta se ei yrittdisi jakaa resurssejaan liian laajalle alueelle. Télloin se ei
pystyisi tarjoamaan riittdvén yksilollistd palvelua merkittdvissd ja vaikeissa hankinnoissa, ja
toisaalta kuluttaisi liikaa resursseja rutiinihankinnoissa avustamiseen. Kysymykseni on tilldin
resurssien oikea kohdistaminen sithen osaan hankintaprosessia, jossa hankintayksikké voi
tuottaa eniten lisdarvoa omalla osaamisellaan. Kuvassa 4-1 on esitetty yksinkertaistettu versio

yleisestd hankintaprosessista, tarpeen ilmenemisestd aina sen tyydyttimiseen asti.

Ensimméisend vaiheena on luonnollisesti hankintatarpeen tunnistaminen. Témén jélkeen tulee
madritelld spesifikaatiot hankittavalle tuotteelle tdimén tarpeen mukaisesti. Seuraava vaihe on

toimittajien arviointi nédiden spesifikaatioiden perusteella, minké jélkeen seuraavat sopimus-
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neuvottelut valitun toimittajan/toimittajien kanssa. Tdmin jélkeen tuotetta tilataan tarpeen
mukaan, ja se kuljetetaan ja toimitetaan asiakkaalle. Useat tuotteet ovat luonteeltaan sen

kaltaisia, ettd niitd pidetéén jatkuvasti varastossa, jotta tilauksiin voidaan vastata nopeasti.

| ' Tarpeen tunnistaminen _}

 Tarpeen maaritys oston spesifikaatioiksi

~ Toimitajien anviom

~ Sopimusneuvottelut

~ Tilaaminen

- . . Tosmltus

Kuva4-1:  Yksinkertaistettu hankintaprosessi

Miki tahansa (tai vaikka kaikki) kuvassa 4-1 esitellyistd hankintaprosessin vaiheista on sen
kaltainen, ettd hankintayksikko voi periaatteessa ottaa sen hoidettavakseen. Hankintayksikon
yhteyteen voidaan esimerkiksi perustaa varasto, ja hankintayksikké voi koordinoida tavaroi-
den kuljetusta muille yksikoille. Markkinoilla on kuitenkin olemassa ndihin osiin hankinta-
prosessia erikoistuneita ulkopuolisia osapuolia. Useilla toimittajilla on jakeluverkostot
valmiina tavaroilleen ja palveluilleen. Liséksi on pelkéstddn ndihin logistisiin tehtdviin
erikoistuneita yrityksid. Myos varastopalveluja tarjotaan markkinoilla. Tilaaminen taas
tapahtuu useimmiten reaktiona havaittuun tarpeeseen, paikanpéélld asiakasyksikossd. Koska
hankintayksikolld ei tyypillisesti ole edustusta asiakasyksikoiden tiloissa, ja tilaaminen
voidaan hoitaa helposti esimerkiksi sdhkoisten jérjestelmien avulla, hankintayksikén ei

kannata kuluttaa resurssejaan siihen.

Hankintaprosessin alkuvaiheet sen sijaan ovat niitd, jotka kuuluvat hankintayksikén
osaamisen alueeseen (Kuva 4-2). Tarpeen tunnistaminen ndistd vaiheista tapahtuu luonnolli-
sesti usein sisdisen asiakkaan aloitteesta, mutta myds hankintayksikké voi havaita puutteita

organisaatiossa, joita voidaan tehokkaammalla hankintatoimella tai uusilla markkinoilla
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tarjolla olevilla tuotteilla tdyttdd. Tarpeen médrittdminen hankinnassa ja toimittajien arvioin-
nissa kaytettdviksi spesifikaatioiksi, toimittajien arviointi ja sopimusneuvottelut ovat
hankintayksikon osaamisen ydinaluetta. Siksi sen olisikin kannattavinta keskittyéd néihin teh-
tdviin. Nédin hankintayksikké voi parhaiten palvella sisidisid asiakkaita, vastata niiden
tarpeisiin ja tuottaa lisdarvoa. Eri tuotteiden hankintoihin liittyen hankintayksikko tarjoaa
mahdollisesti my6s tuote- ja markkinatuntemusta. Muissa hankintaprosessin vaiheissa
hankintayksikkd voi toimia valvovana osapuolena. Lisdksi hankintayksikké voi tarvittaessa
neuvoa yksikoité tilausten tekemisessé ja ylldpitdd ja jatkuvasti kehittdd tilauskanavia. Tama

on hankintayksikon rooli keskitetyissd hankinnoissa.

— Tarpeen tunnistaminen

vvvvv s

Asiakkaat tietavat
parhaiten ajankohdan l
. . Hankinta-
; yksikké
VM | valvoo ja
Kuljetus - . kehittaa

i tuneita toimijoita

Kuva 4-2:  Eri toimijoiden rooli hankintaprosessissa

Hankintayksikon osallistumisen aste ja resurssien kdytté riippuu luonnollisesti myds
hankittavien tuotteiden ominaisuuksista ja strategisesta merkityksestd. Pieniarvoisissa,
rutiiniluonteisissa hankinnoissa, kuten MRO-nimikkeissé hankintayksikén ydinosaamisen
tarve on oletettavasti vdhdisempi kuin esimerkiksi konsultointipalveluiden hankinnassa.
Téhén palataan uudelleen edempini, kun otetaan tarkemmin kantaa hankintayksikén rooliin

eri tuoteluokkien hankinnoissa.
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4.2 Hankintayksikon tuottama lisaarvo

Yhden yksiselitteisen lisdarvokisitteen médrittdminen hankintatoimen kéytt66n on vaikeaa,
ellei mahdotonta. Lisdarvon tuottamiseen ja kokemiseen vaikuttavat monet seikat, esimerkiksi
hankittava tuote, asiakkaan ndkokulma, ja organisaation tarpeet. Tédstd syystd tdssd tutkiel-
massa ei ehdoteta yhtd, joustamatonta késitettd hankintayksikon tuottamalle lisdarvolle. Esi-
teltdvd viitekehys jakaa hankintayksikon tuottaman lisdarvon kolmeen tasoon. Ndmi tasot
ovat: minimilisdarvo, todellinen lisdarvo ja kilpailukyvyllinen lisdarvo. Jokainen taso raken-
tuu edellisen luomalle pohjalle, eli ilman aiemman tason lisdarvon saavuttamista on vaikea

saavuttaa seuraavaa tasoa. Lisdarvomalli on havainnollistettu kuvassa 4-3.

Organisaation ydintehtavien
tehostaminen ja tavoitteiden
saavuttamisen edesauttaminen

’ . Asiakastyytyvaisyys
Asiakkaat valitsevat
. hankintayksikén palvelut

oman hankinnan sijaan

 Kilpailukyvyllinen lisgarvo
- _:,.Tditmén lisgarvo
M«mmmséarvo

Tadoum vsﬁn&an sama mihin asiakkaat i pymwat.
v mm sawyy ainakin wwawnm tyﬁ .

Kuva 4-3: Lisdarvomalli

Lisdarvomallin minimilisiarvo on saavutettava, jotta sisdiset asiakkaat wvalitsisivat
hankintayksikén sopimusten ja palvelujen kdyton sen sijaan, ettd hankkivat tarvittavat tuotteet
itse. Minimilisdarvo tarkoittaa, ettd hankintayksikén toteuttaman hankinnan pitdd tyydyttdd
kaikki samat tarpeet kuin vastaava hankinta, jonka yksikkd voisi toteuttaa itse, omin
resurssein. Tuote ei siis saa olla kokonaiskustannuksiltaan kalliimpi kuin yksikoén
mahdollinen itse neuvottelema hinta, ja tuotteen tulee pystyd samaan kuin yksikén itse
hankkima tuote. T4lloin hankintayksikk6d kdyttdmalld voidaan sddstdd asiakasyksikoltd tyotd
(ja todenndkoisesti usean yksikon pédllekkdinen tyd), jota kautta sddstetdén aikaa ja myos
hankinnan kokonaiskustannuksissa. Ndin muiden yksikodiden tyontekijét voivat keskittyd
omiin ydintehtdviinsd eikd heiddn tarvitse hoitaa hankintatoimea oman toimen ohella.
Minimilisdarvoa voidaan kuvata myos kisitteelld prosessisddstd. Taméd viittaa siis sekd
kustannus- ettd tyOaikasddstoihin pidllekkédisten hankintaprosessien poistuessa. Ellei
hankintayksikk6é pysty titd lisarvon tasoa tuottamaan, sen kiyttd ei luonnollisesti ole
asiakasyksikoiden tai edes koko organisaation kannalta kannattavaa. Hankintayksikon

kdyttiminen ei saa tuoda siséisille asiakkaille liséty6td hankintaprosessin suhteen tai vdhentda
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hyotyd tilanteesta, jossa tuote olisi hankittu itse. T#td voidaan pitid minimilisdarvona
keskitetyissd hankinnoissa. Ilman minimilisdarvon tuottamista muilla yksikoilld ei ole
kannustetta, tai edes patevid syytid, kiyttdd hankintayksikkod vilikdtend hankintaprosessissa.
Mikéli  hankintayksikén kdyttd6 on organisaatiossa pakollista muille yksikéille,
hankintayksikon on pystyttivi tuottamaan minimilisdarvo, jotta kyseinen toimintamalli on

puolustettavissa.

Todellisen lisdarvon avulla saavutetaan sisdisten asiakkaiden tyytyviisyys. Todellista
lisdarvoa tuottaessaan hankintayksikko pystyy lisddmaén hankintoihin ja sisiiselle asiakkaalle
tuottamaansa palveluun jonkin elementin, jota yksikk® ei oman hankinnan avulla olisi voinut
saavuttaa. Tyypillinen esimerkki todellisesta lisdarvosta on ndin ollen esimerkiksi suurten
volyymien kautta saavutetut médrdalennukset hinnoissa, kuten my6s mahdollisesti kuljetuk-
sissa. Todellinen lisdarvo liittyy siis ldheisesti skaalaetuihin. Hankintayksikko voi tuottaa
todellista lisiarvoa my6s hankintaosaamisensa kautta, esimerkiksi siten, ettd asiakasyksikon
kéytt6on saadaan entisti paremmin heidén tarpeitaan vastaava tavara tai palvelu, koska
hankinnan ammattilaiset osaavat paremmin muuttaa kdyttdjien tarpeet oston spesifikaatioiksi.
Lisdksi etuja voidaan saada myos paremmin neuvotelluista sopimuksista, asiantuntevasta

toimittaja-arvioinnista ja virheiden vilttimisesti hankinnoissa.

Lisdarvomallin kolmas taso on kilpailukyvyllinen lisdarvo. Sen saavuttaminen hankinnoissa
edellyttdd sitéd, ettd hankintayksikko pystyy tarjoamaan tuotteita ja palveluita, jotka todella
tukevat organisaation ydintoimintaa ja strategisten tavoitteiden saavuttamista seki lisdavit
organisaation kilpailukykyé. Tdamin tason hankintoja muut yksikét eivit pystyisi hoitamaan
riittiviin ammattimaisesti, silld tuotteiden strategisen luonteen vuoksi ne vaativat
korkeatasoista hankintaosaamista ja huomiota, ja veisivit télldin liikaa yksikon resursseja sen
omalta ydintoiminnalta. Tdmén tason lisdarvo liittyy strategisesti merkittiviin tuotteisiin, ei
tyypillisesti esimerkiksi MRO-nimikkeisiin. Monet palveluhankinnat voivat kuulua tihén
kategoriaan, silld yritykset ulkoistavat yhd enemmén toimintoja, jolloin palveluhankinnoista
tulee strategisesti merkittdvid. Liséksi palvelujen hankkiminen on niiden erityispiirteisti
johtuen usein haasteellisempaa kuin tavaroiden, jolloin hankintayksikolli on
asiantuntemuksensa avulla edellytykset tuottaa lisiarvoa, johon oman toimen ohella

hankintoja hoitavat eivit pystyisi.

Kun pyritdén tuottamaan lisdarvoa sisdisille asiakkaille, tdytyy huomioida se, ettd kaikilla eri

tuotteilla ei ehkd ole mahdollista, tai edes kannattavaa pyrkié saavuttamaan kilpailukyvyllisen
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lisdarvon tasoa. On punnittava tuotteen strategista merkittdvyyttd hankinnan kokonaiskustan-
nuksiin. Kilpailukyvyllistd lisdarvoa ei luonnollisesti ole saavutettavissa kaikkien tuotteiden
hankinnoissa, vaan ainoastaan organisaatiolle strategisesti merkittévissé hankinnoissa. Liséksi
on olennaista muistaa, ettd siséisilld asiakkailla voi olla eri preferenssejé hankintojen sﬁhteen.
Kaikki eivit koe samoja hankintaan liittyvid seikkoja samantasoisena lisdarvona. Toisille
volyymiedut voivat esimerkiksi olla jo kilpailukyvyllisté lisdarvoa, kun taas toiset kokevat ne
minimilisdarvona. Hankintayksikon on tirkedd kommunikoida jatkuvasti paitsi sisédisten
asiakkaiden, myds yrityksen strategisen johdon kanssa siitd, mitkd hankintayksikon sisdisen
palvelun aspektit ovat tirkeitd, ja mitd eri lisdarvon tasot tarkoittavat eri tuotteiden
hankinnoissa. Luonnollisesti on otettava huomioon myds se, ettd lisdarvon taso voi muuttua,
ja todennikdisesti muuttuukin, ajan myotd. Seikka, jonka sisdiset asiakkaat aiemmin kokivat
todellisena lisdarvona voi jonkin ajan kuluttua olla ndiden silmissd minimilisdarvo, jota
hankintayksikon véhintdsn on tuotettava, ja todellista lisdarvoa kokeakseen ne odottavat
hankintayksikoltd lisdtoimenpiteitd. Vaatimukset kasvavat toimintaympériston kehittyessd, ja
hankintayksikon tulee jatkuvasti mitata asiakastyytyviisyyttd ja pyrkid kehittiméén sisdisille

asiakkaille tarjoamiaan palveluja.

4.3 Hankintojen luokittelu ja hankintayksikon tehtavat

Hankintojen luokittelusta on esitetty monenlaisia teorioita ja vaihtoehtoisia malleja. Luvussa 2
esiteltiin muutamia yleisimpid luokittelutapoja. Kyseiset mallit ovat hyodyllisid, silld ne
antavat ostajille ohjeita siiné, miten eri hankinnoissa tulee toimia seké tydkaluja hankintojen
kehittdimiseen. Mallit eivit kuitenkaan tarkastelussaan ota kaikkia hankintayksikon sidosryh-
mid huomioon. Useat niistd luokittelevat tuotteet sen perusteella, mitkd ovat tuotteiden omi-
naisuudet ja toimittajakentéin piirteet. Myos ohjeet eri tuotekategorioiden hallintaan
keskittyvit paljolti sithen, miten oston tulee kiyttiytyd suhteessa toimittajiin ja markkinoihin.
Mallit eivit suuressa mairin ota huomioon siséisid asiakkaita, ndiden tarpeita ja sitd, kuinka
oston tulee kiyttiytyd suhteessa asiakkaisiinsa. Hankintayksikko toimii vilikédtend kahteen
suuntaan. Toisaalta sen tulee pystyd solmimaan kestdvit toimittajasuhteet ja -verkostot, ja
hyodyntdd markkinoilla vallitsevia tilanteita. Toisaalta sen tulee myds luoda suhde sisdisiin
asiakkaisiinsa, ja vastata ndiden vaihteleviin tarpeisiin eri tuoteluokissa. Tdmé edellyttdd
luonnollisesti myds sen suunnittelua, miten toimittajien kanssa toimitaan yhdessd, jotta
sisdisen asiakkaan hyoty maksimoituu. Toinen ongelma useissa tuoteluokitteluissa on se, ettéd
ne liittyvit vahvasti tuotantoon kiytettévien materiaalien, hyodykkeiden, komponenttien ynné

muiden hankintoihin. Esimerkiksi hankintoja tuotteiden elinkaaren perusteella ohjaava malli
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on vahvasti sidoksissa yrityksen omaan valmistustoimintaan, mutta my6s esimerkiksi
Kraljicin mallista voidaan havaita, ettd monet sen oletuksista ja suosituksista ovat vahvasti
liitettédvissé juuri tuotantohyoddykkeiden ja raaka-aineiden hankintaan. Sen sijaan mallia, joka
keskittyisi luokittelemaan tuotteita sisdisten asiakkaiden tarpeiden mukaan, oli kyse sitten las-
kentaosastolle, asiakaspalveluosastolle tai tuotanto-osastolle tehtdvistd hankinnoista, ei ole
esitetty. On kuitenkin olemassa huomattava méadrd yrityksid, jotka eivédt harjoita omaa
valmistustoimintaa, esimerkiksi palveluyritykset ja julkinen sektori. Ndiden organisaatioiden
hankintayksikdille kyseisistd luokitteluista ja niihin liittyvistd ohjeista on siis vain rajatusti ja
epdsuorasti apua. Ndistd syistd johtuen tdssd kappaleessa tdsmennetddn vaihtoehtoinen
luokittelu hankintoja varten, joka on rakennettu erityisesti sisdisen asiakkaan nikokulma ja
tarpeet huomioon ottaen. Liséksi mdaéritellddn viitekehys hankintayksikén roolille eri
tuoteluokissa ja niiden hankintaprosessissa. Lopuksi edelld miéritelty viitekehys lisdarvosta

yhdistetdén hankintojen luokitteluun.

4.3.1 Hankintojen luokittelu sisdisten asiakkaiden tarpeiden perusteella

Kun hankitaan tuotteita, joita ei kdytetd omaan valmistustoimintaan vaan omien ydintoimin-
tojen tukemiseen (joka tosin valmistusorganisaatiossa voi olla tuotantotoiminta) ja siten
ulkoisten asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen, hankinnassa tulee ensisijaisesti pitid mielessé
sisdisen asiakkaan tarve. Tistd syystd esitettdvissd hankintojen luokittelussa sisdisen
asiakkaan tarve on otettu toiseksi hankinnan tyyppid méiritteleviksi tekijaksi. Midritellyt
hankintatyypit nédkyvit taulukossa 4-1. Hankintatyypit ovat nimeltdéin: rutiinihankinnat,
modifioitavat hankinnat sekd erikoishankinnat. Hankinnat on mdéritelty kahden tekijén

mukaan: edelld mainitun asiakastarpeen, sekéd hankinnan strategisen merkityksen mukaan.

Taulukko 4-1: Hankintojen luokittelu sisdisen asiakkaan nikékulma huomioiden

Muuttumaton Muokiautuve Hankintakohtainen
perustarve
Pieni Kohtalainen Suuri

47



Asiakastarve on téssd jaoteltu sen mukaan, kuinka vaihtuva se on mééréltddan, laadultaan ja
ajan myOtd. Muuttumaton tarve pysyy ajan myoOtd samana, sekd méadréllisesti ettd spesifikaa-
tioiltaan, ja on myds luonteeltaan jatkuva. Muokkautuva perustarve on jatkuva, mutta ei jat-
kuvasti identtinen. Tarvittava médrd voi vaihdella, tai kyseessd voi olla tuote, jota tdytyy
jatkuvasti hieman muokata kulloiseenkin asiakastarpeeseen. Hankintakohtainen tarve taas on
merkittdvd kertaluonteinen hankinta. Samanlaista tuotetta on tosin voitu hankkia ennenkin,

mutta hankinnat tehddin ja spesifikaatiot méairitetddn aina erikseen.

Toiseksi hankinnan tyyppid méérittdvéksi tekijéksi nostetaan hankinnan strateginen merkitys.
Tétd voidaan ajatella sekd asiakasyksikon, ettd koko yrityksen ndkokulmasta. Kyse on siis
siitd, kuinka merkittdvd hankinta on organisaatiolle suhteessa sen oman ydintoiminnan
menestyksekkédseen hoitamiseen. Talldkin tekijdllda on kolme tasoa: pieni, kohtalainen ja

merkittiva.

Kraljicin ostoportfolion suhteen on esitetty erilaisia teorioita siité, ettd oston tulisi pyrkié toi-
minnallaan siirtimdén tuotteita hankintakategoriasta toiseen, jotta saavutettaisiin parempi
tilanne esimerkiksi alentuneiden hankintakustannusten tai helpomman saatavuuden kannalta.
Tassd tutkimuksessa esitetysséd luokittelussa tilanne ei ole samankaltainen. Témé johtuu siité,
ettd tuotteiden luokittelu perustuu hankintayksikon asiakkaiden tarpeisiin. Hankintayksikon ei
siksi tule toimillaan pyrkid siirtimédn tuotteita luokasta toiseen, silld télloin néiden
vastaavuus asiakastarpeisiin voisi heikentyd, tai hankintayksikk6 kayttdisi liikaa tai liian
vihén resursseja kyseiseen tuotteeseen. Sen sijaan hankintayksikon tulee ottaa huomioon se,
ettdi muutokset sisdisten asiakkaiden tarpeissa voivat aiheuttaa tuotteiden siirtymisen
kategoriasta toiseen. Hankintayksikén tulee seurata tdllaisia tilanteita, ja olla valmis
muuttamaan omaa rooliaan hankinnoissa tarvittaessa. Mutta siirtymé ldhtee siis aina

asiakkaan tilanteen muutoksesta, ei hankintayksikon toimenpiteista.

Téssd tutkimuksessa rakennettavan hankintojen luokittelun tarkoituksena on antaa yleisid
suuntaviivoja ja ohjeistuksia luokkien siséllostd. Témaé johtuu siitd, ettd luokittelun tarkoituk-
sena on olla viitekehys, jonka avulla hankintayksikkd voi paremmin pyrkid huomioimaan
oman sisdisen asiakkaansa tarpeita hankinnoissa, ja siten vastata niihin paremmin. Siksi
hankintayksikkd paittdd lopullisesti tuotteiden luokittelun kommunikoituaan omien

asiakkaidensa kanssa.
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Rutiinihankinnoissa ostettava tuote on kiytdnndssd aina sama, ja toimittaja ei muokkaa
tuotetta erityisesti asiakkaalle. Tuotteesta voi kuitenkin olla tarjolla suuri valikoima, mutta
tdstd asiakas voi ainoastaan valita mitkd standardituotteet hin tarvitsee. Asiakastarve on
Jatkuva eikd juuri muutu mééréltdan tai laadultaan. Rutiinihankintojen tuotteita tarvitaan
normaalin tyén hoitamisen avuksi, mutta ne eivit liity organisaation ydintoimintaan suorasti.

Esimerkkin rutiinihankinnoista voidaan antaa toimistotarvikkeet tai sahkd.

Modifioitavat hankinnat ovat usein sindlldén perustuotteita, mutta niitdi muokataan asiakas-
kohtaisesti. Ero rutiinihankintoihin voidaan nihdé, jos verrataan esimerkiksi toimistotarvike-
hankintoja ja tietokonehankintoja. Toimistotarvikkeissa asiakas saa valita valikoimasta, mitkd
tarvikkeet hin haluaa, mutta nimi ovat standardimalleja. Tietokonehankinnoissa asiakas saa
valita laitteeseensa erilaisia lisiominaisuuksia, eli tietokone modifioidaan hénen tarpeidensa
mukaan. Asiakastarve on jatkuva, ja modifioitavat hankinnat liittyvit jo rutiinihankintoja
ldheisemmin organisaation ydintehtdvien hoitamiseen. Esimerkkeji modifioitavista
hankinnoista voivat olla ajoneuvohankinnat, muut jérjestelmét, markkinatutkimus (joka voi
organisaation luonteesta riippuen olla myds erikoishankinta) ja taloushallinnolliset palvelut.
Tdhan  kategoriaan  kuuluu  todennikdisesti enemmin  palveluhankintoja  kuin

rutiinihankintoihin.

