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Opinnaytetyo tehtiin Salmisaaren voimalaitoksille, joka on yksi Helen konsernin energian-
tuotantoyksikoistd. Tyon tarkoituksena oli selventdéa voimalaitosten hankintojen epaselvia
rajapintoja eri yksikdiden valilla. Tavoitteena oli my6s selkeyttad hankintoihin liittyvaa toi-
mintaa seka kehittdd hankintojen johtamista voimalaitosymparistossa.

Ty6 toteutettiin toimintatutkimuksena. Teoreettinen viitekehys koostui vertailukehittdmises-
ta, hankintaprosessien uudelleen rakentamisesta, PDCA-kehityssyklistd ja Kraljicin matrii-
sista. Tutkimus alkoi voimalaitosten hankinnoista vastaavien henkildiden haastatteluilla.
Haastatteluiden tarkoituksena oli kartoittaa hankintoihin liittyvien kdytantdjen ja toimintata-
pojen lahtdtilanne. Esiin nostetut epékohdat seké positiiviset havainnot listattiin tyon aika-
na. Tarkoituksena oli ratkaista kaikki epakohdat viitekehykseen valittujen tutkimusmene-
telmien avulla.

Haastattelujen pohjalta tehtiin siséinen vertailuanalyysi. Lisaksi vertailua tehtiin muihin
teollisuuden yrityksiin parhaiden kaytantdjen l16ytdmiseksi. Tydssa tutkittiin toimittajien toi-
mintaan liittyvid haasteita seké& niiden hallintaa. Tutkimusta tehtiin kunnossapidon ja han-
kinnan nakdkulmasta. Tyon aikana hankintojen toimintaprosesseja rakennettiin uudelleen.
Hankintojen kehittdmiseksi tehtiin useita muutoksia johtamistyohon. Liséksi parannettiin
hankintoihin liittyvaéa toimintakulttuuria.

Tyo6n tuloksena hankintoihin liittyvat rajapinnat saatiin yksinkertaisemmiksi. Voimalaitoksille
tehtiin uusi hankintaprosessin kuvaus ja selkeytettiin toimintatapoja hankintojen johtami-
sessa. Uusia ohjeita sekad koulutusta hankintoihin liittyen tehtiin koko tutkimuksen ajan.
Hankintoihin liittyva tiedotus oman yksikon sisalla sekd muiden yksikéiden valilla parani
tyon tuloksena. Toimintatutkimuksen tavoitteet toteutuivat ja tulokset siirtyivat osaksi han-
kintaprosessia.

Jatkotoimenpiteend hankinta-asioita tullaan kehittdmaan Salmisaaren voimalaitoksella
eteenpéin opinnaytetyon paattymisen jalkeenkin. Kehitystoimenpiteitd tullaan laajenta-
maan my6s muiden Helenin voimalaitosten toimintaan.
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This thesis was made for Salmisaari power plants which is one of Helen Group’s energy-
production units. The purpose of the work was to clarify the power plant’'s poorly specified
procurement interfaces between different units. The aim was also to clarify the activities
related to procurement and also to develop procurement management in a power plant
environment.

The study was carried out as an action research. The theoretical framework of the study
focused on benchmarking, business process reengineering, the PDCA cycle and the
Kraljic matrix. The action research began with interviews of people responsible for pro-
curement at the power plants. The purpose of the interviews was to identify the initial state
of procurement practices and procedures. The drawbacks and the positive findings from
the interviews were listed in the thesis. The purpose was to resolve all the problems using
the research methods of the selected frame of reference.

Internal benchmarking was carried out based on the interviews. In addition comparisons
were made to other companies in the industry to identify best practices. Supplier related
challenges and their management were studied in this thesis. The study was conducted
from the viewpoint of maintenance and procurement. During the work some of the pro-
curement processes were rebuilt. Management practices were developed to improve pro-
curement. Procurement business culture was also improved.

As a result of the work, the procurement interfaces were streamlined. A new procurement
process description was developed and procurement management was also streamlined.
New instructions were issued and the procurement training was given throughout the
study. Communication within the unit and between other units was improved as a result of
the work. The goals of the action research were achieved during the work and the results
implemented as a part of the procurement process.

After the completion of the thesis the procurement process will be further developed at the
Salmisaari power plants. The development measures will also be expanded to cover other
Helen power plants.

Keywords Purchasing management, public procurement, procurement
process, the development of business processes
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1 Johdanto

Hankintatoimen hyva hallinta ja hankintoihin liittyvan osaamiseen tarkeys on korostunut
monissa yrityksissa viime vuosina. Tassa suhteessa Helen Oy ei ole poikkeustapaus,
koska taloudellisten asioiden tehokkaampi hallinta tarkoittaa kustannussaastoja ja pa-

rempaa tulosta.

Hyvalla ja toimivalla hankintaprosessilla voidaan saada isoja saasttja aikaiseksi, var-
sinkin yrityksissd missé ostovolyymit ovat suuria. Nykyisen Helen Oy:n, entisen Helsin-
gin Energian yli 800 miljoonan euron liikevaihdolla, voidaan puhua merkittavista saas-
topotentiaaleista hankintojen suhteen. (Helen-konsernin tilinpaatos 2014, 2).

Helenilla on asiaan kiinnitetty huomiota jo aikaisemmin ja henkilgstolle on jarjestetty
vuosien saatossa useita hankintoihin liittyvia koulutuksia. Tallakin hetkella hankinta-
osaamisen kehittdminen on lisétty liiketoimintojen strategioihin. Strategiasta peraisin
tulleet kehityspaineet hankintojen tehokkaampaan hallintaan, seka sita kautta parem-
man tuloksen tekeminen, ovat olleet suurimpia syita miksi voimalaitoksien hankintapro-

sessia on lahdetty kehittaméaan.

Helen konsernissa voimalaitoksien hankintaprosessien kehittdminen tukee myos koko
Helenin hankintojen kehittdmista. Toki hankintoihin liittyvaa kehitysty6té on tehty koko
ajan eri liikketoiminnoissa, mutta voimalaitoksien toiminnan nakdkulmasta ei hankintojen

hallintaa ole kehitetty voimalaitoksilla maaratietoisesti.

Tyon tulosten pohjalta olisi tarkoituksena laajentaa hyvia kaytantéja myés muihin Hele-
nin yksikoihin. Tyon laajuuden vuoksi tdmé toimenpide rajattiin opinndytetydsté pois.
Lopullisena tarkoituksena on lisdtd hankintaosaamista ja tietoisuutta hyvistd kaytan-

noista seka hallita Helenin hankintoja kustannustehokkaasti.



1.1 Kohdeorganisaation esittely

1.1.1 Helen Oy

Helen Oy on suomalainen energiayhti6, joka tuottaa asiakkailleen sdhkoa, kaukolam-
poa ja kaukojddhdytystad. Asiakkaita Helenilla on noin 400 000 eri puolilla Suomea.
Helen Oy:n omistaa kokonaisuudessaan Helsingin kaupunki. (Tietoa meistd, Tietoa.
2015).

Helsingin kaupungin omistama liikelaitos Helsingin Energia muuttui Helen Oy:ksi vuo-
den 2015 alusta. Muutos osakeyhtidksi aiheutui kuntalain muutoksesta, mik& pakotti

kilpailluilla markkinoilla toimivien liikelaitosten yhtidittamisiin. (Usein kysyttya. 2015.)

Helen Oy jatkaa muutoksenkin jalkeen toimintaansa kaupungin omistamana yhtiona.
Helsingin Energia on tulouttanut vuosien 2003—2013 aikana runsaat 1700 miljoonaa
euroa kaupungille. Jatkossa osuus pienenee, koska aiemmin liikelaitoksena Helsingin
Energian ei tarvinnut maksaa veroja, mutta osakeyhtiona verojen osuus on noin nel-
jadnnes tuloksesta. (Helsinki haluaa everstin johtamaan energia-rahasamponsa hallitus-
ta. 2014, 1.)

Helenill& on hallitus, mik&a koostuu kaupunginhallituksen jasenista seka hallitusammatti-
laisista. Ensimmaisen osakeyhtitn hallitus valittiin nimitystoimikunnan esitysten pohjal-
ta ensimmaisessa yhtitkokouksessa. Nimitystoimikuntaan kuului Helsingin korkeimpia
poliittisia paattajia kaupunginjohtaja Jussi Pajusen vetamana. (Helsinki haluaa everstin

johtamaan energia-rahasamponsa hallitusta. 2014, 1.)

Helen Oy:n konsernirakenne on kuvattu kuviossa 1, mista ndkee koko yhtién raken-
teen. Helen Oy koostuu emoyrityksen lisaksi tytaryhtidista, osakkuusyhtidisté ja osake-

omistuksista. (Tietoa meista, Organisaatio. 2015.)



Konsernirakenne

Tytaryhtiot Osakkuusyhtict ja osakeomistukset

Kuvio 1. Helen Oy:n konsernirakenne (Tietoa meist&, Organisaatio, Helen konserni. 2015).

Helen Oy:n rakenne koostuu useista sisaisista liiketoiminnoista. Helen Oy:n organisaa-
tiorakenne on kuvattu kuviossa 2. Helenin liiketoiminnot vastaavat eri kokonaisuuksis-
ta, mutta toiminta perustuu liiketoimintojen yhteistyéhon seka toimintaan yhtendisena
Helenina.

Organisaatiorakenne 1.1.2015

Toimitusjohtaja

Pekka Manninen

Lakiasiat Konsernipalvelut, Asiakaspalvelu ja viestinta

Jaana Ekiund ICT-palvelut, Kiinteistot Jarmo Karjalainen

Kauno Kaija

Liiketoiminnan kehitys, Energi isut, E

Markus Lehtonen

Ympidristd

Maiju Westergren

Liiketoiminnot
Voima I Lammi i ahkomarkKinat Service Engineering Projekti- ja kunnos-
Ari Laine Energiatoimintojen Marko Riipinen Jukka Niemi Kaj Granroos Markku Saukkonen  sapitopalvelut

kehitys Kaj Gronroos

Harri Mattila

A
Add 4

Kuvio 2. Helen Oy:n organisaatiorakenne 1.1.2015 (Tietoa meistd, Organisaatio. 2015).



HelenVoimalla tehdaan eniten yhteistyota kunnossapidosta vastaavan HelenServicen
ja projektitydstéa vastaavan HelenEngineeringin kanssa. Yhteistyota tehdddn myos
kaikkien muiden liiketoimintojen kanssa, mutta suurin osa jokapaivaisesta yhteistyosta
on rakentunut ndiden kahden edella mainitun liiketoiminnon kanssa tehtyyn yhteisty6-

hon.

Isommassa mittakaavassa yhteistyttd tehdddn enemman eri liiketoimintojen kanssa,
jolloin toiminta on prosessimaisempaa. Yhtena esimerkkind voidaan pitad energiantuo-
tantoprosessin kuvaamista seuraavasti: energiantuotantoprosessissa HelenVoiman
tuotantoyksikot tuottavat séhkda ja lAmpoa voimalaitoksilla. Tuotettu sdhké seka [Ampo
siirretdaan Salkunhallinta- ja Lammitysmarkkinat -liketoimintojen kautta asiakkaille. Sal-
kunhallinta -liiketoiminto myy sahkén porssiin ja yksittaisille asiakkaille. LAmmitysmark-
kinat -liiketoiminto vastaa lammitysverkon kunnosta, lammon siirrosta ja lammon

myynnista.

Jokainen liiketoiminto on vastuussa omasta toiminnastaan Helenilla. Toimitusjohtaja
johtaa johtoryhmé&a, mihin kuuluu jokaisen liiketoiminnon johtaja. Johtoryhmassa seura-
taan yrityksen tulosta ja varmistetaan, etta toiminta on yhtenaista. Toimitusjohtaja vas-
taa Helenin toiminnasta hallitukselle. Lopullisena paamaarana Helenilla on, etté toimin-

ta olisi mahdollisimman kustannustehokasta ja tuottavaa ymparistdasiat huomioiden.

1.1.2 Helen Oy muutosten tuulissa

Kuten aiemmin on jo todettu, vuoden 2015 alussa Helsingin Energia muuttui Helen
Oy:ksi. Tamén muutoksen yhteydessa Helenilla aloitettiin useita eri muutoshankkeita

johtuen liikelaitoksen ja osakeyhtitn erilaisista toimintaymparistoista.

Samana kevaana 2015 aloitettiin johtamisjarjestelman ja organisaatiorakenteen uudis-
taminen vastaamaan paremmin Helenin uutta strategiaa. Uudistuksen tavoitteena oli
turvata Helenin menestymisen edellytyksia selkeyttdmalla paatoksentekoa ja kehitta-
malla johtamista paremmaksi. Asiakaskeskeisyyden roolia on uudessa organisaatio-
mallissa korostettu. (Helenin johtamisjarjestelmd& ja organisaatiorakennetta uudiste-
taan. 2015.)



Helen Oy:n 1.1.2015 kaytdssa ollut organisaatiorakenne on kuvattu kuviossa 2. Taman
organisaatiomallin mukaan tehtiin my6s opinnaytetyon rajaukset ja toimintaymparistén

kuvaus.

Helenin uusi organisaatiorakenne ei vield opinnaytetytn aloittamisen ajankohtana ollut
toiminnassa. Tarkoituksena Helenilla oli kuitenkin siirtyda kokonaan uuden organisaation

toimintamalliin lokakuussa 2015.

Helenin uusi organisaatiorakenne on kuvattu kuviossa 3. Muutos vanhaan organisaa-
tiomalliin oli melko suuri. Suurin muutos voimalaitosten ndkodkulmaa ajatellen oli kaik-
kien tuotantolaitosten yhdistaminen yhteiseksi liketoiminta-alueeksi. Tama tarkoitti kay-
tanndssa sita, ettd voimalaitokset, lampdlaitokset, varalaitokset ja kaukojaahdytyslai-
tokset yhdistettiin samaan Tuotanto ja jakelu liiketoiminta-alueeseen. Organisaatiora-
kenteen muutoksen tarkoituksena oli toiminnan kehittdminen. Taman toimintamallin

tarkoituksena oli ohjata eri laitosten valista yhteisty6ta entista tiiviimmaksi.

HELENIN UUSI RAKENNE

Myynti ja asiakaspalvelu Tustante i ekt Energianhankinta ja

tukkukauppa

Kuvio 3. Helen Oy:n organisaatiorakenne 1.1.2015 (Helenin johtamisjarjestelmaa ja organisaa-
tiorakennetta uudistetaan. 2015).

Opinnaytetyon kannalta muutokset tulivat hieman haastavaan aikaan, koska tyon aika-
na jo tehtiin muutoksia toimintaan. Tama oli myds toisaalta mahdollisuus muuttaa te-
kemista organisaation sisalla. Muutoksia tehtiin kehittdmismielessa ja hyvat kehittamis-
ideat voitiin joiltain osin huomioida jo uuden organisaation resursseissa ja toiminnassa.

Télté osin muutos oli siis enemminkin mahdollisuus, kuin haittaava tekija.



1.1.3 HelenVoima

Helen Oy koostuu useista eri liketoiminnoista joista jokaisella on oma vastuualue yri-
tyksen toiminnasta. HelenVoima on yksi Helen Oy:n liiketoiminnoista, joka koostuu
kolmesta voimalaitosyksikosta ja yhdesta asiantuntijayksikdsta. HelenVVoiman nykyinen
organisaatiokaavio on kuvattu kuviossa 4. HelenVoima liiketoiminnon paatarkoituksena
on tuottaa séahkoa ja kaukolampéa Helsingissa sijaitsevilla voimalaitoksilla tehokkaasti,
luotettavasti ja ymparistovaikutukset huomioon ottaen. (Tervetuloa HelenVoiman sivus-
tolle. 2015.)

1600 HelenVoima

Ari Laine
Johtaja
Johdon sihteeri Sirpa Savolainen Kehityspaéallikko Kirsi Raami
1610 Salmi imalai 1630 en voimalai 1650 Vuosaaren voimalaitokset 1670 Tuotannon tukipalvelut
Jyrki Itkonen Jarmo Hagstrom Jyrki Hanioja Paivi Pydréla
1611 Kayttd 1631 Tuotanto 1651 Kaytto 1670 Sahkoteknillinen
Rauno Kontro Tuomo Korpinen Taneli Lampinen asiantuntija Mirva Lepola
1620 Kunnossapito 1641 Voimalaitospalvelut 1655 Kunnossapito 1672 Ymparists- |

A 5 = péristo- ja
Juhani Stolt Kaj Luukko Eekkalindblac kemikaaliasiat

itve i e i " Anna Hayrinen, Leena Rantanen
1622 Kehitys ja tuki 1654 Kehitys ja tuki n 2 Hilh x
Anton Laari Ismo Sohlman Sgg:g}: Rapp, Lauri Taipale, Sari

1673 Koneiden kayttovarmuus
Jarmo Luotonen

1674 Materiaalin
kayttévarmuus
Juha Viuhko

1677 Voimalaitoskemia
Virve Vaahtera

HELEN

Kuvio 4. HelenVoiman organisaatio (Tervetuloa HelenVoiman sivustolle. 2015).

Kuten aiemmassa kappaleessa on todettu, nykyinen HelenVoima muuttui organisaa-
tiouudistuksen yhteydessd Tuotanto ja jakelu liiketoiminta-alueeksi. Muutos vaikutti
organisaation toimintaan yksikoissé seka koko liikketoiminnan tasolla. Toimintatutkimuk-
sen kannalta opinndytety¢ kuitenkin toteutettiin vanhan organisaation mukaisesti ja
organisaatiomuutoksen vaikutukset pyrittiin rajaamaan tyén ulkopuolelle, sikéli kuin se
oli mahdollista. Yksikkotasolla samat haasteet hankinta-asioiden kehittamisen suhteen

jatkuvat riippumatta organisaatiorakenteesta.



1.1.4 Salmisaaren voimalaitokset

Salmisaaren voimalaitokset yksikkd kuului aiemmin HelenVoima -liiketoimintoon ja on
organisaatiouudistuksen jalkeen osa Tuotanto ja jakelu liiketoiminta-aluetta. Voimalai-
tosyksikon ydintoimintaan kuuluu voimalaitosten kayttd, omaisuudenhallinta (kunnos-

sapito) ja laitosten kehittAminen.

Voimalaitoksilla tydoskentelee vakituisesti Salmisaaren voimalaitokset yksikon henkilo-
kuntaa noin 50-60 henkil6d. Kuviossa 5 on Salmisaaren voimalaitosten organisaa-
tiokaavio ennen organisaatiomuutosta. Toimintatutkimus voimalaitosympéristossa to-

teutettiin tAman organisaatiomallin mukaisesti.

Voimalaitoksilla tydskentelee henkildstda myods muista liiketoiminnoista ja normaalisti
alueella tyoskentelee noin sata henkil6a. Vuosihuoltojen ja isojen projektien yhteydes-
sa henkildstomaara voimalaitoksella saattaa valiaikaisesti kasvaa 300 henkil6on.

t
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Kuvio 5. Salmisaaren voimalaitosten organisaatiokaavio. (Tervetuloa HelenVoiman sivustolle.

2015).



1.2 Toimintaympariston kuvaus hankintojen nakdkulmasta

Salmisaaren voimalaitosten henkilosto tekee paljon hankintoja itsendisesti seké projek-
tien kautta. Hankinnat liittyvat usein voimalaitoksien kunnossapitoon, investointeihin tai
laitoksien kayttoon. Namé kolme edelld mainittua asiaa ovat usein myos toisistaan riip-
puvaisia. Hankintojen ja kunnossapidon riippuvuus on kuvattu kuviossa 6. Onnistuneilla
hankinnoilla ja resursoinnilla, tuetaan kunnossapidon eri osa-alueita. Kunnossapidon
tarkoituksena on tukea tuotantoa ja pitda tuotantolaitosten kaytettavyys tehokkaalla
tasolla. Korkean kaytettdvyyden taso on strategisesti erityisen tarkedaa kaukolampoa
tuottavilla voimalaitoksilla.

/ Omaisuuden elinkaaren toimitusprosessit \

Omaisuuden Omaisuuden Huolto ja Omaisuuden
luonti ja hankinta hallinnointi kunnossapito kaytosta poisto

_ Alasajot, Vikoihin ja
kayttokeskeytykset, vahinkoihin
odottamattomien reagoiminen

tapahtumien

johtaminen /

Hankinta ja resursointi

Hankinta ja
toimitusketjun
johtaminen

Resurssien

johtaminen

Kuvio 6. Omaisuudenhallinnan ja hankinnan riippuvuus toisistaan. (The Institute of Asset Mana-
gement 2015, 47).

Yksi kunnossapidon kriittinen osa-alue on varaosavaraston toimivuus. Varaston tehok-
kaan toiminnan perustana on varmistaa, etta kriittisia varaosia on varastoitu riittavasti
hajoamisten ja vikaantumisten varalle. Varaston optimaalisella toiminnalla padomia ei
sidota liilkaa varastoon, mutta varastosta on silti saatavilla riittavasti varaosia kriittisim-
piin kohteisiin. Varaston toimivuus on tassékin tytssa otettu yhdeksi kehittamiskoh-
teeksi, koska se on olennainen osa kunnossapidon kokonaisuutta ajatellen.

Salmisaaren voimalaitosten vuosittainen budjetti hankintoihin liittyen vaihtelee jonkin

verran riippuen investointien maarasta. Salmisaaressa hankintoja tehdaan vuosittain



noin 20-30 miljoonan euron tasolla, jos polttoainekustannukset ja uudisrakentamispro-

jektit jatetdan pois laskelmista.

Suurinta heilahtelua vuotuisissa hankinnoissa aiheuttavat yleensa kunnossapitoon liit-
tyvat yllatykselliset korjausinvestoinnit. Tallaisia tilanteita ovat rikkoutumiset tai vuosi-
huollon yhteydessd loytyvat kohteet mitka vaativat valittomid korjaustoimenpiteita.
Edella mainitut korjaustoimenpiteet voivat olla kalliita, mutta [ammityskaudella tapahtu-
vat rikkoontumiset aiheuttaisivat moninkertaiset kustannukset tuotantotappioiden myo-

ta. Tasta syysta Salmisaaressa panostetaan ennakoivaan kunnossapitoon.

Kunnossapidon normaalit ja ennustettavat kustannukset menevat usein sykleittain.
Laitteistoille tehdd&n kunnossapitoa minka tarkoituksena on, etta laitteistoilla olisi jat-
kuvasti "liukuva 20 vuoden elinikd”. Liukuvasta kunnossapitostrategiasta huolimatta,
suurimpien laitteistojen elinikd loppuu jossain vaiheessa. Téllaisia tilanteita voi tulla
esimerkiksi silloin, kun laitteistojen varaosia ei enda valmisteta tai osat kuluvat niin lop-
puun, ettd ne kannattaa kaikki vaihtaa kerralla uusiksi. Silloin laitteet pitd& vaihtaa tai
paivittdd uusiin. Tasta johtuen laitteistojen elinkaaren loppup&dssa korjauskustannuk-

set yleensa kasvavat, kunnes laitteistot on taas korjattu uutta vastaaviksi.

Muitakin investointeihin pakottavat syitd saattaa ilmaantua. Tallaisia syita voivat olla
esimerkiksi lakimuutokset. Esimerkiksi laki pa&storajojen osalta tulee tiukentumaan
vuoden 2016 alussa. Muutos pakottaa kaytannossa investoimaan savukaasujen puh-
distuslaitteistoihin. Edella mainittu muutos ja siihen liittyvat investoinnit saattavat hei-
lauttaa budjettia vuositasolla oleellisesti, mutta pidemmalla aikavalilla katsottuna hei-

lahtelut tasoittuvat.

1.3 Kuvaus hankintaprosessin nykytilasta

Kehittamishankkeen l|ahtokohtana oli kehittdd ja tehostaa voimalaitosten toimintaa
hankinnoissa. Koska liiketoimintomme yksi strateginen painopiste oli talousasioiden
kokonaisvaltainen parantaminen, valikoitui tdméan tyon aiheeksi hankintaprosessin ke-

hittdminen.

Salmisaaren voimalaitoksilla ei varsinaisesti ollut olemassa omaa hankintaprosessia,
vaan hankintojen tekeminen oli perustunut erilaisiin vanhoihin ohjeistuksiin, sek& jokai-

sen omasta mielestd hyviksi havaittuihin toimintamalleihin. Yleiselld tasolla voidaan
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sanoa, ettd hankintoja tehtiin, miten parhaaksi koettiin. Taméa ei kuitenkaan ollut tehok-
kain tapa toimia, vaikka hankintoja pystyi ndinkin tekemaan. Paremmin ohjattuna ja

hallittuna, toimintaa pystyi tehostamaan ja paallekkaisyydet hankinnoissa jaivat pois.

Hankintaprosessimme oli toiminut tdhan saakka erillisen hankintayksikkbmme ohjeis-
tuksilla. Tama oli aiheuttanut pienoisen harhakuvan, etta hankintoja hallittaisiin ja joh-
dettaisiin hankintayksikdsta k&asin. Nain asia ei kuitenkaan ollut. Hankintayksikén rooli
oli ollut tukea liiketoimintoja hankintojen tekemisessa, mutta ei johtaa niitd. Hankintojen

johtamisesta vastaaminen on aina kuulunut liketoimintojen vastuulle.

Hankintaesityksia oli pystynyt yksikdssamme tekemdan kuka tahansa, mutta todelli-
suudessa hankintojen tekeminen oli pitkalti henkilitynyt. Osa henkiléstosta teki hankin-
toja vain silloin tallgin, jolloin oli suuri vaara, ettd kaikki ei mennyt aina suunnitellusti.
Toisille hankintojen tekeminen taas oli taysin rutiininomaista tyota, mika teki henkilos-

tén osaamisen tasosta hyvin vaihtelevaa yksikon sisalla.

1.4 Kehittdmiskohteen rajaus

Kehittamiskohde rajattiin koskemaan ainoastaan Salmisaaren voimalaitokset -yksikk6a
ja sen hankintojen kehittdmista. Hyvien kaytantdjen levittdminen muihin yksikdihin ja
liketoimintoihin rajattiin pois tasta opinnaytetydsta tyon laajuuden vuoksi. Hyvia kaytan-

toja tullaan kuitenkin levittdmaan erillisind hankkeina tyon valmistumisen jélkeen.

Tybn aikana tapahtuvan organisaatiomuutoksen vaikutukset rajattiin tyén ulkopuolelle,
kuten aiemmin on jo mainittu. Opinndytetydssa kasiteltiin hankintoihin liittyvid toiminnan
muutoksia vanhan organisaatiomallin mukaisesti. Muutoksen pois rajaaminen tyosta
tehtiin osin sita varten, ettd uusia liiketoimintoja ei ollut vield tyén aikana perustettu ja
vastuualueita uudessa organisaatiomallissa ei ollut sovittu. Toiminta ja tyot tulevat kui-
tenkin pysymaan samana, vaikka organisaatio muuttuisikin. Ty6én tuloksia voidaan

hy6tdyntaa Helenilla rippumatta tulevasta organisaatiosta.

Muutamia poikkeuksia organisaatiomuutoksen johdosta kuitenkin tehtiin tyon aikana.
Esimerkiksi toimintaprosessien kehittdmistyd tehtiin uuden organisaatiomallin mukai-
sesti. Tama johtui siita, etta kehitystyota ei kannattanut tehd& vanhan organisaatiomal-

lin mukaisesti, koska se olisi valmistuessaan ollut suoraan vanhentunutta informaatiota.
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2 Kehittamiskohteen tutkimusongelmat

2.1  Tutkimuskysymykset

Ty6ssa mietittavia tutkimuskysymyksia:

- Miten hankintojen johtamista saataisiin parannettua?

0 Miten saadaan paatokset tehtyd nopeasti ja sujuvasti?

0 Miten selkeytetdan epaselvat rajapinnat, saadaan paallekkaiset tyot
poistettua, hankintoihin liittyva ohjeistus kuntoon ja ihmiset tekemaan oi-
keita asioita?

0 Miten hankintaprosessi pitéisi toimia?

- Miten saadaan hankintoihin liittyva tiedotusta parannettua?
- Mita strategisille tuotteille ja palveluille voi tehda?

- Miten varaston toiminta saadaan toimivaksi?

2.2 Tavoitteet

Tyo6n tavoitteena oli tutkia nykyisia toimintamalleja voimalaitoksien hankintoihin liittyen.
Pyrkimys oli erilaisin tutkimusmenetelmin kehittda hankintatoimintaa voimalaitoksilla ja
hyoddyntaa kehitystyon tuloksia hankinnoissa. Téalla tavalla saatiin kustannussaastoja,
kokonaisvaltaisesti onnistuneiden kilpailutusten mydtéa. Toiminnan tehostuessa paal-
lekkaiset tyot seké turhat tai toimimattomat toimintaprosessit jaivat pois, tuoden kus-

tannussaastdja yritykselle hankintojen osalta.

Tavoitteena oli myds selkeyttaa rajapintoja eri yksikdiden vélisesséa toiminnassa. Henki-
I6ston rooleja hankintojen tekemisissa tarkennettiin ja joiltakin osin pohdittiin keskitta-
misratkaisuja hankintojen suhteen. Yksikon sisalla hankintojen keskittamiseen ei kui-
tenkaan lahdetty, koska hankintayksikélla on resurssit hankintojen tekemiseen. Yksikén
sisdiset hankinnat eivat mydskaan olleet niin hankalia, ettd niitd kannattaisi keskittda
yhdelle henkil6lle. Nykyinen toiminta n&htiin monimuotoisemmaksi ja joustavammaksi
tavaksi toimia kuin keskittémisvaihtoehdossa. Tarkedna tavoitteena oli my6s keratd
henkiloston haastatteluista epakohtia hankintoihin liittyen. Tulosten perusteella tarkoi-

tuksena oli tehostaa toimintaa ja kehittdd epakohtia toimiviksi kaytannoiksi.
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2.3  Onnistumisen mittaaminen

Validiteetti sanan suomenkielinen merkitys on patevyys. Mittari on validi jos silla mita-

taan sita, mitd on tarkoitus mitata. Oikeaa tutkimusmenetelmaa kayttamalla, valitaan

oikeat mittarit ja mitataan oikeita asioita. (Kananen 2014, 126.) TAma ajatus oli taustal-

la onnistumisen mittaamiseksi valituissa mittareissa.