Erikoishankinnat ovat tyypillisesti kriittisid organisaation ydintoiminnan kannalta.
Esimerkkind erikoishankinnasta voidaan pitdd organisaation toimitilojen hankintaa,
ydintoimintaa koskevan konsultoinnin ostamista tai koko organisaation kattavaa ATK-
jarjestelmdd. Hankinta on siis kertaluonteinen ja kustannuksiltaan ja vaikutukseltaan
merkittédvd. Kyseessd ei ole pitkd sopimus, jonka puitteissa ostetaan jatkuvasti tilaamalla
pienissd erissd. Hankinnalla itselldin on kuitenkin pitkdaikainen vaikutus organisaation
kilpailukykyyn, ehkd jopa organisaation selviimiseen markkinoilla. Vaikka kyse on
kertaluonteisesta tilanteesta, se ei silti joka kerta ole tdysin uusi, ennen kohtaamaton tilanne.
Néitd tilanteita kohdataan kuitenkin vain tietyin viliajoin, ja niiden strategisen
merkittédvyyden takia hankintaa ei voi tehdé edelliskerran rutiinin avulla, vaan joka kerta on

huomioitava asiakastarve ja kdytidva koko hankintaprosessi tarkasti lipi.

4.3.2 Hankintayksikon rooli eri hankintaluokissa -
hankintayksikkématriisi

Kolme hankintaluokkaa vaativat hankintayksikolti erilaisten roolien omaksumista, jotta voi-

daan parhaiten palvella siséisid asiakkaita, ja toimia myds resurssien suhteen tehokkaasti.
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Seuraavaksi médritellddn hankintayksikkomatriisi (Kuva 4-4), joka on tavoitteellinen luokit-
telu hankintayksikon roolista kussakin hankintaluokassa. Matriisin toisella akselilla ovat
hankintatyypit: rutiinihankinnat, modifioitavat hankinnat ja erikoishankinnat. Toisen akselin
nimikkeenid on avainresurssi. Téssd vaihtoehdot ovat: hankintayksikko, toimittajat tai
molemmat. Télld tarkoitetaan sitd, kenen tai keiden tyopanos on merkittdvin, jotta koko
hankintaprosessi ja hankintojen toteuttaminen sujuu optimaalisesti. Tehokkaimmat toiminnan
muodot 18ytyvit matriisin halkaisijalta. Halkaisijalla on myds esitetty hankintayksikén kolme
toimintaperiaatetta. Rutiinihankinnoissa toimittajien verkot ovat olennaisessa osassa, silld
tavoitteena on tilaamisen helppous ja tyéméirin minimointi. Hankintayksikon tehtivénd on
talloin tdmédn sallivan infrastruktuurin varmistaminen. Modifioitavissa hankinnoissa
olennaista on yhteistyd, silld tuotteita tidytyy muokata asiakastarpeen mukaan. Téll6in
hankintayksikon keskeisin tehtéivd on yhteistyén koordinointi ja kommunikaation varmista-
minen seki toimittajien ettd asiakkaiden suuntaan. Erikoishankinnat ovat strategisesti merkit-
tdvid, ja siksi hankintayksikén henkildston tulee ottaa aktiivinen konsultoiva rooli, ja tuoda
sisdisen asiakkaan ja koko organisaation kiytt6én hankintaosaamisensa ja varmistettava

hankinnan sujuvuus.

HANKINNAN TYYPPI
Erikois- Modifioitavat Rutiini-
hankinnat hankinnat hankinnat
Hankinta-
yksikkd
AVAIN-
RESURSSI Yhteistyén
Molemmat koordinointi
(Hankintayksikko ja
toimittajat)
Infrastruktuurin
o B varmistaminen
Toimittajat

Kuva 4-4:  Hankintayksikkomatriisi: hankintatehtévien tavoitteellinen luokittelu
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Kaikki yhdistelmédt matriisissa eivit ole tehokkaita resurssien hyédyntimisen tai asiakastar-
peisiin vastaamisen kannalta (Kuva 4-5). Mikili toimittajan verkkojen avulla pyritdén toteut-
tamaan tirkedt strategiset erikoishankinnat, on vaarana se, ettd hankittava tuote tai palvelu ei
vastaa asiakkaiden ja tarpeita ja tue organisaation kilpailukykyi ja strategisia tavoitteita.
Mikili taas hankintayksikko kdyttdd omaa henkildstodén liiaksi rutiinihankintojen operatiivi-
seen toteutukseen, ollaan tilanteessa, jossa hankintayksikon resursseja ei ole allokoitu
tehokkaasti ja ne kulutetaan liian helposti loppuun. Hankintahenkil$sté ottaa hankintaproses-
sissa suurimman vastuun koko prosessin ldpiviemisestd niin ATK-jirjestelmien, toimitilojen,
markkinatutkimuksen, siivouspalvelujen kuin toimistotarvikkeidenkin hankinnassa. Yksikko
hoitaa esimerkiksi toimistotarvikkeiden tidydennystilaukset ja siivouspalvelujen aikataulutta-
misen. Tdmd kuluttaa yksikon rajallisia resursseja. Vaikka yksikkd sitten ottaakin
asiaankuuluvaa vastuuta myds strategisemmissa erikoishankinnoissa, se ei mahdollisesti pysty
paneutumaan néihin tarvittavalla syvyydelld, silld rajalliset resurssit on jaettu liian laajalle
toimenkuvalle. Mikili hankinnan tyyppiin yhdistetéin oikea resurssien allokointi, ja kiinnite-
tddn huomiota siihen, kenen toiminta on olennaista hankinnan tehokkaan sujuvuuden edelly-
tykseksi, voidaan parhaiten vastata sisdisten asiakkaiden tarpeisiin ja tuottaa lisdarvoa ja
kustannussddstoja alhaisemmilla prosessikustannuksilla. Diagonaalilla voidaan saavuttaa
tehokkain hankintatoimi, joka nimenomaan myds vastaa parhaiten asiakkaiden tarpeisiin.

Téamaé on tavoitteellinen hankintatehtivien luokittelu.

51



HANKINNAN TYYPPI

Erikois- Modifioitavat Rutiini-
hankinnat hankinnat hankinnat

Hankinta- ATK-jérjestelmét
yksikk®

AVAIN-

RESURSSI Markkinatutkimus
Molemmat

Siivouspalvelut

Toimistotarvikkeet
Toimittajat

Kuva 4-5:  Tehokas tuoteasettelu hankintayksikkomatriisissa

Tuoteluokittelu on tehty sisdisen asiakkaan tarpeista lahtien, mutta tehokas toiminta eri tuot-
teiden hankintaprosesseissa edellyttdd luonnollisesti myds yhteistyotd toimittajien kanssa,
kuten hankintayksikkomatriisikin osoittaa. Toimittajillakin on kuitenkin useissa tapauksissa
kannusteita toimia matriisin ehdotusten mukaisesti eri tuoteluokissa. Rutiinihankinnoissa
markkinat ovat tyypillisesti hyvin kilpaillut, ja eri toimittajien tuotteet eivét juuri eroa toisis-
taan. Toimittajat tavoittelevat télloin pitkdd yhteisty6td asiakkaidensa kanssa, jolloin he ovat
valmiita panostamaan tilaus- ja toimitusinfrastruktuurin, silld tdmé takaa pidemmit sopimus-
jaksot. Modifioitavien tuotteiden markkinoilla kilpailu ei tyypillisesti ole toimittajaméérien
osalta yhtd suurta, mutta toimittajat pyrkivit erottumaan tuoteominaisuuksilla ja lisdarvopal-
veluilla. T4lloin heille on tidrkedd asiakastyytyviisyys, joka edellyttdd, ettd asiakkaat osaavat
valita itselleen sopivimmat tuotteet ja kdyttdd niitd oikein. Tdméin vuoksi toimittajat ovat

varmasti valmiita panostamaan yhteistyhon ja kommunikaatioon.

4.3.3 Prosessit eri hankinnoissa

Hankintayksikkématriisi méérittelee, ettd hankintayksikon tulee kohdistaa resurssinsa eri
tavalla eri hankinnoissa. Tdma4 tarkoittaa, ettd sen tavoitteellinen rooli hankintaprosessissa on
erilainen hankinnan tyypistd riippuen. Hankintayksikon ei tarvitse ottaa aktiivista roolia

kaikissa prosessin vaiheissa jokaisen hankinnan kohdalla. Kuvassa 4-6 on esitetty
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yksinkertaistettu hankintaprosessi rutiinihankinnoille. Kaaviossa tummemmalla merkityt

vaiheet ovat niité, joissa hankintayksikén rooli on aktiivinen.

Tarve jatkuva ja tiedostettu

~ Tarpeen maaritys oston spesifikaatioiksi

1§

Toimittajien arviointi

-

Sopimusneuvottelut

&

Tilaaminen

Valvonta ja
tilauskanavan
yllapito Toimitus

=

Kuva 4-6: Rutiinihankintojen prosessi

Rutiinihankintojen tarve on jatkuva, ja kaikki organisaatiossa tiedostavat sen. Tarve on my&s
muuttumaton, joten periaatteessa hankintayksikon tarvitsee vain kertaalleen mairitelld oston
spesifikaatiot. Hankintayksikké hoitaa toimittajien arvioinnin ja sopimusneuvottelut. Pyrki-
myksend ovat mahdollisimman pienet kustannukset, mutta ennen kaikkea tilauksen helppous
Ja saatavuuden jatkuvuus sisdiselle asiakkaalle. Titd palvelee pitkdaikainen yhteistyd muuta-
man toimittajan kanssa, jolloin voidaan rakentaa helppo tilaus- ja toimitusjérjestely. Tatd ylla-
pitdd etupddissid toimittaja sopimuskauden aikana. Hankintayksikkdé valvoo toimintaa, ja
puuttuu kdytdnnossé tilauksiin tai vastaaviin vain, jos ongelmia tai puutteita ilmenee. Tavoit-
teena on ty0méérdn minimointi, paitsi sisdisiltd asiakkailta, my6s hankintayksikon osalta, jotta

resursseja voidaan kayttdd strategisesti merkittivimpiin hankintoihin.

Kuva 4-7 esittdd perusmuotoisen modifioitavien hankintojen prosessi, johon on tummennettu
vaiheet, joissa hankintayksikon rooli on olennainen. Prosessin alkuvaihe on hankintayksikén
kannalta melko samankaltainen kuin rutiinihankinnoissa. Mutta koska asiakkaan tarve on
vaihtelevampi, joko méiriltd4n, laadultaan tai molempien osalta, asiakastarpeen médrittelyssi
oston spesifikaatioiksi ja toimittajien arvioinnissa tarvitaan enemmén huomiota ja resursseja.
Hankintayksikon pitdd siis laatia sopimus, joka mahdollistaa tilattavien tuotteiden

muokkauksen. Liséksi hankintayksikon tulee tukea asiakasta ja koordinoida asiakkaan ja
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toimittajan vilistd yhteisty6td, jotta asiakkaat osaavat aina valita sopivimman vaihtoehdon.
Asiakastarvetta ja sen kehitysté tulee jatkuvasti seurata ja varmistaa, ettd toimittajilla on val-
miudet vastata tihin kehitykseen. Pitkdaikaiset suhteet toimittajien kanssa ovat luonnollisesti
kannattavia, mutta koska pidemmilld (ja lyhyemmdlldkin) aikavililld asiakkaiden tarpeet
voivat muuttua paljon, hankintayksikén on jatkuvasti pyrittivd varmistamaan, ettd nykyiset
toimittajat voivat vastata néihin tarpeisiin, ja mikéli ndin ei tapahdu, oltava myds valmis
vaihtamaan toimittajaa. Tdmai edellyttidd jatkuvaa kommunikaatiota toimittajien ja asiakkaiden

suuntaan, mutta myos aktiivista markkinatilanteen seuraamista.

Perustarve jatkuva ja tiedostettu x
Tarpeen médritys oston spesifikaatioiksi
Toimittajien arviointi
= ’ Asiakastarpeen
> jatkuva
T madrittel
- Sopimusneuvottelut ja oikea:
: — vaihtoehdon
valinta
Tilaaminen
Valvonta Q
Toimitus /

Kuva 4-7:  Modifioitavien hankintojen prosessi

Erikoishankintojen prosessikaavioon (Kuva 4-8) ei sisilly tilausvaihetta, silld oletuksena on,
ettd erikoishankinnat ovat tyypillisesti suuria kertaluonteisia hankintoja. Hankintayksikon

rooli on aktiivinen prosessin kaikissa osissa.
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Tarpeen tunnistaminen

1l

Tarpeen maaritys oston spesifikaatioiksi

T

- Toimittajien arviointi

1

L'- ~ Sopimusneuvottelut

Toimitus ja implementointi

Kuva 4-8:  Erikoishankintojen prosessi

Hankintayksikké on osin mukana jo tarpeen tunnistamisessa ja voi jopa itse toimittajamarkki-
noiden tilannetta seurattuaan olla prosessin kdynnistdvd osapuoli, mikili se havaitsee, etti
markkinoilla on tarjolla tuote, joka voisi tyydyttdé sisdisten asiakkaiden tarpeita ja erityisesti
parantaa organisaation kilpailukyky&. Hankintaprosessin kaikki vaiheet vaativat hankintayk-
sikoltd selkedsti enemmin resursseja kuin muiden hankintatyyppien vastaavat vaiheet, ja
hankintayksikon ammatillinen osaaminen on merkittdvéssa roolissa. Varmistaakseen sisdisen
asiakkaan tarpeiden tyydyttdmisen, hankintayksikon tulisi valvoa myds toimitusta ja

hankinnan implementointia organisaation ydintoimintaan.

4.4 Hankintaluokat ja lisdarvo

Hankintayksikolle tdismennettiin kolme tasoa tuottaa lisdarvoa. Kaikille kolmelle hankintatyy-
pille voidaan tdssd mddrittdd lisdarvotaso, joka hankintayksikén olisi niissd pystyttédva
saavuttamaan. Ndmé vihimmadistasot kunkin hankintatyypin kohdalla on esitetty hankintayk-

sikkOmatriisissa (Kuva 4-9).
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~ Minimilisaarvo
Toimittajat .

Kuva 4-9:  Lisdarvon vihimmadistasot hankintayksikkomatriisissa

Rutiinihankinnoissa hankintayksikon tulisi pystyd tarjoamaan véhintddn minimilisdarvoa
sisdisille asiakkailleen. Hankintayksikén on siis tarjottava vahintdén vastaavat tuotteet kuin
yksikko pystyisi itse hankkimaan, sédstéen ndin yksikon tyoté ja aikaa. Kéytinnossd suositel-
tavaa olisi kuitenkin pyrkid todelliseen lisdarvoon, joka rutiinituotteiden tapauksissa
useimmiten tarkoittaisi koottujen volyymien kautta saatavia kustannussddstoja. Mikéli
kustannusséést6t rutiinihankinnoissa ovat merkittdvid, voidaan niissékin tuottaa kilpailuky-
vyllistd lisdarvoa koko organisaatiolle. Modifioitavissa hankinnoissa hankintayksikon tulisi
vihintddn pystyd tarjoamaan sisdisille asiakkailleen todellista lisdarvoa. Tdméd voi ndkyd
méirialennuksina, mutta erityisesti siiné, ettd hankintayksikko pystyy toteuttamaan hankinnat
niin, ettd vaihtelevaan asiakastarpeeseen pystytdén vastaamaan, ja tekemddn tdmi tehok-
kaammin kuin yksikko olisi itse pystynyt. Hankintayksikké voi siis ammatillisella
osaamisellaan saada paremmin asiakastarpeita vastaavat sopimukset, ja vilttdd virheet ja
puutteet sopimuksissa. Erikoishankinnoissa hankintayksikén tulee pystyd tarjoamaan
kilpailukyvyllistd lisdarvoa. Tuotteet ovat strategisesti merkittdvid ja hankintayksikon pitédé
pystyd varmistamaan hankinta, joka todella tukee organisaation ydintoimintaa. Mikéli
hankintayksikk® allokoi resurssinsa oikein eri hankintatyyppien mukaan, kilpailukyvyllinen
lisdarvo on mahdollista saavuttaa erikoishankinnoissa, ja my0s osassa modifioitavia

hankintoja.
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4.5 Keskitetyn hankintatoimen kustannussaistot

Hankintayksikon tuottamalle lisdarvolle méériteltiin kolme mahdollista tasoa. Keskitetyssi
mallissa hankintayksikko tuottaa kuitenkin myds kustannussifistjd, ja usein ne ovat
yrityksille tirkein syy siirtyéd keskitettyyn toimintamalliin hankintatoimessa. Lisdarvomalliin
suhteutettuna kustannusséddstdt voivat periaatteessa sopia mille lisdarvon tasolle tahansa.
Yksittéiselle yksikolle keskitetty malli tuottaa sddstod tydssd (mikd aikaisemmin médriteltiin
minimilisdarvoksi) ja sen kustannuksissa, ja ndin koko yritys saa sidstoji
prosessikustannuksissa. Eri yksikkdjen hankinnat yhteen kokoamalla saavutetaan
volyymietuja, joita voi organisaatiotasolla pitdd todellisena lisdarvona. Mikili keskitetyn
toimintamallin kautta saadaan todella merkittivid kustannusséistjé aikaiseksi, voidaan puhua
jo kilpailukyvyllisestd lisdarvosta. Kaikki hankinnoissa sédstetty raha voidaan ohjata muualle,
yrityksen ydintoimintoihin, jolloin kilpailukyky paranee. Keskitetylld hankintamallilla
saatavien kustannussaéstdjen arvioimiseksi on titd tutkimusta varten suunniteltu ja toteutettu
Excel-simulaatiomalli. Simulaatiomallin avulla voidaan erilaisten esimerkkihankintojen
avulla vertailla hankintojen kokonaiskustannusten eroja hajautetun ja keskitetyn

toimintamallin vilill4.

4.5.1 Simulaatiomallin parametrit

Simuloinnissa kiytetyt tarkat jakaumat ja parametrien arvot ovat nihtivissd liitteessd 1.

Simulaatiossa parametrien arvot méritelldén seuraaville muuttujille:

. tuotteen hinta

. hankintavolyymi

. alennusprosentti

] hankinnan prosessikustannukset
. hankinnan virhekustannukset

. soveltumattomuuskustannukset

Tuotteen hinnassa on markkinoiden kayttdytymisesti ja tilanteesta aiheutuvaa vaihtelua ma-
rdtyn prosenttiosuuden mukaan seké ylos- ettd alaspdin. Hajautetussa mallissa kaikki yksikot
tekevit oman sopimuksen, ja kaikkiin sopimuksiin generoidaan télléin oma hinta, joka vastaa
markkinoiden sen hetkistd tilannetta. Keskitetyssd mallissa tehdddn yksi sopimus, ja sen
hetkinen markkinahinta pétee télloin kaikkien yksikéiden hankintoihin. Simulointimallissa
hajautetussa mallissa tarkastellaan 15 yksikkod, joilla jokaisella on omat sopimukset. Yksik-

kokohtaisen hankintavolyymin annetaan myds vaihdella kolmen eri volyymitason vililld
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jokaisen yksikon kohdalla. Alennus on prosentuaalinen osuus tuotteen hinnasta. Alennus saa-
vutetaan ainoastaan keskitetyssd mallissa, eli se on toimittajien vastine suurivolyymisiin
sopimuksiin. Alennusprosentti lasketaan siitd markkinahinnasta, jolla keskitetty hankintayk-
sikké solmii hankintasopimuksen. Ainoastaan konsultointipalvelujen kohdalla alemﬁ]spro-
sentti riippuu suoraan siitd, kuinka suuri volyymi keskitettyyn sopimukseen saadaan. Muuten
alennusprosentin suuruuden annetaan simuloinnissa vaihdella annettujen parametrien

mukaisesti.

Hankinnan prosessikustannukset ovat tietty prosentuaalinen osuus hankintahinnasta. Hajau-
tetussa mallissa niiden oletetaan aina olevan vakio, 25 % hankintahinnasta. Keskitetyssd mal-
lissa pystytddin hankintatoimen asiantuntemuksen, tehokkaan toimintamallin ja piillekkaisen
tyon véhentimisen kautta alentamaan prosessikustannuksia, jolloin ne ovat joko 20 %, 15 %

tai 10 % hankintahinnasta.

Hajautetussa mallissa lisdkustannuskomponenttina ovat virhekustannukset, joiden suuruus on
5% hankintahinnasta. Tdmd komponentti on otettu mukaan, silld oletuksena on, ettd
hajautetussa mallissa useat yksikot hoitavat hankintatehtévid oman toimen ohella. Télldin
hankintaosaaminen ei ole korkeinta mahdollista, ja esimerkiksi markkinatutkimukseen ja
sopimusten laadintaan ei ole riittéivdsti aikaa kiytettdvissd, jolloin syntyy virheitd, jotka
nostavat hankinnan kokonaiskustannuksia. Keskitetyssd mallissa virhekustannuksia ei esiinny.
Oletuksena on, ettdi hankintayksikon henkilostd pystyy ammattitaidollaan hoitamaan
hankinnat niin, ettd sopimusvirheitid tai vastaavia ei synny, tai niiden vaikutus on

minimaalinen.

Soveltumattomuuskustannukset esiintyvit ainoastaan keskitetyssd mallissa. Ndmé johtuvat
siitd, ettd keskitettdessd kaikkien yksikdiden hankinnat, voidaan joutua tekemién
kompromisseja tuotespesifikaatioissa, jolloin tuote ei ole kaikille yksikdille yhtd soveltuva

kuin oma hankinta.

Simulointimallissa  k#ytettiin  hyvéksi jaottelua rutiinihankintoihin, —modifioitaviin
hankintoihin ja erikoishankintoihin. Rutiinihankintojen osalta simuloitiin 5 erityyppisen
tuotteen hankintoja, modifioitavissa hankinnoissa 2 eri tuotteen. Erikoishankinnoista ei
laadittu simulaatiomallia, koska ne ovat kertaluonteisia ja erittdin arvokkaita. Tyypillisesti ne
hankintaan yhden tahon toimesta koko organisaation kdyttoon, oli kyseinen taho sitten

hankintayksikké tai joku muu yksikko. Tdten hajautetun ja keskitetyn toimintamallin vertailu
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ndiden hankintojen yhteydessd ei ole relevanttia. Erikoishankintojen yhteydessd tehtiin
ainoastaan analyysia siitd, kuinka hankintayksikk6é voi hankintaosaamisensa kautta tuoda
organisaatiolle kustannussédstgjd prosessin tehostamisen kautta. Seuraavassa kdyddidn ldpi
simulaatioista ja analyyseista saadut tulokset kaikkien kolmen hankintatyypin esimerkkien
kohdalla. Lisdksi arvioidaan organisaation mahdollisia kokonaissd#stjd hankinnan tyypeisti
laaditun hankintaportfolion avulla ja analysoidaan tulosten herkkyytti eri parametrien arvojen

muutoksille.

4.5.2 Kustannussaastot rutiinihankinnoissa

Rutiinihankintojen simulaatioissa esimerkkiné kiytettiin kolmea erihintaista toimistotarviketta
(A, B ja C), sdhkod sekid siivouspalvelua. Seuraavassa analysoidaan suoritetun simulaation
tulokset ndiden tuotteiden kohdalta, ja arvioidaan niiden perusteella, paljonko rutiinihankin-

noissa voitaisiin keskitetyssi mallissa saada kustannussi#stoja.