Tybssd kaytettiin onnistumisen mittaamiseksi yhdeksaa mittaria, joiden tarkoituksena

oli tukea tutkimuskysymyksien ongelmien ratkaisua. Kaikkea tydssa tehtyd kehittdmista

ei pystytty mittaamaan omana mittarinaan. Valituista mittareista pystyttiin kuitenkin mit-

taamaan ja arvioimaan koko opinnaytetyon tuloksia, seka onnistumista tyossa.

Hankintojen johtamisen parantaminen:

Uuden johtamiskulttuurin kayttéonotto. (Hankintoihin liittyvien paatdsten kasitte-
ly nopeammalla aikataululla kuin aikaisemmin.) 0-100 %

Haastatteluista ilmenneiden epdkohtien korjaaminen. a kpl / x kpl

Uudet toimintaprosessikaaviot, hankintoihin liittyvat toimintaohjeet, henkiléston
kouluttaminen, epaselvien toiminta-alueiden ja rajapintojen sopiminen. 0-100 %
Hankinnoissa tarvittavien kustannusnumeroiden, tiliGintinumeroiden ja ohjeis-
tuksien tekeminen ja julkaisu. a kpl / x kpl

Henkiloston ajankayton tehostaminen. (HI6 X, ajankéytté hankintoihin véahenee
50 %)

Tiedotuksen parantaminen:

Tiedotuksen parantaminen hankinnan "kuukausiraportilla” 0-100 %

Toimittajamarkkinoiden hallittavuuden parantaminen:

Voimalaitosten strategisten tuotteiden ja palveluiden listaaminen. 0-100 %

Toimenpide-ehdotukset strategisten tuotteiden poistamiseksi. 0-100 %

Varaston toiminnan parantaminen:

Inventaario varastossa. 0-100 %
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3 Teoreettinen viitekehys

Teoreettisella viitekehykselld tutkija kertoo ldhestymistapansa tutkimuskohteeseensa
erilaisten teorioiden ja mallien avulla. Teoriat ja kasitteet eivat ole tutkimuksen itsetar-

koitus vaan vdline, jolla tutkimuskohdetta jasennetaan. (Willberg 2009.)

Tatd tutkimusta varten tarkasteltiin erilaisia kehittdmisteorioita ja case-esimerkkeja.
Tarkoituksena oli selvittda niiden soveltuvuus opinndytety6hdn. Naiden esimerkkita-
pausten perusteella valittin sopivimmat kehittamisteoriat tyéhon. Kappaleen 3 eri ala-
otsikoissa on kerrottu taustaa miksi viitekehykseen valittiin kyseiset teoriat. Kappalees-
sa 3.1 kerrotaan miksi osa mukaan valituista tutkimusteorioista hylattiin toimimattomi-

na.

3.1 Teorioiden valintaprosessi

Tyon aloittamisen jalkeen tutustuttiin erilaisiin kehittdmisteorioihin tarkemmin ja sovel-
lettiin teorioiden toteutusta kaytanndssa. Teoriat ja k&ytannon tyd eroavat kuitenkin
toisistaan ja alkuperdisen suunnitelman mukaisesti kaikki teoriat eivat sopineet tutki-
mukseen. Tyossa oli alun perin useampia kehittdmisteorioita, mutta niista jatettin tar-

koituksella seuraavat teoriat pois: SWOT, spend-analyysi ja varaston ABC-analyysi.

SWOT-analyysi (Strenght, Weaknesses, Opportunies, Threats) on yrityksen vahvuuk-
sien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien analysointiin kaytetty analysointitekniik-
ka. (Kamensky 2006, 191). SWOT-analyysid oli tarkoitus kayttaad kehitettavien osa-

alueiden etsimiseksi voimalaitosten hankintoihin liittyviss& prosesseissa.

SWOT-analyysissd vahvuuksien ja heikkouksien kartoittaminen keskittyy yrityksen ny-
kyhetkeen, kun taas mahdollisuudet ja uhkat tulevat ulkoisesta ymparistésta. (Kamens-
ky 2006, 191). Haasteet ja ongelmat toimimattomissa hankintaprosesseissa olivat pit-
kalti sisdisid ongelmia tiedonkulussa, toimintaprosesseissa ja johtamisessa. Nain ollen

SWOT-analyysi ei soveltunut tarkoitusperaltdédn hankintojen haasteiden analysointiin.

Taman teorian kayttaminen muodostui mydhemmin turhaksi, koska haastatteluista

koostuvassa lahtotietojen kerailyvaiheessa pystyttin hahmottamaan eri kokonaisuudet,
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mista hankintoihin liittyvat ongelmat johtuivat. Tasta syysta ei erillistda SWOT-analyysia

tarvinnut tehda, koska epakohdat tulivat ilmi haastatteluiden kautta.

Toinen pois jatetty teoria oli ABC-analyysi. Teorian taustalla on ajatus, ettd taloudelli-
sesti merkittéaviin hankintoihin voidaan kiinnittdd enemman huomiota ja resursseja kuin
merkityksettomiin hankintoihin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 107.) Kaytanndssa
tama olisi tarkoittanut sitd, ettd varaston varaosia olisi pitdnyt jaotella kriittisyyden mu-
kaan ja pienentdd varastoon sijoitettua pA&omaa seké saada lisda fyysista varastotilaa

ahtaalle voimalaitosalueelle.

Mahdollisuus teorian kayttamiseen jai pois kuitenkin heti alkumetreilla. Ongelmat selvi-
sivat haastatteluiden yhteydessa ja inventaarion puute aiheutti sen, ettei kategoriointia
pystynyt tekem&an, koska varastoitujen varaosien kirjanpitoon ei voinut luottaa. Varas-
ton toimimattomuuteen liittyvat ongelmat ratkaistiin osin benchmarkingia hyodyntamalla

ja kerédmalla tietoa toimivista varastokaytannoistd asian hallitsevilta yrityksilta.

ABC-analyysia voidaan kayttda toimintatutkimuksen jatkotoimenpiteen@, varaston toi-
minnan jarkeistamisessa. Toimintatutkimuksen aikataululla ei teoriaa kuitenkaan pysty-

nyt hyddyntdmaan.

Kolmas hylatty malli oli spend-analyysi eli kuluanalyysi. Kuluanalyysilla oli tarkoitus
tutkia toimittajien karsimismahdollisuuksia hallittavammiksi kokonaisuuksiksi. Tarkoi-
tuksena oli myos saada s&astoja aikaiseksi niistéa kustannuskohteista, missé on paljon
toimittajia. (Lorenz & Vaananen 2013.) Tutkimuksen yhteydessé selvisi, ettd suurimpia
tilidintikokonaisuuksia on noin 15 kappaletta. Voimalaitoksen kustannuksista 99 % me-

nee naille 15 tilidintikohteelle.

Tatad mallia ei kuitenkaan voitu kayttdd, koska henkilokunta kaytti tilidinti- ja kustannus-
numeroita eri tavoilla. TAma johtui siitd, ettd kohdistusten kayttdmiseksi ei ollut riittdvaa
ohjeistusta ja samanlaisia hankintoja oli tehty eri tilidintikohteisiin. Mallia ei pystytty
kayttamaan, koska tilidintikohteita ei voitu analysoida. TAméan teorian tutkiminen johti
kuitenkin parannuksiin tiliGintiohjeiden muodossa. Jatkossa tiliGintien pitdisi menna
oikein ja tyon jatkotoimenpiteend kuluanalyysin tekeminen on mahdollista tehd&. Seu-

raavissa kappaleissa tullaan kertomaan tutkimusmenetelmista jotka valittiin tyohon.
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3.2 Benchmarking eli vertailukehittéminen

Benchmarkingin eli vertailukehittdmisen tarkoituksena on etsia erilaiset ty6- ja toiminta-
prosessit joissa on parantamisen varaa. Kun ongelmakohdat on kartoitettu, etsitdan
muita organisaatioita jotka suoriutuvat vastaavista prosesseista ylivertaisesti. (Karlof &
Ostblom 1993, 33.)

Vertailukehittaminen valittiin yhdeksi hankintaprosessien kehittdmisen tydkaluksi, kos-
ka hankintoja tehddan jokaisessa yrityksessa ja oletettavasti joissain yrityksissa han-
kintoja tehddén tehokkaammin kuin Helenilla. Tama tarkoittaa sitd, ettd hankintojen
kehittamiseksi ndissd "mallioppilasyrityksissd” on tehty erilaisia kehityshankkeita han-

kintaprosessien tehostamiseksi.

Henkiloston haastattelut hankintojen epakohdista toimivat vertailukehittdmisen lahto-
kohtana. Haastatteluilla kartoitettiin lahtttilannetta eli toimimattomia osa-alueita han-
kinnoissa. Tama oli taustatyona vertailukehittdmiselle ja benchmarkingkyselyiden laa-

dinnalle.

Haastattelujen runkona oli Helenilla tehty henkildstéhaastattelu hankintojen ongelmista.
Ongelmakohtia vertailtiin toisten yritysten toimintaan ja mietittiin miten he olivat ratkais-

seet kyseiset ongelmat ja miksi he olivat pdatyneet kyseisiin ratkaisuihin.

Benchmarkingin padlinjana toimi sisdinen benchmarking, missd vertailtin tekemista
sisdisesti eri yksikoissa. Toisena paalinjana oli toiminnallinen benchmarking, missa
toimintaa vertailtin oman toimialan ulkopuolisiin yrityksiin. Kilpailija benchmarking ei
tuntunut toimivalta idealta, koska toimialan ulkopuolella hankinta-asioihin panostetaan

enemman kun toimialan sisalla. (Vuorinen 2013, 159.)

Keskustelua kaytiin muutamien samalla toimialalla tydéskentelevien henkildiden kanssa
hankinnoista. Keskustelun perusteella havaittiin, ettd kilpailijoilla oli samankaltaisia on-
gelmia hankintojen hallitsemisessa kuin Helenilld. Toisena vaikuttavana asiana miksi
kilpailijoita ei valittu benchmarkingin kohteiksi, johtui siita, etta tarkkojen tietojen saami-

nen kilpailijoilta tuntui 1&ahtokohtaisesti erittdin haastavalta.

Kehittamisvaiheessa haastattelin ensin sisaisesti Helenin toisen voimalaitoksen kun-

nossapitoinsintorid, joka vastaa Hanasaaren voimalaitosten hankinnoista. Haastattelun
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tuloksia ei kuitenkaan pystynyt hyodyntamaéan kehittamismielesséa Salmisaaren voima-

laitoksilla, koska toiminnan taso oli sama molemmissa voimalaitoksissa.

Mistd sitten hyvat benchmarking kohteet 16ytda? Mikd on tunnusomaista valioluokan
yrityksille? Menestyvissa yrityksissa on joukko yleisluonteisia menestystekijoita joita
ovat esimerkiksi suorituskeskeisyys, kustannustietoisuus, laheiset suhteet asiakkaisiin,
l&aheiset suhteet toimittajiin, huomiota kiinnitetd&n laadun ja tuottavuuden parantami-
seen, korkea teknologian taso ja ydinosaamisen korostaminen. (Karlof & Ostblom
1993, 74-75.)

Edella mainittujen syiden vuoksi valitsin ulkoisiksi vertailukehittdmiskohteiksi kolme
teollisuuden yritystd. Naiden kolmen yrityksen valikoituminen benchmarkingin kohteiksi
ei ollut sattumanvaraista, vaan etsin menestyvia teollisuuden yrityksid messuilta ja eri-
laisista yritystapahtumista. Yritysten edustajien pyynnostd haastattelut on salattu. Itse
haastatteluprosessi, yhteenveto haastattelun tuloksista seké toiminnan kehittamistulok-

set esitellaan tarkemmin kehittdmistehtdvéan toteutusosiossa.

3.3 Business Process Reengineering (BPR)

Business Process Reengineering tarkoittaa liiketoimintaprosessien uudistamista. Tata
teoriaa oli tarkoituksena kayttdd hankintaprosessimallien rakentamisessa. BPR:n tar-
koituksena oli miettid toimintaprosesseja taysin uudesta ndkokulmasta. (United States
General Accounting Office 1997, 1.) Vanhat toimintamallit olivat opittuja toimintatapoja
eikd yhtenaisia toimintatapoja hankintojen tekemiseen ollut. Lahtokohtana oli miettia
mit& erilaisia hankintoja voimalaitoksilla tehd&&n, ja mitk& ovat jarkevimmat toiminta-

prosessit ndiden hankintojen hallitsemiseksi.

3.4 Laatujohtaminen ja PDCA

Prosessien kehittdminen on eras laatujohtamisen osa-alue ja PDCA (Plan, Do, Check,
Act) on yksi laatutytkalu prosessien kehittdmiseksi. (PDCA Lean Methodology 2015.)
Koko toimintatutkimuksen lapivientid voidaan pitda laatuympyran lapikdymisena. Laa-
tuympyra on kuviossa 7, mista nékee, etté toimintaprosessi perustuu jatkuvaan paran-

tamiseen.
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Kuvio 7. PDCA-laatuympyré (PDCA Lean Methodology 2015).

Opinnaytetyo oli pitkalti hankintaprosessien kehittamisté ja jatkuvaa parantamista koko
toimintatutkimuksen prosessin ajan. Erilaisia toiminnan muutoksia tehtiin tyon aikana
seka muutokset myds otettiin kayttoon. Muutosten vaikutuksia seurattiin ty0sséa ja pyrit-
tiin vaikuttamaan tuloksiin prosessin aikana, etenkin jos tulokset eivat olleet toivottuja.
Joissakin kehityskohteissa muutokset eivat menneet toivotusti eteenpain ja kehityssykli
piti aloittaa alusta.

3.5 Strateginen hankinta-ajattelu Kraljicin malli

Hankintojen strategisen segmentoinnin tarkoituksena on luokitella erilaiset hankinnat
niiden ominaisuuksien mukaisesti. Luokittelun ty6kaluna voidaan kayttaa Kraljicin mat-
riisia. mik& on esitelty kuviossa 8. Tassa kuviossa on esitetty perusmatriisi, mista on
tehty samankaltaisia luokittelumatriiseja eri kayttotarkoituksiin. N&aitd matriiseja voidaan
hyodyntaa tapauskohtaisesti erilaisissa kayttokohteissa. Kraljicin matriisi on pelkistet-
tynakin erittdin kayttokelpoinen tytkalu kaikessa yksinkertaisuudessaan. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 115.)
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Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuvio 8. Peter Kraljicin matriisi hankittavien tuotteiden- ja palvelujen ryhmittelemiseksi (Kraljic
1983).

Tyon aikana oli tarkoitus poimia kunnossapitojarjestelmisté, koneiden kriittisyysluokitte-
lutaulukoista ja tilidinneista suurimpia hankintoja, mitk& on koettu hankaliksi tuotteiksi
(strategisiksi tuotteiksi ja palveluiksi). Tarkoituksena oli segmentoida kriittiset kohteet
matriisin avulla. Strategisilla tuotteilla ja palveluilla tarkoitettiin tdssa tutkimuksessa
tuotteita ja palveluja joiden hinta on suuri ja mahdollisia toimittajia on vahan, mahdolli-
sesti vain yksi. Tuotteet voivat olla monimutkaisia osakokonaisuuksia ja aiheuttaa koko
elinikdnséa ajan kustannuksia esimerkiksi sitoutuneisuudesta alkuperaisosien toimitta-
jaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 122.) Kohderyhméana tydssa olivat erityisesti
kunnossapitoon liittyvat hankinnat seka strategisten tuotteiden selvittdminen kyseisissa

hankintakohteissa.

Listauksen jalkeen tavoitteena oli analysoida milla muutoksilla strategisista tuotteista ja
palveluista voidaan p&asté eroon tai miten saada ne siirrettyd matriisissa kohti pienem-
paa tulosvaikutusta, saaden toimittajamarkkinat paremmin hallintaan. Perusstrategiat

hankintojen hallintaan on kuvattu kuviossa 9.
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Kuvio 9. Segmenttien perusstrategiat ja muutossuunnat (Gelderman & van Weele 2003, teok-

sessa lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 126).
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4 Kehittdmistehtavan toteutus

Kehittamistehtavan toteutus aloitettiin Salmisaaren voimalaitosten hankintaprosessien
kehittamiseksi syksylla 2014. Tydn taustalla oli opinnaytetyén tekeminen. Etukateen

tiedettiin, etta tata aihealuetta ei juuri ollut tutkittu aikaisemmin voimalaitoksilla.

Mielikuvana oli, ettd hankintaprosessit voivat olla toimivia, mutta todennakdoisesti aihe-
alueesta loytyy myos kehitettdvad. Tyon aihealue vaikutti kuitenkin jo silloin erittéain
hyodylliseltd myds tydnantajan nakodkulmasta. Aihe piti siséllaén hyvin laajan kehitta-

misalueen.

Kehittamishanke toteutettiin toimintatutkimuksena. Tutkimuksessa roolini oli tutkija ja
projektipaallikkd. Kehittamishankkeen toteutusvaihe alkoi vuoden 2015 alussa. Tassa
vaiheessa tyon laajuutta rajattiin karkeasti, jotta haastatteluille saataisiin jonkinlainen
runko. Taman jalkeen aloitettiin henkiloston haastattelut. Haastatteluiden paatyttyéa tyon
laajuutta rajattiin sek& tutkimukselle rakennettiin viitekehys maarittelemalla soveltu-

vimmat tutkimusmenetelméat ongelmien ratkaisemiseksi.

Ongelmia ratkaistiin tyon aikana itsendisesti seké erilaisissa ryhmissa. Useat ongelmat
olivat monimutkaisia ja koskivat useiden yksikbdiden seka eri ihmisten tekemisia. TAman

takia ongelmiakin piti ratkoa erilaisissa ryhmissa ja eri kokoonpanoilla.

Muutoksia toteutettiin sitd mukaa kun ratkaisuja ongelmiin keksittiin. Opinnaytetyon
aiheuttamia muutoksia tarkasteltiin seurantamielessa tyon aikana, koska prosessi eteni
vaiheittain. Muutoksia tehtiin ja tyon aikana piti useasti tarkastaa olivatko muutokset

jAéneet pysyviksi.

Tarkoituksena oli myds varmistaa olivatko muutokset olleet jarkevié ja olivatko ne jaa-
neet toimintakulttuuriin pysyviksi. Teoria on suoraan PDCA-syklista. Tarkastusvaihe oli
alkumuutoksen jalkeen hankalin kohta henkilostén johtamismielessa, koska muutoksis-
sa ihmisilla on tapana palata aiempiin tuttuihin ja turvallisiksi koettuihin toimintatapoi-
hin. Joissakin tapauksissa suunnitelmaa myds muutettiin matkan varrella, mikali todet-
tiin, ettd toiminta ei ollutkaan jarkevaa. Talloin muutoksen kohteena olleet asiat suunni-
teltiin uudestaan ja tehtiin uusi muutos, minka jarkevyytta ja toimivuutta taas myhem-

min tarkasteltiin.
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4.1 Toimintatutkimus

Kehittamistehtava toteutettiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksen tarkka ja yk-
siselitteinen maaritteleminen on hankalaa, koska kyseessé ei ole vain yksi tutkimus-
menetelmé& vaan joukko erilaisia kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia.
Toimintatutkimuksen oleellinen elementti on tutkimustyd, mita ilman tyd on normaalia

tyopaikan kehittamistyota. (Kananen 2014 s. 13-14.)

Toimintatutkimuksen eri vaiheita ovat lahtétilakartoitus nykytilanteesta, ongelmien ana-
lysointi, suunnitelmat parannusehdotusten tekemiseksi, muutoksen toteutus, muutok-
sen hyodyllisyyden arviointi ja jatkoseuranta muutokselle. Tamé edella mainittu pro-
sessi on kuvattu kuviossa 10, mistd ndkee toimintatutkimuksen vaiheet ja syklit. (Kana-
nen 2014, 34.)

I [ Nykytilan kanoatus}" _________ \ \

\ 1 \ \
v \ WESYAI 5 syl Syki
Ongelmatilanteen v :
analyysi ja siihen
vaikuttavat tekijat

v

Ongelmatilanteen
analyysi ja siihen
vaikuttavat tekijat

v

\ l.
Synteesi: A f
parannusehdotus \ \

Synteesi:
parannusehdotus

v

~

\

L

—

Kokeilu

v

)
|
[ Arviointi J
|

Arviointi

e
]

v

Seuranta

\

Seuranta

—— el

Kuvio 10. Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykli (Kananen 2014, 34).
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Toimintatutkimuksen tarkoituksena oli kehittaa toimintaa parempaan suuntaan. Toimi-
mattomia kaytanttja poistettiin ja niiden tilalle pyrittiin implementoimaan toimivia kay-
tantdja. Tutkimuksessa piti siis siirtdd parhaat kaytannot toimintaan pysyvind muutoksi-
na. Toimintatutkimusta ei voida pitad onnistuneena tutkimuksena, mikali muutosta ei

tapahdu tai jos muutos on vain hetkellista.

4.2 Tutkimuspaivakirja ja sen rooli toimintatutkimuksessa

Tutkimuspaivakirjan roolina oli dokumentoida toimintatutkimuksen muutoksia. Paivakir-
jan pitdmisessa pitaisi lahtdkohtaisesti olla selvilla miksi paivékirjaa kirjoitetaan, ja mita

talla keratylla tiedolla tehdaén. Muuten tietoa kerataan turhaan. (Kananen 2014, 82.)

Tutkimuspaivakirjan rooli oli toimintatutkimuksessa todentaa muutosten tapahtuminen
eli mit& oli tapahtunut lahtdtilanteen kartoituksen ja muutosten tekemisen valissé. Sa-
malla tyon tekeminen jasentyi loogisemmaksi ja muutoksien toteutumisajankohdat pys-

tyi tarkastamaan paivékirjasta.

Tybn rakenne muodostui monista pienistd muutoksista. Mukana oli myds suurempia
muutoksia, jolloin pienet muutokset tahtoivat unohtua suurempien kokonaisuuksien
rinnalla. Paivékirjan avulla useat eri paikoista ilmenneet ongelmat voitiin todentaa teh-

dyiksi, mika helpotti tyon tulosten arviointia.

Tutkimuspaivakirjan pitdminen aloitettiin, kun suunnittelusta siirryttiin toteutusvaihee-
seen. Tutkimuspdaivakirjaa ei pidetty suunnitteluvaiheessa ennen vuodenvaihdetta

2015, vaan vasta varsinaisen tyon alkamisen jalkeen.

4.3 Lahtotilanteen kartoittaminen

Lahtdtilannetta lahdettiin kartoittamaan haastattelemalla yksikdn henkil6ita, jotka teke-
vat hankintoja. Aluksi ongelmakohdista kyseltiin vapaamuotoisesti, jotta pystyttiin hah-
mottamaan toimintaymparistéa paremmin. Vapaamuotoisia kyselyita tehtiin henkilille

sek& omassa ettd, muissa Helenin yksikdissa.
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Alkukartoituksen jalkeen tehtiin erilliset haastattelut valikoidulle osalle henkilostda, jotka
tekevat hankintoja. Haastatteluihin osallistui oman yksikon lisdksi henkil6itd myds muis-

ta yksikoista.

Kyselyn tarkoituksena oli selvittda lahtétilanteessa hyvaksi havaittuja ja toimivia kaytan-
t6ja sekd ongelmakohtia ettéa toimimattomimpia kaytantdja. Haastattelut olivat erittain
tarked osa nykytilan kartoittamista ja haastattelujen tuloksia hyddynnettin  myos
benchmarking osuudessa seka vertailtaessa omaa toimintaa muiden toimintaan.

Haastatteluista saatiin koko tutkimukselle selked suunta ja samalla selvisi, etta hankin-
taprosessit voimalaitosymparisttssé kaipasivat kehittamista ja tehostamista. Haastatte-
luiden perusteella tydn tutkimuskysymykset selkiintyivat, koska ongelmat olivat niin

iimeisia.

4.4 Haastattelut

Haastatteluiden tarkoituksena oli selvittdd hankintojen nykytila seka toimia l&htotietona
benchmarking kehittdmisessa. Haastattelut palvelivat kahta erillistéa vaihetta tutkimuk-
sessa. Lahtotilannekartoitus kertoi [&htdtilanteen ja haastatteluista kerattyja tietoja hyo-
dynnettiin benchmarking kyselyssd, minka tarkoituksena oli saada kehittdmiskohteet

kuntoon.

Henkiloston haastattelut hankintojen toimivuudesta aloitettin maaliskuussa 2015.
Haastatteluista poimitut ongelmat, ongelmien analysointi, parannusehdotukset sek&

parannuksina tehdyt toimenpiteet [6ytyvat kokonaisuudessaan liitteesta 1.

Haastatteluiden ongelmat jaoteltiin suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Ongelmien jakami-
nen kokonaisuuksiksi oli hy6édyllistd myo6s siksi, ettd monet haastatteluissa ilmenneet
epakohdat olivat hyvin samankaltaisia. Samankaltaisuudet saatiin niputettua paaotsi-
koiden alle ja useita samanlaisia tai samankaltaisia ongelmia pystyi kasittelemaan
my6s hieman isompina kokonaisuuksina. Listatut asiat olivat myds suurimpia kehitys-

kohteita ty0ssa. Lista jaottelusta:

1. Varastoon ja varastointiin liittyvat ongelmat
1.1. Varaston toimivuus
1.2. Varastohenkildkunnan kouluttaminen

1.3. Varaosakorttien sekaisuus
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2. Johtamiseen liittyvét ongelmat
2.1. Viestintdongelmat
2.2. Johtamiskaytantéjen muuttaminen

2.3. Engineeringin kaytanndista sopiminen

3. Ohjeisiin liittyvat ongelmat
3.1. Tili- ja kohdenumerot kadoksissa
3.2. Koulutus ja ohjeistus ohjelmistojen kayttamiseen seké
ohjelmistoista johtuvat ongelmat
3.3. Ohjeet ja tiedotus

3.4. Ohjeistuksiin ja johtamiseen liittyvat ongelmat

4. Toimittajiin liittyvat ongelmat

5. Positiiviset asiat, vahvuudet, mika toimii

Kyselyistd pystyi analysoimaan suurimpia ongelmia hankinnoissa. Ongelmien ratkai-
semiseksi ryhdyttiin toteuttamaan useita yhtaaikaisia hankkeita epakohtien korjaa-

miseksi.

Liitteesta 1 I6ytyy haastattelut ja korjaustoimenpiteet ongelmien ratkaisemiseksi. Liite
on suurilta osin salattu ja taméan vuoksi muutamia ongelmakohtia on nostettu tyon teks-
tiosuuteen. Yksi esiin nostettu ongelma oli haastatteluista ilmennyt toimintatapa kos-

kien hyvaksymisketjussa pysahtyneitd hankintaehdotuksia. Esimerkki:

- Haastatteluista ilmennyt ongelma
0 Toimenpide-ehdotus, taustaa ongelmalle
= Tehdyt toimenpiteet ongelmien ratkaisemiseksi

Ohjeistuksiin ja johtamiseen liittyvat ongelmat:

(Haastatteluista esiin nousseet ongelmat)

- Hyvéksymiskierrossa olevia hankkeiden hyvaksyijia pitda muistuttaa hyvaksyn-
nasté jos se ei etene normaalisti.
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- Kiireellisten hankintojen hyvaksymisketjussa hankinnat voivat jadda makaa-
maan hyvaksyijalle jos ei soita asiasta perdan ja kiirehdi hankintaa.

(Toimenpide-ehdotukset)

o0 Jarjestelma muistuttaa talléakin hetkella jos joku hankintaehdotus on hy-
vaksymatta.

0 Johtamiskaytantdjen muuttamisella voidaan hankalatkin hankintaehdo-
tukset kasitella yhteisessa kokouksessa. Paatokset hankintaehdotusten
hyvaksymiseksi eivat silloin jAd seisomaan ja kasittelemétta.

(Tehdyt toimenpiteet)

= Uusi kokouskaytantd on otettu kayttoon ja se on toimiva toiminta-
tapa. Ohjelmiston ominaisuuksista on tiedotettu henkilostoa.

4.5 Helenin siséiset Benchmarking haastattelut

Ensimmainen benchmarking haastattelu tehtiin toisen hiilivoimalaitoksemme kunnos-
sapitoinsintorille, joka vastaa hankinnoista Hanasaaren voimalaitoksella. Esittelin ky-
selyhaastatteluidemme epé&kohtia ja keskusteluissa tuli ilmi, ettd Hanasaaressa on sa-

mankaltaisia ongelmia hankinnoissa kuin Salmisaaren voimalaitoksella.

Organisaatiot ja toimintakulttuuri ovat molemmilla laitoksilla samanlaisia. N&in ollen
Hanasaaren tuloksista ei ollut vertailumielessa hyotya, koska kaikki 16ydetyt ongelma-
kohdat olivat samoja mita Salmisaaren voimalaitoksellakin. Haastattelun aikana pystyt-
tiin 1&hinn& toteamaan, ettd Hanasaaren voimalaitoksella on samat kehityskohteet han-
kintojen parantamiseksi. Taméan tapaamisen muistio 16ytyy benchmarking haastattelu-

kokonaisuudesta liitteesta 2.