Toimistotarvikkeet ovat melko suurivolyymisia ja matalahintaisia. A-tuote on erittiin
matalahintainen perustuote, kuten erilaiset kirjoitusvilineet. Toisena esimerkkituotteena
rutiinihankinnoissa oli toimistotarvike B, jonka volyymit olivat samankaltaiset kuin A:n,
mutta hinta hieman korkeampi. Toimistotarvikkeista testattiin vield kolmatta tyyppid, hieman
kalliimpaa toimistotarvike C:td. T#hdn luokkaan voidaan ajatella kuuluvan esimerkiksi
erilaiset toimiston pienkoneet. Generoimalla eri tekij6itd satunnaisesti 1000 kertaa, pystyttiin
vertaamaan hajautetun mallin kustannuksia keskitettyyn malliin, ja saatiin jakauma kokonais-

kustannussééstoistid keskitetyssd mallissa (kuva 4-10).
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Kuva 4-10: Simulaatiomallin kokonaiskustannussééstdjen jakaumat
toimistotarvikehankinnoissa (n= 1000 kpl)

Toimistotarvikkeet kéyttdytyvdt kokonaissddstojen jakauman suhteen keskenddn erittdin
samankaltaisesti. Tdamd oli oletettavissa tuotteiden ominaisuuksien ja parametrien
samankaltaisuuden takia. Kokonaissddston keskiarvot tuotteille ovat seuraavat: toimistotar-
vike A 15,9 %, toimistotarvike B 15,9 % ja toimistotarvike C 15,63 %. Néistd
kokonaissdéstojen keskiarvoista tehdyt 1000 kerran simuloinnit ja sen perusteella saadut
95 %:n luottamusvilit nidkyvit liitteessd 2. Kuvasta voidaan havaita, ettd keskitetty malli
saattaa poikkeuksellisesti tuottaa myds suuremmat kokonaiskustannukset verrattuna
hajautetun mallin kustannuksiin. Téllainen tilanne voi syntyd, mikéli kaikki hajautetusti
hankintoja suorittavat yksikét solmisivat sopimuksensa alhaisen markkinatilanteen vallitessa,
mutta keskitetty yksikko solmisi sopimuksen korkean markkinahinnan vallitessa, ja sddstot

muissa komponenteissa jdisivit alhaisimmalle tasolle.

Rutiinihankinnoista sdhkoélle méériteltiin hieman toimistotarvikkeista poikkeavat parametrit
(Liite 1). Prosessikustannukset ovat pienempid, silldi sopimuksen teon jdlkeen
hankintaprosessi ei kidytinnossd vaadi laajalti toimenpiteitd asiakasyrityksen puolelta.
Soveltumattomuuskustannuksia ei séhkohankinnan ollessa kyseessd ole otettu mallissa
huomioon, silld tuotteen voidaan olettaa olevan tdysin homogeeninen. Mydskién hajautetussa
mallissa ei ole huomioitu virhekustannuksia. Néistd hankinnan poikkeavista parametreisté

johtuen sihkohankinnoissa ei keskitetyssd mallissa pystytd saavuttamaan samansuuruisia
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kustannussédéstja kuin muissa tuotteissa (Kuva 4-11). Viimeisend esimerkkituotteena
rutiinihankinnoissa  testattiin  siivouspalveluja.  Néiissi  hankintahinta  muodostuu
siivouspalvelun tuntikorvauksesta ja sopimuksen vuosimaksusta (Liite 1). Oletuksena on
siivousten kokonaisméérin sdilyminen samana sekd hajautetussa ettd keskitetyssd mallissa.

Keskimééraiseksi sddstoprosentiksi saatiin simulaatiomallin avulla 16,46 %.

45 %

@ sahko

40 % -

35 %+ |

@ Siivouspalvelut

30 % -

25 %

20 % +

Frekvenssi

o - e i
1-5% 6-10%  11-15% 16-20%  21-25%

Sdadstoprosentti

26-30%  31.35%

Kuva 4-11:  Simulaatiomallin kokonaiskustannussiistdjen jakaumat sihko- ja
siivouspalveluhankinnoissa (n = 1000 kpl)

Sdhkohankintojen kohdalla riski siitd, ettd keskitetty malli aiheuttaa hajautettua mallia
suuremmat kokonaiskustannukset, on selviésti muita tuotteita korkeampi. Tdmi johtuu siiti,
ettd hinta on kustannuskomponenteista merkittdvin prosessikustannusten jiidessd
tdimiénkaltaisessa energiahankinnassa pieneksi. Lisdksi tuote on luonteeltaan sen kaltainen,
ettd markkinahinta voi vaihdella merkittdvisti, jolloin sopimuksen tekohetki on hinnan
suhteen ratkaiseva. Tdminkaltaiset tuotteet erityisesti edellyttévit siis hankintayksikoilti

tiivistd markkinatilanteen seurantaa, ja hinta tulee nostaa keskeiseksi toimittajan valintakritee-

riksi.

Keskitetty malli yleisesti antaa kustannussééstdjd hajautettuun malliin verrattuna. Kokonais-

sédstostd voidaan kuitenkin havaita ainoastaan kaikkien kustannustekijéiden yhteisvaikutus.
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Tarkemman kuvan saamiseksi tarkastellaan my6s muutamien yksittdisten tekijoiden arvojen
muutosten vaikutusta kokonaissdidstoon keskimddrdiseen suuruusluokkaan. Vertailu suorite-
taan indeksien avulla, jossa hajautetun mallin keskimédrdiselle kokonaiskustannukselle on
annettu arvo 100, ja keskitetyn mallin kokonaiskustannukset suhteutetaan tihén (kuva 4-12).
Toimistotarvikkeiden kohdalla suurimmat yksittdiset kustannuskomponentit olivat tuotteen
hinta, tuotteen hinnasta saatava alennusprosentti sekd hankinnan prosessikustannukset.
Tarkasteluun on valittu tuote A, muiden toimistotarvikkeiden kohdalla yksittdisten kustannus-

komponenttien vaikutukset olivat ldhes vastaavia.
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Kuva 4-12:  Eri kustannuskomponenttien vaikutus kokonaissddston suuruuteen
toimistotarvikehankinnoissa (toimistotarvike A)

Tuotteen markkinahinnasta saatavan alennusprosentin ja prosessikustannusten suuruudella ei
ole yhtd merkittdvéaa yksittdistd vaikutusta kokonaissdéstoon kuin tuotteen markkinahinnalla
keskitetyn sopimuksen tekohetkelld. Tietysti esimerkiksi jo 6 % sddstd voi suurten méérien
kyseessd ollessa olla merkittévd rahamédérdisesti, joten luonnollisesti on syytd pyrkid
laskemaan prosessikustannukset 10 %:n tasolle 20 %:n tason sijaan. Tarkasteltaessa tuotteen
markkinahinnan merkitysti ei yhtd vertailukohtaa hajautetusta mallista ole mahdollista saada,
silld hajautetussa mallissa jokaisella 15 yksikolld on oma sopimuksen tekohetken aikainen
markkinahinta kdytossddn. Tuotteen hinta on siis hajautetussa mallissa hinnan odotusarvo.
Sopimustekohetken markkinahinnalla on suuri vaikutus kokonaissddstoon. Alhaisen

markkinahinnan aikana tehdyt keskitetyt sopimukset tuottavat keskimédrin 24 %
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kokonaissddst6t verrattuna hajautettuun malliin, korkean markkinahinnan aikana tehdyt

sopimukset tuottavat sddstod keskiméérin 8 %.

Sahkohankinnan kustannuskomponenttikohtaisesta analyysista on my®ds havaittavissa, etti
tuotteen hinnalla on suuri merkitys kokonaiskustannuksiin (Kuva 4-13). Mikéli keskitetty
sopimus tehdddn epdoptimaalisessa markkinatilanteessa hinnan suhteen, aiheutuu keskitetysti
mallista keskimddrin 1 % lisdkustannus hajautettuun tilanteeseen verrattuna. Sihkohankin-
noissa ja vastaavankaltaisissa hankinnoissa, joissa hinta muodostaa suuren osan kokonais-
kustannuksista, tulee keskitetyssd mallissa keskittyd erityisesti markkinatilanteen seurantaan
ja tavoitella mahdollisimman alhaista hintaa, vaikka tdmé aiheuttaisikin nousua prosessikus-

tannuksissa, koska ne vaikuttavat suhteessa vihemmin kokonaissddstén suuruuteen.
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Kuva 4-13:  Eri kustannuskomponenttien vaikutus kokonaissé#stén suuruuteen
séhkohankinnassa

My6s siivouspalveluiden hankinnoissa tuotteen hinta on merkittédvin yksittdinen tekija
kokonaissédston kannalta, mutta ndissd palveluhankinnoissa prosessikustannusten taso

vaikuttaa ldhes yhté selvisti kokonaissédston muodostumiseen (Kuva 4-14).
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Kuva 4-14:  Eri kustannuskomponenttien vaikutus kokonaissddston suuruuteen
siivouspalvelujen hankinnoissa

Niiden esimerkkituotteiden simulointien perusteella voidaan arvioida rutiinihankinnoissa saa-
vutettavia kokonaiskustannussdést6jd keskitetyssd hankintamallissa, kun estimoidaan
organisaation rutiinihankintojen mahdollista kokonaiskoostumusta. Téllainen arvio on néhté-

villd taulukossa 4-2.

Taulukko 4-2: Rutiinihankintojen kokonaissdésto

Rutiinihankinnat Osuus |Saasto

Toimistotarvike A 20%| 159 %
Toimistotarvike B 20 %| 15,9 %
Toimistotarvike C 20 %| 15,5 %
Siivouspalvelu 30 %| 16,5 %
Sidhko 10 % 5,5 %
Kokonaissaasto 15,0 %

Keskimiirin organisaatiot voivat siis saavuttaa noin 15 % s#dstot keskittdmélld rutiinihan-
kintojaan. Tdmé arvio ei ole kovin herkkd muutoksille rutiinihankintojen kokoonpanon
suhteen, silld sihkén hankintaa lukuun ottamatta kaikkien tuotteiden sddstoprosentit ovat

melko samassa suuruusluokassa.
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4.5.3 Kustannussaastét modifioitavissa hankinnoissa

Modifioitavien hankintojen simulaatioissa esimerkkituotteina kéytettiin tietokonetta ja
konsultointipalvelua. Tietokonehankinnoissa on rutiinihankintoihin verrattuna nostettu sovel-
tumattomuuskustannukset korkeammalle tasolle. Tdmé johtuu siité, ettd kyseisen kaltaisissa
tuotteissa on suurempi riski, ettd hankintoja yhdistettéiessé tuote ei mahdollisesti vastaa tiysin
kaikkien kdyttdjien tarpeita. Konsultointipalveluhankinnan parametrit poikkesivat muista siini
suhteessa, ettd kaikkien yksikdiden ei aina oletettu liittyvdn keskitetysti solmittuun
sopimukseen. Téamai johtuu siitd, ettd konsultointialueet ovat usein sen kaltaisia, ettd niille ei
ole tarvetta kaikissa yksikoissd. Alennusprosentti asetettiin midrdytymiin sopimukseen
liittyvien yksikdiden méérén perusteella. Keskitettyd mallia verrattiin tilanteeseen, jossa sama
médrd yksikoitd toteuttaisi kukin oman, vastaavan konsultointipalveluhankinnan. Tuotteiden

kokonaissd#ston jakaumat ovat keskendin melko erilaiset (Kuva 4-15).
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1
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10 % | I I l
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Saastoprosentti

26-30%  31-35%

Kuva 4-15:  Simulaatiomallin kokonaiskustannussééstdjen jakaumat tietokone- ja
konsultointipalveluhankinnoissa (n=1000kpl)

Kokonaisséddstdjen hajontojen erilaisuudesta huolimatta keskimédrdiset kustannussidstot
molemmilla tuotteilla ovat ldhes samansuuruiset: tietokonehankinnat 14,9 % ja konsultointi-
palveluiden hankinnat 14,5 %. Myds modifioitavien hankintojen osalta tarkasteltiin

yksittéisten kustannustekijéiden vaikutusta kokonaiskustannussézston suuruuteen (Kuvat 4-16
ja4-17).
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Kuva 4-16:  Eri kustannuskomponenttien vaikutus kokonaissdéiston suuruuteen
tietokonehankinnassa

Tietokonehankinnan kokonaissééston jakauma oli selvisti hajautuneempi kuin konsultointi-
palveluhankintojen, ja myos yksittdisten tekijoiden kohdalla voidaan havaita suurempaa
hajontaa vaikutuksessa kokonaissédstoihin. Konsultointipalveluhankintojen  kohdalla
yksittdiset tekijdt aiheuttavat ainoastaan muutaman prosenttiyksikon muutoksia kokonais-
sddstoissd, eli kokonaissddstd vaikuttaisi muodostuvan tekijéiden yhteisvaikutuksesta. Tdhén
suurimpana syynd on todennikdisesti se, ettd palvelun markkinahinta on sama sekd
hajautetussa ettd keskitetyssd mallissa. Témi on tyypillistd konsultointipalveluille, silld hinta
miiriytyy vasta palvelun spesifikaatioden ja projektin laajuuden mukaan, ei niinkéddn
sopimustekohetkelld vallitsevan markkinahinnan mukaan, silld tuote rastdldidddn asiakas-

kohtaisesti.
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Kuva 4-17:  Eri kustannuskomponenttien vaikutus kokonaissi#ston suuruuteen
konsultointipalveluiden hankinnassa

Modifioitaviin hankintoihin kuuluu oletettavasti seké tavaroita etti palveluita. Mikili ndiden
osuus organisaation hankinnoista oletetaan keskiméirin yhti suureksi, kokonaisséistét muo-

dostuvat noin 14,7 % suuruisiksi (Taulukko 4-3).

Taulukko 4-3: Modifioitavien hankintojen kokonaissi#sto
_Modiﬁoitavat hankinnat |Osuus |[Saisto
Tietokone 50 %| 14,9 %
Konsultointipalvelu 50 %| 14,5 %
Kokonaissaasto 14,7 %

Modifioitavissa hankinnoissa paéstién siis testatuilla parametrien arvoilla ja jakaumille lihes
yhtd suuriin kokonaiskustannussddstihin kuin rutiinihankinnoissa. Koska tavaroiden ja
palvelujen keskimdidrdiset s#ddstoprosentit ovat lihes samansuuruiset, ei modifioitavien
hankintojen kokonaisséésto periaatteessa ole kovin herkki muutoksille hankittavien tuotteiden
portfoliossa. Koska tavaroiden hankinnoissa hajonta siistéjen suhteen vaikuttaisi simulaa-
tiotulosten perusteella olevan merkittédvésti suurempi kuin palveluissa niiden suhteellisesti
suurempi  osuus tuoteportfoliossa voi kuitenkin aiheuttaa muutoksia kokonais-

sddstoprosentissa ylos- tai alaspdin.

67




4.5.4 Kustannusséaastot erikoishankinnoissa

Kuten edelld mainittiin, erikoishankinnoista ei laadittu simulaatiomallia, silld kyseisen
kaltaiset strategiset ja kertaluontoiset hankinnat toteutetaan tyypillisesti organisaatiossa-yhden
vastuullisen tahon kautta. Hankinnan kokonaiskustannuksiin voi kuitenkin olla merkitysté
silld, onko toteuttava taho hankintayksikké vai muu yksikkd. Oletettavaa on, ettd
hankintayksikén osaamisesta on ndidenkin hankintojen yhteydessd hyotyd virhekustannusten
eliminoimiseksi ja prosessikustannusten alentamiseksi. Taulukossa 4-4 on esitetty mahdolli-
nen skenaario siitd, minkélaisia kustannussist6jd hankintayksikko voisi erikoishankintojen

yhteydessi tuottaa. Taulukon hinnat ovat indeksejé.

Taulukko 4-4: Erikoishankintojen kokonaisséésto

Hinta Prosessikustannus Virhekustannus | Kokonaiskustannus
Hajautettu malli 100 25 % 5% 130
Keskitetty malli 100 15 % 0 % 115
Saasto 11,5 %

Erikoishankinnoissakin hankintayksikkd voisi siis pystyéd tuottamaan esimerkiksi noin 12 %

kustannussiéstot tehostamalla prosessia ja varmistamalla sen oikeellisuuden.

4.5.5 Kokonaissaastot

Edelld saatujen eri hankinnan tyyppien kokonaissdéstdjen avulla voidaan arvioida, minkd
suuruisia sddstdjd organisaatio voisi keskiméérin saavuttaa siirtymailld keskitettyyn malliin,
jossa hankintayksikk® ottaisi vastuun kaikkien hankintojen toteuttamisesta. Tétd varten esti-
moidaan, etté tyypillisen organisaation hankintojen rakenne rutiinihankintojen, modifioitavien
hankintojen ja erikoishankintojen suhteen on jakautunut seuraavasti: rutiinihankinnat 20 %,
modifioitavat hankinnat 60 % ja erikoishankinnat 20 % organisaation hankinnoista. Talld
oletuksella voidaan organisaatiotasolla saavuttaa keskitetyn hankintamallin avulla noin 14 %

kokonaiskustannussiistot (Taulukko 4-5).

Taulukko 4-5:

Kokonaissiistot keskitetyssi mallissa

Saasto | Osuus
Rutiinihankinnat 20% | 15,0 %
Modifioitavat hankinnat 60 % 14,7 %
Erikoishankinnat 20 % 12 %
Kokonaissaisto 14 %

Aiemmin mainittiin, ettd asiantuntija uskovat yleisesti, ettd keskitetylld hankintamallilla

voidaan saavuttaa noin 15-20 % sé#st6t. Téssé tutkimuksessa tehty simulaatiomalli tukee tatd
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olettamusta. Edelld saatu kokonaissddstoprosentti jad noin 14 % suuruiseksi, mutta tulos olisi
ladhes 15 % ilman erikoishankintojen sdéstdjen huomioimista. Todennikoisesti yleisissd
arvioinneissakaan ei huomioida tdmintyylisten hankintojen siistoprosenttia, silli kyseiset
hankinnat toteutetaan aina keskitetysti koko organisaatiolle. Niissd saavutettu 12 % s#istd
voidaan mahdollisesti ajatella lisdsdéstond. Lisdksi simulaatiomallissa kiytetyt alennuspro-
sentit olivat melko hillittyjd, ison organisaation hankintojen ollessa kyseessé alennusprosentit

voivat usein nousta yli 10 %:iin.

4.5.6 Simulaatiomallin herkkyysanalyysi

Tuotteen markkinahinta vaikutti yksittdisend tekijand eniten kokonaiskustannussidston
suuruuteen. Tédmé oli osin oletettavissa, silld muut kustannuskomponentit mééritelldéin nimen-
omaan osuutena tuotteen hinnasta. Myos markkinahinnasta keskitetyssd mallissa saatavalla
alennuksella on vaikutusta sddstoihin. Liitteestd 2 voidaan nadhdd, ettd mikili keskitetyssi
hankintamallissa saavutettiin 9 % alennus, kokonaiskustannussiistét nousivat useilla tuot-
teilla 18-19 %:iin.

Kokonaiskustannusséddstét — eivdt  vaikuttaisi olevan kovin  herkkid  muutoksille
hankintaportfolion koostumuksen suhteen. Tdmé pitee seké portfoliohin eri hankintojen tyyp-
pien, ettd koko organisaation portfolion suhteen, silld eri tuotteilla (sdhkohankinta lukuun
ottamatta) sddstojen keskiarvo vaihtelee ainoastaan 14 % ja 16 % vililld. Sen sijaan brosessi-
kustannusten koko vaikuttaa saavutettavaan kokonaissddstoon. Mikili keskitetyn mallin
prosessikustannukset ovat 20 % hankintojen arvosta (20 % parannus suhteessa hajautettuun
malliin, jossa vastaava yksikkokohtainen luku on 25 % hankintojen arvosta), kokonaisséasto-
prosentit vaihtelevat keskimédrin 12—13 % vililld (Liite 2). Prosessikustannusten ollessa 10 %
hankintojen arvosta (60 % parannus suhteessa hajautettuun malliin), kokonaissédstot saavat
arvoja 19-20 % wvaililld. Télloin keskitetyn mallin kokonaissddstét ovat siis pitkilti
riippuvaisia hankintayksikon tehokkuudesta hankintojen toteuttamisessa  ja
hankintainfrastruktuurin  ylldpidossa. Hankintayksikkomatriisin  yhteydessi korostettu
resurssien oikea allokointi on siis tirkedd mahdollisimman korkeiden kokonaissiistdjen

saavuttamiseksi.

Téssd simulaatiomallissa oletuksena oli, ettd prosessikustannukset ovat keskitetyssd mallissa
aina alhaisemmat kuin hajautetussa mallissa. Tdmé perustuu siihen, etti hankintayksikén

osto-osaaminen ja markkinatuntemus, sekd hankintayksikon yhteyteen rakennettava infra-
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struktuuri hankinnoille tehostavat prosessia. Toisaalta on mahdollista, ettd keskitetty malli tuo
mukanaan lisdd byrokratiaa ja vilivaiheita hankintaprosessiin, jolloin prosessikustannukset

voivat yksittdisten tuotteiden kohdalla nousta.

Tassd simulaatiomallissa kaikki vertailut keskitetyn ja hajautetun mallin vililli tehtiin
kiintedlld yksikkomadrilld, hajautetussa mallissa oli aina 15 yksikkoéd. Silld, kuinka monesta
hajautetusta sopimuksesta siirrytdin yhteen keskitettyyn sopimukseen, on kuitenkin myds
merkitystd kokonaiskustannussédston suuruuteen. Mité useampi yksikko hajautetussa mallissa
toteuttaa erikseen saman hankinnan, siti suuremmat ovat todennikoisesti keskitetyn mallin
tarjoamat kustannussééstot, silld péillekkdinen tyd ja prosessikustannukset vahenevit
suhteessa enemmin. Riskind on toisaalta tdlloin se, ettd soveltumattomuuskustannukset
nousevat, kun yhd suuremman asiakaskunnan tarpeet pyritdin kattamaan yhdelld

sopimuksella.

4.6 Keskitetyn hankintatoimen etujen realisoituminen

Hankintatoimen kirjallisuuden perusteella voitiin tunnistaa neljé erilaista etua, joita keskitetyn
hankintatoimen kautta on mahdollista saavuttaa. Nimi edut ovat: kustannussééstot, erikois-
tumisella saavutettavat edut, hallinnollinen tarkoituksenmukaisuus sekd vastuunalaisuus.
Tisséd tutkimuksessa madriteltiin, ettd hankintayksikko voi tuottaa koko organisaatiolle seké
yksittdisille siséisille asiakkaille kolmentasoista lisdarvoa: minimilisdarvoa, todellista
lisdarvoa ja kilpailukyvyllistd lisdarvoa. Erikoistumisella saavutettavat edut, hallinnollinen
tarkoituksenmukaisuus sek# vastuunalaisuus voidaan niistd luokitella todelliseksi lisdarvoksi,
silli ne ovat elementtejd, joita yksittdiset yksikot eivdt hajautetussa mallissa pystyisi
saavuttamaan. Merkittdvit kustannussddstét ovat kilpailukyvyllistd lisdarvoa, silld
hankinnoissa s##stetyt varat voidaan ohjata organisaation ydintoimintojen kehittimiseen.
Niiden etujen ja lisdarvon tuottaminen edellyttdd kuitenkin hankintayksikoltd tehokasta
toimintaa. Keskeisend tekijdnd on luonnollisesti yksikon tydntekijoiden hankintaosaaminen.
Hankintaprosessin tehokas hoitaminen ja hankintayksikon resurssien oikea allokointi eri
hankintojen suhteen ovat myds avainasemassa. Tutkimuksessa médritelty hankintayksikko-
matriisi antaa ohjeistusta hankintayksikén toiminnalle erilaisissa asiakkaiden tarpeen mukaan
luokitelluissa hankinnoissa. Kokonaiskustannussiést6jen realisoitumiseen vaikuttavat erilaiset
kustannuskomponentit, joita arvioitiin tétd tutkimusta varten rakennetussa simulaatiomallissa.
Hankintayksikon tulee pyrkié alentamaan prosessikustannuksia, ja saada koottujen volyymien

avulla merkittivid volyymialennuksia tuotteen markkinahinnasta. Tyypillisesti voidaan
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ajatella, ettd kustannussééstot realisoituvat kaikista eduista vasta viimeisend, kun on saatu
kaikkien sisdisten yksikdiden volyymit mukaan sopimuksiin volyymialennusten

mahdollistamiseksi ja pystytty vihentdmain pééllekkiisid prosessivaiheita.