Prosessin aikana keskusteltiin laajasti muiden siséisten liiketoimintojen henkiléiden
kanssa hankintojen kehitystydstd, mutta erillisia benchmarking haastatteluja ei tehty.
Engineering-liiketoimintoa oli suunniteltu seuraavaksi haastattelun kohteeksi. Enginee-
ringin toiminta oli minulle kuitenkin tuttua aikaisemman tyokokemukseni perusteella.
Taman perusteella katsoin ettd erillisesta benchmarking haastattelusta ei olisi ollut
merkittdvaa hyotyd. Siirryin Helenin sisdisten haastattelukierrosten jalkeen haastatte-
lemaan muita yrityksid, koska Helenin sisdinen toiminta on minulle tuttua ja tarvittiin

uusia nakemyksia muilta toimijoilta.
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4.6 Helenin ulkopuoliset benchmarking haastattelut

Benchmarkingia kaytettiin tydssa vertailemalla omaa toimintaamme toisten yritysten
hankintoihin liittyviin toimintamalleihin ja hankintojen tekemiseen. Kyselyissa kaytettiin
oman henkildstdn haastatteluiden tuloksia vertailun lahtékohtana siihen, miten muissa
yrityksisséd hankinnat hoidetaan mallikkaasti, sek& miten mahdolliset ongelmat oli rat-

kaistu.

Benchmarking kohteiksi valittiin kolme teollisuuden yrityst& joiden tydntekij6ita haasta-
teltiin. Haastatteluiden tuloksena tehtiin paatelmia, joita sovellettiin omien haastattelui-
den ongelmien ratkaisemiseksi. Kaikki haastattelut [0ytyvat liitteestd 2, mika on salattu.
Benchmarking kyselyn tarkeimpia johtopaatoksia analysoinnin jalkeen olivat seuraavat

toimintatavat:

- Isoimmat hankinnat kannattaa toteuttaa projektimuotoisesti.

- Hankintojen tekeminen kannattaa keskittédd ja hyvaksymiskierrot ohjeistaa niin,
etta toiminta on selvaa.

- Hankintoihin liittyvat ohjeistukset ja toimintatavat pitda tehda kaikille selviksi.

- Hankinnoista kannattaa tehda tapauskohtainen riskiarviointi hankintavaiheessa.

- Toimittajien vahentaminen ja keskittAminen muutamiin toimittajiin yksinkertais-
taa toimittajien hallintaa.

- Inventaario pitda tehda vahintd&n kerran vuodessa. Varaston kaikki varaosat
kannattaa merkita viivakoodilla.

- Reklamaatioita kannattaisi hoitaa keskitetysti omalla reklamaatiotiimilla. Rekla-
maatioiden analysointiprosessi kannattaa tehdd useamman kerran vuodessa.
Toimittajilla kenella on ongelmia ja reklamointeja tulee usein, pitaisi menna
kdymaan ja pyrkia vaikuttamaan toimittajan toimintaan ongelmien poistamiseksi

tai vaihtaa toimittajaa.

4.7 Kraljicin matriisi strategisiin tuotteisiin ja palveluihin

Haastatteluiden tuloksena saatiin l&htdtilannetietoa toimittajaongelmista. Syyt ovat
usein pitkalti kunnossapitostrategioista johtuvia. Tallaisia ovat esimerkiksi tuotteet ja
laitteet, mitd toimittaa vain muutama toimittaja. Laitteistot voivat olla patentoituja tai
naissa tuoteryhmissa ei vain yksinkertaisesti ole kilpailua. Syitd on useita ja niitd on

pohdittu tarkemmin liitteessa 3.
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Strategiset tuotteet ja palvelut etsittin oman henkiloston haastatteluilla seka tutkimalla
kunnossapidon budijettilistoja, laitteiden kriittisyysluokituksia ja komponenttiluetteloja.
Listojen lapikaymisessa seka strategisten tuotteiden etsimisessd kaytettiin hyvaksi
omaa kokemusta seka tietotaitoa, ettd pystyttiin hahmottamaan, mitka olivat strategisia

tuotteita ja palveluita voimalaitosymparistdssa.

Tybssé haastateltiin myds vapaamuotoisesti kunnossapidon asiantuntijoita strategisten
tuotteiden ja palveluiden etsimisessa. Analysointitulokset strategisten tuotteiden ja pal-
veluiden poistamiseksi 16ytyy kokonaisuudessaan liitteessa 3. Tama liite on salattu,
koska kriittisyysluokittelutaulukot, strategisten tuotteiden lista sek& keinot ndiden pois-
tamiseksi ovat liikesalaisuuksia. Toimintatutkimuksen tuloksissa kaydaan yleisella ta-
solla l&pi toimenpiteitd mita strategisille tuotteille ja palveluille voi tehda niiden merki-

tyksen vahentamiseksi.

4.8 Business Process Reengineering (BPR) kaytanntssa

4.8.1 Lahtotilanne

Lahtdtilanteessa nykyiset hankintaprosessit oli kuvattu hankintayksikkémme toimesta.
Hankintayksikon rajapintana hankinnoissa oli ollut asiakkaan yhteydenotto, eli kaytan-

nossa lilkketoiminnon tuotteen "ostajan” yhteydenotto hankintaan.

Tama tarkoitti sitd, ettd voimalaitosten hankintoja ei ollut kuvattu omasta ndkdkulmas-
tamme ollenkaan toimintaprosessikaaviona. Siita huolimatta ennen yhteydenottoa han-
kintaan tapahtuu paljon asioita. Toimintamme onkin hankinnoissa pitkalti perustunut
opittuihin toimintatapoihin ja kaikki ovat oppineet oman tapansa tehdd hankintoja. Han-
kintojen tekeminen onnistuu nainkin, mutta aiheuttaa valilla paallekkaista ty6ta ja epa-

selvyyksia kuka tekee mitakin.

4.8.2 Prosessikuvauksen tarkoitus

Hankintaprosessin kuvaamiselle oli selkeé tarkoitus ja tavoite saada hankintatoimintaa
yhdenmukaistettua, poistaa péaallekkaista tekemistd, selkeyttda rajapintoja yksikdiden
valilla. Yksinkertaistettuna tarkoitus oli selvittdd mita kuuluu kenenkin tehtaviin ja vel-

vollisuuksiin.
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Toimintaprosessikaavio linkittyy myds muihin Helenin toimintaprosesseihin joten puut-
tuva palanen piti saada kuvattua. Prosessikaavio toimii myds koulutusmielessa, uusien

henkildiden opastamisessa ja voimalaitosympariston hankintatoimintaa selventamassa.

4.8.3 Toimintaprosessien rakentaminen

Prosessien kehittamisessa lahdettiin likkeelle tutustumalla hankintayksikkomme teke-
maéan hankintaprosessin kuvaukseen, seka tietysti muihin toimintaprosessikuvauksiin
mitk& ovat hankintojen kanssa rajapinnassa. Ty6ssa tutkittin myds benchmarking mie-
lessa muita Helenin toimintaprosessikuvauksia. Kuviossa 11 on kehittdmisprosessissa

kaytettyja toimintaprosessikaavioita.

Kuvio 11. Helenin toimintaprosessikaavioita

Tarkoituksena oli miettia miten hankintaprosessi pitaisi toimia erilaisissa hankintatilan-
teissa. Aluksi tehtiin muutama kuvaus keskustelun pohjaksi ja kyseltin kommentteja
prosessikuvaukseen hankintoja tekeviltd henkil6ilta. "Valmiita” pohjia tydstettiin jonkin
aikaa voimalaitoksilla, kunnes niista ryhdyttiin jalostamaan kuvauksia kehityspé&allikon

kanssa ja pohtimaan hankintaprosesseja kuvausten pohjalta.
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Ensimmaisessa versiossa kehitettiin yhta kaiken kattavaa kuvausta hankinnoista roo-
lien avulla, mik& on esitetty kuviossa 12. Tama ei kuitenkaan tuonut hyvaa tulosta ja
prosessimallin kehittdminen pysaytettiin. Malli vaihdettiin toisenlaiseksi, mik& osoittau-

tuikin hyvéksi ideaksi.
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Kuvio 12. Hylatty toimintaprosessimalli

Malli vaihdettiin sellaiseksi, ettd roolit tiputettiin kokonaan pois ja ryhdyttiin tekem&an
kuvausta useammalla eri toimintamalli vaihtoehdolla. Lahtokohtana kehittamisessa oli

toiminta-ajatus siita, miten hankinnat pitéisi hoitaa ja miten ne on oikeasti hoidettu.

Kuvausmallia I&hdettiin miettimaan Salmisaaren voimalaitosten nédkdkulmasta kéasin ja
ensimmainen malli tehtiin viela vanhan organisaatiomallin mukaisesti. Uuteen malliin
tehtiin poikkeuksellisesti kuvaus uuden organisaatiomallin mukaisesti, koska ylatasolla
liketoimintamallit olivat tyon tédssé vaiheessa jo julkaistu. Ei kuitenkaan ollut kannatta-
vaa tehd& valmiiksi vanhentunutta kuvausta toimintaprosesseista ja tdssa kohdassa

tehtiin poikkeus tyon alun rajauksesta huolimatta.

Ty6ssa mietittiin oikeita hankintoihin liittyvid esimerkkitapauksia, joista jalostui kolme eri

hankintamallia. Nain yhdella prosessikuvauksella ei tarvinnut yrittda selittda kaikkea
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toimintaa, jolloin prosessikuvauksesta oli edellisesséd mallissa tullut vain epaselva.
Hankintaprosessityon yksi valmis toimintamalli on esitetty kuviossa 13, mista nakee
eron uuden ja vanhan mallin valilla. Valmiit toimintaprosessikaaviot 16ytyvat kokonai-

suudessaan liitteesta 4.

Sisdinen kasittely. e o = .
Tuotanto ja jakelu Tone Esmichen hyvaksynta |—+<" e 0" amistety ook ol
hankinnalle
Tekniset palvelut ety AL
P hankinnalle valmistelu

* K —
Hankintapalvelut

T Vaihtoehtoinen toteutus

* Hankinnan kilpailutusprosessi

* Tuotteiden ja palveluiden tilaus- ja toimitusprosessi 2014

Kuvio 13. Hankintaprosessin toimintamalli kun hankintaa ei toteuteta projektina.

4.8.4 Toimintaprosessien julkistaminen

Toimintaprosessikuvausten valmistuttua, henkiléstélta pyydettiin kommentteja malleista
ja pienen paivityskierroksen jalkeen valmiit mallit esiteltiin henkilstélle. Tarkoituksena
oli selventda kaikille rooliamme hankinnoissa, seka lisata yhteista ymmarrysta hankin-
tojen rajapinnoista. Tuloksena oli hyvaa keskustelua aiheesta ja hankintaprosessien
kuvauksia pidettiin hyddyllisind. Kaikille tuli esittelyn yhteydessa selvaksi, miten hankin-

taprosessit pitdisi edetd voimalaitoksilla.
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4.9 Laatujohtaminen

Haastatteluista selvinneet ongelmat analysoitiin yksitellen, pyrkien keksimaan ratkaisu
ongelmien poistamiseksi. Taustalla oli benchmarkingilla kerattya tietoa muiden yritys-
ten hyvistd kaytannoista mitd pystyi myods soveltamaan Helenin ongelmien ratkaisuis-
sa. Ongelmien ratkaisemiseksi tehtiin analyyseja korjaavista toimenpiteista, seka konk-

reettiset toimenpiteet muutoksien tekemiseksi.

Toimenpiteet pantiin k&ytantédn ja erilaisia muutoksia hankintoihin liittyviin ongelmiin
tehtiin tyon aikana. Tarkoituksena oli ottaa parhaat kaytdnndt kayttdon toiminnassam-
me. Seuraavissa kappaleissa on kerrottu muutoksien etenemisesta ja johtamiskulttuu-

rin muuttamisesta.

4.9.1 Johtamiskaytantdjen muuttaminen

Johtamiskaytédnnot olivat tyon alussa osiltaan epéloogisia ja opittuja toimintatapoja
menneisyydesta. Useita ongelmia aiheutti se, ettei hankintoja kasitelty valttamatta mil-
laén foorumilla. Hankintaehdotuksia saatettiin |&hettda ilman perusteluita, sek& niita

saatettiin hylatd ilman perusteluita.

Hankintaesitysten tekeminen vaatii aina yksikon kohdenumeroiden ja toimintakulttuurin
tuntemista. Edellda mainittujen asioiden ja teknisen osaamisen liséksi pitaisi hallita han-
kintaan liittyvat erityispiirteet. Siksi tydn aikana myos mietittiin olisiko keskitetty hankin-
ta voimalaitoksien sisalla hyva ratkaisu asioiden hallitsemiseksi. Vastapainona oli kui-
tenkin ajatus, ettd hyvalla ohjeistamisella ja hankintojen johtamisella, hankintakokonai-
suutta voi johtaa niinkin, etta useat ihmiset tekevat hankintoja eik&d hankintoja tarvitse
keskittéda yksikon sisalla kenellekdan. Keskitettyyn hankintaan ei siirrytty, mutta naista
edelld mainituista syistd johtuen hankintoja k&sittelevalle kokoukselle tai kasittelyhet-
kelle oli tarvetta. Hankintojen kasittely piti saada kulkemaan keskitetysti johtoryhman

kautta vaikka itse hankintojen tekemista ei keskitetty yksikon sisalla.

Tata yhteista hankintoja kasittelevad kokousta mietittiin useamman henkilén kanssa ja
aluksi ideana oli pitdd oma erillinen kokous hankintoihin liittyen. TA&méa idea ei kuiten-
kaan saanut kannatusta ja se koettiin liian hankalana seka byrokraattisena keinona.

Perustelut olivat sindnsa paikkaansa pitavia, koska valilla hankintoja joutuu tekemaan
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paljon ja valilla on hiljaisempia hetkia jolloin kokouksen pitdminen olisi tuntunut turhalle

ja ylimaaraiselle kaiken muun kiireen keskella.

Asiaan keksittiin kompromissiratkaisu ja johtamisongelma korjattiin lisddmalla toimisto-
kokouksen yhdeksi kohdaksi "ajankohtaista hankinnoissa” osio, missa voidaan kasitella
kaikkea ajankohtaista hankintoihin liittyen. Toimistokokous jarjestetaéan joka toinen viik-
ko ja sielld kokoontuu kaikki yksikkomme paallikét ja mestarit. Talla kokouksella johde-
taan kaytanndssa voimalaitoksen muitakin asioita hallinnollisessa mielesséa, joten han-

kintakohdan lisaaminen kasiteltaviin asioihin tuntui erittain luontevalta vaihtoehdolta.

Lopputytssa kaytettiin toimistokokouksen johtamismallia hyvéksi hankintoihin liittyvien
ongelmien ratkaisemiseksi ja joka toinen viikko palaverissa kaytiin lapi erilaisia ongel-
makohtia. Kokouksissa esiteltiin ohjeistuksia, prosessimalleja, hankintoihin liittyvid on-
gelmia seka kaikenlaisia muuta mika liittyi voimalaitoksien hankintoihin. Toimintamalli
hyvaksyttiin ja nahtiin jopa hyoddyllisena. Keskusteluille hankinta-asioista oli siis ollut

tarvetta.

Tama oli tydon ehka yksi konkreettisimpia toimintamuutoksia ja muutoksen tekeminen
oli erittain helppo ja yksinkertainen asia toteuttaa, kun vain |0ytyi sopiva tapa kasitella
asioita. Hankinta-asiat hoidetaan nyt uudella toimintamallilla. Alla oleva teksti on kopioi-
tu yhdesta toimistokokouksen poytakirjasta, esimerkkind mitd hankinta-asioita kokouk-

sessa kasiteltiin.

Hankinta-asiat

Kohdan tarkoitus:

Tassa on mahdollisuus keskustella hankinta-asioista. Mikali ei ole mitdan kasiteltavia

asioita niin "hankinta-asiat” kohta voidaan jattaa kasittelematta.

- Kasitellaan hankintaesitykset, joissa on jotakin epaselvdd? Asioiden kasittely ja
parannustoimenpiteiden sopiminen.

- Tulevien hankintaesitysten kasittely, mikéli nahdaan tarpeelliseksi. Kilpailute-
taanko, ostetaanko suorahankintana, miten toimitaan? Sovitaan yhdessa yhtei-

set pelisdannot mité tietoja hankintaehdotuksiin mahdollisesti tarvitaan?
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- Tehdaan paatokset hankintaesityksista, mikali sellaisia tarvitaan. Sovitaan mi-
ten edetaan.

- Ajankohtaisten hankinta-asioiden kasittely, tiedotus, ym. tarpeen mukaan.

Kasitellyt asiat:

- Hankinta-aloitteen tayttdohje on tehty:
http://heldok/tyotilat/voima/Sa/toiminnanohjaus/talous/Hankinnat/Forms/Allltems

.aspx
- Varaosavarastojen inventaario meneillaan

- Valvomon ja SaA:n lisdnayttoja ei hankita nyt, Salminen viela selvittaa asiaa.

4.9.2 Yhteisten toimintatapojen sopiminen Helenin yksik6iden valilla

Yhteisten toimintatapojen ja rajapintojen kartoittamiseksi tehtiin toimintaprosessikuvaus
yksikdn hankinnoista. Prosessikuvauksen liséksi niin kutsutun "harmaan alueen” asioita
piti sopia muiden liiketoimintojen ja yksikdiden kanssa. Muutamia neuvotteluita kaytiin
hankintayksikon eri ihmisten kanssa ja naista tapaamisista tehtiin omat muistiot, missa
sovittiin toimintatapoja seka kirjattiin ylos yhdessa sovittuja pdatoksia joidenkin hankin-
tatapausten kohdalla. Alapuolelle olen kerdnnyt muutamia tarkeimpid neuvotteluissa

kéaytyja asioita:

- Hankintaohjelmiston toiminnollisuudet

- Hankintayksikdn ndkemys siita mitka tehtavat kuuluvat hankintayksikolle
- Koulutusasiat

- Ohjeistukset

- Tiedottamisen parantaminen

- Hankinta case-esimerkkien lapikaynti

Hankintap&allikon ja hankintalogistikon kanssa kaydyt kokoukset ja niiden muistiot 16y-
tyvat liitteestd 5. Keskusteluja kaytiin hyvassa hengessa myds yleisella tasolla Helenin

hankinnoista ja niiden kehittamismahdollisuuksista.



34

Muita tapaamisia oli tyon aikana myds naiden kahden tapaamisen lisdksi. Yhteisia ra-
japintoja kaytiin lapi varastoon liittyvissa toiminnoissa HelenServicen varastojen esi-

miesten kanssa.

Myds muita hankinta-asioita piti selvittda ja sopia prosessin aikana Servicen henkilds-
ton kanssa. Naiden liséksi rajapintoja ja toimintatapoja piti sopia ja selvittdd Helenin
juristien, muiden voimalaitoksilla tydskentelevien henkildiden ja projektitoimintaa teke-

vien henkildiden kanssa.

Tyon aikana piti olla yhteydessa moniin eri yksikdihin ja tehda yhteisty6ta rajapintojen
selkeyttdmiseksi. Yllattdvan monta asiaa oli jaanyt vuosien saatossa sopimatta ja asioi-
ta tehtiin miten parhaaksi néhtiin. Yksityiskohdat olivat jaaneet sopimatta mika aiheutti

paallekkaista tyota.

Tybn aikana saatiin moniin epaselviin rajapintoihin sovittua ratkaisuja. Osa keskuste-
luista esiin nousseista ratkaisuista jai viela sopimatta. Naiden rajapintojen kanssa pro-

sessi jatkuu opinnaytetydn jalkeenkin.

4.9.3 Uusien ohjeistusten kehittaminen ja niiden jalkauttaminen

Uusia ohjeistuksia hankintoihin liittyen tehtiin tasaisesti koko opinnaytetyon ajan. Oh-
jeiden julkaiseminen sek& niihin liittyvd opastus tehtiin usein toimistokokouksen yhtey-
dessa, uuden johtamismallin mukaisesti. Osa ohjeistuksista piti kdyda opastamassa

henkil6kohtaisesti kaikille asianomaisille.

Ohjeiden tekemiseksi piti luoda ensin "tietopankki” kaikille hankintoihin liittyville ohjeis-
tuksille, mihin henkildston piti paastd helposti kasiksi. Helenin dokumenttienhallinta
ohjelmistoon tehtiin oma hankintakansio, mihin kaikki ohjeistukset seka hankintamate-

riaalit tallennettiin. Sivuston rakenne on esitelty kuviossa 14.
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2000 ] Hankintaehdotuksen tekeminen-ohje Hankintaehdotuksen tekeminen 297.2015 9:49 Anton Laari

2010 8] Hankinaprosessit 3.9.201518:16 Anton Laari

2011 ] TARJOUSPYYNTG XX Mallipohja tarjouspyynnalie 12.8.20159:15 Anton Laari

2012 3] sa_tiisintiohje Helenin lista 2682015 10:49 Anton Laari
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12013
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32011
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(512015
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Kuvio 14. Hankintoihin liittyvéan materiaalin keskitetty tallennuspaikka

Kuten jo aiemmin mainittiin, hankintoihin liittyvid ohjeita tyon aikana tehtiin useampia.
Myds muut henkil6t organisaatiossamme tekivat ohjeita hankintoihin liittyen. Yksi tallai-
nen ohje oli esimerkiksi kunnossapitoinsindorin tekema tilidintiohje hankintoihin liittyen.
Muita prosessin aikana tehtyja ohjeita ovat Salmisaaren voimalaitosten oma tiliGintioh-
je, ohje tarjouspyynnéon tekemiseen ja ohje hankintaehdotuksen tekemiseen, jotka l6y-
tyvat liitteista 6, 7 ja 8. Tydssa mitattiin yhtena tulosten onnistumisen mittarina laadittu-
ja ohjeita.

4.9.4 Hankinta-asioista tiedottaminen

Henkiloston haastatteluiden perusteella todettiin, ettd yhtend ongelmana voimalaitoksil-
la oli koettu tiedottamisen véahaisyys hankinta-asioissa. Tiedottaminen puuttui valilla

kokonaan tai se ei tavoittanut oikeita henkildita.

Lainsdadannén muutokset ja hankintoihin liittyvat ajankohtaiset asiat tiedotettiin han-
kintayksikon toimesta. Tasta huolimatta osa varsinkin pienemmista asiakokonaisuuk-
sista saattoi jA&da kokonaan tiedottamatta kaikille asianomaisille henkildille. Tiedotta-

misen puuttuminen saattoi olla joidenkin tdiden kannalta erittin haitallista.

Ratkaisuna ongelmaan tyon aikana mietittiin useita eri ratkaisumalleja ja lopputulokse-
na ehdotettiin hankintayksikolle mallia, mik& oli havaittu hyvaksi tiedottamismuodoksi.

Tiedottamismalli oli lainattu Helenin henkilostoyksikon tiedottamismallista.



36

Helenin henkilostoyksikko [ahettdd neljd kertaa vuodessa ajankohtaiskirjeen esimiehille
kaikista ajankohtaisista asioista. Vastaava malli kehitettiin hankintayksikdlle ajankohtai-

sista asioista. Malli ehdotuksesta 16ytyy liitteesté 9.

Hankintayksikdssa idealle ei varsinaisesti myonnytty, koska heiddn mielestdén tiedote
aiheutti ylimaaraista tyotd. Hankintayksikon kanssa kaydyn keskustelun jalkeen he
paatyivat tiedottamaan hankintoihin liittyvista asioista hieman eri tavalla kuin ehdotuk-
sessa oli esitetty. Tiedotusmuodolla ei varsinaisesti ole valia kunhan tiedotus toimii.
Alla hankintayksikdn vastaus péaapiirteissddn ehdotetun tiedotteen tilalle, jossa olisi

tiedotettu hankinnan kehityshankkeista, koulutuksista, kilpailutuksista, ym.

Hankintayksikdn vastauksia tiedottamiseen:

Hankintayksikko tiedottaa tallakin hetkelld kehityshankkeistaan hankesalkussa, mika
I6ytyy hankinnan intrasivuilta. Koulutukset l16ytyvat koulutusjarjestelmasta, mika kyllakin
vaatii sen, ettd henkildstd menee itse jarjestelméén katsomaan koulutustarjontaa oma-

toimisesti. (Nuutinen 2015.)

Helenin omien intrasivujen sisaltéén tullaan panostamaan jatkossa enemman ja erilli-
sen kuukausikirjelman tekemistéa ei nahty mielekkdéna ideana péallekkaisen tiedotta-
misen ja tiedotettavien asioiden vahaisyyden vuoksi. Tiedotus tullaan jatkossa hoita-

maan Helenin intran kautta.
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5 Kehittamistehtavan tulokset

5.1 Tutkimuspéaivakirjan tulokset

Tutkimuspaivakirjan tarkoituksena oli alun perin toimia paivakirjana, minka avulla tehty-
ja toitd ja niiden toteutumista olisi helpompi seurata. Paivakirjan avulla oli tarkoitus
my6s helpottaa itse opinndytetydn kirjoittamista tyon loppuvaiheessa, koska tyon aika-
na tapahtuneet tapahtumat pystyi tallgin sijoittamaan helpommin oikeaan aikajarjestyk-
seen ja ne oli myds kirjattu ylds. Nain pystyttiin mygs tarkistamaan, etté kaikki tavoit-
teeksi asetetut toimenpiteet tuli tehtya. Tutkimuspaivakirja 10ytyy kokonaisuudessaan
litteesta 10.

Tutkimuspaivakirjan avulla saatiin jAmakoitettyd konkreettisten toimenpiteiden toteutus-
ta ja pystyttin paremmin seuraamaan toimintatutkimuksen kehittymista. Paivékirjan
avulla saatiin myds todennettua muutoskohteisiin tehtyja toimenpiteitd, koska muutok-
set olivat prosessimaisia tapahtumia ja ne vaativat useampia yksittaisia toimenpiteita

matkalla muutokseen.

Tutkimuspaivakirjaa pystyi myos kayttamaan tutkimuksen onnistumisen todentamises-
sa. Tutkimuksen tavoitteet oli tehty alussa ja paamaarat olivat selvat. Paamaara tavoi-
tetilan saavuttamiseksi eteni askeleittain haastattelujen ongelmien ratkaisemisen muo-
dossa. Haastatteluista tehty tehtéavalista piti sisdllaan seuraavat ongelmat, analysoinnit
ongelmien ratkaisemiseksi sekd toimenpide-ehdotukset toiminnan korjaamiseksi. N&-
ma olivat konkreettisia askeleita kohti tavoitetilaa. Alapuolella on yksi haastatteluista
poimittu esimerkki, liitteestd 1. Esimerkki kuvastaa hyvin gap-analyysimaista lahesty-

mistapaa tutkimuksessa.

Varaosakorttien sekaisuus:

(Haastatteluista esiin nousseet ongelmat)

- Varaosa- ja laitekortit eivéat ole aina ajan tasalla.

- Kaikki varaosakortteja kasittelevat eivat ehkad aina viitsi niita korjailla ja

paivittda, vaikka tietdvat etté niin pitaisi toimia.
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(Toimenpide-ehdotukset)
0 Varaosakortit pitda paivittda ja pitaa ajan tasalla.
(Tehdyt toimenpiteet)

= Varaosakortteja on pdivitetty ja kaikille uusille varaosille on tehty
varaosakortit.

= Esimiesten velvollisuus on valvoa, ettd kortit tehdaan ja niita pai-
vitetddn. Esimiehille on ilmoitettu asiasta ja varaosakortteja on

paivitetty huomautuksen jalkeen.

Naiden askelten etenemista seurattiin myds liitteen 10 tutkimuspaivakirjalla ja liitteen 1
haastattelulistalla. Kaikki muutosty6t ja ehdotukset eivat tulleet haastatteluista. Paiva-
kirjan avulla pystyi seuraamaan koko toimintatutkimuksen kokonaisuuden etenemista,
mutta tarkein tarkoitus oli toimenpiteiden ylds kirjaus, mik& helpotti opinnaytetydn Kir-

joittamista.

Lopuksi jai vertailuosuus alku- ja laht6tilanteen eroavaisuudesta seka arviointi paastiin-
k6 tutkimuksessa tavoitteisiin. Gap-analyysin teoria on kuvattu kuviossa 15. Nykytilan
kuvauksen jalkeen tydssa lahdettiin askeleittain siirtymaan kohti tavoitetilaa. Tavoiteti-
lana oli tehda kaikki haastatteluista poimitut parannustyot valmiiksi sek& ratkaista muut

tyon aikana esiin nousseet ongelmat.

Tavoitetila
F 9 *lahtékohtana strategia

Kehitystaso _,_

GAP -analyysi
“miten edeta nykytilasta
tavoitetilaan portaittaisesti

Nykytila Aika

*vaiheistus
a
>

Kuvio 15. GAP-analyysi (JHS 171 ICT-palvelujen kehittdminen 2009).
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5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Seuraavissa kohdissa on listattu tyossa mietityt tutkimuskysymykset ja vastaukset tut-

kimuskysymyksiin perusteluineen.

5.2.1 Miten hankintojen johtamista saataisiin parannettua?

Hankintojen johtaminen otettiin tyon aikana yhdeksi kasiteltdvaksi asiakokonai-
suudeksi muiden johtamisasioiden ohella. Johtamiskaytantdja muutettiin pienilla
muutoksilla eteenpéin ja toimistokokouksissa hankinta-asioiden kasittely otettiin
yhdeksi kasiteltdvaksi kohdaksi. Kokouksissa hankintojen kasittely havaittiin
toimivaksi johtamismuodoksi voimalaitosten hankintojen johtamisessa. Alapuo-
lella on listattu muita samaan johtamiskokonaisuuteen liittyvia osa-alueita ja nii-

den muutoksia.

- Miten saadaan paatokset tehtyd nopeasti ja sujuvasti?

Paatdsten eteneminen hankinnoissa etenee nyt normaalin esimieshyvaksynnan
kautta aivan kuten aiemminkin. Ongelmallisia kohtia aikaisemmin olivat "hanka-

lat” tilaukset, joiden etenemista jaétiin odottamaan erilaisista syista.

Kun hankinta-asioista ryhdyttiin keskustelemaan toimistokokouksissa, saatiin
hankalat asiat sovittua kokousten yhteydessa. Nain paatdkset eivét ole enda
jdéneet jumiin kenenkaan poéydankulmalle ja hankinta-asiat on saatu etene-

maan organisaatiossa.