Simulaatiomallin avulla huomattiin, ettd yksittdisistd kustannuskomponenteista tuotteen
markkinahinnalla on suurin vaikutus siithen, mink# suuruiseksi kokonaiskustannussiistot
muodostuvat. Yksittdisissd tapauksissa sopimuksen tekohetken korkea markkinahinta voi
aikaansaada sen, ettd keskitetty malli aiheuttaa hajautettu mallia korkeammat kustannukset.
Lisdksi markkinahinta on kustannuskomponenteista ulkopuolisin, sithen on hankintayksikén
vaikein vaikuttaa. Hankintayksikén tulee osaamisensa avulla tarkkailla markkinatilannetta, ja
pyrkid saamaan sopimuksiin mahdollisimman alhainen hinta. Markkinahinta on myos se
tekijd, jota yksittdisten yksikoiden on helpoin tarkkailla, ja jonka perusteella ne arvioivat,
onko keskitetty toimintamalli niiden kannaltaan kannattava. Yksittdiset yksikét, joilla usein
on oma tulosvastuu, arvioivat keskitettyd mallia nimenomaan sen niille tuottamien kustannus-
sddstdjen kannalta. Kustannusséistjen vaikutus on suora, ja siten helpoiten arvioitavissa.
Erikoistumisen, hallinnollisen tarkoituksenmukaisuuden ja vastuunalaisuuden edut ovat epi-
suoria, ja varsinkin muissa yksik6issd oman toimen ohella toimivien ostajien on ndiden etujen
realisoitumista vaikea arvioida. Nami yksikot pitdvat minimilisdarvona todennikéisesti juuri
kustannussiéstoja omalle yksikolleen. Jos nditd ei koeta saavutettavan, keskitetty hankinta-
malli ei vaikuta heididn kannaltaan houkuttelevalta, vaikka se onkin koko organisaation
toiminnan kannalta rationaalinen. Ongelmana on siten se, ettéi kustannussiéstot realisoituvat
usein vasta viimeisend keskitetyn toimintamallin eduista, ja juuri niiden perusteella asiakasyk-
sikdt kuitenkin ensi vaiheessa arvioivat keskitettyd hankintamallia ja padttivit sen sopimusten

hyodyntdmisestd (Kuva 4-18).
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Kuva 4-18: Keskitetyn hankintatoimen etujen realisoituminen

Johtopiitoksend voidaan todeta, ettd keskittiminen voi tuottaa kaikki teoriassa esitetyt edut
koko organisaatiolle, ja on niin tarkoituksenmukaista ja taloudellisesti kannattavaa. Yksittdi-
sen sisdisen yksikon nikokulmasta edut eivit kuitenkaan realisoidu yhté nikyvisti ja nopeasti,
ja timi vaikeuttaa keskitettyyn toimintamallin siirtymisti ja voi hidastaa kustannussidéstdjen

realisoitumista koko organisaatiolle.
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5 Hansel Oy:n rooli valtion hankintatoimessa

Téssd luvussa esitellddn ensin lyhyesti Hansel Oy ja sen toimintaympiristd, eli valtion
hankintatoimi ja sen erityispiirteet. Tdémaén jélkeen analysoidaan Hansel Oy:n haasteita valtion

hankintatoimen keskeisend toimijana.

Aikaisemmissa luvuissa madritellyt viitekehykset rakennettiin paitsi tdydentiméin hankinta-
toimen kirjallisuudessa vihemmilld huomiolle jdéneité alueita, my6s auttamaan Hansel Oy:tid
kehittiméddn toimintaansa tulevaisuudessa, jotta se voisi saavuttaa tavoitteensa valtion
hankintatoimen tehostamisesta. =~ Seuraavassa nididen viitekehysten avulla tarkastellaan
Hanselin nykyistd toimintaa ja annetaan suosituksia tulevaan. Lisdksi simulaatiomallin tulos-

ten avulla arvioidaan Hanselin kdyton kautta saavutettavia séistdjd valtion hankintatoimessa.

5.1 Valtion hankintatoimen erityispiirteet

Jarkevdn hankintatoimen periaatteet ovat julkisen sektorin puolella kdytinndssd samat kuin
yksityiselldkin sektorilla: tehokas kontribuutio organisaation tavoitteiden tukemiseen ja var-
mistus siitd, ettd kiytetylle rahalle saadaan vastinetta (Leenders ym., 2005, 399-400). Heidin
mukaansa julkisen hankintatoimen erikoispiirteitd ovat auktoriteetin lihde, budjettirajoitteet,
ulkopuoliset paineet, hallinnolliset ohjelmat, korkokustannukset, tarkastukset, ldpinékyvyys ja
luottamuksellisuus sekd médritykset. Myos Cavinato ym. (2000, 1044) mainitsevat
ulkopuoliset voimat tirkeénd julkista hankintaa erottavana seikkana. Lisdksi he pitivit eri-
tyispiirteend my0s organisaation kulttuurista nousevia siséisid voimia. T#dhén listaan voidaan

tarkednd lisdtd vield kilpailuttamisvelvollisuus.

5.1.1 Organisointi

Suomen valtion hankintatoimi on organisoitu seuraavasti. Valtiovarainministerié hoitaa
valtion konsernitason hankintatoimen strategista ohjausta ja koordinointia. Kauppa- ja
teollisuusministerié vastaa hankintatoimen normiohjauksesta, sdddoksistd ja tiedotuksesta.
Kukin ministerid vastaa hallinnonalansa hankintatoimen strategisesta ohjauksesta, ja
hankintayksikot  tekevdt hankintapditokset kidytssdin olevien midrdrahojen ja
hallinnonalansa ministerion antamissa puitteissa (Valtion konsernitason hankintastrategia,
2004, 9). Valtiovarainministerién asettaman asiantuntijaelimen, hankintatoimen neuvottelu-

kunnan tehtéivéind on médritelld valtion hankintatoimen strategisia tavoitteita ja kdytinnon
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hankintatoimen kehittimiskeinoja. Naihin liittyen neuvottelukunta pyrkii esimerkiksi kehit-
timédin ministerididen ja virastojen hankintayhteistyotd, edistiméén keskitettyd kilpailutta-
mista sekd kehittimddn hankintatoimen infrastruktuuria (Valtion konsernitason
hankintastrategia, 2004, 9-10). Lisdksi valtion hankintatoimea pyritdén tehostamaan valtion
yhteishankintayksikon ~Hansel Oy:n toiminnalla. Hanselin toiminta-aluetta ovat
valtionhallinnon Kkattavat tuotteita ja palveluja koskevat puitesopimukset, kilpailuttamispal-
velut ja hankintaprosessien yhtendistdminen (Valtion konsernitason hankintastrategia, 2004,
10). Hansel Oy:n avulla pyritddn saavuttamaan volyymietuja ja kustannussdéstdjd hankinta-

toimessa.

5.1.2 Prosessikustannukset valtion hankintatoimessa

Valtionhallinnon hankintatoimen vuosittaiset kokonaiskustannukset ovat huimia verrattuna
yksityisten yritysten hankintoihin. Valtion konsernitason hankintastrategian mukaan (2004, 5)
valtion talousarviotalouden hankinnat vuonna 2001 olivat 3,354 miljoonaa euroa ja vuonna
2002 3,657 miljoonaa euroa, mikd on noin 10 % valtion talousarvion kokonaisméarésta.
Témin liséksi valtionhallinnolle aiheutuu prosessi- ja hallinnollisia kustannuksia, jotka ovat

arviolta 25 — 30 % hankintojen arvosta.

Tarve menojen supistamiseen ja prosessikustannusten alentamiseen on huomattu paitsi
konsernitasolla my6s valtion eri organisaatioissa. Esimerkiksi valtionvarainministeriossé
(Hytonen ja Vasiljeff, 2004, 1) on todettu, ettd keskittdmailld hallinnonalan hankintoja ja
hyddyntimalld mittakaavaetuja on mahdollista vahentdd hankintaan liittyvid ostomenoja jopa
25 %:lla, ja lisdksi erityisesti tehostamalla hankintamenettelyji on mahdollista véhentdi
hankintatoimen prosessikustannuksia jopa 60 %:lla. Myds Valtion hankintatoimen
neuvottelukunta on nimennyt hankintatoimen ldhiajan keskeisiksi kehittdmiskohteiksi mm.
keskitettyjen hankintojen edistimisen, hankintatoimen ohjauksen ja organisoinnin kehittdmi-
sen, tietotekniikan hyddyntdmisen sekéd hankintaosaamisen kehittimisen (Hytonen, 2004, 23).
Valtiontalouden tarkastusviraston mukaan valtio sddstdisi huomattavia summia kilpailutta-

malla hankintansa aiempaa keskitetymmin (Helsingin Sanomat, 12.5.2004).

5.1.3 Kilpailuttamisvelvoitteet

Suomen hankintalainsdddénté perustuu Euroopan yhteisdjen lainsddddnt6on. EY:n
lainsdddidnnolld tarkoitetaan sekd EY:n perustamissopimusta ettd direktiivejd. Lainsdddédnnén

soveltamisalasta, keskeisistd menettelyyn liittyvistd periaatteista seké oikeusturvakeinoista on
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sdddetty julkisista hankinnoista annetussa laissa. Hankintalakia sovelletaan hankinnan arvosta
riippumatta kaikkiin hankintoihin. Hankintalakia sovelletaan viranomaisyksikoind valtion ja
kuntien viranomaisiin sekd erdisiin  julkishallintoon kuuluviin oikeushenkil6ihin.
Hankintalakia noudattavat myds valtion liikelaitokset, vesi- ja energiahuolto seké liikenneyk-
sikot ellei muuta ole sdddetty. Hankintalakia sovelletaan my®s sellaisiin mink# tahansa
yksikoén tekemiin hankintoihin, joihin valtio tai kunnat tai jokin muu hankintayksikkoé on
antanut tukea yli 50 % hankkeen arvosta. Hankintalain soveltamisalaan kuuluvien
hankintayksikdiden on kilpailutettava hankintansa. Hankintalain pditavoitteet ovat kilpailun
aikaansaaminen seki tarjousmenettelyyn osallistuvien tasapuolinen ja syrjimitén kohtelu.
Kynnysarvon eli tietyn euromdirdn ylittdvissd hankinnoissa on noudatettava asetuksella
sdddettyjd erityisid velvoitteita. Julkisia hankintoja koskevissa asioissa kansallisena valitusvi-
ranomaisena toimii markkinaoikeus. (Kauppa- ja teollisuusministerié, 13.1.2006) Julkisten

hankintojen kynnysarvot 1.1.2006 alkaen 16ytyvit liitteestd 3.

Julkisyhteis6jen hankinnoille asetettu kilpailuttamisvelvollisuus tuli osaksi valtion hankinta-
toimen prosesseja Euroopan yhteisdjen jisenyyden mukana. T#td ennen valtion hankintatoimi
oli pitkalti protektionistista (Lindfors, 2004, 11). Kilpailuttamisvelvollisuus on pakottanut ja
ohjannut valtion hankintatoimen etsimdin enemmin potentiaalisia toimittajachdokkaita ja
kokonaistaloudellisesti edullisempia vaihtoehtoja. Kilpailuttamisvelvollisuudella haetaan siis
tehokkuutta valtion hankintatoimeen, mutta siiti on seurannut myds ongelmia.
Hankintalainsdddédnnon soveltamisesta saadut kokemukset eivit ole olleet vain positiivisia.
Kilpailuttamisen mukanaan tuomat haittavaikutukset on usein koettu saavutettuja hyotyji
suuremmiksi (Lindfors, 2004, 12). Valtiontalouden tarkastusviraston ylitarkastaja Vesa
Koivusen mukaan etenkin pieniltd valtion yksikoiltd puuttuu asiantuntemusta monista
kilpailuttamisséédnnoistd, ja siksi osa kilpailuttamisprosesseista p#ityy markkinaoikeuteen,
mikd osaltaan lisdd hankinnoista koituvia kustannuksia (Helsingin Sanomat, 12.5.2004).
Ongelma ei kuitenkaan koske ainoastaan pienid valtionyksikoitd. Esimerkiksi
Valtiovarainministerio joutui maksamaan lentoyhti SAS:lle ja sen suomalaiselle tytiryhtislle
Bluel:lle 300 000 euroa hyvitysmaksua, koska valtio ei kilpailuttanut oikein virkamiesten

ulkomaan lentomatkoja vuonna 2003 (Kauppalehti, 22.2.2005).
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5.2 Hansel Oy

Valtion yhteishankintayksikkd Hansel Oy on muuttanut toimintamalliaan merkittdvasti kaksi
kertaa historiansa aikana. Seuraavassa esitellddn ensin lyhyesti Hansel Oy:n historia ja

nykyinen toimintamalli, jonka jdlkeen tuodaan esille Hansel Oy:n timénhetkisié haasteita.

Hansel Oy:n edeltdjé oli Valtion hankintakeskus (VHK). Se perustettiin vuonna 1943 turvaa-
maan tavaroiden ja palvelujen saatavuus pula-aikana. Enimmilliin VHK tydllisti 400
henkilo4, ja virastoilla oli tuolloin méériys ostaa tarvitsemansa tavarat ja palvelut sen kautta.
VHK:n ty6td jatkoi Kauppatalo Hansel Oy, joka perustettiin vuonna 1995 julkishallinnon
tarpeisiin erikoistuneeksi hankinta- ja jakeluorganisaatioksi (Hallinto 5/2004). Kauppatalo
Hansel Oy:n toiminta-ajatuksena oli mahdollistaa asiakkaan toiminnan tehostuminen
tarjoamalla kannattava vaihtoehto materiaali- ja hankintatoimintojen ratkaisuksi. Pddméérénd
oli tarjota asiakkaalle parhaan lisdarvon tuottava sdhkoinen hankintatoimen ratkaisu
(Tarkastuskertomus, 2004, 53-54). Hansel toimi tuolloin myos tukkukauppana ylldpitden
omaa varastoa muun muassa toimistotarvikkeissa. Asiakaskuntaa pyrittiin saamaan my06s
julkisen sektorin ulkopuolelta. Tukkukaupan kustannusrakenne oli kuitenkin kannattamaton,
ja sdhkoiset jirjestelmit eivét ldhteneet toivotulla tavalla kéyntiin. Hansel Oy:sséd
luovuttiinkin kokonaan tukkukaupasta ja jérjestelmien kehittdmisestd (Hallinto 5/2005), ja
sihkoiset hankintaratkaisut myytiin Suomen Posti Oyj:lle. Yhtio siirrettiin kauppa- ja
teollisuusministerion alalta valtiovarainministerién hallinnonalalle ja sen omistajaohjaukseen
vuoden 2002 alussa. Samalla yritys luopui kuntakaupasta ja yksityisasiakkaista keskittyen

ainoastaan valtioasiakkaisiin.

5.2.1 Nykyinen toimintamalli

Hansel aloitti nykymuotoisen toimintansa vuonna 2003. Hansel Oy on EU-hankintalainsaé-
ddnnén mukainen Suomen valtion yhteishankintayksikké ja hankintatoimen palveluyritys
(www.hansel.fi, 16.8.2005). Hansel Oy:n toiminta on muutettu systeemisuuntautuneesta

jarjestelmédmyyjéstd asiakassuuntautuneeksi palveluyritykseksi (Tarkastuskertomus 2004, 14).

Valtion konsernitason hankintastrategian (2004, 10) mukaan Hansel Oy:n ydintoiminta-
alueita ovat valtionhallinnon kattavat tuotteita ja palveluja koskevat puitesopimukset,
kilpailuttamispalvelut sekd hankintaprosessien yhtendistiminen. Koska Hansel Oy on valtion
yhteishankintayksikk®, valtion virastot ja laitokset voivat tehdd Hansel Oy:ltd hankintoja

ilman, etti niiden tarvitsee jirjestdd lain edellyttdmii tarjouskilpailuja, koska Hansel Oy on ne
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jo suorittanut. Hanselilla ei kuitenkaan ole miltidéin osin yksinoikeutta valtion hankintoihin,
vaan valtion virastot ja laitokset voivat vapaasti valita, kdyttdvitké ne Hanselin sopimuksia ja
palveluja hankinnoissaan vai eivit. Taulukosta 5-1 voidaan havaita Hansel Oy:n osuus valtion
hankinnoista vuonna 2005 Hansel Oy:n palvelukategorioiden mukaan jaoteltuna.

Hallintopalvelut-yksikkod ei ole taulukossa mukana, silld sen sopimusten alla ei tehty myyntii

vuonna 2005.
Taulukko 5-1: Hansel Oy:n osuus valtion hankinnoista (Hansel Oy)
Valltion_ Han.selin Sineuiic
YiskS | yitgansa |myynti 2005 VUORDS
2004 milj. €| milj. €
Ajoneuvot ja tyékoneet 100 25,3 25 %
\fiIcT 444 33,3 8 %
Materiaalipalvelut* 670 26,7 4%
Matkustus 145 54,8 38 %
Toimisto 131 21,5 16 %
Polttoaineet ja energia 92 29,2 32 %
Rahoitus ** n/a 20,5 n/a
YHTEENSA 1 582,00 211,30 13%

*) Materiaalipalvelut pitaa sisalladan aiemmat Kulutus- ja investointihyédykkeet ja
Toimitilapalvelut

**) Vuoden 2005 lukuun siséltyy Hansel-korttiostoja 14 me€.

Hansel Oy toimii non profit —yksikkond ja pyrkii kehittdiméén tarjoamiensa palvelujen
hinnoittelua ldpindkyvéksi (Valtion konsernitason hankintastrategia, 2004, 10). Valtio-
omistajan hakema hy®éty tai tuotto Hansel Oy:stéd ei siis perustu voiton maksimointiin vaan
sithen, ettd yhtiotd kayttdmélld voidaan saavuttaa merkittdvid s#ddstojd valtionhallinnon
hankinnoissa ja materiaalitoiminnoissa. Voittoa tavoittelematon toimintaperiaate antaa myos
mahdollisuudet silld voittoa tavoittelevan

palvella laajaa asiakaspiirid paremmin,

liikkeyrityksen olisi suunnattava ponnistelunsa kannattavimpiin asiakkaisiin

(Tarkastuskertomus, 2004, 9 ja 19). Hansel Oy rahoittaa toimintansa yhtién sopimusten

kiytostd laskuttamallaan palvelumaksulla.
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Hansel Oy tarjoaa asiakkailleen palveluja kahdeksan eri palveluyksikon kautta. Seuraavassa
on lueteltu kaikki Hansel Oy:n palveluyksikét ja niiden voimassa olevat sopimukset tammi-

kuussa 2006:

1. Ajoneuvot ja tyékoneet: autot, autonvuokraus, renkaat, tyékoneet, moottorikelkat ja
monkijat.
2. ICT-palvelut: 1T-laitteet, kopiokoneet ja monitoimilaitteet, matkapuhelimet, Adobe- ja

Microsoft-ohjelmistot, palvelimet, skannauspalvelu, verkkotunnistautuminen,
verkkomaksaminen ja VIRVE-péitelaitteet.

3. Materiaalipalvelut: elintarvikkeet, ensihioidon vilineet, hissien ja nosto-ovien huolto
ja tarkastus, kaasut, kulutustuotteet, lukot, LVIS-tarvikkeet, metalliovet, pienet
sihkdsuunnitteluty6t, siivouspalvelut, turvatekniikan laitteistot.

4. Matkustuspalvelut: reittilennot, junaliikenne, kotimaan majoitus- ja kokouspalvelut,
laivat, matkahallinta, matkatoimistot, taksit, ulkomaan hotellit.

5. Polttoaineet ja energia: polttoaineet (huoltoasematankkaukset seki laiva- ja
sdilidtoimitukset), sdhko ja voiteluaineet ja auto- ja teollisuuskemikaalit.

6. Rahoituspalvelut. ICT-laitteiden, muiden koneiden ja laitteiden seké kalusteiden
leasingpalvelut, valtion maksuaikakortti, matkavakuutus, ajoneuvojen vapaaehtoinen
vakuutus (Kasko) ja ajoneuvojen ja koneiden leasingpalvelut.

7. Toimistopalvelut: toimisto ja ATK-tarvikkeet (suoratoimitus tai téyttopalvelu),
toimistokalusteet, toimiston pienkoneet, toimistopaperit, turvakaapit, asiakirjatuhoojat,
AV-esitystekniikka, AV-kulutuselektroniikka, kalenterit, koti- ja ulkomaiset lehdet,
liikkelahjat ja muistamistuotteet.

8. Hallintopalvelut: johdon asiantuntijapalvelut, tydterveyshuolto.

Lisdksi Hansel Oy tarjoaa kilpailuttamiskonsultointia ja kansainvilisid hankintapalveluja.

5.2.2 Hansel Oy:n haasteet valtion hankintatoimessa

Hansel Oy:n kovimpana haasteena on suurempien hankintavolyymien saavuttaminen. Hansel
Oy on toistaiseksi onnistunut kerd@méin vain runsaat 10 % niist4 hankinnoista, jotka kuuluvat
sen sopimusten piiriin. [lman riittdvid volyymeja Hansel Oy ei pysty realisoimaan valtion hal-
linnon tavoittelemia sd#stdpotentiaaleja valtion hankintatoimessa. Hansel Oy:n tulee siis
pystyd vakuuttamaan valtion yksikot toimintamallinsa tehokkuudesta ja saada asiakkaat

sitoutumaan sopimusten ja palvelujen kdyttoon pitkéalld aikavélilla.

Hallituksen esitys 20/2006 eduskunnalle laiksi valtion talousarviosta annetun lain muuttami-
sesta hyviksyttiin 31.3.2006. Talousarviolakiin ehdotetaan lisédttaviksi uusi 22a-pykéld
valtionhallinnon hankintojen keskittdmisestd. Tdméd muutos antaa valtiovarainministeridlle

mahdollisuuden ohjata virastoja ja laitoksia keskitetyn kilpailutuksen piiriin valtionhallinnon
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kdyttdon tarvittavien tavanomaisten tavaroiden ja palvelujen tai valtionhallinnossa laajaan
kdyttoon tarkoitettujen ja yhteensopivuutta edellyttivien tietoteknisten sovellusohjelmien ja
tietojérjestelmien hankinnoissa. Toimintojen kehittimisen ja markkinoinnin avulla saavutet-
tava volyymi edellyttdd lisdarvon ja hyvin palvelun osoittamista asiakkaille, mutta my®és laki-
uudistuksen myotd tulevat asiakkaat ovat yhti lailla oikeutettuja lisdarvoon hankinnoissaan.
Saavutetaanpa volyymit oman toiminnan jatkuvan kehittimisen ja markkinoinnin tai
sdéntelyn avulla, on haasteena Hansel Oy:n kannalta myds luonnollisesti varautua kasvavan

volyymin mukanaan tuomiin resursseihin kohdistuviin paineisiin.

Yksi Hansel Oy:n haasteista on saada asiakkaat l0ytdm#in uusi toimintamalli ja
ymmirtdmdin sen edut. Hansel Oy on ldpikdynyt suuren toiminnallisen muutoksen, mutta
koko asiakaskunta ei ole vield sisdistinyt uutta mallia. Valtiontalouden tarkastusviraston
raportin (2004) mukaan Hanselia vierastetaan muun muassa takavuosilta tarttuneen huonon
julkisuuskuvan vuoksi. Témé koituu kuitenkin kaikkien tappioksi, silldi Hansel ei yksiniin
pysty viemidin alas hankintojen kustannuksia toimintaa tehostamalla (STT, 12.5.2004).
Hansel Oy:1ld on siis suuri haaste paitsi oman toimintansa kasvattamisessa, myds sddstjen
tuottamisessa valtion hallinnolle. Ja haastetta kasvattaa siis se, ettd Hansel ei saa tdyttd tukea
asiakkailtaan, vaan joutuu kohtaamaan eriasteista muutosvastarintaa. Valtiontalouden tarkas-
tusvirasto katsookin, ettd vaikka Hansel Oy:n nykyisten asiakkaiden asiakastyytyviisyyden
mittaus on térkeéd, kiireellisimmin on tarvetta mahdollisimman laajasti potentiaalisiin valtio-
asiakkaisiin kohdistuvaan kyselyyn niistd syistd, miksi Hansel Oy:n palveluja ei kiytetd tai
miksi niiden kéytté on vahiisti (Tarkastuskertomus 2004, 20). Tarkastusvirasto toteaa myds,
etti Hansel Oy:n osalta asiakkaiden odotuksiin vastaamista vaikeuttaa se, ettd lopullinen
ostaja on varsin pitkén ketjun padssd. Tatd tutkimusta varten tehtiin kysely Hansel Oy:n
nykyisen ja potentiaalisen asiakaskunnan parissa siitd, miten nimi kokevat Hansel Oy:n

roolin ja mitké ovat syyt Hansel Oy:n puitesopimusten kiyttoon ja kdyttiméttomyyteen.

Edelld mainitun VTV:n tarkastuskertomuksen mukaan Hansel Oy:n voittoa tavoittelematon
periaate antaa mahdollisuudet palvella laajaa asiakaspiirid paremmin, koska tilloin ei tarvitse
keskittyd ainoastaan tuottaviin asiakkaisiin. Vaikka voittoa ei tavoitella, on kuitenkin viltet-
tdvé tappiot. Timad aiheuttaa paineita kustannusrakenteelle ja resurssien oikealle allokoinnille.
Hansel Oy:n toiminta on ollut tappiollista vuosina 2003-2004, ja vuoden 2005 tappioiden
arvellaan olevan noin 1,5 miljoonaa euroa. Myos vuodesta 2006 odotetaan tappiollista
(www.hansel.fi, 18.11.2005). Hansel Oy:ssd on lisdksi saatu pddtdkseen YT-neuvottelut,
joiden tuloksena irtisanottiin 10 henkilod (www.hansel.fi, 10.1.2006). Henkiloresurssien
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pienenemisestd huolimatta Hanselin kautta kulkevien hankintojen volyymia on tavoitteena
kasvattaa huomattavasti, ja uusille alueille ollaan suunnittelemassa kilpailutuksia. Yrityksen
haasteen ytimessd on siis paitsi resurssien oikea allokointi kustannusrakenteen optimoimi-
seksi, erityisesti lisdarvon tuottaminen asiakkaille, jotta saadaan suurempi osa .heidﬁn
hankinnoistaan kulkemaan Hansel Oy:n kautta. Ndin pystytdén kattamaan toiminnan kulut ja

luomaan mittavia sdéstojd valtion hankintatoimessa.

Valtion ldhivuosien suuri eldkdityminen ja toisaalta kdynnissd oleva tuottavuusohjelma
pakottavat valtion virastot ja laitokset etsiméén taloushallintoonsa ja hankintatoimeensa uusia
ulkoisia ratkaisuja, joilla henkilostdpoistuma korvataan, koska uusien rekrytointien mééré on
ldhes puolitettava (Valtiovarainministerid, 2006). Hanselin haasteena on saada uudistuva
toimintamallinsa auttamaan juuri tdssi virastojen taloushallinnon ja hankintatoimen uudistuk-
sessa. Kyseessd on Hanselille paitsi haaste myds mahdollisuus. Jotta timi mahdollisuus
voitaisiin hyddyntdi, on kuitenkin toimittava riittdvén nopeasti, ennen kuin yksikot 10ytdvit

muita keinoja ratkaista tilanteensa.

5.3 Kyselytutkimus Hansel Oy:n roolista valtion hankintatoimessa

Titd tutkimusta varten toteutettiin sihkdinen kyselytutkimus Hansel Oy:n nykyisen ja poten-
tiaalisen asiakaskunnan parissa. Kysely toteutettiin 28.9.-14.10.2005 ja se ldhetettiin 142
hankintojen parissa toimivalle valtionhallinnon tyontekijélle. Kyselytutkimus sisilsi 3 osiota:
taustakysymykset, palveluyksikkokohtaiset kysymykset sekd yleisesti Hanselin toimintaa ja
roolia kisittelevit kysymykset. Kysymystyyppeiné kiytettiin sekd monivalinta- ettd avoimia
kysymyksid. Perusmalli kyselylomakkeesta on liitteessd 4. Siind ndkyvit ensimméisend
taustakysymykset, timén jélkeen esimerkkini Hanselin ajoneuvot ja tydkoneet —yksikkod ja
sen puitesopimuksia koskevat kysymykset. Muita palveluyksikéitd ja niiden puitesopimuksia
koskevat kysymysosiot noudattivat samaa runkoa kuin ajoneuvot ja tyokoneet —yksikon
kysymykset. Osassa palveluyksikditd lomake oli jaettu kahteen tai kolmeen osioon keskendén
samankaltaisilta alueilta olevien puitesopimusten kesken, jotta puitesopimusten erilainen
luonne ei liikaa vaikuttaisi vastausten tulkittavuuteen. Viimeisend liitteessd 3 on nahtévissd

yleisesti Hanselin toimintaa ja roolia koskevat kysymykset.

Sihkoinen kyselylomake toteutettiin Webropol-ohjelmistolla. Lomake muokkautui vastaaja-
kohtaisesti kyselyn edetessd, eli kaikki vastaajat eiviit vastanneet kaikkiin kysymyksiin.
Taustakysymykset ja lopun yleiset kysymykset esitettiin kaikille vastaajille. Eri palveluyksik-
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k6jd ja niiden puitesopimuksia koskevat kysymykset esitettiin vastaajille vain, mikali
vastaajat ilmoittivat tyOssddn hoitavansa sen palveluyksikén alaan kuuluvia hankintoja.
Palveluyksikk6jd ja niiden puitesopimuksia koskevissa kysymyksissi kyselylomake
muotoutui vastaajakohtaisesti riippuen siitd, kdyttivitko vastaajat osaa, kaikkia tai ei mitidén

kyselyssd mainituista Hansel Oy:n puitesopimuksista.

5.3.1 Yleiset tulokset

Kyselytutkimuksen tuloksista on laadittu laajempi raportti Hansel Oy:lle (Karjalainen, 2005).
Kyselyyn vastasi 71 henkil64 eri hallinnonaloilta, joten vastausprosentti oli 50 %. Vastaajien
lukuméird eri palveluyksikoitd koskevien kysymysten kohdalla vaihteli 19 ja 46 vastaajan
vililla, silld vastaajille esitettiin vain niiden palveluyksikdiden kysymykset, joiden alaan
kuuluvia hankintoja he ilmoittivat hoitavansa. Vastaajilla on liséksi ollut mahdollisuus jétt4a
yksittdisid kysymyksid vastaamatta, ja kyselylomake on tarjonnut vastaajille eri jatkokysy-
myksid heidédn vastaustensa perusteella. Néin ollen vastaajaméirit yksittdisissd kysymyksissé
vaihtelevat. Téstd syystd kyselyn tulosten esittelyn yhteydessd esitetdsin aina kunkin
kysymyksen kohdalla myos vastaajaméérd. Kyselyyn osallistui ulkoasianministeriotid lukuun
ottamatta  vastaajia  kaikilta hallinnonaloilta. ~ Kyselyyn vastanneiden jakauma

hallinnonaloittain nikyy kuvasta 5-1.

Eduskunta

Kauppa- ja teollisuusministerié
Liikenne- ja viestintaministerié
Maa- ja metsatalousministerié
Oikeusministerio
Opetusministerié
Puolustusministerio
Siséasiainministerio

Sosiaali- ja terveysministerio
Tyoministerié
Ulkoasiainministerié
Valtioneuvoston kanslia
Valtiovarainministerié

Y mpéristoministerié

Kuva 5-1:  Vastaajien jakauma hallinnonaloittain (n=70)
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Vastaajien toimenkuvat hankintatoimessa olivat monipuolisia (Kuva 5-2). Vastaajilla oli
mahdollisuus valita useampi kuin yksi toimenkuva tarjotuista vaihtoehdoista parhaiten

kuvaamaan omia tehtévidan yksikkonsd hankinnoissa.

Toteutan

0,
hankinnan/kilpailutuksen 8%

Teen hankintapaatoksen “%

23%

Hoidan
tilaukset/kotiinkuts ut

T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuva 5-2:  Vastaajien toimenkuva hankintatoimessa (n=68)

Palveluyksikkokohtaisia ja puitesopimuksia késittelevid vastauksia on analysoitu tarkemmin
jokaisen palveluyksikén kohdalla Hansel Oy:lle toimitetussa raportissa (Karjalainen, 2005).
Tissd yhteydessi esitetdéin ainoastaan yhteenveto niistd tekijoisté, jotka vastaajat eri palvelu-
yksikdiden kohdalla antoivat syyksi kéyttdd (Taulukko 5-2) ja olla kdyttdméttd (Taulukko 5-3)
Hansel Oy:n tarjoamia puitesopimuksia. Vastaajilla oli ndissd kysymyksissdé mahdollisuus
valita 1-3 vaihtoehtoa tarjotuista. Palveluyksikdstd riippumatta selviésti suosituimmaksi syyksi
ottaa Hanselin tarjoama sopimus kdytt66n nousi Hanselin tarjoama valmis Kkilpailutettu
sopimus. Esimerkiksi 90 % vastaajista piti Hanselin ajoneuvot ja tybkoneet — yksikdn
tarjoamia valmiita kilpailutettuja sopimuksia keskeisend syynd liittyd sopimuksiin. Jos
kilpailutustyd on jo tehty, vastaajat eivit koe tarpeelliseksi toistaa sitd omissa yksikOissddn.
Toimistopalvelut-yksikén lehtisopimusten kohdalla 80 % vastaajista piti prosessikustannus-
sddst6jd tdrkednd syynd liittyd sopimukseen. Mielenkiintoista on, ettd esimerkiksi sdéstot
henkilostoresursseissa eivit nousseet laajalti syyksi Hanselin kdytto6n. Tulos on ristiriidassa
valtion tuottavuusohjelman tavoitteiden, kuten henkilostdpoistumaa korvaavien uusien

rekrytointien puolittamisen kanssa. Ndma sddstot ovat toisaalta erittdin vaikeasti arvioitavissa.
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Taulukko 5-2: Syyt Hansel Oy:n puitesopimusten kdytt66n

Syyt kiyttoon . Hanselin
Sadstot — . Sadstot Kilpailutus- B S\AD Hapselm tarjoama
Siistot prosessi-| FE B asiantunte- tarjoama -
tuotteen i henkildsto- osaamisen i valmis
: kustannuksissa i 4 muksen sopimuksen- s
hinnassa resursseissa varmistus s halli kilpailutettu
Palveluyksikkd sts s ‘SOpimus
Ajoneuvot ja tytkoneet n=29 45 % 55 % 28 % 38 % 10 % 14 % 90 %
Polttoaineet ja Energia n=17 50 % 50 % 31 % 31 % 19 % 31 % 94 %
Laitteet n=23 26 % 70 % 48 % 39 % 17 % 30 % 83 %
ICT Ohjelmistot n=12 25% 58 % 42 % 25% 8 % 50 % 75 %
Skannauspalvelu n=1 n/a n/a n/a n/a n/a n/a n/a
Materiaalipalvelut n=20 35 % 45 % 20 % 40 % 25 % 45 % 80 %
Matkustus n=28 36 % 57 % 29 % 43 % 21 % 36 % 89 %
Toimistotarvikkeet n=40 40 % 53 % 28 % 33 % 10 % 28 % 83 %
Toimisto  |Lehtisopimukset n=10 50 % 80 % 10 % 30 % 30 % 50 % n/a
Kalusteet n=36 33 % 47 % 17 % 42 % 14 % 39 % 78 %
Hallinto- |Johdon asiantuntijapalvelut n=14 21 % 43 % 21 % 29 % 14 % 14 % 86 %
palvelut  |Tysterveyshuolto n=14 29% 29 % 21% 21 % 29 % 21 % 86 %
Rahoitus n=13 46 % 31 % 23 % 38 % 8 % 38 % 92 %
Taulukko 5-3: Syyt olla kéyttdméttd Hansel Oy:n puitesopimuksia
Syyt olla kdyttdmittd Oman
Sopimus- ja Oma hankintatoimi| kilpailutuksen Oma
palvelutarjonta taloudellisesti toteutus voimassaoleva Muu syy
puutteellista kannattavampaa tarkoituksen- sopimus
Palveluyksikko mukaisempaa
Ajoneuvot ja tydkoneet n=20 59, 15% 0% 15% 60 %
Polttoaineet ja Energia n=15 0% 7% 20 % 13 % 33 %
Laitteet n=12 33% 8% 17% 17 % 25%
ICT Ohjelmistot n=12 8 % 17 % 8% 17 % 33%
Skannauspalvelu n=19 n/a n/a n/a n/a n/a
|Materiaalipalvclut n=29 10 % 39% 17 % 41 % 38 %
Matkustus n=15 33% 7% 0% 27% 33%
Toimistotarvikkeet n=17 12 % 0% 12% 12% 65 %
Toimisto Lehtisopimukset n=28 11% 4% 0% 14 % 71 %
Kalusteet n=9 n/a n/a n/a 11 % 89 %
. Johdon asiantuntijapalvelut n=9 11% n/a n/a n/a 89 %
Hallintopalvelut
Ty®terveyshuolto n=5 n/a n/a n/a n/a n/a
Rahoitus n=6 n/a n/a n/a n/a n/a

Syyksi Hanselin tarjoamien puitesopimusten kayttdméttd jittdmiselle suurin osa vastaajista x
antoi oman, tarjottujen vaihtoehtojen ulkopuolisen syyn (Taulukko 5-3). Niami syyt
vaihtelivat palveluyksikoisté riippuen, mutta yleisimpind mainittiin, ettd vastaajien yksikoilld
ei ole tarvetta sopimuksille tai tietoa niistd, tai heid4n hankintansa ovat niin tapauskohtaisia,
ettd oma kilpailutus on parempi vaihtoehto. ICT-palvelut -yksikén laitesopimusten seki
matkustuspalvelujen kohdalla Hanselin sopimustarjonta koettiin puutteelliseksi omiin
tarpeisiin ndhden. Nididen yksikoiden sopimusten alaan kuuluvissa tuotteissa on paljon
modifioitavia hankintoja, joka aiheuttaa sen, etté kaikille asiakasyksikoille ei vilttdmittd aina

16ydy tdysin tarpeita vastaavaa tuotetta, esimerkiksi jotain erityistd matkustusreittivalintaa.
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Materiaalipalvelujen alaan kuuluvista tuotteista taas yli 40 % oli oma, voimassaoleva
sopimus. Tdmd viittaisi siihen, ettd yksikon tarjoamille tuotteille kuitenkin olisi tarvetta
valtion yksikdissd. Monet vastaajista ilmoittivatkin liittyvinsd Hanselin sopimuksiin oman
sopimuskauden paityttyd. Ohjelmistopalveluissa 17 % vastaajista koki oman hankintatoimen
taloudellisesti kannattavana. Vastaajien joukossa oli yliopistojen hankintatoimen edustajia,

ndmi tahot saavat erilaiset ohjelmistot tyypillisesti alhaisemmilla korkeakoululisensseilld.

5.3.2 Hanselin roolia ja toimintaa koskevat tulokset

Kyselyn tulosten mukaan Hansel Oy:n sopimusten kidyton voidaan olettaa lisddntyvén
merkittivisti tulevaisuudessa (Kuva 5-3). Y1li 90 % vastaajista uskoi, ettd Hanselin sopimus-
ten kiyttd tulee lisdéintymédn heiddn hallinnonalallaan. Téstd syystd tehokas resurssien
suunnittelu ja allokointi on olennaista, jotta yhtién kustannusrakenne pystytddn pitdmédn
kurissa ja voidaan vastata kasvavan asiakasmdirdn tarpeisiin. Titd tarkastellaan edelld

tarkemmin, kun hankintayksikkématriisia sovelletaan Hansel Oy:n toimintaan.

Hanselin puitesopimusten
ja palvelujen kaytto tulee
lisdéntymaéan

92 %

Hanselin puitesopimusten
ja palvelujen kaytdssa ei
tule tapahtumaan muutosta

Hanselin puitesopimusten
ja palvelujen kayttd tulee
vahenemaan

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuva 5-3:  Hansel Oy:n puitesopimusten kiyttd tulevaisuudessa (n=71)

Vastaajilla oli myés mahdollisuus antaa vapaita kommentteja liittyen hallinnonalansa ja
yksikkonsé yhteisty6hon Hanselin kanssa. Témén mahdollisuuden kéytti 21 vastaajaa. Suurin
osa kysymykseen vastanneista piti Hanselin yhteisty6td hallinnonalansa ja yksikkdnsd kanssa
hyvini ja toimivana. Lisiksi Hanselin toiminnan koettiin kehittyvén jatkuvasti. Yhteistydssd
Hanselin ja hallinnonalojen osalla nostettiin esille myds muutama haaste. Toivottiin, ettd
Hansel pystyisi parantamaan uskottavuuttaan, ja erityisesti saamaan hintansa

kilpailukykyisemmiksi. Lisdksi kommentoitiin sité, ettd vaikka lakiosaaminen Hanselissa on
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hyvdid, se ei saisi korvata sisillollistd osaamista, ja Hanselin pitdisi tarjota lisiarvoa

asiakkailleen.

Vastaajien kokemat suurimmat hydyt Hanselista valtion hankintatoimessa esitetiin luvussa
5.4.2. Vastaajien kokemat suurimmat haasteet ja ongelmat Hanselin toiminnassa nikyvit

kuvassa 5-4.

Konserniajattelun puute valtion hankintatoimessa 143 %

Hanselin kilpailuttamien tuotteiden korkeat hinnat

Suurten hankintavolyymien aiheuttamat ongelmat
pienille/paikallisille toimittajille

Puutteellinen tieto Hanselin tarjonnasta §

Hallinnonalojen tarpeisiin ndhden puutteellinen valikoima

Yksikkémme ei paése riittavasti vaikuttamaan ostettavien
tuotteiden valintaan ja mé&éarittelyyn

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50 %
Kuva 5-4: Suurimmat haasteet ja ongelmat Hansel Oy:n toiminnassa (n=65)

Suurimpina haasteina ja ongelmina Hanselin toiminnassa vastaajat kokivat konserniajattelun

puutteen valtion hankintatoimessa ja Hanselin kilpailuttamien tuotteiden korkeat hinnat.

5.4 Viitekehysten soveltaminen Hansel Oy:n toimintaan

Kuten aiemmin mainittiin, suurin osa hankintatoimen tyokaluista, kuten tuoteluokittelut, on
tehty helpottamaan toimintaa ja erilaisten suhteiden luomista yrityksen toimittajien kanssa.
Valtion hankintatoimessa ndisti ei kuitenkaan ole samassa madrin hyotyd kuin yritysten
ostoissa. Hansel Oy:n, kuten muidenkin valtion hankintatoimen toimijoiden suhteita
tavarantoimittajiin ja palveluntuottajiin rajoittaa valtion hankintatoimen lakisaiteisyys.
Valtion ostajat eivit voi vaihtaa hankintastrategioita ja toimittajia samoin kuin yritykset.
Lisdksi pitkien toimittaja- ja kumppanuussuhteiden luominen ei usein ole mahdollista, silld
tuotteet ja palvelut kilpailutetaan méérdajoin uudestaan. Jatkuva kilpailuttaminen ei valtti-
mittd kannusta toimittajakumppania panostamaan asiakassuhteeseen win-win-periaatteen
pohjalta riittdvasti, kun vaarana on menettéi kumppani seuraavassa kilpailutuksessa. Hansel

Oy:n kannalta olennaisempaa onkin se, miten se hallitsee ja ylldpitii suhteita asiakkaisiinsa,

85



eri ministeridihin ja yksikoihin. T#std syystd seuraavassa sovelletaan lisdarvoviitekehysté ja
muita médriteltyjd malleja Hansel Oy:n toimintaan, tavoitteena antaa Hansel Oy:lle tyokaluja

toiminnan asiakasldhtdiseen kehittimiseen tulevaisuudessa.

5.4.1 Hanselin rooli hankintayksikkéné

Edelld on kisitelty hankintayksikén mahdollisia rooleja hankintaprosessissa. Tdssd yhteydessd
todettiin, ettd hankintayksikén osaamisen alue, ja siten myds rooli, 16ytyy hankintaprosessin
alkupadsti, tarpeen médrittdmisestd oston spesifikaatioksi, toimittajien arvioinnista ja sopi-
musneuvotteluista. Hanselin tapauksessa nimé kaikki kuuluvat kilpailuttamisen alle (Kuva 5-
5). Se onkin Hanselin ydinosaamista, ja siihen Hansel pyrkii keskittymddn. Kauppatalo
Hansel Oy kokeili tukkukaupan roolia eli varastointia ja toimituksia, mutta kustannusrakenne
ei ollut kilpailukykyinen, silld markkinoilla oli jo pelkéstidn tihidn toimintoon erikoistuneita
toimijoita. Lainsd4d4dnnén muutokset ja valtion hankintatoimen tiukasta lakisddteisyydestd

johtuvat erityispiirteet mahdollistivat uuden roolin 16ytymisen.

Sopimuksen-
hallinta

Kuva 5-5:  Hanselin osaamisen alue hankintaprosessissa

Kyselytutkimuksessa vastaajilla oli mahdollisuus sanallisesti kommentoida minkélaisena he
nikevit Hanselin roolin valtion hankintatoimessa tulevaisuudessa. 35 % vastaajista (n=53)
niki Hanselin roolin tarpeellisena, vahvana ja kasvavana. Suuri osa vastaajista koki, ettd

Hanselin rooli valtion hankintatoimessa tulee jatkossa olemaan keskeinen, ja nykyistd
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voimakkaampi. Hanselin rooli koettiin positiivisena, ja keskitetyt hankinnat olennaisena
valtion hankintatoimen tehokkuuden kannalta. Toimintatapojen kehittyessi Hanselin kiytén
uskotaan lisddntyvin, ja asenteiden Hanselia kohtaan muuttuvan myonteisemmiksi. Ns.
konkreettisista rooleista mainituimmaksi nousi Hanselin rooli kilpailuttajana, miki tukee
Hanselin toimintamallia. Hanselilta odotetaan siis vahvaa hankintaosaamista erityisesti
hankintalainsddddnnollisestdi ndkokulmasta. Osa vastaajista koki Hanselin roolin
tulevaisuudessa jakautuneena. Toisaalta Hanselilta odotetaan kilpailutuksia ja sopimuksia
volyymituotteista, toisaalta Hanselin odotetaan toimivan konsulttina yksikdiden omissa

kilpailutuksissa ja asiantuntijana kehittiméssi valtion hankintatoimea.

Vastaajien (n=34) yleiset odotukset Hanselia kohtaan tulevaisuudessa olivat luokiteltavissa

kuuteen kategoriaan:

Edullisemmat hinnat
Asiakasldht6isyys ja palvelu
Laaja tarjonta

Réaitiloidyt kilpailutukset

Tehokas tiedottaminen

CATES I R

Henkil6kunnan pysyvyys

Seuraavassa esitettdvit viitekehykset pyrkivit juuri asiakasldht6isyyden ja palvelun paranta-
miseen, sekd resurssien oikeaan allokointiin, jolloin myés ridtildidyt kilpailutukset ovat
mahdollisia. Asiakasldhtisyys kasvattaa asiakaskuntaa, joka puolestaan lisdi volyymia ja

siten edesauttaa edullisempien hintojen saavuttamista sopimuksissa.