- Miten selkeytetdaan epéaselvat rajapinnat, saadaan paallekkaiset tyot poistettua,

hankintoihin liittyva ohjeistus kuntoon ja ihmiset tekemé&én oikeita asioita?

Taman tavoitteen saavuttamiseksi tydén aikana tehtiin toimintaprosessimallit,
missa kartoitettiin rajapintoja muiden yksikdiden kanssa, tarkoituksena poistaa
paallekkaista tekemistd ja saavuttaa selkeat rajapinnat tekemiselle. Toimintaa
muutettiin ja ihmiset ryhtyivat tekemdan oikeita asioita hankinnoissa. Tama
saasti aikaa, kun ei tarvinnut miettia mitd kukakin tekee ja paallekkaiset tyot va-

henivét.
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Ohjeistuksia muutettiin ja uusia ohjeita tehtiin. Tamén ansiosta raportointi ja tili-
tietojen kohdistukset tehtiin taas oikein. Kouluttamisen ja uusien ohjeistuksien
ansiosta uusilla tilidinneilla, kohdistus- ja tydénumeroilla on yhdenmukainen lo-

giikka seka ohjeet numeroiden kayttamiseen.

Kun ihmiset tekevat jarjestelmiin kohdistukset oikein, pystyy kokonaisuuksia
katsomaan jarjestelmien historiasta helpommin ja samoja laitteita ei ole hankittu
useilla tydnumeroilla. Nyt kustannusjakaumia voidaan valvoa paremmin, seurat-

tavuus on parantunut ja budjetin laadinta tarkentuu tulevaisuudessa.

Hankintap&allikon ja muiden hankintayksikbn asiantuntijoiden kanssa kaytiin
neuvotteluja rajapinnoista tyon edetessa. Ratkaisut epaselviin asioihin ja raja-

pintoihin sovittiin hankintayksikon kanssa.

Miten hankintaprosessi pitéisi toimia?

Hankintaprosesseja kehitettiin "tyhjalta poydalta” ja integroitiin muihin toiminta-
prosessikuvauksiin. Hankintaprosessien toiminnan kuvaukset ovat nyt toimivat

ja tukevat hankintatoimintaa.

Miten saadaan hankintoihin liittyva tiedotusta parannettua?

Sovimme hankintapdallikon kanssa, ettd hankintayksikkt ryhtyy tiedottamaan
ajankohtaisista asioista jatkossa aktiivisemmin. Hankintayksikko tulee jatkossa

tiedottamaan asioista intrassa koko Helenin laajuisesti.

Virallisien reklamaatioiden tekemisesta tiedotettiin omaa henkildkuntaa ja niiden
tekeminen ohjeistettiin. Toimintaperiaatteet reklamaatiotapauksissa ovat nyt

selkeét ja niistd ollaan aina yhteydessa hankintayksikkdon.

Mita strategisille tuotteille ja palveluille voi tehda?

Strategisten tuotteiden ja palveluiden hallitsemiseksi on olemassa erilaisia kei-
noja. Naitd keinoja on analysoitu tarkemmin liitteesséa 3. Yleisella tasolla voi-

daan mainita, ettd kaytettavia keinoja ovat esimerkiksi kumppanuuden kehitta-
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minen, avainhenkildiden palkkaaminen kilpailijalta omaan yritykseen, kilpailun
luominen, kokonaisuuksien pilkkominen pienemmiksi kokonaisuuksiksi ja kilpai-

lijalta ostaminen vaikka se hetkellisesti ei olisi kannattavaa.

Miten varaston toiminta saadaan toimivaksi?

Varaston toiminnan rajapintoja kaytiin tydén aikana lapi ja varaston toiminnan
kehittamista kaytiin 1api varaston esimiesten kanssa. Varaston henkilokuntaa

koulutettiin ja ohjeistuksia paivitettiin.

Varaston koko henkilokunta kay I&api eritasoisia ammattitutkintoja varastologis-
tiikkaan liittyen. Koulutukset kaydaan kolmessa vaiheessa ja ensimmaiset aloit-
tivat koulun tydn ohessa nyt 2015 syksylla. Kouluttaminen on toteutettu Servi-
cen toimesta. Koulutus jatkuu toimintatutkimuksen jalkeenkin omana projekti-

naan.

Toisena kehittamisen asiakokonaisuutena varastolle tehtiin inventaario missa
ylimaaraiset ja vanhentuneet varaosat poistettiin. Samalla varastojen varaosa-
listat laitettiin ajan tasalle. Puolet inventaariosta tehtiin tdmé&n opinnaytetyon jal-
keen aikatauluongelmien vuoksi. Inventaarion paatyttya varaston varaosalistoi-
hin voi taas luottaa ja niiden héalytysrajojen mukaan voidaan tilata varaosia, kun
ne loppuvat hyllystd. Varasto muutetaan inventaarion valmistumisen jalkeen
kokonaan suljetuksi, mista varaosia ei voi hakea kuin varaston henkildst6. In-

ventaario on jatkossa sovittu tehtavaksi joka vuosi.

5.3 Onnistumisen mittaamisen tulokset

5.3.1 Hankintojen johtamisen parantaminen

Uuden johtamiskulttuurin kayttéonotto (Hankintoihin liittyvien paatdsten kasittely

nopeammalla aikataululla kuin aikaisemmin.) 0-100 %

Hankinta-asioiden kasittely on siirtynyt toimistokokouksen yhteyteen. Hankinta-
paatokset tehd&&n uusien ohjeistuksien mukaisesti viimeistaan toimistokokouk-

sen yhteydessa. Aikataulu on nopeutunut eikéd paatoksia tarvitse odotella.
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Oma arvio onnistumisesta: 100 %

Haastatteluista ilmenneiden epékohtien korjaaminen 97 kpl / 101 kpl

Haastattelun tuloksena tuli erilaisia parannus- ja kehityskohteita yhteensa 101
kappaletta. Teoriassa kaikki epakohdat saatiin ratkaistua jollakin tavalla, vaikka
joissakin ongelmissa toteutus tehtiin eri tavalla kuin alkuperaisessa suunnitel-

massa.

Odottamattomia muutoksia suunnitelmiin tyosséa tehtiin yhteensa 4 kappaletta
mitka on listattu alapuolelle. Tekstissd on my6s avattu syitd miksi muutokset ei-

vat onnistuneet suunnitellusti.

o Puolet inventaariosta jai tyon aikana toteuttamatta. Loput inventaariosta
kuitenkin tehddan marraskuun loppuun mennessa valmiiksi. Aikataululli-
sia ongelmia aiheutti koko kesan mittainen iso vuosihuolto seka muut
samanaikaisesti toteutetut kehitysprojektit, mitk& veivat inventaariota te-

kevien henkildiden resurssit.

o0 Hankintayksikkobmme ei tehnyt erillistd kuukausiraporttia hankinnan
ajankohtaisista asioista, vaan he paattivat ryhtya tiedottamaan tekemi-

sistaan paremmin uuden Intran avulla.

0 Basware-ohjelmistoon liittyvia ongelmia ei pystytty ratkaisemaan tyon
aikana, koska ohjelmisto on paivittymasséa uuteen versioon vuodenvaih-
teessa. Kerasin kaikki kehitysideat kuitenkin "puutelistaksi” ja toimitin

sen hankintayksikkdon.

0 Yksittdinen kahvitilausten toimintatapa oli havaittu hankalaksi tavaksi
toimia eli jokainen tilaus piti tilata erikseen. Muutimme toimintatapoja ti-
laamisessa niin, ettd tilauksia pystyi niputtamaan yhteen kuukauden
ajan. Muutos ei ollut kuitenkaan toimiva ja lisasi byrokratiaa toimittajan
puolella. Vanha tapa toimia oli parempi ja palasimme tdssa yksittaista-

pauksessa takaisin vanhaan toimintamalliin.
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Oma arvio onnistumisesta: 96 %

Uudet toimintaprosessikaaviot, hankintoihin liittyvat toimintaohjeet, henkildston

kouluttaminen, epaselvien toiminta-alueiden ja rajapintojen sopiminen 0-100 %

Uudet toimintaprosessikaaviot on tehty ja esitelty henkilostolle. Toimintaproses-
sin tarkoitus ja toimintamalli on myo6s esitetty henkilokunnalle. Epéselvid raja-
pintoja ratkaistiin tyon aikana hyvin paljon eikd yhtddn ongelmakohtaa jatetty

sopimatta.

Tarkkaa lukumdaaraéa prosessin aikana tehdyista paatoksista ei ole, mutta asia-
kokonaisuus l6ytyy henkildston kyselymateriaaleista (Liite 1) mista epaselvia ra-
japintoja loytyi. Kyselyliitteeseen on kirjattu toimenpiteet ongelmien ratkaise-
miseksi. Liséksi toimintaprosessikaaviolla saatiin kuvattua rajapinnat ja tehtya

tarvittavat rajaukset.

Oma arvio onnistumisesta: 100 %

Hankinnoissa tarvittavien kustannusnumeroiden, tiliGintinumeroiden ja ohjeis-

tuksien tekeminen ja julkaisu 7 kpl/ 7 kpl

Tyon aikana suurimpia yksittéisia ohjeistuksia tehtiin yhteensa 7 kappaletta se-

k& muita pienempié ohjeita naiden lisaksi.

Tyon aikana tehdyt ohjeet on lueteltu alla olevassa listassa:

a. Hankintaehdotuksen tekeminen-ohje

b. Hankintaprosessi Salmisaaren voimalaitoksilla

c. Salmisaaressa kaytettavien Helenin tilinumeroiden lista
d. Salmisaaressa kaytettavien ty6- ja kohdenumeroiden lista
e. Pikaohje tilauksiin

f. Mallipohja tarjouspyynnélle

g. Toimittajien reklamointilista

Oma arvio onnistumisesta: 100 %
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Henkiloston ajankaytdn tehostaminen (HI6 X, ajankéyttd hankintoihin vdhenee
50 %)

Kunnossapitoinsingorin tydpanosta kaytettiin onnistumisen mittaamisen esi-
merkkitapauksena ajankayton tehostamisesta. Toimintatutkimuksen alkuvai-
heessa haastattelin kunnossapitoinsinddria ja han kertoi, ettéd hankintoihin liitty-
vien asioiden kéasittelyyn menee aikaa 15 tuntia viikossa. Mikali prosessit toimi-
sivat paremmin, ei kunnossapitoinsinddrin tarvitsisi korjailla muiden tekemisia ja

hanen hankintoihin liittyvéa ajankéyton pitisi véahentya.

Tavoitteeksi asetettiin tiputtaa hankintaesitysten korjailemiseen kaytettava aika
15 tunnista 5 tuntiin vilkkossa. TAma tavoite asetettiin yhdessa kunnossapitoinsi-

noorin kanssa.

Mittarin kanssa tuli tyén loppuvaiheessa ongelma, koska organisaatiota muutet-
tiin tydn aikana niin oleellisesti, ettd kunnossapitoinsindorin tehtavat vaihtuivat
toisiin toihin prosessin aikana. Koko kunnossapitoryhma eriytettiin voimalaitok-

sen organisaatiosta omaan omaisuudenhallintayksikkoon.

Kysyessani toiminnan muutoksista, ei hanen mielestd hankintoihin kaytetyn
ajan tehostuminen ollut selkedd. Tama johtui osin siitd, ettd tehtdvat olivat
muuttuneet niin oleellisesti toisenlaisiksi. Aika mika séastyi Salmisaaren voima-
laitosten henkildstén hankinta-aloitteiden korjailemisessa, oli siirtynyt muiden

yksikodiden hankintaehdotusten korjailemiseen.

Organisaatiouudistuksesta huolimatta voimalaitosten hankintaesitykset ovat
kunnossapitoinsingorin mielesta tutkimuksen ansiosta kunnossa. Tyon jatko-
toimenpiteend pitdd ohjeistuksia tiedottaa my6s muihin yksikéihin ja hankinta-

asioita kehittdd uudessa omaisuudenhallintayksikssa.

Oma arvio onnistumisesta: 75 %

Tiedotuksen parantaminen

Tiedotuksen parantaminen hankinnan "kuukausiraportilla” 0-100 %
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Hankinnan raportoiminen muuttui tydn aikana intrassa tiedottamiseksi eika kuu-
kausiraporttia tehty siind muodossa mitad esitin hankintayksikolle tehtavaksi.
Asiasta keskusteltiin useaan otteeseen ja hankintayksikkt pysyi paatoksessaan
tiedottaa asiasta intran kautta, mikda on varmasti my6s hyva tapa toimia. Tasta
syystd voidaan todeta, ettd tiedottaminen parantui hankintayksikon toimesta

vaikka tiedotusmuoto vaihtuikin prosessin aikana.

Oma arvio onnistumisesta: 50 %

Toimittajamarkkinoiden hallittavuuden parantaminen

Voimalaitosten strategisten tuotteiden ja palveluiden listaaminen 0-100 %

Strategiset tuotteet ja palvelut kartoitettiin useasta eri lahteestd. Kohteet mista

I6ydettiin strategisia tuotteita ja palveluita listattiin liitteeseen 3.

Toimenpide-ehdotukset strategisten tuotteiden poistamiseksi 0-100 %

Strategisten tuotteiden ja palveluiden vahentdmiseksi mietittiin useita mahdolli-
suuksia tyon aikana. Lisaksi keskityttiin siihen miten vahentaa niiden vaikutta-
vuutta. Strategisten tuotteiden ja palveluiden kanssa suurimpana ongelmana
usein on, ettd niistd ei p&ddsta eroon. Tallaisissa tapauksissa yhteistyon kehit-
taminen toimittajan kanssa on ainoa mahdollisuus pitda toimittajamarkkinat hal-

linnassa. Toimenpide-ehdotukset l6ytyvat liitteesta 3.

Oma arvio onnistumisesta: 100 %

Varaston toiminnan parantaminen ja tulosten mittaaminen

Inventaario varastossa 0-100 %

Kunnossapitoalueita on yhteenséa neljd ja kahdessa niista on inventaario tehty.

Kahden osa-alueen inventaario tehdaan vuoden loppuun mennessa.

Oma arvio onnistumisesta: 50 %
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6 Johtopaatokset

6.1 Toimintatutkimuksen onnistumisen arviointi

Toimintatutkimuksen kaikki tavoitteet saavutettiin jollakin tasolla tyon aikana. Osa muu-
toksista toteutettiin eri tavalla mitd alun perin oli suunniteltu, mutta muutokset saatiin
kuitenkin toteutettua. Osa muutoksista oli myos tyon rajauksen ylittdvia toiminnallisesti
sekd aikataulullisesti. Naitd kehittdmiskohteita tullaan jatkamaan opinnaytetydn pro-

sessin paatyttya.

Tyo6n alkuperdinen aikataulu siirtyi hieman mydhemmaksi ja samalla myds tyon valmis-
tuminen siirtyi. Organisaatiossamme tehtiin samanaikaisesti useita laajoja projekteja
mik&a hankaloitti opinnaytetytn tekemista. Tasté johtuen vdhemman kiireellisten projek-
tien aikataulu venyi ja opinnaytety6 joutui valilla vaistyméan tarkeampien projektien

tielta.

Toimintatutkimusmielesséa pieni viivastys oli kuitenkin hyva asia seurannan ja jalkiarvi-
oinnin kannalta. Toimintatutkimusosio eteni suunnitellussa aikataulussa ja opinnayte-
tyon kirjoitusosio jai prosessin viimeiseksi puuttuvaksi palaseksi. Tasta syysta tehtyjen
muutosten jalkiarviointi oli helpompaa ja tuloksia pystyi paremmin arvioimaan kuin ly-
hemmalla seurantajaksolla. Nain myds néhtiin, ettéd olivatko muutokset olleet hetkellisia

parannuksia vai pysyvampia muutoksia.

Toimintatutkimuksen toteuttamista hankaloittivat useat muutokset, joita Helenilla tehtiin
opinnaytetydn prosessin aikana. Tallainen muutos oli esimerkiksi organisaatiouudistus,
mik&a hankaloitti kaikkien toimintatutkimuksessa mukana olleiden henkildiden ajankay-
ton hallintaa. Varsinkin projektin avainhenkiléiden aika oli tiukoilla projektin loppuvai-

heessa, koska he olivat aktiivisesti osallisena organisaatiouudistuksessa.

Osa hankaloittavista tekijoista oli muutoksia joiden tiedettiin olevan tulossa vaikka niita
ei viela taman prosessin aikana tehty. Tallainen muutos oli esimerkiksi intran uudistus,
mutta tyon aikana sitd ei vield pystytty tekemaan johtuen opinnaytetydn aikataulusta.
Intran uudistuksen yhteydessa hankintayksikén tiedotus on tarkoitus siirtdéa sinne. Toi-
nen vastaava muutos tulee olemaan hankintajarjestelman uudistus, minka takia nykyi-

seen jarjestelméén ei haluttu tehdd muutoksia, vaan odotetaan uutta jarjestelmaa mika
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on tulossa vasta vuodenvaihteessa. Toisaalta tasséa tapauksessa pystyttiin haastattelun
tuloksia hyddyntdmaan ja vaikuttamaan tulevaan hankintaan jo etuk&teen. Nain ollen

kehitystyd ei mennyt hukkaan vaikka tuloksia ei taman tyon aikana nahtykaan.

6.2 Itsearviointi viitekehyksen soveltuvuudesta toteutuksessa

Valitut tutkimusmenetelmét toimivat toimintatutkimuksen laht6kohtana. Valitut teoriat
soveltuivat hyvin tdhan tutkimukseen ja viitekehykseen valittujen tutkimusmenetelmien

avulla saatiin ratkaistua kaikki tutkimuskysymykset.

Opinnaytetyon sisaltd oli suoraviivainen ja ongelmat olivat osittain tiedostettuja toimin-
tatutkimuksen alusta saakka. Tastd johtuen tutkimusmenetelmien valintaprosessi oli
melko yksinkertainen, koska ongelmat olivat selkeita ja muutosprosessit olivat teorias-

sa helppoja toteuttaa.

Viitekehys oli mielestani toimiva, koska kaikki tutkimuskysymykset pystyttiin ratkaise-

maan eri teorioita kayttdAmalla ja toimintatutkimus valmistui viitekehyksen avulla.

6.3 Tutkimuksen reliabiliteetti, validiteetti ja verifiointi

Reliabiliteetti, eli tutkimuksen luotettavuus tydssa, pystyttiin toteamaan tutkimuskysy-
mysten tuloksilla. Kaikki ongelmat saatiin ratkaistua toimintatutkimusprosessin aikana

viitekehyksen tutkimusmenetelmi& soveltaen kaytannossa.

Validiteetti, eli tutkimuksen patevyys, pystyttiin mittaamaan tyon alussa valituilla mitat-

tavilla tavoitteilla, mitka saavutettiin tyon aikana.

Verifiointi, tutkimuksen tulosten todentaminen, pystytdan esittdmaan tutkimuspaivakir-
jan tuloksilla, mik& kuvaa muutosta lahtétilanteesta tutkimuksen valmistumiseen saak-
ka.

Erillisté loppuhaastattelua henkildstolle ei tydn tuloksena tarvitse tehda, koska tasta ei
saavuteta erityistd hyotyd. Tulokset muutosten osalta kuitenkin esiteltiin omalle henki-

I6kunnalle ja haastatteluihin osallistuneille.
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6.4 Jatkotoimenpiteet

Jatkotoimenpiteena hankinta-asioita tullaan kehittdmaan Salmisaaren voimalaitoksilla
eteenpéin ja kehitystoimenpiteita tullaan laajentamaan my6s muihin voimalaitoksiin

sek& muiden liiketoimintojen toimintaan.

Tata yhtenaisten toimintatapojen laajennusta on jo osittain tehty toimintatutkimuksen
aikana, koska toiminnan kehittamistyota oli joissakin paikoissa helppo viedd eteenpain
koko liiketoiminnon nakodkulmasta katsottuna. Taman toimintatutkimuksen henkilosto-
kyselyistd esiin nousseet epakohdat seka kyseisten ongelmien ratkaisukeinot tullaan

benchmarking mielessa esittelem&én muilla voimalaitoksilla toiminnan kehittdmiseksi.

Muiden Helenin voimalaitosten henkildstén haastatteluiden yhteydessa selvisi myds,
ettd muilla laitoksilla on samankaltaisia ongelmia hankintojen kanssa. Yhden laitoksen
onnistuneet muutokset on helpompi viedd muiden laitosten jokapaivaiseen arkeen, kuin
yrittda tehda kaikki muutokset yhtd aikaa. Positiiviset kokemukset liséksi tekevat muu-

tosvastarinnan vahaisemmaksi.

Tyon loppuvaiheessa tehty organisaatiouudistus tarkoitti k&ytdannésséd HelenVoiman ja
HelenLammitysmarkkinoiden yhdistymistd Tuotanto ja jakelu liiketoiminta-alueeksi.
Muutos astui voimaan 1.10.2015. Tama tarkoittaa jatkossa sita, etta tyon tuloksia tul-
laan jatkojalostamaan uudessa liiketoiminta-alueessa. Uusi organisaatio pystyy hyo-
dyntamaéan tutkimuksessa selvitettyja ongelmia ja niiden ratkaisuksi kehitettyja paran-

nuksia ja nain ollen parantamaan toimintaa hankintoihin liittyen.

Varastojen toimintaa kehitetdan Teknisten palveluiden (ent. Service) vetdmana kaikilla
laitoksilla. Henkilostéa koulutetaan tutkintoihin tahtdavilla koulutuksilla ja koulutus kos-
kee kaikkia varastoissa tyoskentelevia henkilgitd. Ty6ta tullaan jatkamaan toimintatut-

kimuksen péaatyttya.

Koulutuksen liséksi inventaariot tullaan tekemaan kaikilla laitoksilla vuosittain ja toimin-
taprosesseja tullaan yhtenaistamaan. Taman pitaisi helpottaa oman henkildkunnan
kiertoa varastojen valilla, kun toimintatavat ja toimintaperiaatteet ovat samanlaiset kai-

kissa voimalaitoksissa.
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ABC-analyysia voi kayttaa toimintatutkimuksen jatkotoimenpiteend varaston toiminnan
jarkeistdmisessa, mutta toimintatutkimuksen aikataululla ei tutkimusmenetelmaa pystyt-
ty hyodyntaméaan. Myds tilidintitietojen pitdisi menna jatkossa oikein ja tyon jatkotoi-

menpiteend pystytdan tekemaan ABC-analyysi.
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1. Yhteenveto henkiléstdon haastatteluista

Tein haastatteluita kevaalla 2015 Salmisaaren hankintoja tekevalle henkildkunnalle. Haastateltavia oli
yhteenséa yhdeksan henkiléa jotka tydskentelevat erilaisten hankintojen parissa paivittain.
Haastattelun tuloksena tuli erilaisia parannus- ja kehityskohteita yhteensa 101 kappaletta. Toimivia
kaytantoja oli yhteensa 13 kappaletta.

Osa tuloksista on ristiriitaisia, koska toiset kokevat, etté joku asia toimii ja toisten mielestéd sama asia
ei toimi. TAma johtuu kirjavasta toimintakulttuurista, mit& ei ole johdettu keskitetysti. Henkildston
osaamisen taso on eritasoista ja kaikilla on omat rutiinit asioiden tekemiseen.

2. Suurimmat ongelmat hankinnoissa?

Haastatteluista esiin nousseet ongelmat on lajiteltu siten, ettd samankaltaiset ongelmat ovat saman
otsikon alla. P&&otsikkotasolla ongelmat on kategorioitu seuraavasti: varastoon liittyvat ongelmat,
johtamiseen liittyvat ongelmat, ohjeisiin liittyvat ongelmat ja toimittajiin liittyvat ongelmat.

- Haastatteluista ilmennyt ongelma tms.
0 Toimenpide-ehdotus, taustaa ongelmalle

= Tehdyt toimenpiteet ongelmien ratkaisemiseksi

SALATTU==
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Benchmarking haastattelut

(Salattu)
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Kraljicin matriisi

(Salattu)
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Hankintaprosessin kehittaminen

(Osittain salattu)

Hankintaprosessi kun hankintakohde vaatii esiselvitystyota 29.07.2015

Jos toteutetaan. .

* Hankintaprosessi kun hankinnat toteutetaan projektina

* HELPPO mallin projektiprosessi
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Hankintaprosessi kun hankinnat toteutetaan projektina 29.07.2015

Hankintaprosessi kun hankintakohde vaatii esiselvitystyota

Hankinnan kilpailutusprosessi

HELPPO mallin projektiprosessi
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Hankintaprosessi kun hankintaa ei toteuteta projektina 29.07.2015

"L vaihtochtoinen toteutus

* Hankinnan Kilpailutusprosessi

* Tuotteiden ja palveluiden tilaus- ja toimitusprosessi 2014
Helenin muiden yksikdiden prosessikuvaukset on salattu tédssa tydssad. Nama prosessikuvaukset
toimivat rajapintoina hankintaprosessikuvaukselle, voimalaitosten hankinnoissa.

Salattuja prosesseja ovat kilpailutusprosessi, investointiprojektien prosessimalli ja tuotteiden ja
palveluiden tilaus- ja toimitusprosessi.

SALATTUm==
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Muistiot rajapintaneuvotteluista

(Salattu)



Salmisaaren oma tilidintiohje

(Osittain salattu, tilinumerot poistettu)

Helenin tilit, joihin suurin osa 5almisaaren kustannuksista kohdistuu:
Muut tiliGintikohteet liytywat Baswaren hankintashdotuksen *Tili -kohdasta.

mnl n

tilinumera  Tilinimi

Mink3 tyyppiset hankinnat tiliGidaan tilinumerolle

- Tarvikeostot Kunnossapitoon liitywdt materizaliostot, koneet ja laittest
Projektien hankintakustannuksst
Voiteluaineiden ostot
Kiinteistd)en kiintedt kustannuksst, vesilaskut ym.
Kemikaalit
Kalkki, erilaiset razka-ainekustannukzet, jne.

- Jatevesi Jatevesien kdsittelystd atheutunuest laskut

- Ulkopuoliset palvelut

Ulkoiset asennuspalvelut, thiden ocsuus, kumikorjaukset, ym.

- Rakennusurakat

Avvaimiin littywdt kustannukset, sprinklerijdrjestelmat
Rakennustydt

Kiinteistdjen saneeraukset

Maansiirrot

- Ymparistopalvelut

DNV, auditoinnit, kalkkilaskut, ndytteet
Padstdkauppaan liitoyvat laskut

- Asiantuntija- ja konsulttipalvelut

Konsulttien laskut
Ulkopuolisten yritysten suunitteluihin limtywat laskut

- Matkapuhelin- ja huoltokulut

Puhelimiin liittywdt tilaukset

- Siiwous- ja puhtaanapito

Sitvouksiin lifthywat tydt

- latehuolto

Jatteisiin littyvat kustannukset, jFtemaksut ym.

- Vartiointi- ja turvallisuuskulut

Wartiointiin littyvat kustannukset

- Atk-chjelmistot, paivitykset, yllapito

Lisenssit automaatioon, Beran, ym. chjelmistot
Paineilmajarjestel gman vuosiliz=nssit

- Atk-Jaitehankinnat

Atk-laitteiden hankinta

- Ajoneuvojen polttoainest

Ajoneuvojen polttoainest

- Ajoneuvajen huolto ja korjaus

Stara, ktk, matkahuolto, rekkarahdit

- Kone- ja kalustohankinnat

Telinest, trukkihucllot, autovuokrat, konevuckrat ym.

Tydkalut, nosturihucllot

- Toimistotarvikkest

Toimistotarvikkest

- Sisdinen osto VK

Sisdisten resurssien ostaminen muilta lilketoiminnoilta

Liite 6

1(1)
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Ohje tarjouspyynnon tekemiseen

(Salattu)
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Ohje hankintaehdotuksen tekemiseen

(Salattu)
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Hankinnan ajankohtaisraportin malli

Ajankohtaista koulutusta Helenissa Webversion

Osallistu hankintakoulutuksiin tédna syksynal!

Tarjoamme Helenin asiantuntijoille ja esimiehille vaimennusta hankintoihin littyen.
Valmennukset ovat itsenaisia kokonaisuuksia. Osallistua voi joko jompaan kumpaan tai
molempiin valmennuksiin

Basware -koulutus
syyskuussa

Baswaren kayttokoulutusta tarjolial
Valmennus toteutetaan pienrynmassa (enintaan 6 osallistujaa) ja se koostuu tietoiskuista,
kaytannon harjoituksista, henkildkohtaisesta palautieesta ja keskustelusta. Sisaltoa tarkennetaan

osallistujien tavoitteiden ja toiveiden pohjalta.

Walmennus koostuu kahdesta puolenpaivan tilaisuudesta 19. ja 26.5. klo 8.30-12.15 St Voltissa.
Valmentajana toimii Inkeri Roos-Cabrera Management Institute of Finlandista.

limoittaudu eHR:n Lukkarissa

Ajankohtaisia kilpailutuksia tulossal

Windows kéyttdjarjestelmét kilpailutetaan.

Hankintayksikon asiantuntijana kilpailutuksessa toimii Hannu Vepsalainen puh. X00000(.
Hannuun voi olla yhteydessa jos haluaa paasta kilpailutusprosessiin mukaan.

Helenin autojen leasing sopimukset Kilpailutetaan.

Hankintayksikon asiantuntijana kilpailutuksessa toimii ESsi Nuutinen puh. 30000000
Voimalaitosten kunnossapitoinsinGorit ovat tydryhmassa mukana. Essiin voi olla yhieydessa jos
haluaa paasta kilpailutusprosessiin mukaan.

HELENIN tilidintinumerot muuttuvat syksyllal

Lisétietoja saa Markku Vettenrannalta

Uutiskirjeen sisdllista vastaa Hankintayksikke. Yhieystiedot
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Tutkimuspaivakirja

(Salattu)
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