5.4.2 Lisdarvomalli ja Hansel Oy

Saadakseen valtion yksikét kdyttdiméddn sopimuksiaan, Hansel Oy:n tulee pystyi tarjoamaan
heille minimilisdarvoa. Todellisen asiakastyytyviisyyden Hansel Oy pystyy saavuttamaan
todellisen lisdarvon avulla, eli tarjoamalla jotain, mihin asiakkaan omat resurssit eivit riittiisi.
Kilpailukyvyllistd lisdarvoa Hansel Oy on pystynyt tuottamaan, kun se toiminnallaan on
edesauttanut valtion tuottavuustavoitteiden saavuttamista ja tehostaa valtion ydintoimintojen
hoitamista (Kuva 5-6). Seuraavassa kiydiin tarkemmin ldpi eri lisiarvon tasoja ja niiden
saavuttamista Hansel Oy:n toiminnassa. Apuna kiytetddn Hansel Oy:n nykyisten ja

potentiaalisten asiakkaiden kommentteja kyselytutkimuksessa.
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Valtionhallinnon ydintehtavien
tehostaminen ja tuottavuus-
tavoitteiden saavuttamisen
edesauttaminen

Kilpailukyvyllinen liséarvo

Asiakastyytyvaisyys ja merkittéavat

Todellinen lisarvo
. . P saastot valtion hankintatoimessa

Minimilisaarvo
: Tar}otaan vahintddn sama mihin asiakkaat itse pysiyvﬂt,
i ;ollom sﬂéslyy amakm pamnammwﬁ

sopimukset ja palvelut oman
kilpailutuksen sijaan

- ‘ Asiakkaat valitsevat Hanselin

Kuva 5-6:  Lisdarvomalli sovellettuna Hansel Oy:66n

Tehdyssd kyselytutkimuksessa vastaajille esitettiin seuraavanlainen kysymys: » Miten
arvioitte hankinnan ja hankintaprosessin taloudellisuutta ja tehokkuutta paittdessinne oman
kilpailutuksen ja Hanselin sopimusten ja palveluiden hyodyntimisen vililld?”. Vastaajat
saattoivat vastata kysymykseen avoimesti. Vastauksia analysoimalla voidaan havaita muuta-
mia tekijoité, jotka vaikuttavat valintaan oman kilpailutuksen ja Hanselin sopimusten kiyton
villilld (Taulukko 5-4). Osa vastaajista esitti selkeésti Hanselin toimintaan liittyvidn tekijén,
joka on syynd siihen, ettd he valitsevat yleensd aina Hanselin kédytén oman Kilpailutuksen
sijaan. Osa vastaajista taas ilmoitti tietyt kriteerit ja vaikuttavat tekijét, joita he arvioivat, ja
joiden perusteella he ilmeisesti tapauskohtaisesti valitsevat joko Hanselin kdyton tai oman
kilpailutuksen vililld. T4ltd pohjalta on tunnistettavissa tekijoitd, joissa Hansel Oy:n katsotaan
olevan selvisti pystyvimpi kuin oman yksikon, ja tekijoité, joissa asiakkaat joutuvat arvioi-

maan, pystyykd Hansel Oy samaan kuin he itse pystyisivit.

Taulukko 5-4: Syyt Hanselin valintaan ja/tai omaan kilpailutukseen (n=44)

% Vastaukset liittyvit olennaisesti minimilisdarvon ja todellisen lisdarvon késitteeseen. Minimi-
lisdarvo médriteltiin tdssd tutkimuksessa tasona, joka on saavutettava, jotta sisdiset asiakkaat
valitsisivat hankintayksikén sopimusten ja palvelujen kdyton oman hankinnan sijaan.
Todellinen lisdarvo taas tarkoittaa, ettd hankintayksikko pystyy lisd@maéén hankintoihin jonkin
elementin, jota asiakas ei itse pystyisi saavuttamaan. Minimilisdarvo on téssd tapauksessa ne

seikat, jotka saattavat kallistaa valinnan joko Hansel Oy:n sopimusten tai oman kilpailutuksen
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kannalle. Niissd seikoissa Hansel Oy ei vilttimétti aina pysty samaan kuin asiakasyksikkd, ja
asiakkaat joutuvat siksi arvioimaan, kannattaako Hansel Oy:n sopimuksia kiyttid. Seikat,
jotka annetaan ainoastaan syind Hansel Oy:n valintaan, mutta ei syyni omaan kilpailutukseen,
ovat todellista lisdarvoa, ndissd yksikko ei itse pysty samaan kuin Hansel Oy. Mutta vaikka
asiakkaat ndissd seikoissa ymmartdvit Hansel Oy:n todellisen lisdarvon, he eivit vilttimittd
siirry Hansel Oy:n sopimusten kiyttdjdksi, jos minimilisdarvon kynnys ei ylity. Néiihin
seikkoihin panostamalla Hansel Oy voi siis tulevaisuudessa ylittdd laajemman asiakaskunnan

minimilisdarvokynnyksen ja saada heidét sopimustensa pariin.

Miksi sitten samat seikat riittdvit osan asiakkaista kohdalla ylittim#dn minimilisdarvokyn-
nyksen ja saavat siirtyméédn kéyttdimadn Hansel Oy:n sopimuksia, mutta osalla eivit? Tami
Jjohtuu siitd, ettd Hansel Oy:n asiakkailla, valtion yksikoilld, on eri tasoja omassa hankintatoi-
messaan. Toisten hankintatoimi voi olla hyvinkin kehittynyttd, toisilla taas hankintatointa
hoidetaan vain oman toimen ohella ilman riittdvéa alan asiantuntemusta. My6s asiakasyksikén
koko voi vaikuttaa sithen, minké kaltaisia volyymietuja he pystyvit jo omilla hankinnoillaan
saavuttamaan. Hansel Oy:n on pystyttdvé ylittiméén kaikkien minimilisdarvokynnys tulevai-
suudessa. Seuraavassa analysoidaan tarkemmin yll4 olevassa taulukossa mainittuja tekijoité ja
sitd, mitd Hansel Oy:n tulee tehdd ylittddkseen kaikkien minimilisdarvokynnyksen. Lisiksi
kdydédn ldpi sitd, mikd on Hansel Oy:n tuottama todellinen lisdarvo, samoin kuin kilpailuky-

vyllinen lisdarvo.

Minimilisdarvona pidettivit tekijéit ovat taulukon 5-4 mukaan hankinnan kokonaistaloudelli-

suus, kilpailutettavaan tuotealueeseen liittyvd osaaminen ja hankinnan kohde.

Erittdin moni vastaaja ilmoitti, ettd valitsee Hansel Oy:n sopimusten ja oman kilpailutuksen
vililld tarkastellen taloudellisuutta kokonaisvaltaisesti, mm. tuotteen hinnan, henkilostokus-
tannusten ja muiden prosessikustannusten kannalta. Tdmé arviointi ei kuitenkaan aina johda
Hanselin valintaan, vaan osassa tapauksista vastaajat arvioivat, ettd oma kilpailutus on koko-
naistaloudellisesti heille kannattavampaa. Vastaajat kokivat, ettd Hanselin tuomia etuja koko-
naistaloudellisesta nakokulmasta olivat sdéstot henkilostokuluissa ja ajassa ja lakiosaamisen
kautta vihenevi riski ja sdéstetyt kustannukset, silld oma kilpailutus saattaisi olla virheellinen.
Toisaalta koettiin, ettd Hanselin tarjoama hintataso on korkea suhteessa omilla kilpailutuksilla
saavutettuun hintatasoon. Tdméd vaikutti siithen, ettd monet vastaajat kokivat oman
kilpailutuksen olevan lopulta kokonaistaloudellisesti edullisempaa. Kokonaistaloudellisuus on

selviésti usean vastaajan kdyttdmai kriteeri tehtdessd valintaa oman kilpailutuksen ja Hanselin
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sopimusten vililld. Toistaiseksi koko asiakaskunta ei vield koe, ettd Hansel pystyy kaikissa
tapauksissa tarjoamaan paremman vaihtoehdon. Minimilisdarvokynnys ei siis ylity. Hansel
Oy:sséd on tilld hetkelld meneillddn merkittdvd asiakashankintavaihe ja pyrkimys toiminnan
laajentamiseen. Niissd onnistuakseen Hanselin tulisi korostaa hintaa kilpailutuksissaan
arviointikriteerind, jotta sen sopimukset ylittdisivit suuremman asiakaskunnan

minimilisdarvokynnyksen.

Kilpailutettavaan tuotealueeseen ja/tai tuotetyyppiin liittyvdt tekijit ovat toinen
minimilisdarvotekijd. Vastaajat kokivat, ettd yksinkertaisissa hankinnoissa Hanselin kiyttd on
kannattavampaa, kun taas erikoistuotteiden hankinnassa omasta yksikostd 10ytyy parempi
substanssiosaaminen. Samaan asiaan liittyy ldheisesti hankinnan kohteen kidyttd kriteerind
oman kilpailutuksen ja Hanselin kéyt6n vililld, ratkaisevaa on télloin se, koetaanko Hanselin
kilpailutetun ratkaisun vastaavan yksikén tarpeita. Hanselin tulisi siis entistd enemmén
kommunikoida asiakkaiden kanssa ennen kilpailuttamisprosessin  kdynnistimisti
varmistaakseen ettd kilpailutettavat tuotteet vastaavat asiakastarpeeseen, ja ettd kilpailutuksen
arviointikriteerit on mééritelty asiakastarpeen mukaisesti. Lisdksi tulee panostaa tuoteosaami-
sen kehittimiseen ja markkinoiden seurantaan kussakin palveluyksikossd. Néilld toimenpi-
teilld pystytddn ylittimédn taas useamman asiakkaan minimilisdarvokynnys, ja saadaan suu-

rempia volyymeja sopimuksiin.

Hanselin tuottamana todellisena lisdarvona voidaan kyselyvastausten perusteella katsoa
koetun seuraavat seikat: lakiosaaminen, Hanselin kdyt6n helppous/nopeus ja valmiit sopimuk-
set. Kilpailutus on selkeédsti Hanselin vahvin todellinen lisdarvo. Asiakasyksikét kokevat
oman kilpailutuksen tyoladksi. Lisdksi kilpailutukseen liittyvét juridiset riskit, kuten pelko
markkinaoikeuteen joutumisesta, koetaan suureksi. Hanselin lakiosaaminen taas koetaan
vahvaksi ja sitd arvostetaan. Ndmd tekijat vaikuttavat siihen, ettd paddytdén kdyttimain
Hanselin sopimuksia. Kukaan vastaajista ei kuitenkaan ilmoittanut oman yksikon lakiosaa-
mista tekijind, joka vaikuttaisi siihen, ettd paddytdin omaan kilpailutukseen. Hanselin
lakiosaaminen on siis todellista lisdarvoa, silld asiakkaat eivit koe pystyvédnsd samantasoiseen
kilpailutukseen itse. T#td tukee myos Karjalaisen (2004) jatkoanalyysi valtion hankintahen-
kiloston osaamiskartoituksesta. Téssd analyysissa havaittiin, ettd 36 % valtion hankintoja
hoitavista tekee tétd ty6td oman toimen ohella, ilman riittdvdd hankintakoulutusta. T4lld ryh-
miélld, kuten muillakin ryhmilld havaittiin osaamispuutteita hankintatoimen eri osa-alueissa,
mukaan lukien lainsdédént6. Hanselin tarjoama kilpailutusosaaminen on siis todellinen lisé-

arvo, ja my§s erittdin tarpeellista valtion hankintatoimen tehostamiseksi.
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Muutama vastaaja ilmoitti kéyttdvinsd Hanselin sopimuksia yksikertaisesti niiden kiyton
helppouden vuoksi. Usealle vastaajalla se seikka, ettd Hanselilla on olemassa oleva sopimus
joltakin tuotealueelta, oli riittdva kriteeri Hanselin valintaan. Néissd tapauksissa omaa kilpai-
lutusta ei ilmeisesti edes harkita. Molemmista heijastuu se, ettd Hanselin tuoma ﬁopeus
hankintaan verrattuna omaan erilliseen kilpailutukseen joka kerta kun tarve hankinnoille
havaitaan, on my6s todellista lisdarvoa. Tulevaisuudessa Hansel Oy:n tulisi pyrkii tuottamaan
myds  kilpailukyvyllistd ~ lisdarvoa,  paitsi  asiakkailleen, myds  omistajalleen.
Kyselytutkimuksessa kysyttiin, mikd on suurin hyoty, joka Hanselin avulla voidaan saavuttaa

valtion hankintatoimessa. Vastaajat saattoivat valita neljéstd valmiista vaihtoehdosta (Kuva 5-

7.
e
Séaéastot prosessikustannuksissa 38 %
ana
Hanselin kaytto tarjoaa ministeridille/virastoille 36 9%
mahdollisuuden keskittyd omaan ydintoimintaansa
! |
| | |
Saastoét hankittavien tuotteiden hinnoissa —314 %

Vahva hankintaosaaminen 12 %

]

T

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40 %

Kuva 5-7:  Hanselin avulla valtion hankintatoimessa saavutettavissa oleva suurin hyéty
(n=69)

Naistd vastauksista voidaan saada viitettd siitd, mikd on Hanselin kilpailukyvyllinen lisdarvo
valtion hankintatoimessa. Hanselin kdyttd mahdollistaa merkittivit prosessikustannussazstot
valtion tasolla, ja vapauttaa muut yksikét oman ydintoimintansa tehokkaaseen hoitamiseen.
Valtiolla ei luonnollisesti ole kilpailijoita, mutta kilpailukyvyllinen lisdarvo tulee tissi siiti,
ettd kaikki hankintatoimessa, mahdollisesti juuri prosessikustannuksissa, sdistetty raha
voidaan suunnata valtion ydintoimintaan, ja siten tukea hyvinvointipalvelujen ja infrastruk-

tuurin ylldpitoa.



5.4.3 Hankintojen luokittelu suhteessa Hansel Oy:n palveluyksik6ihin

Hansel Oy on luokittelut tarjoamansa puitesopimukset 8 kategoriaan: Ajoneuvot ja tydkoneet,
ICT, Hallintopalvelut, Materiaalipalvelut, Matkustus, Polttoaineet ja energia, Rahoitus ja
Toimisto. Kunkin palveluyksikén siséltimét sopimukset on esitelty edelld. Palveluyksikdiden
sisdltimdt sopimukset ovat keskendén samankaltaisia suhteessa luokittelun ulottuvuuksiin,
joten Hansel Oy:n sopimusten kautta hankittuja tuotteita ei tdssd sijoiteta kaikkia erikseen
viitekehykseen, vaan ainoastaan palveluyksikkokokonaisuudet. Kuhunkin palveluyksikk66n
kuuluvat tuotteet edellyttédvit pédpiirteittdin keskendén samankaltaisia toimenpiteitd ja
samanlaista roolia Hansel Oy:lti. Kahdeksan palveluyksikk6d on sijoitettu hankintojen

luokittelua esittdvadn malliin (Kuva 5-8).

Taulukko 5-5: Hankintojen luokittelu sovellettuna Hansel Oy:n palveluyksik6ihin

Ajoneuvot ja tydkoneet Rahoitus
{ Sy Mefnuatus Kilpailutuskonsultoinnit
Materiaalipalvelut Hallintopalvelut
Polttoaineet ja energia ICT

Ajoneuvot ja ty6koneet, toimisto, materiaalipalvelut ja polttoaineet ja energia kuuluvat
rutiinihankintoihin. Kyseisen luokan maééritelmdn mukaisesti niitd tarvitaan jatkuvasti, ja
kiytdnndssé tarve on melko stabiili mééréltdan ja laadultaan. Asiakkaat valitsevat valmiista
valikoimasta ja tuotteita ei juuri tarvitse muokata asiakaskohtaisesti, muutamia

poikkeustapauksia lukuun ottamatta.

Modifioitaviin hankintoihin kuuluvat seuraavien palveluyksikoiden sopimukset: matkustus,
ICT, rahoitus ja hallintopalvelut. Periaatteessa kaikki tuotteet ndissid ovat sellaisia, ettd niille
on pidemmilld aikavililld jatkuvasti kysyntdd. Kysyntd ei kuitenkaan ole tasaista, vaan se
esiintyy erissd. Liséksi tuotteita tiytyy muokata asiakastarpeen mukaisesti. Esimerkiksi tieto-
koneissa tulee valita uusinta teknologiaa edustavat oikeat mallit ja yhteensopivat sovellukset

ja konsultointipalvelut tuotetaan projekteina.

Hanselin palveluyksikot eivit varsinaisesti suorita erikoishankintoja. Niihin Hansel voi antaa

kilpailutusasiantuntemusta. Néitd strategisesti merkittédvid hankintoja voivat olla esimerkiksi
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jddnmurtajat, mittavat tiehankkeet, substanssiohjelmat tai asiakkaille rétiloidyt ohjelmisto-

strategiat.

5.4.4 Hansel Oy:n rooli eri hankinnoissa — hankintayksikkématriisin
soveltaminen

Tassd tutkimuksessa médritelty hankintayksikkomatriisi havainnollistaa hankintayksikon, ja x
muidenkin toimijoiden, roolia erilaisissa hankinnoissa. Seuraavassa titd matriisia sovelletaan
Hanselin tilanteeseen (Kuva 5-9). Halkaisijalla olevat ympyrit kertovat Hanselin roolista kus-
sakin hankintaluokassa. Rutiinihankinnoissa Hanselin tulee varmistaa, ettd toimittajien infra-
struktuuri on tehokas, ja asiakkaat saavat jatkuvasti tarvittavat tuotteet ja palvelut mahdolli-
simman helposti ja vihilld vaivalla. Modifioitavissa hankinnoissa yhteistyd on tirke#.
Hanselin tulee tukea asiakkaita oikean valinnan 16ytymisessd ja varmistaa, etti asiakkaat
saavat hankinnoista todellista lisdarvoa. Hanselin tulee varmistaa, etti kommunikaatio
toimittajien ja asiakkaiden vililld on sujuvaa, ja kommunikoida itsekin aktiivisesti molempiin
suuntiin. [Erikoishankinnoissa Hanselin tulee tarjota kilpailuttamiskonsultointia valtion

yksikdille, jotta strategisesti merkittdvit kilpailutukset hoidetaan lainopillisesti varmasti

oikein.
HANKINNAN TYYPPI
Erikois- Modifioitavat Rutiini-
hankinnat hankinnat hankinnat
Hankinta-
yksikko Kilpailuttamis-
konsultointi
AVAIN-
Tuki
RESURSSI Molemmat hankintavalinnoissa
ja lisdarvopalvelut
Infrastruktuurin
varmistaminen, S
. hankinnan
Toimittajat helpottaminen

Kuva 5-8:  Hansel Oy hankintayksikkématriisissa
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Hankintayksikkdmatriisi auttaa resurssien oikeassa allokoinnissa. Hanselin tulee keskittyd
hyddyntdméin omaa henkildstoddn, osaamistaan ja resurssejaan niissd prosessin vaiheissa,
jotka ovat sen ydinosaamisen aluetta, muut toiminnot taas tulee toteuttaa toimittajayhteisty6n
avulla. Kyse on siis paitsi omien resurssien oikeanlaisesta allokoinnista, my6s ulkoisten
resurssien hyddyntimisestd. Myos Ahola (2004) on valtion palveluhankintoja analysoidessaan
todennut, etti tavoitteena on eri hankintatoimen kehittymisvaiheiden kautta edetd ulkoisten

resurssien hallintaan.

Hansel Oy on jo osin toteuttanutkin tdmén matriisin ehdottamia rooleja. Esimerkiksi
Toimistopalvelut-yksikon tarjoama sopimus toimistotarvikkeiden tiyttopalvelusta on malli-
esimerkki rutiinihankintojen hoitamisesta. Sekd hankintayksikon ettd asiakkaan tyd on
minimoitu kun toimittaja hoitaa palvelun kentilld. Lisdksi kokoamalla yhteen valtion volyy-
meja pystytddn myOs tuottamaan todellista lisdarvoa kustannussddstSissd. Modifioitavat
hankinnat ovat todennikéisesti ne, joissa Hanselin rooli on eniten vasta muotoutumassa,
Esimerkiksi hallintopalvelut-yksikké on verraten uusi ja on siten vasta hakemassa rooliaan.
Seuraavassa kidyddin muutamien esimerkkien avulla tarkemmin l4pi, miten Hanselin tulisi
toimia eri hankintaluokissa ja niihin kuuluvissa sopimuksissa. Tdssd hyodynnetdéin myos
sidhkoisen kyselytutkimuksen tuloksia asiakkaille eri palvelusalkuista ja niiden sopimuksista

esitettyjen kysymyksien osalta.

Ajoneuvot ja tydkoneet —yksikon sopimuksille on valtion tasolla méirillisesti vihemmén
kiinnostusta kuin monien muiden yksikkdjen kohdalla. Tuotteisiin voidaan luonnollisesti
valita paljon erilaisia lisilaitteita, mutta ndiden valinta on suhteellisen vaivatonta toteuttaa
mekaanisesti tilauksen yhteydessd. Térkedd onkin ldhinnd varmistaa, ettd asiakkaat ovat
tietoisia kaikista mahdollisista lisépalveluista. Toimistopalvelut-yksikké vaikuttaisi olevan
yksikoistd pisimmalld hankintayksikkomatriisin ehdottaman roolin luomisessa. Esimerkiksi
toimistotarvikkeiden tédyttopalvelu on erinomainen esimerkki siitd, kuinka toimittajaverkoilla
vihennetdsin hankintayksikén ja asiakkaiden tyomadrdd. Yksikon tuotteissa useiden
asiakkaiden minimilisiarvokynnys todenndkéisesti  ylittyy, ja  yksikén tulisikin
tulevaisuudessa keskittyd todellisen lisdarvon luomiseen suurempien volyymialennusten
muodossa. Materiaalipalveluissa esimerkiksi elintarvikkeissa on Meira Novan kanssa saatu
hyvi toimittajaverkkoyhteistyd kidyntiin. Kyselyssi asiakkaat toivoivat selvyyttd palveluyksi-
koén siséltoon. Lisdksi toivottiin Hansel Oy:ltd selvitystd siitd, missd keskitetty hankintaetu
realisoituu. Yksikén olisi kannattavaa tulevaisuudessa vield tarkemmin pyrkiéd selvittimédén

asiakkaiden tarpeita materiaalipalveluissa. Erityisesti tulisi selvittdd, mikd on asiakkaiden
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minimilisiarvokynnys, jolla heiddt niissd tuotteissa saadaan kiyttimidin Hansel Oy:n
sopimuksia. Polttoaineet ja energia —yksikon tuotteiden osalta kysynti on erittdin ennakoita-
vissa olevaa. Asiakkaat tarvitsevat tuotetta jatkuvasti, ja tuotteiden hankinta, mahdollinen
tilaaminen ja laskutus tulisi tehdd asiakkaille mahdollisimman vihéatoiseksi. Yksi keiné tdhén
on asiakkaiden kyselyssd toivoma sihkon, veden ja lammityksen yhteiskilpailutus, joka
véhentdisi asiakkaiden kontaktirajapintoja. Rutiinihankinnoissa Hanselin kannattaa yleisesti
suosia suhteellisen pitkid sopimuksia, koska asiakastarve on my®os pitkilld aikavililld 1ihes
muuttumaton. Téll6in saadaan minimoitua tydmééri ja toimittajat saavat luotua ja yllapidettys

infrastruktuuria, joka mahdollistaa tilaamisen helppouden ja sujuvat toimitukset asiakkaille.

ICT-palvelut -yksikossd oleellista on keskittyd tarjoamaan todellista lisdarvoa asiakkaille.
Tamé saavutetaan auttamalla asiakkaita hankkimaan heidin tarpeitaan hyvin tyydyttivit IT-
installaatiot ja yhteen toimivat jérjestelmit. Lisdksi on tirke#dd erittidin aktiivisesti seurata
markkinoiden kehitystd, jotta voidaan jatkuvasti tarjota asiakkaille parhaat mahdolliset
tuotteet. Myds hintojen kilpailukykyisyys on erittdin térkedd, koska kyselyssé timin yksikon
sopimusten kohdalla asiakkaat antoivat muita yksikoitd harvemmin syyksi sopimusten
kédytolle sddstot tuotteen hinnassa. Hallintopalvelut-yksikké on Hanselin uusin yksikko. Se
tarjoaa sopimusta muun muassa johdon asiantuntijapalveluista. T#llainen hankinta on erittiin
modifioitava, silli sehdn suunnitellaan ja toteutetaan aina asiakaskohtaiseen tarpeeseen.
Kyselyssé osa asiakkaista epéro6i liittymisté tdhdn Hanselin sopimukseen juuri siitd syysti, etti
peldttiin, ettd se ei vastaisi omia tarpeita. Hanselin olisikin térked4 olla mukana jo asiakkaan
tarpeen tunnistamisessa, ja koko hankintaprosessissa, varmistaen, etti asiakas valitsee oikean
osa-alueen  sopimuksesta ja saa maksimaalisen hyddyn asiantuntijapalveluista.
Matkustuspalvelut-yksikko tarjoaa kattavan valikoiman sopimuksia asiakkaiden tarpeisiin.
Asiakkaiden kannalta térkeintd olisi jatkossa varmistaa, etté kaikki nimé komponentit saadaan
muokattua yhteen vaihtelevia asiakastarpeita varten. Eri matkustusmuotojen yhteensopivuus
ja tuki oikeiden vaihtoehtojen valinnassa ovat olennaista asiakaspalvelussa. Esimerkiksi tulee
varmistaa, ettd myos pidkaupunkiseudun ulkopuolelta tuleville asiakkaille on tarjolla koko-
naisvaltainen matkustuspaketti. Rahoituspalvelut-yksikon tuotteissa asiakkaat itse toivoivat
kyselyssé Hanselilta lisdarvopalveluja, esimerkiksi auttamista oikean rahoitusvaihtoehdon
valinnassa. Hanselin tulisi paitsi auttaa asiakkaita oikean vaihtoehdon valinnassa, my&s opas-
taa asiakkaita tunnistamaan todelliset tarpeensa kyseisten palveluiden suhteen. Kaikki asiak-
kaista eivit vilttimittd ole tietoisia siitd, minkd kaltaista hy6tyd he voisivat saada Hanselin

tarjoamista rahoitussopimuksista. Modifioitavissa hankinnoissa Hanselin ei todennikoisesti
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kannata solmia yhtd pitkid sopimuskausia kuin rutiinihankinnoissa. Tdmé johtuu siitéd, ettd
asiakastarpeet muuttuvat ja kehittyvit, ja Hanselin pitdd pystyd pysymiddn muutoksissa
mukana. Puitesopimuksissa on toki kannattavaa pitdd jatko-optio, mutta jos alan kehitystéd
seurattaessa havaitaan, ettd sopimus ei enéi vastaa asiakkaiden tarpeita, siitd pitdd olla valmis

luopumaan.

Valtion budjetista vuotuiset hankinnat ovat noin 4,5 miljardia euroa, josta kaksi miljardia on
strategisia hankintoja, kuten véylahankkeita, jadnmurtajia ja puolustusvoimien hankintoja.
Nimi ovat hankintoja, jotka liittyvét ministerididen ydintoimintoihin (Hallinto 5/2004). Namé
ja muutkin strategisesti merkittdvit hankinnat ovat sellaisia, joissa Hansel voisi, ja joissa sen
tulisi tarjota asiantuntijapalveluita ja kilpailutuskonsultointia asiakkailleen. Hansel on valtion
hankintatoimen osaamiskeskus, ja titd osaamista on tietenkin syytd hyddyntdd paitsi kaikkia
yksikoitd koskevissa hankinnoissa, my®s yksikko- tai ministeriokohtaisissa merkittivissd
hankinnoissa. Hanselin tulisi ottaa aktiivinen rooli asiakkaiden avustamisessa strategisissa

hankinnoissa, ja tuoda todellista ja kilpailukyvyllistd lisdarvoa kilpailuttamisosaamisellaan.

5.4.5 Valtion hankintatoimen kustannussaastépotentiaali Hansel Oy:n
avulla

Titd tutkimusta varten toteutetun simulaatiomallin tulosten avulla voidaan saada arvioita
myos valtion hankintatoimessa keskitetyn toimintamallin kautta saavutettavista kustannus-
sadstoistd. Luvut ovat tdssd yhteydessi suuntaa-antavia, silld simulaatiomallin parametrien
arvot ja jakaumat eivit ole laadittu spesifisti Hansel Oy:n tilannetta vastaaviksi, vaan kuvaa-
maan yleisesti organisaatioiden hankintoja. Edelldi on jaoteltu Hanselin palveluyksikot
rutiinihankintoihin ja modifioitaviin hankintoihin. Kun timi jaottelu yhdistetdén simulaation
avulla niille luokille saataviin keskiméériisiin kustannussdéstdihin, voidaan arvioida valtion
hallinnossa saavutettavan noin 15 % kokonaiskustannussaést6t keskitettdessd kaikki Hanselin
palveluyksikdiden alueisiin kuuluvat hankinnat Hanselin kautta toteutettaviksi (Taulukko 5-
6). Tissé taulukossa ei ole mukana rahoitushankintoja tai hallintopalveluja, silld néistd ei ollut
saatavilla tietoa vuoden 2004 valtion hankintojen volyymista. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd
niistd modifioitaviksi hankinnoiksi luokiteltavista hankinnoista pystytdin myds saavuttamaan

noin 15 % kokonaiskustannussaéstot.
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Taulukko 5-6: Valtion hankintatoimen sédstopotentiaali

Valtion
volyymi
Yksikko yhteensd | %-osuus | Saasto-%
2004
milj. €
Ajoneuvot ja tyokoneet 100 6 % 15,0 %
ICT 444 28 % 14,7 %
Materiaalipalvelut 670 42 % 15,0 %
Matkustus 145 9 % 14,7 %
Toimisto 131 8 % 15,0 %
Polttoaineet ja energia 92 6 % 15,0 %
Kokonaissaasto 15%

Taulukossa 5-5 esitetty 15 % saddstopotentiaali vastaa ndiden hankintojen yhteydessi noin 235
miljoonaa euroa. Kyseinen 15 % sédstopotentiaali sisiltid seké tuotteiden hintojen laskun etti

prosessikustannusten alentamisen kautta saavutettavat saastot.

Erittdin todennékoisesti Hanselin toiminnan ja puitesopimusten kautta saavutettavat kokonais-
sdéistot ovat kuitenkin vield tdtd 15 %:a korkeammat. Kuten simulaatiomallin
herkkyysanalyysin yhteydessd todettiin, hankintojen kokonaissiéstoprosentti suurenee
merkittdvasti keskitetyn mallin alennusprosentin kasvaessa. Koska valtion volyymit ovat
hankintoja yhteen keréttdessd erittdin suuret, timd nostaa todennikdisesti myds valtion
hankintatoimen alennusprosenttia simulaatiomallissa kdytettyjd lukuja suuremmaksi, jolloin
kokonaiskustannussédstot voivat olla yli 20 %. Yksittdisissd tuotekategorioissa Hanselin
saavuttamat hinnanalennukset ovat nimittdin voineet nousta jopa 40 %:iin (Karjalainen ja
Kemppainen, 2005). Liséksi on oletettavaa, ettd prosessikustannukset saadaan Hanselin avulla
tasolle, jossa ne ovat noin 10 % hankintojen arvosta, verrattuna 25 % hankintojen arvosta
hajautetussa mallissa (60 % parannus prosessikustannuksissa). Nidin ovat arvioineet
esimerkiksi Hytonen ja Vasiljeff (2004). Tdma johtuu esimerkiksi siitd, ettd Hansel luo jatku-
vasti parempaa infrastruktuuria hankintojen toteuttamiseen ja sopimusten hallintaan seki
tilaamiseen, jolloin etu prosessikustannuksissa on merkittdvi sithen verrattuna, ettd kaikki
sadat valtion yksikot toteuttaisivat hankintansa itsendisesti hajautetusti. T#lloin Hanselin
avulla saavutettavat kokonaissddstot voivat nousta 25 %:iin tai tietyissd tuoteryhmissd jopa

sen yli.
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Niiden sddstojen lisiksi Hanselin on mahdollista valtion erikoishankintojen kilpailutuksissa
avustamalla tuottaa kustannussdidst6jd tehostamalla prosessia ja auttamalla vélttiméin

virheellisisté kilpailutusmenettelyistd aiheutuvat kustannukset.

5.5 Keskitetyn hankintatoimen etujen realisoituminen valtion
hankintatoimessa

Myés valtion hankintatoimessa on saavutettavissa samat keskittémisen edut, joihin hankinta-
toimen Kirjallisuudessa viitataan: vastuunalaisuudella, hallinnollisella tarkoituksenmukaisuu-
della ja erikoistumisella saavutettavat edut sekd kustannussddstot. Hanselin kilpailutusosaa-
minen ja tuotealuetietimys luovat pohjaa etujen saavuttamiselle. Oikeanlaiset toimintamallit
ja resurssien allokointi eri tuoteluokkien hankinnoissa tehostavat prosessia. Téstd esimerkkiné
ovat esimerkiksi toimittajien verkkojen hyodyntdminen rutiinihankinnoissa. Tilaaminen on

usein tehokkainta jattdd asiakasyksikoiden hoidettavaksi.

x Hanselin kiytt6 mahdollistaa todellisen lisdarvon saavuttamisen valtion hankintatoimessa:
Hansel pystyy tarjoamaan osaamista ja elementtejd, joihin sen asiakkaat eivit itse pystyisi
hoitaessaan hankintatoimea mahdollisesti oman ty6nsé ohella. Hanselin asiakaskunnan parissa
toteutetusta kyselystd esimerkiksi voitiin havaita, ettd Hanselin laki- ja kilpailutusosaaminen

koettiin merkittivina hy6tynd, ja yksikot eivit itse ylld samalle tasolla.

xHansel pystyy tuottamaan valtiolle myos kilpailukyvyllistd lisdarvoa. Kyselyssd Hanselin
suurimpina hyotyind koettiin kyky tuottaa s#istod prosessikustannuksissa sekd Hanselin
ministeridille ja virastoille tarjoama mahdollisuus keskittyd omaan ydintoimintaansa.
Tutkimuksen simulaatiomallin parametrit eivit olleet Hanselin tilannetta vastaavia, mutta
simulaation tuloksista voitiin saada viitteiti myds Hanselin mahdollisuuksista tuottaa séést6d
valtion hankintatoimessa. Keskitetty toimintamalli tarjoaa merkittidvit sddstomahdollisuudet,

niin prosessikustannusten kuin volyymialennusten muodossa.

Vaikka Hanselin osaaminen ja mahdollisuudet tuottaa lisdarvoa tunnistettiinkin, Hansel ei ole
vield saanut sopimuksiinsa koko niiden potentiaalista volyymia. Tama johtuu siitd, ettd asiak-
kailla on tietty minimilisdarvon taso, jonka perusteella ne arvioivat Hanselin sopimusten
kdyton kannattavuutta, ja paéttdvit mahdollisesta liittymisestd sopimukseen. Useille asiak-
kaille minimilisdarvokynnys liittyy tuotteen hintaan ja hankinnan kustannuksiin. Téssd
suhteessa Hanselin sopimuksia ei aina néhdé kannattavana ratkaisuna, jolloin minimiliséarvo-

kynnys ei ylity. Télloin yksik6t eivdt liity sopimuksiin, ja kilpailukyvyllisen lisdarvon
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saavuttaminen koko valtion tasolla, ja my6s yksittdisten yksikdiden kohdalla hidastuu. Epi-
suorat edut realisoituvat nopeammin kuin suorat kustannussédstot, mutta niiti on vaikeampi

havaita.

. Keskitetty toimintamalli on valtiolla nykymuodossaan suhteellisen uusi, ja kaikki edut eivit
ole vield realisoituneet (Kuva 5-9). Hanselin hankinta- ja Kkilpailutusosaaminen ja
péillekkdistd ty6td ja kilpailutuksia karsiva prosessi tuottavat jo vastuunalaisuudella ja
hallinnollisella tarkoituksenmukaisuudella saavutettavia etuja, ja tuotealakohtainen osaaminen
alkaa luoda erikoistumisetuja. Kustannussiést6t eivit ole vield suurelta osin realisoituneet.
Tétd hidastaa osaltaan se, ettd asiakkaat eivit vield tunnista Hanselin niille tarjoamia etuja,

eivitka ole liittyneet sopimuksiin.
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Kuva 5-9:  Keskitetyn hankintatoimen etujen realisoituminen valtion hankintatoimessa

Keskittdmisen edut ovat kuitenkin selkeét my6s valtion hankintatoimessa. Jotta kaikki edut ja
erityisesti kustannussaéstot saadaan realisoitumaan, on toimintamalleja kehitettivi edelleen.
Asiakasyksikéille tulee korostaa jo nyt realisoituvia etuja, ja niille on osoitettava myos

kustannusséddst6jen realisoituminen seki niiden, ettd koko valtion nikékulmasta.
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6 Johtopaatokset

Hankintatoimen kirjallisuuskatsauksen yhteydessd havaittiin, ettd sisdisen asiakkaan ndko-
kulma on jddnyt vaille laajempaa tarkastelua. Liséksi hankintatoimella, erityisesti siséisille
asiakkaille, tuotettavaan lisdarvoon viitataan myds vihin alan kirjallisuudessa. Hankintatoi-
men kehittimiseksi on tyokaluja, kuten tuoteluokitteluja, mutta ne antavat suuntaviivoja
ldhinnd toimittajasuhteisiin. Lisdksi ne on tyypillisesti laadittu ldhinnd tuotantoyritysten
hankintojen ndkokulmasta. Palveluorganisaatioille (joista tdssd tutkimuksessa tarkastellaan
esimerkkind julkista sektoria), jotka hankkivat tuotteita 1dhinnd sisdisten asiakkaidensa kéyt-
to6n niistd tyokaluista ei ole samankaltaista apua. Seké palvelu- ettd tuotanto-organisaatioissa
hankintayksik6illdi on kuitenkin yhtdldinen tehtdvd: pyrkid tukemaan yrityksen muita
yksikoitd omien ydintehtdviensd toteuttamisessa. Téssd tutkimuksessa keskityttiin tdhén siséi-
sen palvelun nikdkulmaan hankintatoimessa ja rakennettiin sen tehostamiseen suunnattuja
viitekehyksid. Lisdksi tarkastelussa analysoitiin erityisesti keskitettyd hankintatoimea koska
sen mahdolliset edut nostetaan usein esille niin kdytdnndssd kuin kirjallisuudessakin. Siité
huolimatta, etti keskittimistd perustellaan usein juuri sen tuottamilla kustannussédistoilld,
niiden suuruusluokasta on vain vidhdn arvioita. Téstd syystd tdssd tutkimuksessa arvioitiin

myds keskitetyn toimintamallin tuottamia kustannussééstojd hankintatoimessa.

6.1 Yhteenveto

Kirjallisuuskatsauksessa kiytiin ldpi niitd teorioita, jotka kisittelevdt keskitettyd
hankintatoimea, hankintojen luokitteluja ja ndihin perustuvia hankintastrategioita, hankinta-

toimen tuottamaa sisdistd palvelua ja lisdarvoa seki hankintojen kokonaiskustannuksia.

Siséistd palvelua ei hankintatoimen tutkimuksessa ole ksitelty merkittévissd médérin erikseen
kuten ei hankintayksikon tuottamaa lisdarvoakaan. Keskeisiksi seikoiksi ovat nousseet asiak-
kaiden tarpeiden ymmirtiminen ja niihin vastaaminen, sekd oikeanlaisen toimintamallin
yhdistdminen erilaisiin hankintoihin. Hankintojen luokittelujen ja niihin perustuvien hankinta-
strategioiden katsaus paljasti ndkokulmassa tiettyd yksipuolisuutta. Hankintastrategiat
neuvovat toimittajahallintaa eri tuotekategorioissa, mutta sisdisen asiakkaan huomiointi ja

nikokulma on pitkélti sivuutettu.
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Niihin kirjallisuuskatsauksessa vdhemmélle huomiolle jdéneisiin seikkoihin vastaamiseksi
esiteltiin ensimmaisend lisdarvomalli. Se maddrittelee kolme lisdarvon tasoa, joita
hankintayksikkd voi (ja joita sen tulisi) tuottaa keskitetyssd hankintatoimessa. Ndmi tasot
ovat minimilisdarvo, todellinen lisdarvo ja kilpailukyvyllinen lisiarvo. Minimilisdarvo viittaa
siithen, ettd hankintayksikon tulee pystyd kustannuksiltaan ja muutoinkin tdysin vastaavaan
hankintaan kuin sisdiset asiakkaat itse, jolloin sisdiset asiakkaat voivat keskittyd omiin ydin-
tehtdviinsé ja pédllekkdinen tyd poistuu. Mikéli hankintayksikko ei pysty tuottamaan tété lisé-
arvoa, niin sen palvelujen kéyttd ei ole rationaalista sisdisille asiakkaille tai organisaatiolle
kokonaisuutena. Todellista lisdarvoa, joka on mallin toinen taso, tuottaessaan hankintayksikko
pystyy lisédméén tarjoamaansa hankintapalveluun sellaisen elementin, jota sisdiset asiakkaat
eivit voi itse tuottaa. Tdmid voi olla esimerkiksi kustannuss#istd, joka saavutetaan yhteen
koottujen  hankintavolyymien ansiosta. Kilpailukyvyllisti lisdarvoa tuottaessaan
hankintayksikko tukee organisaation ydintehtdvien tehostamista ja edesauttaa sisdisid asiak-
kaita ja organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. Esimerkiksi keskitetyn hankintatoimen
kautta saavutetut merkittdvat kokonaiskustannussdistét voidaan kanavoida organisaation

ydintoimintojen kehittimiseen.

Lisdarvomallin liséksi esiteltiin sisdisen asiakkaan ndkékulman huomioiva malli hankittavien
tuotteiden luokitteluun. Luokittelussa kéytettdvit tekijit ovat hankinnan strateginen merkitys
ja sisdisen asiakkaan tarve. Niiden perusteella muodostuu kolme hankintaluokkaa:
rutiinihankinnat, modifioitavat hankinnat ja erikoishankinnat. Mallia sovellettaessa
hankintayksikkdjen on muistettava rakentaa luokittelu nimenomaan omien sisdisten
asiakkaidensa tilanne huomioiden, vaikka luokittelun yhteydessi on annettu suuntaviivat siité,
minkd kaltaisia tuotteita hankintaluokkiin kuuluu. Mikéli eri tuotteet vakioidaan tiettyihin
luokkiin organisaation tilanteesta riippumatta, palataan liht6tilanteeseen, jossd omien

sisdisten asiakkaiden nikékulma unohtuu.

Hankintojen luokittelun pohjalta kehitettiin hankintayksikkomatriisi, joka esittdd
hankintayksikon tehtévien tavoitteellisen luokittelun. Tdmin viitekehyksen tavoitteena on
ohjata hankintayksikoitd toimimaan kunkin hankintaluokan osalta siten, etti sisdisen asiak-
kaan tarpeet tyydytetddn ja toiminta on tehokasta kiytossd olevien resurssien puitteissa.
Avainresurssina on hankinnan tyypistd riippuen joko hankintayksikko, toimittajat tai
molemmat osapuolet. Rutiinihankinnoissa olennaisinta on toimittajan verkkojen kautta
varmistaa hankintoihin ja tilaamiseen vaadittava infrastruktuuri, jotta hankinnat ovat

mahdollisimman vaivattomia sisiisille asiakkaille. Modifioitavissa hankinnoissa tirkeintd on
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yhteistyd. Sisdisille asiakkaille tulee tarjota lisdarvopalveluja ja heitd tulee tukea oikeissa
hankintavalinnoissa. Erikoishankinnoissa hankintayksikon térkein tehtdvd on konsultoida
hankintaprosessissa, ja varmistaa hankinnan sujuvuus. Yhdistdmalld lisdarvomalli ja
hankintayksikkomatriisi voitiin antaa viitteitd siitd, mikéd lisdarvotaso véhintddn kussakin

hankintaluokassa olisi pystyttdvé tarjoamaan.

Kisitteellisen ja kvalitatiivisen tarkastelun lisdksi arvioitiin myds kvantitatiivisesti
hankintayksikén mahdollisuuksia tuottaa kustannussééstdjd koko organisaatiolle. Tétéd varten
tutkimuksen yhteydessd laadittiin simulaatiomalli. Mallilla voidaan arvioida keskitetyn
hankintamallin avulla saavutettavissa olevia kokonaissdistdjd hajautettuun toimintamalliin
verrattuna tarkastelemalla erityyppisid tuotteita. Sen keskeisid muuttujia ovat tuotteen
hankintahinta, hankinnan prosessikustannus ja tuotteen alennusprosentti. Mallissa simuloitiin
kokonaiskustannusten eroja hankittaessa tuotteet hajautetusti 15 eri yksikossd tai yhteiselld

sopimuksella kaikille yksikdille.

Kehitettyji malleja ja kisitteitd hyddynnettiin valtion yhteishankintayksikk6 Hansel Oy:n
toiminnan tarkastelussa. Analyysin tavoitteena oli arvioida Hansel Oy:n toimintaa keskitet-
tyni hankintayksikkond ja antaa suosituksia toiminnan kehittdmiseen. Hansel Oy:n haasteena
on saada suurempi osuus valtion hankinnoista tehdyksi sen tarjoamien puitesopimusten
kautta, jotta se voi saavuttaa tavoitteensa sddstdjen tuottamisesta valtion hankintatoimessa.
Volyymien kasvattaminen edellyttdd, etti Hanselin asiakkaat kokevat saavansa lisdarvoa
Hanselin sopimuksiin liittymisestd. T#std syystd tutkimuksessa esitellyt viitekehykset liséar-
vosta ja asiakasnikokulman huomioivasta tuoteluokittelusta ovat hyddyllisid myds Hanselille
sen kehittiessd toimintaansa. Kasvavat volyymit taas edellyttdvit Hanselilta tehokasta resurs-
sien kiyttod ja allokointia. Hankintayksikkématriisin soveltaminen Hanseliin antaa viitteitd
siitd, minkilainen rooli Hanselin tulee ottaa eri hankinnoissa, jotta toisaalta tyydytetéan asiak-
kaiden tarpeet ja toisaalta toimitaan optimaalisesti kdytossd olevien resurssien puitteissa.
Kustannuss#st6jd arvioivan simulaatiomallin parametreja ei laadittu spesifisti valtion
hankintatoimen ja Hanselin tilannetta vastaaviksi, mutta mallin avulla voitiin saada viitteitd
siitd, kuinka merkittdviin kustannussiéstoihin valtion hankintatoimessa on mahdollisuuksia

keskitetyn toimintamallin kautta.

Kirjallisuuskatsauksen, viitekehysten médrittelyn, simulaatiomallin ja empiria-aineiston
perusteella luotiin vield yleinen viitekehys siitd, miten keskitetyn hankintamallin edut ja lisé4-

arvo realisoituvat. Teorian perusteella tunnistettiin neljd erilaista etua, joita keskitetyn
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hankintatoimen avulla voidaan saavuttaa: erikoistumisella saavutettavat edut, hallinnollinen
tarkoituksenmukaisuus, vastuunalaisuus ja kustannussdistot. Niistdi kolme ensimmidisti
voidaan luokitella todelliseksi lisdarvoksi koko organisaation kannalta, silld ne ovat element-
tejd, joita hajautettu toimintamalli ei pysty tarjoamaan. Kustannuss#stot voidaan organisaa-
tion ndkdkulmasta luokitella kilpailukyvylliseksi lisdarvoksi, sd#stetyt varat voidaan suunnata
organisaation ydintoimintojen kehittimiseen. Kustannussidstot realisoituvat tyypillisesti
viimeisend, ja niihin vaikuttaa ulkopuolisena tekijind myos markkinahinta. Kustannussiastot
ovat kuitenkin tekijd, joita yksittdiset asiakasyksikot pddsddntdisesti arvioivat paittiessiin
keskitetyn toimintamallin kannattavuudesta omalla kohdallaan, silli muita etuja on niiden

epédsuoran luonteen vuoksi vaikeampi arvioida.

6.2 Keskeiset tulokset

Tutkimusongelmana oli, miten hankintayksikk voi toimia tehokkaasti erilaisten tavaroiden ja
palvelujen hankinnoissa tuottaen hyvid palvelua ja lisdarvoa sisdisille asiakkailleen, seki
kustannussaést6jd koko organisaatiolle. Asian tarkasteluksi suoritettiin kirjallisuuskatsaus,
jonka jélkeen luotiin omia viitekehyksid hankintayksikon toimintaa tehostamaan, seké raken-
nettiin simulaatiomalli osoittamaan keskitetylld toimintamallilla saavutettavissa olevia
kustannussadstojd. Lopuksi médriteltiin teoriaa, analyysia, simuloinnin tuloksia ja empiria-
aineistoa yhteen kokoava viitekehys. Tutkimuksen keskeiset tulokset analysoidaan suhteessa

johdannossa esitettyihin tavoitteisiin.

Ensimmdisen tavoitteena oli kehittdd malleja hankintatoimen keskittimisen tuottaman lisi-
arvon ja Kkustannussddstojen arviointiin. Hankintayksikén todettiin pystyvin kolmen
eritasoisen lisdarvon tuottamiseen siséisille asiakkaille, tétd havainnollistettiin esitellyssa lisi-
arvomallissa. Mallilla on uutuusarvoa, koska se tarjoaa joustavan nikékulman hankinnoilla
tuotettavaan lisdarvoon, ja nimenomaisesti huomioi sen, ettd lisdarvo ei ole yksiselitteinen
késite, vaan riippuu esimerkiksi hankittavasta tuotteesta ja sisdisten asiakkaiden tarpeista ja
arviointikriteereistd. Kustannussiistojen tarkasteluun luodun simulaatiomallin avulla pystyt-
tiin osoittamaan, ettd keskitetty hankintamalli tuo noin 14 % kustannussistot hajautettuun
toimintamalliin verrattuna (méérittyjen parametrien arvojen vallitessa). Kustannussstot
eivdt ole herkkid muutoksille tuoteportfolion suhteen, mutta sen sijaan erityisesti markkina-
hinnan suuruudella vaikuttaisi olevan selked vaikutus saavutettavien kokonaissidstéjen suu-
ruuteen. My®s prosessikustannusten alentamisella todettiin olevan merkittivii vaikutusta

kokonaissédistdjen kokoon.
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Toisena tavoitteena oli arvioida keskitetyn hankintayksikon roolia eri tuotteiden hankinnoissa.
Titi tavoitetta varten tismennettiin jaottelu rutiinihankintoihin, modifioitaviin hankintoihin ja
erikoishankintoihin. Luokittelu eroaa perinteisisté ostoportfolioista siind, ettd sen ldhtékohdat
ja toimintasuositukset keskittyvdt sisdisten asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen, eivit
toimittajien hallintaan. Luokitteluun yhdistettéivd hankintayksikkomatriisi antaa hankintayksi-
koille kuvaa siitd, mikd on hankinnan sujuvuuden edellytys erilaisissa hankinnoissa, ja
minkilaisin toimin sisdisen asiakkaan tyytyviisyys varmistetaan, ja pystytddn tuottamaan
lisdarvoa hankinnoissa. Matriisi ohjeistaa resurssien tavoitteellisessa allokoinnissa eri
hankinnan tyyppien suhteen, jolloin hankinnat voidaan organisaatiotasolla toteuttaa mahdolli-

simman tehokkaasti.

Kolmantena tavoitteena oli analysoida kehitettyjen késitteiden ja viitekehysten avulla Hansel
Oy:n toimintaa ja antaa toimenpidesuosituksia Hanselille. Hanselin potentiaalisten ja
nykyisten asiakkaiden parissa toteutetun sihkoisen kyselyn sek lisdarvomallin avulla pystyt-
tiin tunnistamaan eri lisdarvotasot joita Hanselin tulee tuottaa valtion hankintatoimessa.
Hanselin tuottamaksi todelliseksi lisdarvoksi tunnistettiin erityisesti kilpailutusosaaminen ja
juridiset palvelut. Hankinnan kokonaistaloudellisuus on kuitenkin usealle asiakkaalle minimi-
lisdarvo. Jos Hansel ei pdfise samantasoisiin hankintahintoihin kuin yksikdt itse pystyvit,
minimilisiarvokynnys ei ylity, ja yksikot eivit siirry kdyttiméin Hanselin palveluja. Témd on
tiarked havainto suhteessa Hanselin tavoitteeseen lisétd sopimustensa volyymia. Kilpailuky-
vyllistd lisiarvoa Hansel voi tuottaa saavuttaessaan tavoitteet mittavista sdéstdistd valtion
hankintatoimessa ja hallinnon tuottavuuden kohottamisessa. Sisdisen asiakkaan nékdkulman
huomioiva tuoteluokittelu ja oikeanlaisen roolin omaksuminen eri hankinnoissa
hankintayksikkomatriisin mukaisesti parantavat asiakaspalvelua. Tilld lisitddn Hanselin
kiyttod ja kasvatetaan volyymeja, miké johtaa vé#jaamitt kilpailukyvyllisen lisdarvon tuot-
tamiseen tulevaisuudessa. Vaikka kustannusséistdjen simulaatiomallia ei laadittu Hansel Oy:n
parametrien mukaiseksi, sen avulla pystyttiin saamaan viitteitd siitd, ettd myds valtion
hankintatoimessa Hanselin kdytén kautta tavoiteltavat kustannussidstt on realistista

saavuttaa.

Lopuksi teorian, viitekehysten, simulointimallin ja empirian kautta saadut tiedot koottiin
yhteen yleiseksi viitekehykseksi keskittdmisen etujen realisoitumisesta. Témd viitekehys
osoittaa, miten keskittimisen eri edut realisoituvat, ja mitki hankintayksikoén toimet niihin
vaikuttavat. Epdsuorat edut, eli vastuunalaisuuteen, hallinnolliseen tarkoituksenmukaisuuteen

ja erikoistumiseen liittyvit edut, jotka ovat hankintayksikdn tuottamaa todellista lisdarvoa,
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realisoituvat ensimmadisend. Kustannussdéstot, jotka tuottavat kilpailukyvyllistd lisdarvoa,
realisoituvat kaikkein hitaimmin, silli tdmé edellyttdd volyymien kerdéimistd ja
toimittajayhteistyon rakentamista. Liséksi ulkoinen tekijd eli markkinahinta vaikuttaa
kustannussdéstéjen muodostumiseen. Kustannussédstét ja markkinahinta ovat kuitenkin ne
tekijt, joiden perusteella sisdiset asiakkaat arvioivat keskitettyyn hankintaan liittymista.
Koska ndmid edut realisoituvat hitaimmin, sisdiset asiakkaat eividt aina nde keskitetyn
hankintatoimen etuja, silld epédsuorien etujen realisoitumista ja niistid saatavaa lisdarvoa on
vaikea arvioida. Tdhén liittyykin keskitetyn hankintamallin suurin ongelma. Kustannussééstot,
jotka realisoituvat vasta keskitetyn hankintamallin kehityksen my®otd, ovat ne tekijét, joiden
perusteella keskitettyd hankintamallia arvioidaan sen kdynnistymisvaiheessa. Johtopditoksend
voidaan todeta, ettd keskittdminen tuottaa kaikki teoriassa esitetyt edut koko organisaatiolle,
ja on ndin tarkoituksenmukaista ja taloudellisesti kannattavaa. Yksittdisen sisdisen yksikén
nidkokulmasta edut eivit kuitenkaan realisoidu yhtd nikyvisti ja nopeasti, ja timi vaikeuttaa
keskitettyyn toimintamallin siirtymistd ja voi hidastaa kustannussdéstdjen realisoitumista

koko organisaatiolle.

6.3 Jatkotutkimuksen aiheet

Téssd tutkimuksessa laadittiin viitekehyksid, joiden avulla hankintayksikkdé voi luokitella
tuotehankintoja sisdisen asiakkaan ndkokulmasta, analysoida sisdiselle asiakkaalle
hankinnoilla tuotettavaa lisdarvoa ja asemoida rooliaan paremmin erilaisten tuotteiden
hankinnoissa. Tutkimuksessa tuotteilla tarkoitettiin méaritelmédn mukaisesti seké tavaroita etti
palveluita. Palveluhankinnat ovat kuitenkin jatkuvasti yleistymdssé, ja eroavat palvelujen
ominaispiirteiden vuoksi tavarahankinnoista. Téstd syystd voisi olla hyodyllistd pyrkid
kehittdimédén luoduista viitekehyksistd rajatummat viitekehykset ainoastaan palveluhankintoja

varten.

Mielenkiintoista olisi myds testata lisdarvomallia ja hankintayksikkématriisia useiden
organisaatioiden sekd hankintayksikoiden tyontekijoiden ettd heidén sisdisten asiakkaidensa
keskuudessa. Kummaltakin ryhméltd voitaisiin lisdarvomallin suhteen kysyd, mitd eri
attribuutteja he sijoittavat kullekin lisdarvon tasolle. Nidin voitaisiin selvittds, vastaavatko
ostajien ja sisdisten asiakkaiden késitteet ja toiveet hankintayksikén tuottamasta lisdarvosta
toisiaan. Hankintayksikkomatriisin, ja hankintatyyppien luokittelun osalta voisi laatia saman-
tyyppisen tutkimuksen, jossa testattaisiin, sijoittavatko ostajat ja sisdiset asiakkaat samoja

tuotteita samoihin hankintatyyppeihin ja samanlaiseen asemaan matriisissa.
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Simulaatiomallia olisi mahdollista laajentaa siten, ettd kustannuskomponenteiksi otettaisiin
mukaan my&s organisaation ulkopuoliset hankintaan liittyvit kustannuskomponentit. Télléin
voitaisiin tarkastella, mihin hankintayksikon tulee ulkoisten resurssien hallinnassa keskittyé,
jotta saavutettaisiin suurimmat mahdolliset kokonaiskustannussiéstét. Kustannussddstdihin
liittyen olisi hyodyllisti myds tarkastella, miten eri organisaatioissa on tosiasiassa mitattu
kustannussiéstoja keskitettyyn toimintamalliin siirtymisen yhteydessd ja minkilaisiin
todellisiin sddstoprosentteihin on keskimédrin pddsty kun verrataan kokonaiskustannuksia

hajautettuun toimintamalliin.

Tissd tutkimuksessa todettiin, ettd keskittiminen voi tuottaa kaikki teoriassa esitetyt edut
koko organisaatiolle, ja on ndin tarkoituksenmukaista ja taloudellisesti kannattavaa.
Yksittdisen sisdisen yksikén nikokulmasta edut eivit kuitenkaan realisoidu yhtd nikyvésti ja
nopeasti, ja timé vaikeuttaa keskitettyyn toimintamallin siirtymisté ja voi hidastaa kustannus-
sddstojen realisoitumista koko organisaatiolle. Tutkimuksesta on siis havaittavissa, ettd kun
kaikilla yksikoilld omat intressit ja tavoitteet, joita ei tyypillisesti yhteisesti kontrolloida, on
vaikea toteuttaa keskitetyn hankintatoimen toimintamallia, silld yksittdisille yksikdille tuleva
hy®étyfunktio ei ole sama kuin koko organisaation hy&tyfunktio. Keskitettyyn hankintatoimeen
liittyy tdtdi kautta erilaisia eturistiriitoja. T4td ongelmaa tulisi tarkastella analyyttisilla
malleilla, esimerkiksi paéimies-agentti teorian kautta, ja pyrkid etsimién sopivaa keskitettyé

hankintamallia, joka tuottaa kaikkien osapuolten kannalta parhaan edun.
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LIITE 2

Simulaatiomallin kokonaiskustannussiistojen keskiarvot ja luottamusvilit
Pr ikustannukset Al Hinta
Toi rvik Yiei
s ail ol 0% | 15% | 20% 3% 8% 9% 18€ 2¢€ 22¢€
Kokonaissaaston keskiarvo | 15.86% | 1987 % | 16.21% | 12.60% | 13.74% | 16,39% | 1907% | 2428% | 1587% | 7.45%
1584%- | 19.84% | 1619% | 1257%- | 1371%- | 1637% | 19.03%- | 2427% | 1585%- | 7.44%-
|°5'/' luottamusvall 1587% | 19.00% | 1623% | 1262% | 1376% | 1641% | 19,10% | 2420% | 1588% | 7.47%
Pr ikust kset Alennus Hinta
ik lei
Bt ¥ 10 % 15 % 20 % 3% 6% 9% 9€ 10€ 1€
oKonalesdaston keskiarvo | 15.86% | 1987 % | 1624 % | 12,58% | 13.73% | 1637% | 19,06% | 24,28% | 1587% | 7.45%
15.84%- | 19.84% | 1622%- | 1255%- | 1371%- | 16.35%- | 19.03% | 2427%- | 1586%- | 7.44%-
95% luottamusvali 1588% | 19.90% | 1626% | 1260% | 1375% | 1639% | 19,09% | 2429% | 1588% 7,47%
Pr ikustannukset Al Hinta
ik Tei
bt s ¥ 10 % 15% | 20% 3% 6% 9% 90¢€ 100€ | 110€
Kokonalssaaston keskiarvo | 1563 % | 19.63% | 1585% | 1235% | 1347% | 1617% | 1884% | 2405% | 1561% | 7.19%
i i 15.61% | 19.59% | 1593%- | 1232%- | 13.45%- | 16145- | 1881% | 24,04%- | 1560%- | 7.17%-
1564% | 1966% | 1597% | 1237% | 1350% | 16.19% | 1887% | 2406% | 1563% | 7.20%
I P ikustannukset Al Hinta
Sihks Yieinen R A 0,079 0,081 0,089
1% 3% 5% 2% 4% 6% | ciwn | exwn | eiwn
R oKonalesaaston keskiarvo | 544% | 7.46% | 563% | 378% | 388% | 583% | 781% | 972% | 78% | -1.33%
744%- | 561% | 376% | 386% | 582% | 7.79% | 971% 1,34%-(-
95% luottamusvili 5,43%-5,455} 7.48% 5,64% 3,80% 3,90% 5.85% 7.84% 9,73% 7,87%-7,895| )1.33%
P ikustannukset Alennus Hinta
iiv Ivel Yiei
Svonaphi 10 % 15 % 20 % 3% 6% 9% 8784€ | 9760€ | 10736 €
Kokonalssaaston keskiarvo | 1646% | 2043% | 1681% | 13,18% | 13.77% | 1644% | 1910% | 2481% | 1646% | 809%
16.44%- | 2040%- | 1679% | 13.15%- | 1374%- | 1642% | 19,08%- | 2480% | 16.44%- | 8,08%-
95% luottamusvali 1647% | 2046% | 1683% | 1321% | 1380% | 1647% | 1913% | 2482% | 1647% | 811%
P ik kset Al Hinta
Tietokon Yiei
Contit 10 % 15% | 20% 3% 6% 9% 830€ 700€_| 770€
Kokonalssaaston keskiarvo | 14.89% | 7.46% | 564% | 379% | 387% | 585% | 7.80% | 972% | 7.88% | -1.33%
TR 1487% | 7.44% | 563% | 377% | 385% | 583% | 778% | 971% | 7.87% [ -133
P 1491% | 7.48% 5,65% 3,81% 3,88% 5,86% 7,82% 9.73% 7.89% | )1.32%
Pr ik ukset Al Soveltumatt: K kset
K ipalv Yiei
S SIS 10 % 15 % 20 % 3% 6% 9% 2% 4% 6%
Kokonalssaaston keskiarvo | 14.46% | 18.48 % | 1482% | 11.21% | 1173% | 1447% | 1719% | 1504% | 1360% | 1214 %
14,45%- | 18.43%- | 14.81%- | 11,20% | 11.72%- | 14.46%- | 17,18% | 1503%- | 1358% | 12,12%-
95% luottamusvall 1447% | 1845% | 1483% | 1122% | 1174% | 14.48% | 17.20% | 1505% | 1361% | 12,16%
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Julkisten hankintojen kynnysarvot 1.1.2006 alkaen

VIRANOMAISYKSIKOT

Valtion keskushallinto
Tavara- ja palveluhankinnat: 137.234 euroa
Rakennusurakat: 5.278.227 euroa

Ennakkoilmoitus

Tavara- ja palveluhankinnat: 750.000 euroa

Rakennusurakat: 5.278.227 euroa

Muut valtion viranomaiset, alue- ja paikallishallinnon viranomaiset (mm. kunnat),
muut julkishallinnon oikeushenkilot

Tavara- ja palveluhankinnat: 211.129 euroa

Rakennusurakat: 5.278.227 euroa

Ennakkoilmoitus

Tavara- ja palveluhankinnat: 750.000 euroa

Rakennusurakat: 5.278.227 euroa

PERUSPALVELUSEKTORIN YKSIKOT

Peruspalvelusektorin yksik6illé tarkoitetaan vesi-, energiahuolto seké liikenteen alalla
toimivia hankintayksikoita.

Kaasun tai limmon kuljetusta ja jakelua, kiinteiden polttoaineiden talteenottoa tai
rautateitse tapahtuvia kuljetuspalveluja harjoittavat yksikot

Tavara- ja palveluhankinnat 400.000 euroa

Rakennusurakat: 5.000.000 euroa

Kausi-ilmoitus:

Tavara- ja palveluhankinnat 750.000 euroa

Rakennusurakat 5.000.000 euroa

Muut vesi-, energia- ja liikennealan yksikot

Tavara- ja palveluhankinnat: 422.258 euroa
Rakennusurakat: 5.278.227 euroa

Kausi-ilmoitus
Tavara- ja palveluhankinnat: 750.000 euroa
Rakennusurakat 5.278.227 euroa

Lahde: Kauppa- ja teollisuusministeri6 (http://www.ktm.fi/index.phtml?s=104, 12.1.2006)




Kyselylomakkeen perusmalli

Taustakysymykset

Hallinnonala:
a) Eduskunta

b) Kauppa- ja teollisuusministerid
c) Liikenne- ja viestintiministerid
d) Maa- ja metsétalousministerio

e) Oikeusministerio
f) Opetusministerid
g) Puolustusministerio
h) Sisdasiainministeri6

i) Sosiaali- ja terveysministerio

j) TyOministerio

k) Ulkoasiainministerio

1) Valtioneuvoston kanslia
m) Valtiovarainministerio
n) Ympiristoministerio

Yksikkoni on:
a) Tilivirasto
b) Liikelaitos
Yksikko:

Toimenkuva:

a) Hoidan tilaukset/kotiinkutsut
b) Toteutan hankinnan/kilpailutuksen

c) Esittelen hankinnan
d) Teen hankintapédtoksen

Lyhyt kuvaus siit4, kuinka hankinnat hoidetaan yksikdssénne:

LIITE 4-1

Hoidan tysséni seuraavien Hanselin palveluyksikdiden aloihin liittyvid hankintoja:

a) Ajoneuvot ja tydkoneet
b) Polttoaineet ja energia
c) ICT

d) Materiaalipalvelut

e) Matkustus

f) Toimisto

g) Hallintopalvelut

h) Rahoitus



LIITE 4-2
Ajoneuvot ja tydkoneet

Hankintojen vuosivolyymi
a) alle 100 000 euroa
b) 100 000 — 500 000 euroa
c) 500 000 -1 000 000 euroa
d) yli 1000 000 euroa

Missé seuraavista tuotteista kéytéitte Hanselin tekemis sopimuksia?
a) Autot
b) Autovuokraus (lyhytaikainen)
c) Tyokoneet
d) Monkijét
e) Moottorikelkat

Mitkd tekijat ovat vaikuttaneet siihen, ettd kéytétte edelld mainitsemissanne tuotteissa
Hanselin laatimia sopimuksia ja Hanselin palveluja? Voitte valita alla olevista 1-3 tekijda:

a) Saistot tuotteen hinnassa

b) Séaidstot prosessikustannuksissa

c) Sédstd henkilostoresursseissa

d) Haluamme varmistaa riittdvén kilpailutusosaamisen

e) Haluamme varmistaa riittdvén alan asiantuntemuksen

f) Hanselin tarjoama sopimuksenhallinta

g) Hansel Oy tarjoaa valmiin kilpailutetun sopimuksen

h) muu syy:

Miksi ette kédytd edelld mainitsemissanne tuotteissa Hanselin laatimia sopimuksia ja Hanselin
palveluja? Voitte valita alla olevista 1-3 tekijéé:

a) Hanselin sopimus- ja palvelutarjonta on puutteellista,
koska
b) Oma hankintatoimemme on taloudellisesti kannattavampaa,
koska
¢) Oma hankintatoimemme on tehokkaampaa, koska
d) oma voimassaoleva sopimus, joka péittyy
i) liitymme sopimuksen padétyttyd Hanselin laatimaan sopimukseen

0 kylld () ei

e) Muu syy

Alla on lueteltu tavaroita ja palveluita, joita Ajoneuvot ja tyokoneet — palveluyksikk on
suunnitellut kilpailuttavansa vuosina 2006-2007. Missé kyseisistd tavaroista ja palveluista
uskoisitte yksikkonne kédyttdvin Hanselin sopimuksia?

a) Linja-autojen tilausliikenne

b) Edustusautojen tilausliikenne

c) Katsastukset

d) Perédvaunut

e) Kontit

f) Kuorma-autot

g) Maastomoottoripyorit



LIITE 4-3

Mahdolliset kommentit koskien tavaroita ja palveluja joista olette/ette ole kiinnostuneita:

HANSELIN TOIMINTA JA ROOLI VALTION HANKINTATOIMESSA

Minkilaisena niette Hanselin roolin valtion hankintatoimessa tulevaisuudessa?

Minkilaista kehitysti uskotte tapahtuvan hallinnonalanne ja Hanselin vilisessd yhteistydssad?
a) Hanselin puitesopimusten ja palvelujen kéytt6 tulee lisdéintyméaén
b) Hanselin puitesopimusten ja palvelujen kdytossé ei tule tapahtumaan muutosta
¢) Hanselin puitesopimusten ja palvelujen kéytté tulee viheneméén

Minkilaista kehitystdi uskotte tapahtuvan oman yksikkénne ja Hanselin vélisessd
yhteisty6ssd?

a) Hanselin puitesopimusten ja palvelujen kéytto tulee lisddntymédén

b) Hanselin puitesopimusten ja palvelujen kdytossé ei tule tapahtumaan muutosta

c) Hanselin puitesopimusten ja palvelujen kéytto tulee viheneméén

Muut kommentit liittyen hallinnonalanne ja yksikkonne ja Hanselin viliseen yhteisty6hon:

P#itos Hanselin sopimusten ja palvelujen kéytosté tehddédn
a) hallinnonalatasolla
b) yksikgssimme

Paitoksentekijé(taso)?

Miten yksikéssdnne valvotaan Hanselin kiytt4 koskevan péstoksen noudattamista?
a) Hankinnoille on etukéteen saatava hyviksynté
b) Hankinnat tarkastetaan jélkikéteen
¢) Eivalvontaa

Miten arvioitte hankinnan ja hankintaprosessin taloudellisuutta ja tehokkuutta pédttdessdnne
oman kilpailutuksen ja Hanselin sopimusten ja palveluiden hyddyntémisen vélilla?




LIITE 4-4

Mikd on mielestinne suurin hyéty, joka Hanselin avulla voidaan saavuttaa valtion
hankintatoimessa?
a) Saistot hankittavien tuotteiden hinnoissa
b) Sadstot prosessikustannuksissa
c) Hanselin kéyttd tarjoaa ministeridille/virastoille mahdollisuuden keskittyd omaan
ydintoimintaansa
d) Vahva hankintaosaaminen

Mitkd ovat mielestédnne suurimmat Hanselin toimintaan liittyvit ongelmat? Voitte valita alla
olevista 1-3 vaihtoehtoa:

a) Hallinnonalojen tarpeisiin ndhden puutteellinen valikoima

b) Puutteellinen tieto Hanselin tarjonnasta

c) Hanselin kilpailuttamien tuotteiden korkeat hinnat

d) Konserniajattelun puute valtion hankintatoimessa

e) Yksikkomme ei pédse riittdvisti vaikuttamaan ostettavien tuotteiden valintaan ja

madrittelyyn
f) Suurten hankintavolyymien aiheuttamat ongelmat pienille/paikallisille toimittajille

Mitd odotatte Hansel Oy:lt4 tulevaisuudessa?

Muita kommentteja:




