Anna Lehtinen

Ostotilauskattavuuden lisddminen epasuorissa
hankinnoissa

Metropolia Ammattikorkeakoulu
Ylempi ammattikorkeakoulu
Hankintatoimi

Opinnaytetyo

28.4.2017

@mpolia



Tiivistelma

Tekija(t) Anna Lehtinen

Otsikko Ostotilauskattavuuden lisddaminen epasuorissa hankinnoissa
Sivumaéara 59 sivua + 3 liitetta

Aika 28.4.2017

Tutkinto Tradenomi (YAMK)

Koulutusohjelma Hankintatoimi

Suuntautumisvaihtoehto

Ohjaaja(t) Lehtori Esa Vaanénen
Category Manager Juha Ojanpera

Tama tutkimus tehtiin ABB Oy Motors and Generators Helsingin yksikon hankintaosastolle.
Kehittamistehtdvan tavoitteena oli ostotilauskattavuuden lisdédminen epéasuorissa hankin-
noissa. Lisaksi tavoitteena oli vahentda hankinnan kokonaiskustannuksia epasuorissa han-
kinnoissa. Epasuorilla hankinnoilla tarkoitetaan kaikkia niitd hankintoja, jotka eivat liity orga-
nisaation lopputuotteeseen tai palveluun. Teollisuusyrityksissa tuotantoon liittymattomien
hankintojen osuus hankintojen kokonaisarvosta on noin 30-50 prosentin luokkaa. Kyseessa
on siis varsin merkittdva kustannusmassa ja hankintakokonaisuus, joten epasuorien han-
kintojen kehittdmisell& on merkittava sdéstopotentiaali.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena ja sen viitekehys koostui epasuorien hankintojen
lisdksi spend- ja ABC-analyysistd, kokonaiskustannusajattelusta sekda benchmarkingista.
Tutkimus eteni ABB:n oman 4Q-mallin mukaisesti, joka on kehitetty muun muassa Lean Six
Sigman pohjalta. Tutkimuksessa kaytettiin maarallisia tutkimusmenetelmia ja -mittareita.

Kehittamishanke aloitettiin nykytilan kartoituksella, jonka perusteella saatiin selville epasuo-
rien hankintojen tekemiseen liittyvat ongelmakohdat. Spend- ja ABC-analyysien perusteella
valikoitui selkedsti ne toimittajat, joiden tilaustapoihin tulisi kiinnittdd enemman huomioita,
jotta ostotilauskattavuutta saataisiin lisattyd. Kehittdmishankkeessa maariteltiin erilaisiin
hankintatilanteisiin soveltuvat tilaustavat seka lisattiin osaamista epasuorien hankintojen te-
kemiseen.

Tutkimustulosten perusteella tilauksellisten ostolaskujen mé&éarda ja siten ostotilauskatta-
vuutta voidaan kasvattaa epasuorissa hankinnoissa hyddyntamalla limiittitilauksia. Liséksi
ostotilauskattavuutta voidaan parantaa lisdamalla tietoutta epasuorista hankinnoista ja niihin
littyvista kustannuksista ja vaikutuksista organisaatiossa. Avainasemassa on poikkiorgani-
satorinen toiminta seka toimintatapojen selkeyttaminen.
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This study was made for the procurement unit at ABB Oy Motors and Generators Helsinki.
The purpose of this study was to increase the purchase order coverage in indirect purchas-
ing. In addition, the goal was to decrease the total cost of ownership in indirect purchasing.
Indirect purchasing means purchases that are not part of organization’s end product or ser-
vice. In industrial enterprises the share of indirect purchases of all purchases is around 30-
50 per cent. In fact, it is quite a significant cost amount and procurement entity. Therefor
there is a significant cost saving potential in developing indirect purchasing.

The study was executed as an action research and the theoretical framework was built on
theories and methods of indirect purchasing, Spend and ABC Analysis, total cost of owner-
ship and benchmarking. The study followed the principles of ABB’s own 4Q model, which is
based on Lean Six Sigma. Quantitative research methods and indicators were also utilized
in this study.

This study was initiated by analyzing the current status which identified the problems of
indirect purchasing. Spend and ABC Analyses were used to identify the suppliers whose
ordering process needs to be considered more in order to increase purchase order cover-
age. The suitable ordering means were defined and the know-how how of making indirect
purchase was increased in the organization.

The main result of this study was that the purchase order coverage can be increased by
utilizing framework purchase orders. In addition, purchase order coverage can be improved
by increasing the know-how of indirect purchasing and related costs and effects in the or-
ganization. Cross-functional activities and clarification of operating procedures play a key
role in this matter.

Keywords indirect purchasing, purchase order coverage, total cost of
ownership
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1 Johdanto

Kehittamishankkeeni aiheena on ostotilauskattavuuden lisaéaminen epasuorissa hankin-
noissa ja se tehdaan ABB Oy Motors and Generators Helsingin yksikon hankintaosas-
tolle. Epasuorilla hankinnoilla tarkoitetaan kaikkia niitd hankintoja, jotka eivét liity organi-
saation lopputuotteeseen tai palveluun, mutta niitd tarvitaan organisaation toiminnan
mahdollistamiseksi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 62). ABB kayttda epasuorista
hankinnoista termid yleiskustannushankinnat. Kehittdmistehtéva toteutetaan toimintatut-
kimuksena. Tyon ohjaajana Motors and Generators Helsingin yksikon puolesta toimii

Category Manager Juha Ojanpera.

Sanotaan, etté hankintojen osuus teollisuudenalan yrityksen liikkevaihdosta on noin 50—
80 prosenttia, joten hankinnalla on iso merkitys yrityksen strategiassa ja siten sen toi-
minnassa ja tuloksessa (Nieminen 2016, 12). ABB edustaakin hyvin tyypillista ja perin-
teista teollisuudenalan yritysta. Tutkimuksessani keskityn yksikkomme, Motor and Ge-
nerators Helsingin, epasuoriin hankintoihin, silla ne jaavét usein ilman huomiota ja oh-
jausta, koska fokus on suorissa hankinnoissa. Epasuorat hankinnat ovat hyvin tyypilli-
sesti hajautuneet ympéari organisaatiota ja niihin menee paljon rahaa. Koen, ettd ABB:n
hankintastrategiassakin (ABB 2016) mainittuihin epasuoriin hankintoihin pitaisi enem-

man kiinnittdd huomiota organisaatiossamme.

Motors and Generators Helsingin Supply Chain Manager Jarmo Kasken (2016) mukaan
olemme epasuorien hankintojen johtamisessa jéljessa, ja se on yksikbssdmme edelleen
suhteellisen uusi asia. Tutkimukseni aihe onkin hyvin linjassa yhtymamme tavoitteiden

ja kehityskohteiden kanssa, joten siksi aiheeni on erittéin ajankohtainen ja tarkea.

Aiheen tarkeytta ja ajankohtaisuutta puoltaa myos se, ettd yhtyman paatoksen perus-
teella osa ostotoiminnoista siirretdan yksikolta erilliseen keskitettyyn palveluyksikkéon
Viroon. Epasuorissa hankinnoissa tullaan l1ahestymaan samantyyppisia prosesseja kuin
suorissa hankinnoissa, joten mahdollisesti myds ep&suorat hankinnat tehtaisiin keskite-

tysti sielta kasin ja siksi ostotoimintoja olisi syyté kehittda ja yksinkertaistaa.

Baswaren hankintatutkimuksen (2014) mukaan haastavan taloustilanteen vuoksi yrityk-

set ovat aktiivisesti etsineet sddstokohteita epasuorista hankinnoista jo vuosien ajan.



Hankintoihin on kiinnitetty selvasti enemman huomiota ja yrityksissé ollaan nyt aikaisem-
paa paremmin kartalla epasuorien hankintojen osuudesta. Epésuorien hankintojen vas-
tuu on yh& enemman siirtynyt hankintaorganisaatioiden puolelle ja samalla hankinnan ja

talouden yhteisty6 on tiivistynyt.

2 ABB Oy Motors and Generators Helsinki

2.1 Kohdeorganisaation esittely

ABB Oy kuuluu ABB yhtyméaéan, joka on ruotsalais-sveitsildinen johtava sahkdvoima- ja
automaatioteknologiayhtyma. Sen tuotteet, jarjestelméat ja palvelut parantavat teollisuus-
ja energiayhtidasiakkaiden kilpailukykyd ymparistomyonteisesti. ABB:n tarjonta kattaa
niin sadhkoistystuotteet, robotit ja likkeenohjauksen kuin teollisuusautomaation ja s&hko-
verkkoratkaisut. Asiakkaat ovat maailmanlaajuisesti teollisuus-, energia-, liikenne- ja inf-
rastruktuurialoilla. Yhtyméan palveluksessa on noin 135 000 henkiléa yli 100 maassa,
joista Suomessa noin 5000. (ABB 2016.)

Suomessa ABB on yksi suurimmista teollisista tydnantajista, paékaupunkiseudulla suu-
rin. Liikevaihto on noin 2,2 miljardia euroa, ja vuonna 2015 tutkimukseen ja tuotekehityk-

seen investoitiin 138 miljoonaa euroa. (ABB 2016.)

Yhtyman strategia on kirjattu seuraavasti: "Muovaamme globaalia s&hkdvoiman ja auto-
maation edellakéavijaa. Meillda on hyva asema houkuttelevilla markkinoilla. Strategiamme
tavoitteena on vauhdittaa kestavan arvon luomista ja tarjota houkuttelevaa tuottoa osak-
keenomistajille. Saavutamme tdman keskittymalla kannattavaan kasvuun, periksianta-
mattomaan asioiden toteuttamiseen ja liiketoimintajohtoiseen yhteisty6hon.” (ABB
2016.)

ABB-yhtyman visio ja slogan on tiivistetty seuraavasti: "Power and productivity for a bet-
ter world.” Tata pidetddn samalla my6s yhtyman missiona, silla ABB ei ole maaritellyt
niitd erikseen. Arvot, joihin ABB:n toiminta perustuu, ovat turvallisuus & liiketoiminnan
etiikka ja lainmukaisuus, asiakaskeskeisyys & laatu, uuden luominen & nopeus, omista-

juus & suorituskyky seka yhteistyo & luottamus. (ABB 2016.)



ABB:n ydinliiketoiminta on organisoitu neljaén divisioonaan ja ne koostuvat eri teollisuu-

den aloihin ja tuoteryhmiin keskittyvista liiketoimintayksikdistd. NAma divisioonat ovat:

Electrification Products (26 % liikevaihdosta 2015)
Robotics and Motion (24 % liikevaihdosta 2015)
Industrial Automation (19 % liikevaihdosta 2015)
Power Grids (31 % liikevaihdosta 2015). (ABB 2016.)

ABB:n neljan divisioonan ja siten myds eri liikketoimintayksikdiden strategiat seka
osastrategiat juontuvat yhtymastrategiasta. Divisioonat ja liiketoimintayksikot ovat itse
maaritelleet omat toimintalinjauksensa markkinoihin ja asiakkaan tarpeisiin pohjautuen,
mutta yhdenmukaisesti yhtymastrategian kanssa. Ne ovat myds yhdessad yhtyman
kanssa vastuussa sovituista liiketoimintansa taloudellisista ja toiminnallisista tavoitteista.
Liséksi yksikot saavat divisioonista ja business uniteista tarvittaessa tukea, mutta ope-

ratiivinen toiminta ja vastuu ovat paikallisilla yksikéilla. (ABB 2016.)

Tama kehityshanke toteutetaan ABB Oy:n Motors and Generators -yksikéssa Helsin-
gissé, joka kuuluu Robotics and Motion -divisioonaan. Tutkija itse tydskentelee ostajana
Induktiokoneiden tulosyksikdssa. Motors and Generators -yksikko kehittdd seka valmis-
taa energia- ja tuotantotehokkuutta lisdavia moottoreita ja generaattoreita asiakastarpei-
siin pohjautuen kaikille teollisuudenaloille ja sovelluksiin maailmanlaajuisesti. ABB on
maailman johtava moottorivalmistaja. Suomen ABB:n Motors and Generators -yksikko
panostaa vahvasti moottoreiden ja generaattoreiden tutkimukseen ja tuotekehitykseen.
(ABB 2016.)

Yksikk66n kuuluvat tehtaat sijaitsevat Helsingissa ja Vaasassa. Helsingin Pitdjanmaéaella
sijaitsevassa tehtaassa kehitetdan ja valmistetaan muun muassa korkeajannitemootto-
reita, dieselgeneraattoreita sek& kestomagneettimoottoreita. Moottori- ja generaattori-
tuotantoa on ollut Helsingissa jo vuodesta 1889 lahtien. Vuonna 2015 Motors and Ge-
nerators Helsingin yksikk® valmisti yhteensd 1743 moottoria ja generaattoria, joista In-
duktiokoneet 1303 moottoria. Tuotannosta 93 prosenttia menee vientiin. (ABB 2016;
ABB Teema 2016, 6-7.)

Maailmanlaajuisesti ABB:n moottori- ja generaattoriliiketoiminta tyollistdd 14 000 henkea

36 tehtaassa 11 maassa. Suomessa liiketoiminta tyéllistdd noin 1520 henkil6a, joista



Vaasassa 530 ja Helsingissa 910. Induktiokoneiden tulosyksikolla on myds sisartehtaat
Kiinassa ja Intiassa. (ABB 2016; ABB Teema 2016, 6-7.)

Motors and Generators Helsingin yksikkd koostuu Induktiokoneiden lisaksi Tahtiko-
neista, Tuulivoimageneraattoreista seka jalkimarkkinointiin erikoistuneesta Global Tech-
nical Support Centerista. Motors and Generators -yksikon tavoite on olla asiakkaiden
mielesté paras sahkdmoottoreiden ja generaattoreiden myyja, suunnittelija ja valmistaja.
(ABB 2016.)

Suomen ABB:n Motors and Generatorsin johtajan Kalle Huittisen mukaan yksikdn vah-
vuuksia ovat maailmanluokan osaaminen sédhkdmoottoreissa ja generaattoreissa seké
kyky palvella asiakasta my6s erittéin vaativissa ratkaisuissa. Lisdksi yksikon tarjonta on
laaja. Aktiivinen kasvu edellyttdd nopeaa ja sujuvaa asiakaspalvelua seka toimitusket-
julta laatua ja tdsmallisyyttd. Tarkedd on myds kustannuskilpailukyvystéa huolehtiminen
seké kapasiteetin tehokas ja joustava kayttd. Huittisen mukaan markkinatilanne on talla
hetkelld tiukka ja perinteisten teollisuusalojen asiakkaat ovat investoineet nihke&sti.
ABB:n pitdékin ennakkoluulottomasti ja paattavaisesti hakea uutta kasvua vakiintunei-

den teollisuusalojen ulkopuolelta. (ABB Teema 2016, 7.)

Teknologiateollisuuden teettaméan Suomen talousndkymat -raportin mukaan selvaa on
se, ettd Suomen talous ei kasva ellei yritysten investointeja saada vahvaan kasvuun.
(Teknologiateollisuus 2016.) Suomen ABB:n toimitusjohtajan Pekka Tiitisen mukaan
markkinat kuitenkin osoittavat jo varovaisia elpymisen merkkejé, ja tutkimuslaitokset po-
vaavat pienta kasvua vuodelle 2017 (ABB 2016). Samalla linjalla jatkaa myds Motors
and Generators -liiketoimintayksikén johtaja Otso Ikonen (2017), jonka mukaan liiketoi-
minnan kokonaiskuva on hieman aiempaa positiivisempi ja tulevaisuus nayttaa valoi-
sammalta. Projekteja ja asiakkaita on laajalta kirjolta ja tilauksia on saatu tdna vuonna

mukavasti.

2.2 Hankintastrategia ja -tavoitteet

ABB:n hankintastrategia juontuu liiketoimintastrategiasta, joka koostuu kolmesta osa-
alueesta: kannattava kasvu, periksiantamaton asioiden toteuttaminen ja liiketoimintajoh-
toinen yhteistyd. ABB:n hankintamissiona on tukea tata yhtyman liiketoimintastrategiaa

kehittamalla ja johtamalla haluttua toimittajaverkostoa siten, ettd se tehostaa yhtyman



kilpailukykyéa ja asiakkaiden menestysta. ABB painottaa jatkuvan parantamisen ajattelua

kaikessa toiminnassaan. (ABB 2016.)

Motion ja Robotics -divisioonan hankintavisio on kuvattu seuraavasti: "Olemme vuoteen
2020 mennessa johtava hankintaorganisaatio Power and Automation — toimialalla. Joh-
damme yhteistytssa kilpailukykyista siséisté ja ulkoista hankintaa, mika mahdollistaa
kannattavan kasvun. Hankinnan operatiivisella tehokkuudella saavutamme erinomai-
suuden suorituskykytavoitteissa. Siséiselld yhteisty6lla saamme maksimaalista vipuvoi-
maa ja ulkoisella yhteisty6lla sopivia, innovatiivisia ja korkealuokkaisia tuotteita ja palve-
luita parhaaseen hintaan.” (ABB 2016.)

ABB:n hankintastrategisiin tavoitteisiin kuuluu myds pitkajanteinen ja systemaattinen ke-
hittyminen, jotta se pysyy mukana kilpailussa. Siihen liittyy myds toimittajaverkoston hal-
linta ja kehitys sekd materiaalisaatavuuden turvaaminen. Liséksi tavoitteina on hankin-
nan vahva panos tuotekehitykseen, vankka hankintafunktion rakenne ja sen johtaminen

sek& hankinnan tehokas ja nakyva toiminta. (ABB 2016.)

Robotics and Motion -divisioonan hankintajohtajan Olli Hyppdsen mukaan hankintatoi-
mella on vahva vaikutus organisaation suoritukseen ja kilpailukykyyn tuotteiden kulura-
kenteen kautta. Siihen vaikuttavat hankittavien tuotteiden hinta seka toimittajien toimi-

tusvarmuus ja nopeus. (ABB 2016.)

Hankintastrategian mukaan tarkoituksena on kehittda laadukasta osaamista operatiivi-
sissa epésuorissa hankinnoissa. Siihen kuuluu muun muassa jatkuva fokus kulujen va-
hentdmiseen. Yhtyman tavoitteena on saavuttaa 80 prosentin ostotilauskattavuus epa-
suorissa hankinnoissa vuoden 2016 loppuun mennessa. (ABB 2016.) Tama tavoite puol-

taa tata kehityshanketta ja sen ajankohtaisuutta.

2.3 Hankintapolitiikka

ABB:n hankintapolitikan mukaan hankintojen tulee aina perustua oikeutettuun ja todel-
liseen hankintatarpeeseen. Hankinnassa on huomioitava tarkoituksenmukaisuus, laatu
ja kustannusten kohtuullisuus. Organisaatio pyrkii keskittdmaan hankinnat ensisijaisesti
hyvaksytyille toimittajille, joiden kanssa yhteistyd perustuu vuosi- tai puitesopimukseen.
Sita kautta lisatdan toimitusvarmuutta ja tehokkuutta seké pyritddn kokonaiskustannus-

saastoihin.



ABB:n hankinnan periaatteet ovat maaritelty seuraavasti:

minimoida laatu- ja liiketoiminnalliset riskit toimittajavalinnoissa ja hankinnoissa
pyrkia kokonaiskustannussaastoihin tekemalla yhteisia hankintasopimuksia
yhdistamalla ostovolyymeja ja vahentamalla prosessikuluja

hankintaprosessin yhdenmukaistaminen ja lapinakyvyys; hankintaprosessin su-
juvuus ja tarkoituksenmukaisuus aina hankintatarpeen syntymisesta ostolasku-
jen maksamiseen

varmistaa, ettd hankinnan hallinnointi ja raportointi tukee hankintaprosessia.
(ABB 2016.)

ABB:lla suorien materiaalien hankinnan toteuttaa kukin likketoiminta- tai tulosyksikké vas-
taten toimittajavalinnoista, hinnoista seka logistisesta prosessista. Epasuorat ja kuljetus-
ten hankinnat hoitavat ABB:n Hankintapalvelut, jonka tavoitteena on saada aikaan kus-
tannussdastoja tekemalla yhteisia hankintasopimuksia, yhdistamalla ostovolyymeja ja
vahentamalla prosessikuluja. Poikkeuksena ovat IS-hankinnat, joista vastaa Tietohal-
linto. Hankintapalvelut varmistavat liiketoimintayksikkoyhteistyolla, ettd muun muassa
toimittajavalinnat ovat yksikbdiden tiedossa ja ettd ne tukevat yksikbiden tarpeita ja
ydinprosesseja. Yhta liiketoimintayksikk6d koskevassa epasuorassa hankinnassa voi-

daan hankinta suorittaa kyseessa olevan liikketoimintayksikon toimesta. (ABB 2016.)

2.4 Hankintaorganisaatio

Kuviossa 1 on havainnollistettu Motors and Generators Helsingin yksikon hankintaor-
ganisaatio ja kuviossa 2 Induktiokoneiden tuotanto-organisaatio. Vuonna 2016 julkais-
tussa organisaatiorakenteessa ostotoiminnot ja hankinta eriytettiin. Operatiivinen osto
kuuluu organisaatiorakenteessa tuotantotoimintoihin ja ostop&allikét raportoivat tulosyk-
sikoidensa tuotantopaallikoille. Sama rakenne on myos Tahtikoneissa. Osto on sijoitettu
lahelle tuotantoa ja se mahdollistaa tuotannon tarpeiden paremman huomioon ottami-

sen.



Hankintapaallikko

Hankintakategoriat, Hankinnan kehitys e
toimittajaverkoston ja jarjestelmat Logistiikka
Tahtikoneet osto i johtaminen

Ostopaillikko = Kategoriapaallikét
Ostajat !

Induktiokoneet osto

Ostopaallikko
Ostajat

Global Technical
Support Center

Kuvio 1. Motors and Generators Helsinki hankintaorganisaatio.

Tuotantopaillikko

Tuotannonsuunnittelu Valmistus ja
kokoonpano

Tuotannonkehitys

Kuvio 2. Motors and Generators Helsinki Induktiokoneiden tuotanto-organisaatio.

3 Tutkimusongelma

Koen vahvasti, ettd hankintastrategiassammekin (ABB 2016) mainittuihin epasuoriin
hankintoihin pitéisi enemman kiinnittdd huomiota organisaatiossamme, ja se on mieles-
tani varsin ajankohtainen ja tarkea aihe. Seka minun ettéa hankintapaallikkdmme Jarmo
Kasken (2016) mukaan yhtyméan hankkeesta ja tavoitteista huolimatta epasuorat hankin-
nat ja niiden hallinta eivat ole yksikdssamme riittavalla tasolla, eikd kukaan organisaa-
tiossamme varsinaisesti seuraa niitd. Asiaa puoltaa myos se, ettd ABB:n Hankintapalve-
lut seuraavat yksikoiden epasuorien hankintojen ostotilauskattavuutta ja asettavat siihen
liittyen tavoitteita ja vaatimuksia.



Organisaatiossamme koetaan ongelmana se, ettd meille tulee paljon epasuoriin hankin-
toihin liittyvia ostolaskuja ilman tilausta. Siita koituu ylimaaraisia kustannuksia ja tyoai-
kahukkaa. Tama johtunee siitd, etta tilauksia tehdaan "ohi jarjestelman”. Lisaksi naita
hankintoja voi tehda lahes jokainen henkild organisaatiossamme esimerkiksi soittamalla
toimittajalle ja siten tdma ongelma ilmenee vasta ostolaskun kasittelyvaiheessa, kun ti-
laajalla ei ole esimerkiksi erityisvaltuuksia kasitella laskua tai toimittaja ei ole toimittaja-
rekisterissa avoinna. Tasta syysta olen valinnut epasuorat hankinnat kehityshankkeeni

aiheeksi.

3.1 Tutkimuksen rajaus

Kehittamistehtdvan kohdeorganisaatio on ABB Oy:n Motors and Generators Helsingin
yksikkd. Tyoni on rajattu koskemaan pelkastddn tdman yksikdn epésuoria hankintoja.
Huono ostotilauskattavuus ndhddan ongelmana nimenomaan epasuorissa hankin-
noissa. Kehityshankkeestani aion jattaa pois muun muassa logistiikka-, matkustus- ja IS-
hankinnat, silld ne hoidetaan keskitetysti ABB:n Hankintapalveluiden ja Tietopalveluiden

toimesta.

Tarkoituksenani on perehtya yksikkdmme epéasuoriin hankintoihin ja erityisesti paneutua
siihen, miten tilauksellisten ostolaskujen méaéaraa voidaan kasvattaa epasuorissa hankin-
noissa ja miten ostotilauskattavuutta voitaisiin parantaa nykyisilla resursseilla. Tarkoituk-
senani on tutkia organisaatiossamme jo olevia vaihtoehtoja ostotilauksen tekemiseen ja

miten ne parhaiten sopisivat tietynlaisiin hankintoihin.

3.2 Tutkimuskysymykset

Toimintatutkimukseni tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten tilauksellisten ostolaskujen maéarda ja siten ostotilauskattavuutta voidaan
kasvattaa epasuorissa hankinnoissa?

2. Kuinka paljon on mahdollista saada kustannusséastdja epasuorien hankintojen
laskunkasittelykuluissa?

3. Mika tilausvaihtoehto sopii parhaiten tiettyyn hankintakategoriaan ja / tai toimitta-

jaan?



3.3 Kehittdmistehtdvan tavoitteet

Kehityshankkeeni tavoitteena on lisata ostotilauskattavuutta siten, etta jatkossa yha use-
ampaan epasuoraan hankintaan liittyy asianmukainen ostotilaus. TA&ma on myds yhty-
man tavoite (ABB 2016). Liséksi tavoitteena on vahentaa hankinnan kokonaiskustannuk-

sia yksikkdbmme epéasuorissa hankinnoissa.

Uskon, ettd organisaatiomme hyo6tyy tydstani siten, ettd voimme paremmin ja koordi-
noidummin seurata epésuoria hankintoja ja niihin liittyvia kuluja; kustannuskontrolli ja
hankintojen I&pinakyvyys paranee. Kun kulut ovat tiedossa, sdastdpotentiaali on parem-

min tunnistettavissa.

Onnistuessaan tyostani seuraisi kustannussdastoja, silla ostolaskuja tulisi oletettavasti
vahemman kiertoon, jolloin niista ei synny ylim&araisia kasittelykuluja. Laskun tarkastus-
ja hyvéksyntékierto tarkoittaa sitd, etté lasku ei lapaise niin sanottua tilauksen ja laskun
tdsmaytysta. Se saattaa johtua siitd, ettéd ostolasku ei vastaa tilausta tai laskuun ei koh-
distu ostotilausta lainkaan. Laskujen kierrosta aiheutuu organisaatiollemme ylimaaraisia
kuluja, silla Taloushallintopalvelut laskuttavat yksikoiltéa laskunké&sittelykuluja niissa ta-
pauksissa, kun lasku joutuu tarkastus- ja hyvaksyntakiertoon. Taloushallintopalveluiden
yksikoilté veloitettavista laskennallisista kasittelykuluista kerron enemman kappaleessa
6.2.4. Lisaksi tydn onnistuessa kiertoon tulevien laskujen maéaré vahenisi, miké taas va-
hentisi laskujen tarkastus- ja hyvaksyntatyota; siitd saataisiin tyoaikasaastod. Ostolas-
kujen tasmaytyminen automaattisesti tilauksiin vahentaa selkeésti hankinnan kokonais-

kuluja ja siihen kaytettya aikaa.

3.4 Kehittdmistehtdvan mahdolliset riskit

Kehittamistehtdvan mahdollisena riskind koen sen, ettd kehityshankkeestani huolimatta
epasuoria hankintoja tehtaisiin edelleen "ohi jarjestelman”. Haasteenani on vieda uudet
toimintatavat kaytantdon ja niiden juurruttaminen yksikk66mme. Muutosvastarinta on hy-

vin tyypillista, jolloin kehitys ja uudistuminen koetaan negatiivisena.

Yleisimpié tekijoitd muutosvastarinnan takana ovat pelko, vakauden kaipuu ja tottumuk-
set, henkilokohtaisen hyddyn puuttuminen, muutostarpeen ymmartamattomyys, turhau-

tuneisuus ja oman roolin puutteellinen ymmartdminen. Muutosvastarinta johtuu hyvin
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usein tulevaisuuden pelosta seka epavarmuudesta ja aikaisemmista huonoista koke-
muksista. Pelon syitd voi olla useita, mutta yksi merkittdvimmista on epétietoisuus muu-
toksen vaikutuksista. Vastarinta ei ole tyypillinen ainoastaan tyontekij6ille, vaan vastus-
tajia voi lIoytyd organisaation kaikilta tasoilta. Muutos motivoi, kun se perustuu selkedan
tarpeeseen, on uskottavasti suunniteltu ja selkedsti kommunikoitu. (Lanning & Roiha &
Salminen 1999, 137-134.)

Kanasen (2014, 67) mukaan vetdjan rooli on aktiivinen, silla tutkijasta riippuu koko pro-
sessin onnistuminen. Pienimuotoisimmillaan toimintatutkimus on oman tydn kehitta-
mista, mutta l&hes aina tyotehtavat edellyttéavat kuitenkin yhteisty6ta muiden kanssa.
Siksi tyon kehittAminen vaatii ihmisten valisen yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen edis-
tamisté seka sosiaalisia taitoja. (Heikkinen & Rovio & Syrjéla 2010, 17.) Inmisten hyvak-
synnan ja luottamuksen saaminen ei ole helppoa ja siihen menee aikaa. Toimintatutki-
muksen vetajan pitaa hallita tutkimuksellisten seikkojen, esimerkiksi prosessi ja sen vai-
heet, lisdksi myds ryhmakayttaytyminen. Vetdjan pitdd pystya johtamaan itse itsedén,
silla vasta tama avaa tien muiden johtamiseen. Erilaisuuden ymmartaminen ja sietami-
nen avaa vetgjalle hyvat mahdollisuudet vaikuttamiseen seka johtamiseen ja siten muu-

tosvastarinnan kohtaamiseen. (Kananen 2014, 67—-68.)

3.5 Mittarit

Nykytilan sekd muutoksen toteutuksen arvioinnissa kaytetddn maarallisia mittareita. Mit-
taan tilauksettomien ostolaskujen maaran, jotka saan laskutustietoineen ABB:n laskun-
kasittelyjarjestelmasta. Ennen-jalkeen -vertailun tulen tekemaan samaa tiedon hankinta-
menetelm&d kayttaen, jolloin tiedon verrattavuus sailyy luotettavana. Kvantitatiivisena
mittarina toimii siis tilauksettomien laskujen maara. Tilauksettomien ostolaskujen maa-

ran vahentyminen kertoo kehitystehtavéan onnistumisesta.

Lasken myods mahdollisen kustannussdaston, jonka saisimme kehityshankkeeni onnis-
tuessa. Oletettavasti ostolaskuja tulisi silloin huomattavasti vahemman kiertoon, jolloin
laskunkasittelykustannukset laskevat. Lisaksi aion arvioida havainnointia hyddyntaen

kayttajien kasitystd uudesta toimintatavasta verrattuna vanhaan tapaan.
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4 Tutkimusmenetelmat

4.1 Toimintatutkimus

Tama opinnaytetyo toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus liittyy oleellisesti
kaytannon tybelamaan ja siella oleviin kdytdnnén ongelmiin, niiden tiedostamiseen ja
poistamiseen (Kananen 2009, 9). Toimintatutkimus voidaan méaaritelld prosessiksi, joka
téahtdd asioiden muuttamiseen ja kehittamiseen entistd paremmiksi. Sen tarkoituksena
on kehittda uusia taitoja tai uutta lahestymistapaa johonkin tiettyyn asiaan sekéa ratkaista
ongelmia, joilla on suora yhteys johonkin kaytannoélliseen ongelmaan. (Kananen 2014,
11-20; Heikkinen & Rovio & Syrjala 2010, 16-37.)

Toimintatutkimus on ik&d&n kuin jatkuva prosessi, jossa ymmarrys ja tulkinta lisdantyvat
vahittain. Keskeistéa on uudella tavalla ymmarretty prosessi. Voidaan sanoa, ettéa toimin-
tatutkimus ei ole varsinaisesti tutkimusmenetelma, vaan lahestymistapa tai asenne,
jossa tutkimus kytketd&an toiminnan kehittdmiseen. (Kananen 2014, 11-20; Heikkinen &
Rovio & Syrjala 2010, 16-37.) Muutos voidaan saada aikaan vain toiminnan kautta. ltse
toiminnan kautta voidaan tavoittaa prosessi ja siihen liittyva tieto. Toimintatutkimus ndh-
dadan nimenomaan ammatillisen oppimisen ja kehittymisen prosessina (Kananen 2009,
10; 2014, 11).

Vilkan (2014) mukaan toimintatutkijalla on samanaikaisesti kolmenlainen rooli tutkimus-
kohteessa: tutkijan rooli, ihmisen rooli ja muutostavoitteinen aktivoijan rooli. Tutkijan roo-
lissa tutkija ker&a tutkimusaineistoa tutkimukseensa. Toimintatutkija toteuttaa aktiivisen
ja osallistavan toimintansa aikana osallistuvaa havainnointia ja haastattelee kohdeyhtei-
son jasenid. Liséksi tutkija kerdé sellaista muuta materiaalia kohdeyhteiststa, joka aut-

taa tutkijaa ymmartamaan tutkimuskohdettaan.

Heikkisen ym. (2010 85-86) mukaan epavarmuuden ja erehdysten mydntaminen on tut-
kijan tarkeimpid oppimisen hetkid. Kriisikohdissa kysymyksenasettelu saattaa ratkai-
sevasti muuttua, ja ty6d saa jopa uuden suunnan. Tutkijan ty6ta voidaan verrata salapo-
liisin tydhon; uuden tiedon etsimista ja oivaltavaa keksimista. Epaonnistuneita tutkimus-
hankkeen aloituksia ja suunnanmuutoksia voidaan pitdd kompastumisina tai johdonmu-
kaisena oppimisprosessina, jossa kehittyy ideoita. Myds toimintatutkijan omat ajatukset

muuttuvat tutkimusprosessissa.
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Toimintatutkimus siséltdd seuraavat vaiheet: 1. ongelman maéarittely, 2. ongelman tutki-
minen, 3. ongelman syiden ja seurausten analysointi, 4. ratkaisun esittaminen, 5. ratkai-
sun testaaminen, 6. ratkaisun muokkaus testauksen pohjalta, 7. uuden ratkaisun testaa-
minen/kokeilu ja lopuksi 8. johtopaatdkset. Sykli alkaa nykytilan kartoituksella ja sen jal-
keen siirrytdan ongelmatilanteen analysointiin. Naiden jalkeen syntyy parannusehdotus,
joka kokeillaan ja arvioidaan seka viimeisena vaiheena tehdaan seuranta. Toimintaa hio-
taan useiden perakkaisten suunnittelu- ja kokeilusyklien avulla. Uusien kierrosten aikana
pyritéédn paraneviin tuloksiin. Kuviossa 3 on havainnollistettu toimintatutkimuksen sykli-
syytta. (Kananen 2014, 34-35.)

Kuvio 3. Toimintatutkimus on jatkuva, syklinen prosessi (Kananen 2009, 11).

Mielestani juuri ndiden argumenttien perusteella toimintatutkimus sopii hyvin yritysmaa-
ilman kehityshankkeiden prosessimalliksi. Jos jossain vaiheessa prosessia tarvitaan
muun muassa liséa tietoa, voi aina palata taaksepain ja jatkaa sitten uudelleen. Matkan
varrella tarkastelu valikoituu ja kohdentuu. Tutkija I6ytda uusia kysymyksia ja tutkimus-
tehtavia, joita han ei projektin alussa huomannut. Tutkimusongelmien ja -menetelmien
muuntumista ja kehittymista voidaan kutsua tutkimuksen projektiivisuudeksi. Aineiston
hankinta ja kokeilu tuottavat uutta informaatiota, joka muokkaa tutkijan ajatuksia siit&,
miten ja mihin suuntaa tyota jatketaan. (Heikkinen & Rovio & Syrjala 2010, 86.)
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4.2 4Q-analyysi

Tutkimusmenetelmana hyddynnan myds ABB:n tietopohjaista 4Q-ongelmanratkaisu-
mallia, joka on kehitetty muun muassa Lean Six Sigman pohjalta. 4Q tarkoittaa neljaa
neljannesta: mittaa, analysoi, kehita ja vakiinnuta. Nama vaiheet on havainnollistettu ku-
viossa 4. Joskus néita vaiheita voi edeltaa pre-4Q, jossa ongelma maaritellaén tarkem-
min. Mallin avulla pystyy tunnistamaan, priorisoimaan ja vieméaan lapi kehitysprojekteja
sekd saa hyvat laht6kohdat prosessien kehittamiselle. 4Q-mallin tarkoitus on keskittya
jatkuvaan parantamiseen, eika pelkastaan valittbmien virheiden korjaamiseen. (ABB
2016.)

4Q-prosessi

Q1 - Mittaa Q2 - Analysoi
Maaritd mahdollisuus. Tunnista ja varmista
Tutki ymmartaaksesi ongelman juurisyyt.

nykytila perinpohjin.

Q4 - Vakiinnuta Q3 - Kehitd

Vakiinnuta parannukset Kehita, testaa ja ota
standardoimalla kayttéon ratkaisuja, jotka
tyémenetelmat tai poistavat juurisyyt.
prosessit.

Kuvio 4. 4Q-prosessin vaiheet (ABB 2016).

Q1l-vaiheessa eli mittausvaiheessa tavoitteena on tunnistaa ja kayttaa niita prosessimit-
tareita, jotka edesauttavat ongelmatilanteen tunnistamista. Q2-vaiheessa eli analyysivai-
heessa tavoitteena on tunnistaa ongelman todelliset juurisyyt. Kun juurisyyt eliminoi-
daan, ongelma ei ilmaannu uudelleen. Huolellinen juurisyiden analysointi on avaintekija
4Q-projektin onnistumiselle. Q3-vaiheessa eli kehittdmisvaiheessa tavoitteena on luoda
toimenpidelista ja testata toimenpiteet, joiden avulla juurisyyt voidaan eliminoida. Q4-
vaiheessa eli vakiinnuttamisvaiheessa tavoitteena on muuttaa prosessi kokonaisuudes-
saan Q3-vaiheessa hyvaksi havaitun ratkaisun mukaiseksi. (ABB 2016.) 4Q-menetelméa
rytmittdd kehityshankettani ajallisesti ja sen myo6ta tutkimusongelmani ja -kysymykset

tdsmentyvat. Mielestani se sopii erinomaisesti toimintatutkimuksen tyokaluksi.
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4.3 Tiedonhankintamenetelmat

Tutkimuksessani kaytan maarallistd tiedon hankintamenetelmaa. Mittaan tilauksetto-
mien ostolaskujen mé&éran, jotka saan laskutustietoineen ABB laskunkasittelyjarjestel-
masta. Vilkan (2005, 76) mukaan maarallisessa tutkimusmenetelmassa voi kayttaa mui-
den keraamia tutkimusaineistoja; tarvittavan tiedon voi hankkia esimerkiksi erilaisista tie-
tokannoista tai toisten keraamistd tilastoista. Aineiston hankinta- ja analyysimenetel-
mana hyddynnan myds spend- ja ABC-analyysia. Lisdksi kdytan benchmarkingia tiedon-

hankintamenetelmana. Niista kerron enemman viitekehyksen yhteydessé luvussa 5.

Yhdistdan maaralliseen tiedon hankintamenetelm&dn myos laadullisia elementteja kes-
kusteluilla ja haastatteluilla, mutta padpaino oli kvantitatiivisissa analysointitytkaluissa.
Tarkoituksenani on haastatella niitd organisaatiomme funktioita ja osastoja, jotka tekevat
paljon epasuoria hankintoja, esimerkiksi tuotannon tyénjohtajat. Myds ongelmakohteen
tutkiminen ja havainnoiminen on laadullista tiedon hankintaa. Sanotaan, etta toimintatut-
kijan on hyva luottaa siihen, etta tutkimusmenetelmat l6ytyvat jarkea kayttamalla ja pita-

malla silmat ja korvat auki (Heikkinen & Rovio & Syrjala 2010, 201).

Koen, etté4 havainnointi on hyva tyokalu tdssa kehityshankkeessa, silla tydskentelen jo
l&aheisesti taman aiheen parissa. Havainnointi on hyva keino saada tietoa, mitd todella
tapahtuu ja toimivatko ihmiset siten, kuin he sanovat toimivansa. Kanasen mukaan toi-
mintatutkimukseen liittyy aina havainnointi tiedonkeruumenetelméana. Usein katsotaan
eduksi, jos tutkija tai teorian kehittdja on itse ilmion kanssa tekemisissa tai hanella on
jonkinlainen kosketuspinta tieteellisen kohteensa kaytannon ilmidihin (Kananen 2009,
13, 25).

Kanasen (2014, 20—22) mukaan toimintatutkimus luetaan kuuluvaksi kvalitatiiviseen tut-
kimukseen, mutta siihen voi kuulua seka laadullisia etta maarallisia eli kvantitatiivisia
tutkimusotteita. Menetelmia tarvitaan tutkimuksen eri vaiheissa. Tutkimusmateriaali eli
aineisto kerataan valitulla menetelmalld, joka riippuu tutkimusmenetelmasta ja -otteesta.
Samaa aineistoa voidaan analysoida usealla tutkimusmenetelmalla. Laadullista tutki-

musta voidaan kayttaa maarallisen tutkimustulosten syventamiseen ja ymmartamiseen.
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4.4  Tutkimuksen validiteetti, reliabiliteetti ja verifiointi

Luotettavan tiedon saannin varmistaminen alkaa siita, etta tutkimusasetelma laaditaan
oikein eli tutkitaan juuri niitd asioita, joihin tutkimusongelma liittyy, seka siitd, etta tutki-
musmenetelmia ja mittareita kaytetaan oikein. Validiteetti eli patevyys tarkoittaa sita, etta
tutkitaan oikeita asioita. Mittari on validi, jos se mittaa sitd, mita pitaakin mitata. Reliabili-
teetti tarkoittaa mittausten pysyvyytta eli sitd, etta toistettaessa tutkimus saadaan samat
tulokset. Tutkimustulosten luotettavuuden arvioinnin lahtdkohtana on aina tulosten, me-
netelmien ja tiedonkeruun riittdvan tarkka dokumentaatio, silla ulkopuolisen arvioitsijan
on muuten mahdotonta paatelld tutkimuksen luotettavuudesta mitddn. Luotettavuus mit-
taa myos tyon laatua. Kanasen mukaan luotettavuus koostuu seka reliabiliteetista etta
validiteetista. (Kananen 2014, 125-134.)

Toteen nayttdminen lisdd myds luotettavuutta. Tutkimusraportin pitad pystya osoitta-
maan aukottomasti, miten tulkinta on tehty ja miten tulkinta nousee aineistosta. Ky-

seessa on tulkinnan toteen nayttdminen ja todistaminen. (Kananen 2009, 98.)

Toiminnan kehittdmishanketta tai ongelman poistamista ei voida arvioida toteavan tutki-
muksen kriteerein vaan vertaamalla tuloksia hankkeen omiin tavoitteisiin. Jos ongelma
onnistutaan poistamaan tai vaikutuksia pienentdmaan, on toimintatutkimuksen sykli on-
nistunut. Toimintatutkimuksen periaatteisiin kuuluu lisaksi se, etta arvioinnin suorittavat
ne, joita asia koski. Tarkeaa tuloksellisuuden kannalta on se, etta mittarit ovat yksiselit-
teisia ja mittaavat nimenomaan muutosta eli oikeaa asiaa. Tulosten arviointi edellyttaa

usein ennen-jalkeen -mittausta. (Kananen 2014, 137.)

Kaislan (2016) mukaan verifiointi tarkoittaa tutkimuksessa esitettyjen todisteiden objek-
tiivisuutta ja todentamista. Verifioinnilla tarkastellaan, onko tutkimus tehty oikein, ja onko

tapahtuneen muutoksen todistelu tehty luotettavasti.
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5 Teoreettinen viitekehys

5.1 Viitekehyksen valinta

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarkoittaa nakodkulmaa, josta tutkimuksen aihetta
tarkastellaan. Opinnaytetytni viitekehys koostuu epé&suorista hankinnoista, erilaisista
hankintojen luokittelu- ja analyysimalleista, kokonaiskustannusajattelumallista seka
benchmarkingista. Liséksi viitekehykseen liittyvat organisaatiomme eri ostotilausvaihto-

ehdot epasuorien ostojen tekemiseen.

Kuviossa 5 on esitetty, miten teoreettinen viitekehys linkittyy tutkimukseni aiheeseen.
Lahtokohtana ovat yksikkbmme epdsuorat hankinnat. Laskunkasittelyjarjestelméas-
tdmme saan tietoa tilauksettomista ostolaskuista, jotka liittyivat epéasuoriin hankintoihin.
Talla datalle teen spend- ja ABC-analyysin, joiden perusteella valikoin ne toimittajat ja
kategoriat, joihin keskityn tassa tutkimuksessa. Spend- ja ABC-analyysi toimivat seké
aineiston hankinta- ja analyysimenetelmana etté viitekehyksen osana. Sen jalkeen valit-
sen eri tilanteisiin tai toimittajaan soveltuvat ostotilaustavat ja luon uuden toimintatavan

seka teen oheistuksen siihen.

Tutkimuksessa hy6dynnén ja vertaan benchmarkingista saatuja tietoja ja parhaita kay-
tantdja. Taustalla vaikuttaa vahvasti kokonaiskustannusajattelu. Tarkoituksenani oli ni-
menomaan tarkastella epdsuoria hankintoja kokonaiskustannusajattelun mukaisesti.
Tyypillisesti epdsuoran hankinnan ostohinta on pieni, mutta sen suorittamiseen eri toi-
mintoineen ja tyOvaiheineen saattaa kulua paljon aikaa, mikd taas nostaa kokonaisku-

luja. Tarkoitus oli nimenomaan véhentéaéa naita hankinnan tekemisen kokonaiskuluja.

Hyva hankintojen luokittelumalli olisi my6s Peter Kraljicin matriisi, hankintojen portfolio-
analyysi, mika on hyvin yleisesti kaytetty ja hyddynnetty erilaisissa hankinnan kehitys-
hankkeissa. Kraljicin kehittelema matriisi julkaistiin jo vuonna 1983 artikkelissa "Purcha-
sing must become Supply Management” Harward Business Review'ssé. Se auttaa luo-
kittelemaan hankittavat tuote- ja palveluryhmat niiden tarkeyden ja toimittajamarkkinan
monimutkaisuuden mukaan neljgén eri paaryhmaan. Nama nelja paaryhmaa ovat rutii-

nituotteet, volyymituotteet, pullonkaulatuotteet ja strategiset tuotteet. Jokaiselle ryhmélle
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voidaan suositella tietyntyyppista hankintastrategiaa, joka ohjaa organisaatiota kehitta-
maan hankintoja jarkevaan suuntaan. (Kraljic 1983, 109-117, teoksessa lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2015, 114-116; Nieminen 2016, 85.)

Malli on erittéin kayttokelpoinen tydkalu hankittavien tuotteiden ja palveluiden ryhmitte-
lyssa. Analyysin suosio perustuu sen yksinkertaisuuteen, kaytettavyyteen ja visualisuu-
teen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 114-116; Nieminen 2016, 85.) Paatin kuiten-
kin jattaa portfoliomallin pois tasta tutkimuksesta, silla keskityin maaralliseen analysoin-
tiin, johon spend- ja ABC-analyysi perustuvat. Portfoliomalli olisi kylla sopinut tutkimuk-
seeni, mutta koin, etta se ei olisi kumminkaan tukenut tarpeeksi tutkimusongelmaani,
koska suurin osa epasuorista hankinnoista ovat nimikkeettomia hankintoja. Se huomioon

ottaen portfolioanalyysi olisi ollut hankala toteuttaa.

Epésuorat hankinnat

Tilauksettomat ostolaskut

Toimittajat
o i Benchmar
' . king
Uusi toimintatapa ja ohjeistus

Kuvio 5. Viitekehyksen linkittyminen tutkimuksen aiheeseen.
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5.2 Epasuorat hankinnat

Epasuorilla hankinnoilla tarkoitetaan kaikkia niita hankintoja, jotka eivat liity organisaa-
tion lopputuotteeseen tai palveluun. Niitd ovat toiminnan edellytyksia luovat kaytttava-
rahankinnat ja palvelut, esimerkiksi tyokalut, tuotannon tarvikkeet, toimistotarvikkeet
sekd henkilostoon kohdistuvat palvelut. Lisdksi niihin kuuluvat kunnossapitoon liittyvéat
hankinnat ja kertaluonteiset investointihankinnat. Epasuorat hankinnat ovat useimmissa
organisaatioissa yha edelleen hajanaisesti hallittu, jopa osin kokonaan johtamaton ja ra-
portoimaton alue. Tunnusomaista on laaja kirjo erilaisia hankintoja, jotka kiinnostavat eri
kayttajia ja eri osia organisaatiossa. Naiden hankintojen suuri vaihtelevuus tuotantolait-
teistosta siivoukseen tekee taman kategorian tukemisesta organisaation ostoprosessilla
ja hankintajarjestelmilla erittdin vaikeaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 62—64;
Sakki 2014, 126; van Weele 2014, 7.)

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 62—64) mukaan teollisuusyrityksissa tuotantoon
littyméattomien hankintojen osuus hankintojen kokonaisarvosta vaihtelee 20—70 prosen-
tin valilla, yleensa se on noin 30-50 prosentin luokkaa. Kyseessé on siis varsin merkit-
tava kustannusmassa ja hankintakokonaisuus, joten epésuorien hankintojen kehittami-
sella on merkittava saasttpotentiaali. Koska ne on tyypillisesti hoidettu hyvin hajallaan,
erilaisten kayttajien toimesta, ilman koordinointia ja hankinnan ammattilaisten panosta,
tulosparannuspotentiaali on hyvin suuri, usein kymmenia prosentteja hankintojen ar-

vosta.

Saastopotentiaalin I0ytdminen epasuorista hankinnoista voi olla hyvin hankalaa, mutta
van Weelen (2014, 370) mukaan téarke&a olisi nimenomaan tarkastella organisaation ku-
lutustottumuksia. Van Weele vaittda, ettd seuraavilla keinoilla voidaan saada saastoja
epasuorissa hankinnoissa: 1. hankittavien tuotteiden vakioiminen, 2. toimittajakannan
supistaminen, 3. nykyisia toimittajasopimuksen uudelleenarvioiminen sek& 4. pienten yk-
sittaisten tuotteiden ja sopimusten tekemisen ulkoistaminen. Van Weele (2014, 369) pai-
nottaa myds hankintojen lapindkyvyyden tarkeytta, silla siten epasuoria hankintoja voi-

daan kontrolloida paremmin.

Nykyisin epésuorat hankinnat ovat fokuksessa monessa yrityksessé. Baswaren toteutti
kesalla 2014 hankintatutkimuksen séhkdpostitutkimuksena. Tutkimukseen osallistui 100
hankintatoimen ja talouden ammattilaista. Vastaajista 84 prosenttia oli yrityksista ja 16

prosenttia julkishallinnosta. Tutkimuksen mukaan yrityksissa on selvasti otettu epasuorat
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hankinnat tarkkailuun, ja edellisiin vuosiin verrattuna hankintaorganisaatiot seuraavat nyt
ostoja huolellisemmin. Yrityksistd 57 prosenttia vastasi, etta epasuoriin hankintoihin koh-
distunut saasttpaine on kasvanut edelliseen vuoteen verrattuna ja perati 73 prosenttia

etsii sdastoja aktiivisesti nimenomaan epasuorista hankinnoista. (Basware 2014.)

Van Weele (2014, 370) toteaa, etté operatiivisen kustannukset ovat erittain huomatavia
epasuorissa hankinnoissa. Sakin (2014, 126) mukaan investointeja lukuun ottamatta
ovat epasuorien hankintojen kertaerat usein arvoltaan pienid. Silloin hankintatapahtu-
man kaikkinaiset oheiskustannukset voivat nousta korkeuksiin ja jopa ylittd&d hankinta-
arvon moninkertaisesti. Kun hankintoja ja toimintoja tehddan hajautetusti, voi epasuoria
hankintatapahtumia olla koko organisaatiossa lukumaarallisesti paljon. Tavallisesti orga-
nisaatioissa ei ole lainkaan kokonaiskasitystd, mité kaikkea hankitaan ja mitd oheiskus-

tannuksia hankinnoista aiheutuu.

Van Weele (2014, 371) toteaa my0s, etta vahentddkseen operatiivisia hankinnan kus-
tannuksia yritykset ulkoistavat néita toimintoja keskitettyihin palvelukeskuksiin halvem-
man tyévoiman maihin. ABB on juurikin tehnyt tallaisen paatdksen ja ostotoimintoja ol-
laan keskittamassa Virossa sijaitsevaan yhtyman sisdiseen palvelukeskukseen. Laskun-

kasittely ABB:lI& ulkoistettiin jo muutamia vuosia sitten myéskin Viroon.

Osa epasuorista hankinnoista on jopa vaikea tunnistaa hankinnoiksi, vaikka ne saadaan
kayttoon hankinnan ehdoilla, niissd patee kaupan logiikka ja niista tulee lasku. Usein
epasuorat hankinnat jaavat tilinpaatoksessa piiloon, koska ne eivat liity suoraan tuotteen
tai palvelun valittomiin kustannuksiin. Organisaation kokonaistehokkuuteen ja kilpailuky-
kyyn ne silti vaikuttavat, usein jopa paljon voimakkaammin. Yleiskustannukset rasittavat
kaikkia myytavia tuotteita ja palveluja, ja esimerkiksi tietojarjestelmilld, kehitys- ja suun-
nittelupalveluilla, viestintalaitteilla tai tilapalveluilla voi olla merkittavéa vaikutus toiminnan
tehokkuuden edellytyksiin. Hankintojen taloudellinen merkitys on niin suuri, ettei mitaan
hankintoja kannata jattaa tarkastelun ulkopuolelle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
22.)

5.2.1 Investoinnit

Myds toiminnan edellytyksia luovat investoinnit luetaan kuuluvaksi epasuoriin hankintoi-
hin, vaikka niita ei aina edes tunnisteta hankinnoiksi. Haasteena saattaa olla se, etta

investointeja hoidetaan projektinomaisesti ilman hankinnan ammattilaista ja kontaktia
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muuhun hankintaorganisaatioon. Talléin on suuri riski, ettd osaamista jad hyoddynta-
mattd. Investointihankinta noudattaa periaatteessa samaa logiikkaa kuin muutkin han-
kinnat. Muista epésuorista hankinnoista investointihankinnat erottaa vain suuruus ja eri-
lainen kasittely kirjanpidossa, usein myds johdon suurempi huomio. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 61.)

Organisaatiossamme on tarkead, etta esimerkiksi tuotantovalineisiin liittyviin investointi-
hankintoihin liittyy myos ostotilaus ABB:n hankintapolitikan (ABB 2016) mukaisesti. Si-
ten investoinnille anottu sisdinen maarays ja siihen kohdistuvat ostolaskut linkittyvat oi-

kein kirjanpidossamme.

5.2.2 Ohi ostaminen

Perinteisesti epasuorat hankinnat jakautuvat eri organisaatioyksikdille ja kayttajille eika
kenelldkaan ole kokonaisvastuuta niiden koordinoinnista. Ohi ostaminen on tyypillinen
ongelma epasuorissa hankinnoissa. ABB hankintapolitikan (ABB 2016) mukaan hankin-
nat pitda kohdistaa ja keskittda hyvaksytyille toimittajille, joiden kanssa yhteistyo perus-
tuu vuosi- tai puitesopimukseen. Kuitenkin hankintoja tehdaan myés muilta kuin sopi-
mustoimittajilta; sitd kutsutaan ohi ostamiseksi. Se voi tulla hyvinkin kalliiksi organisaati-
oille, silla se liséa seka itse hankinnan hintaa ettda myds hankinnan suorittamiseen liittyvia

kuluja (Karjalainen & Kemppainen & van Raaij 2009, 251).

Karjalaisen ym. tutkimuksen (2009, 247) mukaan ohi ostaminen voidaan maaritella mo-
nella tavalla. Ohi ostaminen on tavaroiden ja palveluiden hankintaa, joka suoritetaan or-
ganisaation hankintatapojen vastaisesti tai joka tehd&én joltain muulta toimittajalta kuin
hyvaksytylta sopimustoimittajalta. Ohi ostamista on myds sita, ettd tilaaja ostaa véhit-
taismyyntihinnaltaan halvemman tuotteen muulta toimittajalta kuin sopimustoimittajalta

tai sovitun hankintapolitiikan vastaisesti optimoidakseen hankintakustannuksia.

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 142) mukaan tallaisessa tilanteessa ostaminen
muodostuu helposti villiksi toiminnaksi, jossa jokainen organisaation osa tai kayttaja toi-
mii omien mieltymystensé ja omakseen kokemansa budjetin tai muun rahoituksen mu-
kaan. Pahimmillaan hankinnat tehdaan laajalta ja satunnaisilla perusteilla valitulta jou-
kolta erilaisia toimittajia, eika oikein kukaan tieta, mitd on ostettu ja keneltd. Tamé ku-

vastaa hyvin nykytilannetta yksikéssdmme.
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Karjalaisen ym. tutkimuksen (2009, 253—-254) mukaan ohi ostaminen ilmenee viidessa
eri muodossa. Kuviossa 6 on esitetty nama viisi ilmentymaa. Yleensa syyné naihin il-
mentymiin on tilaajan tiedon, kyvykkyyden ja motivaation puute. Tahaton ohi ostamista
johtuu tilaajan tietaméattdmyydesté sopimustoimittajista tai hankintatavoista. Pakotetuista
syista johtuva ohi ostaminen ilmenee silloin, kun tilaaja ei voi kdyttda sopimustoimittajaa
tai sovittua hankintatapaa tarvitsemaansa hankintaan. Satunnainen ohi ostaminen tar-
koittaa sita, etté tilaajan kayttaytymista ohjaa hdnen omat kiinnostuksensa seké tapansa.
Hyvéantahtoinen ohi ostaminen nahdaan johtuvan siitd, ettd hankkija mieltda jonkun
muun toimittajan tai tuotteen paremmaksi vaihtoehdoksi tai mieltdd omat hankintatai-
tonsa paremmaksi kuin hankintaorganisaation henkilstolla. Tahallisena ohi ostaminen

taas johtuu opportunismista tai haluttomuudesta muuttua ja muuttaa toimintatapoja.

Tietdmattémyys hankintaprosessista
ja sopimustoimittajista

Tahaton
ohi ostaminen

Ei mahdollisuutta kayttas oikeaa
hankintatapaa tai sopimustoimittajaa

Omat intressit ja tavat ohjaavat
ostokayttaytymistad

Pakotettu
ohi ostaminen

Mielletaan toinen vaihtoehto
paremmaksi

Satunnainen
ohi ostaminen

Hyvantahtoinen

Ohi ostaminen
(%)

Ohi ostamisen
seuraukset

ohi ostaminen

Mielletaan omat hankintataidot
paremmiksi

Opportunismi

Tahallinen

NV &

ohi ostaminen

\
/
\
/

Haluttomuus muuttaa toimintatapoja

Kuvio 6. Ohi ostamisen syyt ja ilmeneminen Karjalaisen ym. (2009, 257) mukaan.

Ohi ostamisesta seuraa pa&osin negatiivisia vaikutuksia: kohonneet hankinnan kustan-
nukset ja alentunut hankintaorganisaation vaikutusvalta. Ohi ostaminen lisaé seka itse
hankinnan hintaa ettd myos hankinnan suorittamiseen liittyvia kuluja. Ohi ostamiseen
littyy myds toimittajien maaran kasvaminen, mika lisdd organisaation hankinnan
transaktiokustannuksia. Keskimaarin sdéstot organisaatiolle sopimustoimittajien kaytta-
misesta verrattuna ohi ostamiseen ovat 22 prosenttia. Lisdksi ohi ostaminen on tappiol-
lista hankintaorganisaation liséksi my6s toimittajalle, joka on sopimukseen perustuen va-
rautunut myymaan edullisemmalla hinnalla suuremmalle volyymille, mutta néin ei sitten

ohi ostamisen vuoksi tapahdukaan. (Karjalainen ym. 2009, 251-252.)
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lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 143-144) toteavat myos, ettd tallaisesta ostami-
sesta seuraa yleensa huomattavan paljon turha paallekkaista ty6ta ja tehottomuutta. Kun
hankintatehtavét toistuvat harvoin, niita tekevilla henkildilla ei ole osaamista, rutiinia eika
tietoa hintatasosta. Volyymietua ei hyddynneta eiké& pitkajanteisia toimittajasuhteita ra-
kenneta. Samastakin tuotteesta tai palvelusta maksetaan eri osissa organisaatiota hy-

vinkin erilaisia hintoja.

Liséksi villille ostamiselle on tyypillistd myds se, etta vastaanoton seuranta puuttuu ko-
konaan. Tama taas aiheuttaa vaikeuksia toimitusten seurantaan. Merkittava villin osta-
misen ongelma liittyy talouden hallintaan: kenellak&d&n ei ole kokonaistietoa siitd, mita
organisaatioon todella hankintaan ja kuinka paljon siihen kdytetddn rahaa. Nain ollen ei
ole myodskaan tietoa sitoutuneista varoista tai ostohinnoista, mikéa vaikeuttaa rahoitus-
suunnittelua. Villiksi jakautuneet hankinnat tarjoavat yleensa todella merkittavid mahdol-

lisuuksia kustannussaastoihin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 143-144.)

Tyontekijat kokevat usein villin ostamisen rajoittamisen yksilon vapauden rajoittamiseksi
ja uhaksi tahanastiselle asemalle. Ulkopuolisen toimittajan kanssa keskustellessa paa-
see esiintymaan hiukan suuremmassa roolissa kuin oikeasti on ja puhumaan arjen ru-
tiineja tArkeAmmista liikeasioista. Oikeus ostaa antaa statusta, koska toimittajiin voi kayt-
téda valtaa. Toimittajien osoittama arvostus ja pikku lahjat ovat usein tarkeé osa koettua
statusta. Taman statuksen poistaminen tai pienentdminen koetaan useimmiten hyvin
kielteisesti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 144.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 145) tdhdentdvat, etta muutosten I&pivienti on aina
haastavaa, ja kehittdmisvastuullisten on hyva varautua sekd voimakkaaseen muutos-
vastarintaan ettd hitaaseen kehitykseen. Kehittamisen pdamaaran on oltava selkea ja
ohjauksen jamakka, jotta kehityslinjausten perusteluissa ei lahdeta tarpeettomasti tinki-
maan. Kaikkien asianomaisten kytkeminen yhteiseen suunnittelutydhon on olennaisin

tekija muutosvastarinnan voittamisessa ja energian suuntaamisessa kehittamiseen.
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5.2.3 Epasuorien hankintojen kehittdminen

Epasuorien hankintojen koordinoinnin ja kehittdmisen keinot ovat samat kuin missa ta-
hansa hankintojen kehittdmisessé. llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 144) mukaan

tarkeimmat kehittamiskeinot ovat:

keskitetty koordinointi ja raportointi

yhtendisten kategoriastrategioiden luominen

hankintojen siséllon ja tarpeen tietoinen hallinta

hankkiutuminen eroon villistd ostamisesta, esimerkiksi oston tietojarjestelman
tuella

hankintaprosessien ja toimintatapojen selkiyttdminen.

Karjalainen ym. (2009, 252) mainitsevat, etta yksi parannuskeino ohi ostamiseen on juu-
rikin elektronisen hankintajarjestelman kayttoonottaminen. Sen avulla hankintakulujen
l&apinakyvyys paranee, ostaminen helpottuu ja lopulta voidaan saada saastoja aikaan.

Niemisen mukaan (2016, 170-177) kayttajaystavallinen e-katalogi lisda sopimusosta-
mista ja vahent&da sopimusten ohi ostamista. Samalla saadaan hankinnat paremmin hal-
litun hankinnan piiriin ja kustannukset lapindkyviksi. E-katalogi yhdesséa séhkdisen tilaus-
jarjestelman kanssa nopeuttaa tilausprosessia ja mahdollistaa koko tilaus-toimituspro-
sessin automatisoinnin hyvinkin pitkdlle. N&in saastyy aikaa operatiivisesta ostotyosta.
Tyypillisesti e-katalogi rakennetaan yhdessa sopimustoimittajan kanssa. Nieminen vait-
tdd myds, ettd e-katalogia on sovellettu onnistuneesti erityisesti epasuorien hankintojen
puolella. Hydtyna sen kaytdsta ovat esimerkiksi villin ostamisen vahentyminen, ostopro-
sessin tehostuminen, ostolaskujen tdsmayttdminen automaattisesti seka tilaus-toimitus-

prosessin jamakaoityminen.

Koordinointi tarkoittaa yhteystyon tehokasta toteuttamista eri osapuolten valilla niiden
toimintaa yhteisesti ohjaamalla, toimintatapoja yhteen sovittamalla ja tavoitteita yhden-
mukaistamalla. Koordinoimaton toiminto lisda riskeja. Koordinoinnin kustannustehokkain

tyokalu on tiedon siirtdminen osapuolten kesken. (Inkildainen 2009, 11, 111.)

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 144) mukaan koordinoinnin tarkein merkitys on

siing, ettéd se mahdollistaa yhtenaiset kaytannot ja koko organisaation tarpeiden ja mah-
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dollisuuksien hyodyntamisen. Sen ei tarvitse merkita toimintojen keskittamisté eiké voi-
makasta keskitettyd johtoa. Tarkeintd on, etta johtoryhmatasolla jollakulla on kokonais-

kuva ja vastuu myds epéasuorista hankinnoista.
Taulukossa 1 on esitetty sisdisen asiakkaan eli kayttdjan ja hankinnan tavoiteristiriitoja
epasuorissa hankinnoissa, jotka usein vaikeuttavat koordinointipyrkimyksia. Yksi tapa

valttaa naita ristiriitoja on poikkiorganisatoristen tiimien luominen.

Taulukko 1.  Epéasuorien hankintojen tavoiteristiriitoja (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 145).

Sisaisen asiakkaan tavoitteet

Hankinnan kokonaisvaltaiset tavoitteet

Mieluinen tavara tai palvelu

Alhaiset kokonaiskustannukset

Mieluinen toimittaja

Objektiivinen toimittajavalinta

Omien tarpeiden tayttyminen

Tarpeiden standardointi

Nauttiminen toimittajan palvelusta

Kustannusten kurissa pitdminen

Ostamisen naennéinen helppous

Tehokkaat prosessit

Poikkiorganisatorinen tiimi tarkoittaa ryhmaa erilaisia osaajia eri organisaation toimin-
noista. Monczkan ym. (2011, 130) mukaan poikkiorganisatorisissa tiimeissa on entista
enemman mukana mya@s toimittajat. Naissa tiimeissé organisaation muut osastot, kuten
tuotekehitys, talous ja laatu, ovat tiiviissa yhteistydssa hankinnan kanssa, jolloin tietoa
pystytdan jakamaan tehokkaasti ja hyddyntama&n monenlaista osaamista ja resursseja,
jotta saavutettaisiin hankintaan liittyvat tavoitteet. Poikkiorganisatoristen tiimien muodos-
tamisen edut ovat ajankayton vahentdminen ongelmanratkaisussa tai tehtéavan suoritta-
misessa, lisdantynyt innovaatio, yhteiset kaikkia hyodyttavat paatbkset seka tehok-
kaampi ja parantunut kommunikaatio organisaation eri toimintojen valilla. (Lysons & Far-
rington 2016, 148; Monczka ym. 2011, 131.)

5.3 Spend-analyysi

Hankintojen kartoitus on tarked lahtdkohta hankintojen kehittamiselle. Yksi hyva ty6kalu
hankintojen kokonaiskuvan hahmottamiseksi on spend-analyysi. Siind havainnoidaan,
mitd hankintaan, minkalaisilta toimittajilta, mihin yksikoihin, mihin tarpeisiin ja milla hin-
noilla. Huomioitavaa on se, ettd hankinnoilla tarkoitetaan kaikkea, mista yritykselle on

tullut lasku maksettavaksi. Kaytdnndssa varmin tapa saada kaikki hankintakustannukset
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mukaan analyysiin on keraté kulutiedot ostoreskontrasta; listataan esimerkiksi edellisen
vuoden kaikki ostolaskut. N&aista tehd&&n analyysi, jossa eritellaén, mita on ostettu, mista
on ostettu, kuinka paljon on ostettu, kuinka usein on ostettu ja mitd on maksanut. Jokai-
selta ostolaskulta keratddn ndma tiedot tietokantaan, ja ndin saadaan aukottomasti
kaikki hankinnat analyysiin mukaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 104-105; Nie-
minen 2016, 82.)

Panditin ja Marmaniksen (2008, 5) mukaan spend-analyysi on strategisen hankinnan
aloituspiste ja se luo pohjan hankintakulujen nakyvyydelle, sopimuksen mukaisuudelle
ja kontrollille. Ideana on mahdollisten s&éstdkohteiden loytyminen. He vaittavét, etta
spend-analyysin avulla yritys voi saada parhaimmillaan jopa 25 prosentin saastén han-

kintakustannuksiin.

Tarkeda osa kartoitusta on juuri kokonaiskuvan saaminen rahavirroista ja niiden suhteista.
Keskeisinta on hahmottaa erilaisten hankintojen suhteellinen tarkeys organisaatiossa.
Kartoituksessa saadaan myds kuva toimittajista, hankintavolyymeista, toimittajamarkki-
noista ja keskinaisitd suuruussuhteista. Parhaimmillaan onnistuneen kartoituksen poh-
jalta syntyy uusia oivalluksia ja ajatuksia hankinnan kehittamiseksi. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 104-105.)

Niemisen (2016, 82—83) mukaan harvassa yrityksessé kaikki hankinnat tehdaan toimin-
nanohjaus- tai ostotilausjarjestelmén kautta, ja siksi tallaisen jarjestelman tietoihin pe-
rustuva analyysi on harvoin taysin kattava. Spend-analyysi toimii hyvanéa pohjana muille
analyyseille kuten ABC- tai portfolioanalyyseille. Spend-analyysi on hankintojen kehitta-
misen perusanalyysi, josta kannattaa aloittaa. Sen pohjalta voidaan jatkaa analysointia

edelleen haluttuun suuntaan.

5.4 ABC-analyysi

ABC-analyysi perustuu Vilfredo Pareton keksim&an Pareton lakiin, jonka periaatteen mu-
kaan 80 prosenttia seurauksista johtuu 20 prosenttia syista. 80/20-saantd patee misséa
tahansa ilmiossa, myos hankintojen analysoinnissa. Esimerkiksi 20 prosenttia toimitta-
jista muodostaa 80 prosenttia ostovolyymista. Namé ovat suuntaa antavia ja on ymmar-
rettava riippuvuuden olevan lahempéana 20/80 -suhdetta kuin 50/50. Suhde voi tosiaan

olla jyrkempikin, mutta ABC-analyysissa kuitenkin haetaan tata ilmiota riippumatta siitd,
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mik& on tarkka suhdeluku. ABC-analyysissa kahden asemesta luokkia on kuitenkin use-
ampia. (Nieminen 2016, 83—-84; Sakki 2009, 90-91.)

ABC-analyysin perustarkoitus on |0ytaa tarked ja merkityksellinen osa tiedoista silloin,
kun kasitellaan suurta tietomassaa. Hankintoihin voi liittyd tuhansia toimittajia, kymmenia
tuhansia nimikkeitéd ja samoin laskuja ja ostotilausriveja. Jotta tasta tieto- ja tapahtuma-
massasta l6ydetadan merkityksellinen osa, sita taytyy sortteerata. ABC-analyysissa laite-
taan valitut asiat suuruusjarjestykseen; esimerkiksi toimittajat jarjestetdan suuruusjarjes-
tykseen siten, etté ostovolyymiltaan suurin on listan kérjessa ja loput seuraavat listalla
suuruusjarjestyksessa. Kun toimittajat on laitettu listalle suuruusjarjestykseen, lasketaan
kumulatiivinen ostovolyymi ylh&alta alaspéin. Kun ostovolyymin yhteenlaskettu summa
saavuttaa 80 prosenttia koko ostovolyymista, rajataan toimittajatarkastelu tdhan jouk-
koon toimittajia. N&ain voidaan priorisoida ja keskittaa panostus ensisijaisesti tarkeimpiin
toimittajiin. (Nieminen 2016, 83-84.)

ABC-analyysilla voidaan etsia kehittAmisen kohteita. Esimerkiksi ostolaskujen maaréa
saattaa olla hyvinkin suuri; ABC-analyysilla toimittajat voidaan laittaa suuruusjarjestyk-
seen sen mukaan, kuinka monta ostolaskua toimittajalta on tullut. Nain I6ydetaan toimit-
tajat, joilta tulee eniten yksittaisia ostolaskuja. Todennadkoisesti 20 prosenttia toimittajista
tulee yli 80 prosentista ostolaskuista, jolloin voidaan aloittaa naiden toimittajien kanssa
talkoot ostolaskujen maaran vahentdmiseksi. ABC-analyysin perustarkoitus on priori-
soida panostuksen ja kehittamisen kohteita. (Nieminen 2016, 85.) Tassa tutkimuksessa

ABC-analyysi suoritettiin Niemisen esimerkin mukaisesti.

Nieminen (2016, 92-93) korostaa, etta toisaalta olisi my6s aiheellista tarkastella joukkoa,
joka koostuu 80 prosentista toimittajia, jotka vastaavat 20 prosenttia hankinnan arvosta.
Tata kutsutaan tail management -lahestymistavaksi. Tarkastelu voi tuoda esille hankin-
toja, jotka tehd&aén ohiostoina jarjestelman tai sopimuksen ulkopuolelta. Syyna voi olla
joko tietamattomyys tai ostavan henkilén oman nakemys siita, mita olisi paras tapa tai
toimittaja. Talla saatetaan aiheuttaa ylim&araisia prosessikustannuksia esimerkiksi osto-

laskunkasittelyssa.
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5.5 Kokonaiskustannusajattelu

Kokonaiskustannusajattelumallin on kehittanyt Lisa Ellram vuonna 1993. Kokonaiskus-
tannusajattelu (total cost of ownership, TCO) pohjautuu toimintolaskentaan eli ajatuk-
seen siitd, ettd jokaiselle pienemmallekin yksittaiselle toiminnolle, tehtavélle ja tydvai-
heessa voidaan laskea aika ja kustannukset. Lopputuotteen kokonaiskustannukset ovat
kaikkien palvelun puitteissa tai tuotteeseen kohdistuneiden toimintojen kustannusten
summa. Tuotteen tai palvelun hankintahinta on vain pieni osa hankinnasta aiheutuvista
kokonaiskustannuksista. Tasta kaytetaan usein jadvuorivertausta: ostohinta on vain jaa-
vuoren huippu, ja pinnan alla ndkymattdmissa on monia kuluja, jotka on kuitenkin syyta
tiedostaa ja ottaa huomioon. (Ellram 1993, 163—-164; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
152-156; Ritvanen & Koivisto, 2007, 123.)

Kokonaiskustannusajattelussa nékdkulma hankintojen kustannuksiin laajenee ostohin-
nan tarkastelussa hankinnasta aiheutuvien suorien ja epasuorien kustannusten arvioi-
miseen. Tavoitteena on ymmartaa, millaisiksi tuotteen tai palvelun kokonaiskustannuk-
set muodostuvat vaihtoehtoisissa tuote- tai palveluratkaisuissa tai vaihtoehtoisilta toimit-
tajilta hankittuna. Kokonaiskustannuslaskenta ohjaa systemaattiseen kustannusten tar-
kastelutapaan ja pakottaa ottamaan huomioon hankinnan kaikki todelliset kustannusvai-
kutukset. Siten voidaan nahda, mitk& toiminnot lisdavéat arvoa ja mitka ei. (Ellram & Siferd
1993, 163-164; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 152-156.) Tutkimuksessani keski-
tyin nimenomaan hankinnan tekemisen kokonaiskustannuksiin, en niinkdan hankinnan

elinkaarikustannuksiin.

Kuviossa 7 on havainnollistettu eri hankintatoimintojen vaikutukset kokonaiskustannuk-
siin. Ellram ja Siferd (1993, 166) ovat jakaneet hankintatoiminnot kuuteen eri kategori-
aan: johtamiseen, toimitukseen, palveluun, kommunikaatioon, hintaan ja laatuun liittyviin
toimintoihin. Johtamiskategoriaan kuuluu muun muassa ostostrategian valinta, toiminta
muiden funktioiden kanssa ja ostohenkiloston kouluttaminen. Toimituskategoriaan sisal-
tyy muun muassa toimitusvalvonta ja tilauksien hallinnointi. Palvelukategoriaan kuuluu
muun muassa materiaalin kotiinkutsut ja yleinen ongelmanratkaisu. Kommunikaatioka-
tegoriaan kuuluu muun muassa ostotilausten tekeminen, nimike- ja toimittajatietojen yl-
lapito seka laskunkasittely. Hintakategoria muodostuu toimittajasopimuksiin liittyvista
asioista. Laatukategoria siséltéa muun muassa toimittajan valinnan, hyvaksynnan ja ar-

vioinnin. Kaikilla néilla eri kategorioilla on vaikutus hankinnan kokonaiskustannuksiin.



28

Communications

Kuvio 7. Eri hankintatoimintojen vaikutus kokonaiskustannuksiin (Ellram & Siferd 1993, 166).

Yksi tapa hahmottaa kokonaiskustannuksia on niiden jaottelu kolmeen osaa: ennen han-
kintaa syntyviin kustannuksiin, hankintaan liittyviin kustannuksiin ja hankinnan jélkeisiin
kustannuksiin. Yleisperiaate on se, etta kaikki ne kustannukset, jotka aiheutuvat hankin-
nan tai tarjouspyynnon valmistelusta, toimittajan valinnasta ja yhteistydn tekemisesta tie-
tyn toimittajan, tulisi ottaa laskennassa huomioon. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
153.)

Tassa tutkimuksessa tarkoituksena oli keskittya erityisesti hankintaan liittyviin kustan-
nuksiin. Hankinnan yhteydessa kustannuksia aiheuttavat hinnan lisdksi muun muassa
tilaaminen, osapuolten vélinen tiedonsiirto, toimitusjarjestelyt ja -seuranta sekd maksu-
likenne, johon kuluu laskunkasittely. Suurin osuus hankintatoimen kustannuksista on
henkildstokustannuksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 154: Ritvanen & Koivisto
2007, 124.)
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Ellram ja Siferd (1993, 169) tdhdentavat, ettd huomioitavaa on, etté jotkin kulut, kuten
viallisen materiaalin romutus, voidaan kohdistaa suoraan tietylle materiaalille, mutta esi-
merkiksi toimitusvalvonta ja laskunk&sittelyongelmista koituvat kulut taas ei. Ne usein
luetaan kuuluvaksi hallinnollisiin kuluihin eika niita kohdisteta suoraan kustannuksen ai-
heuttaneeseen materiaaliin tai hankintaan, vaan ne kirjataan yleiskuluihin, jotka allokoi-
daan kaikkien materiaalien tai hankintojen kesken. Juurikin nama laskunkasittelysta joh-
tuvat lisdkulut nahdééan ongelmana yksikossdmme, joten on tarkeda huomioida sellais-
ten kulujen vaikutus hankinnan kokonaiskustannukseen. Usein hankintaan kohdistuvat
kulutiedot ovat vaillinaisia, koska fokus on paaosin hankintahinnassa eikd kokonaiskus-

tannusajattelussa ja hankintapééattksen seurauksissa.

Tassakin tulee huomioida hankintojen luokittelun tarkeys; on hyva tiedostaa, ettd mo-
nissa hankinnoissa yksinkertainen hintavertailu tai kayttajan mieltymykseen perustuva
valinta on taysin riittdva, kun taas joissakin olisi hyva tehda sdanndllista kokonaiskustan-
nusvaikutusten arviointia. Kokonaiskustannuslaskennan tuottama informaatio on hy6dyl-
lista erityisesti taloudellisesti merkittdvissa hankinnoissa ja niissa hankinnoissa, joihin
liittyy tai joista aiheutuu runsaasti epasuoria kustannuksia. Tallaisia ovat esimerkiksi han-
kinnat, joihin liittyy paljon hallinnollista ty6t&, mutta jotka voivat olla suhteellisen pieniar-
voisia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 158-159.) Nimenomaan epasuorat hankin-

nat ndhdaan sellaisina.

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 167-168) mukaan on myds hyva huomioida se,
ettd kokonaiskustannuslaskennan ei tarvitse olla jatkuvaa, vaan yksi lapileikkauksen-
omainen laskentaprojekti antaa usein riittdvaa tietoa. Monesti jo jarjestelmallinen poh-
diskelu, subjektiivinen arviointi ja asioiden kirjaaminen ylds ohjaavat kohti kokonaiskus-
tannusajattelua. Siihen patee sama periaate kuin moneen muuhunkin asiaan hankin-

nassa — tarkeintd on keskittya olennaiseen.

5.6 Benchmarking

Tassa tutkimuksessa hyddynsin seka organisaation siséista ettéd ulkoista toiminnallista
benchmarkingia. Erityisesti halusin tietoa siitd, miten ep&suoria hankintoja tehdaan

muissa organisaatioissa.
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Benchmarking on vertailuun perustuva toiminnan kehittdmismenetelma — oppimista hy-
vista kaytannoista hyvilta esikuvilta toimialasta riippumatta. Se on jatkuva ja systemaat-
tinen prosessi parhaiden menetelmien ja toimintatapojen tunnistamiseksi, vertaamiseksi,
ymmartamiseksi ja soveltamiseksi, kun tavoitteena on oman organisaation toiminnan ke-
hittdminen ja parantaminen. Yksinkertaisesti sen tavoitteena on hyddyntaa toisen onnis-
tumista oman suorituskyvyn parantamiseksi. Vertailukohteeksi pyritddn hakemaan huip-
puluokan toimintaa, mutta ei valttaméatta omalta alalta. Vertailun pohjalta voidaan |10ytaa
sek& omia kehitystarpeita etta malliksi kelpaavia parhaita kaytantdja. Benchmarkingiin
kuuluu seké vertailu ettd oppiminen. Sen tavoitteena ei ole kopiointi, vaan toisilta opittu-
jen asioiden soveltaminen. (Hotanen & Laine & Pietildinen 2001, 6-8; Lecklin & Laine
2009, 194; Pitkanen 2007, 209-210; Vuorinen 2014, 159.)

Benchmarkingin hyotyja ja vahvuuksia Hotasen ym. (2001, 10-11) mukaan ovat:

maaratietoinen toiminnan nykytilan selvitys

osallistuvat sitoutuvat toiminnan kehittamiseen

edistaa verkostoitumista

mahdollistaa nopean kehittymisen ja hyvien menettelytapojen soveltamisen toi-

mialoilta toisille.

Onnistumisen edellytykset lahtevat aina halusta muuttua ja oppia uutta seké soveltaa

opittua omaan kayttoon.

Benchmarking perustuu kahden tai useamman kumppanin sovittuun ja luottamukselli-
seen tietojen vaihtoon. Mikali kaikkien osapuolten kasitykset ja odotukset benchmarking-
menetelmasta ovat yhtenevat ja jos kaikki noudattavat benchmarkingia toteuttaessa sa-
moja eettisid periaatteita, ei ongelmia synny, kunhan osapuolilla on valtuudet projektin
toteuttamiseen. (Lecklin & Laine 2009, 194.)

Benchmarking-tyypit voidaan maaritella monella tavalla. Lecklinin ja Laineen (2009, 194)
mukaan yleisimmin kaytetyt tyypit ovat prosessien, tuotteiden ja osaamisen benchmar-
king. Monczkan, Handfieldin, Giuniperon ja Pattersonin (2011, 757—758) mukaan on ole-
massa kolme benchmarking-tyyppia: strateginen, operatiivinen ja tukitoimintojen
benchmarking. Strategisessa benchmarkingissa vertaillaan markkinastrategioita
yleensa johtaviin kilpailijoihin. Operatiivisessa benchmarkingissa vertaillaan eri operatii-

visten toimintojen nakékulmia ja siina pyritaan I6ytamaan tapoja, joilla voidaan saavuttaa
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paras kaytantd. Tukitoimintojen benchmarkingissa vertaillaan eri sisdisten tukitoiminto-

jen kustannustehokkuutta ulkopuolisiin palveluntarjoajiin.

Lysons ja Farrington (2016, 616) jakavat benchmarkingin neljdan eri tyyppiin: sisainen,
toiminnallinen, kilpailija- ja strateginen benchmarking. Sisdisesséa benchmarkingissa ver-
taillaan jonkin yksikon tai tietyn toiminnon suoritusta organisaation sisalla. Toiminnalli-
sessa benchmarkingissa vertaillaan organisaation sisaisia toimintoja parhaisiin ulkoisiin
toimijoihin. Kilpailjabenchmarkingissa vertaillaan organisaation suoritusta kilpailijoihin
nahden. Strategisessa benchmarkingissa on tarkoitus arvioida vaihtoehtoja, implemen-
toida strategioita ja parantaa suoritusta ymmartamalla ja adaptoimalla menestyneité or-

ganisaatioita.

Nivan ja Tuomisen (2005, 16) mukaan monelle yritykselle sisdinen benchmarking antaa
helpon alun benchmarking- ja kehittdmistoiminnan kaynnistdmiseksi. Se voi kuitenkin
olla problemaattista, koska yksikdiden valinen siséinen kilpailu ja palkitseminen voi estaa
parhaiden menetelmien siirtamista yksikosta toiseen. Sisaisen benchmarkingin puut-
teena voi olla, etta millaan siséisella yksikolla ei ole kaytossaan huippuluokan prosessia.
Tehdessani sisaistd benchmarkingia en térmannyt tahan ongelmaan, mutta huomioin
sen, ettd huippuluokan prosessia ei valttdmatta ollut kaytosséa. Tarkeinta oli saada ver-

tailukohtaa siihen, miten toisessa ABB-yksikéssé hoidetaan epasuoria hankintoja.
Pitkasen (2007, 210-211) benchmarking-prosessin vaiheet ovat seuraavat:
Kehittamiskohteen valinta

Parhaan kaytannon etsiminen

Toimintatapojen vertailu

w0 NP

Oppiminen ja soveltaminen.

Ensimmaiseksi valitaan kehittamiskohde; mitd oma toimintaa tai prosessia halutaan ke-
hittdd. Seuraavaksi etsitdan paras kaytanto eli vertailukohde. Toimintatapojen vertai-
lussa kaytetaan kuvauksia, tunnuslukuja, havaintoja ja keskustelua. Suurin haaste siina
on olennaisten menestystekijdiden tunnistaminen. Lopuksi toimintoja muutetaan sovel-
tamalla I0ytyneitd hyviad toimintatapoja. Kyseessa on muutosprosessi ja keskeista on jar-
jestelmallisyys. Benchmarking on ymmarrykseen perustuva oppimisprosessi. Tarkeéaa

on nimenomaan selvittda ja tunnistaa, onko uusi toimintatapa ja menestystekija sopiva
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organisaatiolle. Jos organisaatio vain mekaanisesti kopioi parhaan kaytannon, voi tulok-

sena olla viela huonompi organisaatio tai prosessi. (Pitkdnen 2007, 210-212).

5.7 Ostotilausvaihtoehdot
Organisaatiossamme on kaytssé nelja vaihtoehtoa ostotilauksen tekemiseen:
ostotilaus EasyProcurement-jarjestelmassa (eP PO)

ostotilaus toiminnanohjausjarjestelmdssamme SAP:ssa (PO)

limiittitilaus SAP:ssa (framework order, FO)

A

k&énteinen ostotilaus SAP:ssa (reverse PO)

EasyProcurement on e-katalogityyppinen tilausjarjestelma, jossa kuka tahansa organi-
saatiossamme voi tehda ostotilauksen. Erityisen hyvin se soveltuu tuotekatalogista os-
tamiseen. EasyProcurement-tilaus lahtee tarkastus- ja hyvéksyntavaiheiden jalkeen
suoraan toimittajan sahkopostiin. Samalla tilaus generoituu myos SAP:iin. Tilaaja voi itse
tehda jarjestelmassa tilaukselleen vastaanoton, kun tavara tai palvelu on toimitettu. Jos
ostotilaus ja lasku tdsmaavét hinnaltaan ja vastaanotto on kunnossa, niin lasku kirjautuu
automaattitdsmaytyksesta suoraan kirjanpitoon. Mutta jos tdsmaytysta ei voi tehda, se
ohjautuu oikein tilaajalle. EasyProcurement-jarjestelméassa voi tehda myds limiittitilauk-

sen, joka soveltuu hyvin usein toistuvaan hankintaan, jolle ei tarvitse tehda vastaanottoa.

Hankintaosaston rooli hankinnan tekemisessé eP:ss& on hyvin pieni, ainoastaan ostos-
korin tarkastuksen suorittaa nimetty ostaja. Ostajalle kuuluu myds tilausmuutokset
SAP:ssa. Jarjestelman heikkous on se, etta se soveltuu hieman huonosti niin sanottuihin
vapaa teksti -tilauksiin. Vapaa teksti -tilaus tarkoittaa sita, etta tilaaja itse kirjoittaa tilauk-
seen ja jarjestelmdan sen, mita haluaa tilata. Heikkous on myés kayttajien vahainen tie-

tous ja osaaminen eP:sté ja sen linkittymisesta SAP:iin.

Yleisin tapa hankinnan tekemiseen on ostotilaus tai limiittitilaus SAP:ssa. Ostotilauksen
voi tehd& ainoastaan ostaja siséisen asiakkaan tekeman hankinta-aloitteen perusteella.
SAP:n ostotilaus sopii kaiken tyyppisiin hankintoihin, silla siella tilauksen kulut pystyy
kohdistamaan oikein usealla eri tavalla, oli kyseessa sitten isompi investointi tai pienen
tuotteen hankinta. SAP:n etuna on tilausten erinomainen jaljitettavyys. Heikkous on taas

se, ettéd moni pitaa jarjestelmaa hyvin hankalakayttdisend, mutta se johtunee véahaisesta
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kayttokokemuksesta. SAP:n ostotilaus soveltuu hyvin niin kutsuttuihin vapaa teksti -ti-

lauksiin.

Limiittitilausta voidaan kayttda materiaaleille, joille ei tarvitse tehda vastaanottoa. Limiit-
titilaus soveltuu erityisen hyvin esimerkiksi kotiinkutsu-menetelmaéan, jossa tuotanto tar-
vittaessa kotiin kutsuu suoraan toimittajalta tiettyd bulkkituotetta. Usein limiittitilauksia
kaytetaan arvoltaan matalan tuotteiden toistuvaan ostamiseen. Siind tapauksessa uutta
ostotilausta ei tarvitse joka kerta tehdd, vaan tietylle ajanjaksolle tai summalle tehty li-
miittitilaus riittaa. Maaraava tekija on tilaukselle kohdistuvien laskujen kokonaismaara.
Yhdelle tilaukselle voi kohdistaa useita laskuja, jotka kuitenkin pitaa kasitella tilauksen
voimassaoloajan sisalla. Limiittitilaus on myds erinomainen vaihtoehto jatkuvan suunnit-
telutydn ja muiden palveluiden ostamiseen, missa laskutus perustuu tehtyihin tydtuntei-

hin tai urakkaan.

Kéaanteisessa ostotilauksessa hankinnasta generoituu ostotilaus SAP:iin ostoautomaatin
toimesta silloin, kun toimittaja on luonut myyntitilauksen jarjestelmaansa. Kommunikointi
jarjestelmien valilla tapahtuu EDI-likenteené (electronic data interchange, organisaatioi-
den valinen tiedonsiirto, OVT). Tama soveltuu hyvin muun muassa sellaiseen hankin-
taan, missé on kaytdssa toimittajan hallitsema ja yllapitamé varasto (vendor managed
inventory, VMI), esimerkiksi kiinnitysosat, joihin kuuluu muun muassa pultit ja mutterit.
Taman vaihtoehdon heikkous on sen kaytt6onoton kalleus, silla se vaatii organisaa-

tiomme ja toimittajan jarjestelmien yhdistamista.

6 Kehittamistehtdvan toteutus

Kehittamistehtavan toteuttamisessa hyddynsin 4Q-ongelmanratkaisumallia. 4Q koostuu
neljasta eri vaiheesta: mittaa, analysoi, kehita ja vakiinnuta (ABB 2016). Né&ita vaiheita
edelsi pre-4Q, jossa ongelma maariteltiin tarkemmin. Tassa luvussa kayn lapi ndma vai-

heet.

6.1 Pre-4Q-vaihe

Lahtokohta talle kehittamistehtavélle oli oma ajatukseni epasuorista hankinnoista ja ti-

lauksettomista ostolaskuista. Pohdin aihealuetta ensin yhdessa kollegani kanssa ennen
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kuin ehdotin sita yksikkémme hankintapaallikblle kesalla 2016. Suunnittelemani kehitta-
mistehtava oli hankintapaallikkdbmme mukaan linjassa yhtyman tavoitteiden kanssa, jo-
ten sain jatkaa sen parissa. Syksylla 2016 ohjaajani tuli mukaan hankkeeseen ja hanen
kanssaan keskusteltaessa kehittamistehtavani aihe ja tutkimusongelma tasmentyivét.
Liséksi keskustelin aiheesta kokeneen ostajan kanssa, jolla on vahva ty6kokemus epé-
suorista hankinnoista Tahtikoneiden tulosyksikdssa. Tassa vaiheessa tein myds SWOT-
analyysin yksikkbmme epéasuorista hankinnoista. Sen esittelen seuraavassa kappa-

leessa. Alustavasti myos viitekehys hahmottui tdmén vaiheen aikana.

6.1.1 Epasuorien hankintojen nykytila SWOT-analyysin perusteella

Kuviossa 8 on esitetty omiin kasityksiini ja kokemuksiini perustuva SWOT-analyysi yk-
sikkdbmme epésuorista hankinnoista. Vahvuutena nden ostotilausjarjestelmamme ja nii-
den luomat mahdollisuudet ja vaihtoehdot ostotilauksen tekoon. Ostotilauksen voi tehda
joko toiminnanohjausjarjestelmassamme SAP:ssa tai EasyProcurement-jarjestelmassa.

Tilausvaihtoehtoja on useita, jotka on esitetty tarkemmin kappaleessa 5.7.

Vahvuus on myos yksikkdmme hankintatiimin ja ABB:n Hankintapalveluiden osaaminen
seka tehdyt toimittajasopimukset seka yksikko- etta Oy-tasolla. Koen vahvuutena myos

yhtymamme tavoitteet koskien epasuoria hankintoja, joista kerroin kappaleessa 2.3.

Heikkoutena nden sen, ettd epasuorat hankinnat ovat hajautuneet ympari yksikkddmme,
eika se ole johdettua ja raportoitua. Naita hankintoja tekevat useat eri funktiot assisten-
teista tydnjohtajiin, joiden jarjestelma- ja hankintatuntemus saattaa olla todella vahaista.
Minulla on sellainen kasitys, ettd niissa tehddan paljon paallekkaisyyksia, ja yleisesti

osaaminen ja tietamys ovat heikolla tasolla.

Organisaatiossamme koetaan ongelmana se, etta meille tulee paljon ostolaskuja ilman
ostotilausta. Siita koituu ylimaaraisia kustannuksia ja tydaikahukkaa. Ongelma johtunee
paaosin siitd, ettd ostotilaus tehdaan "ohi jarjestelman”. Se, ettd ostolaskulle ei ole koh-
distettu tilausta aiheuttaa sen, etta lasku tulee tarkastus- ja hyvaksyntakiertoon, silla se
ei lapéise niin sanottua tilauksen ja laskun tasmaytysta ABB:n Taloushallintopalvelujen
laskunkasittelyssa. Laskujen kierrosta aiheutuu organisaatiollemme ylimaaraisia kuluja,
silla Taloushallintopalvelut laskuttavat yksikdilta laskunkasittelykuluja niissa tapauk-

sissa, kun lasku joutuu tarkastus- ja hyvaksyntékiertoon. Lisaksi viivastynyt ostolaskun-
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kasittely voi aiheuttaa yksikdllemme mahdollisia viivastyskorkokuluja. Jos ostolasku la-
paisee tdsmaytyksen, niin se ei tule tarkastus- ja hyvaksyntakiertoon lainkaan, jolloin
ylimaaraisia kasittelykuluja ei synny. Huomioitavaa on my@s se, ettd laskunkasittelysta
johtuvien viiveiden takia ostolaskuja on maksettu myéhassa, milla on vaikutusta toimit-

tajasuhteisiin.

Baswaren hankintatutkimuksen (2014) mukaan suurimmat puutteet hankinnoissa koh-
distuvat edelleen tilauksen ja laskun tdsmayttdmiseen. Yleisimmin puutteet laskujen ja
tilausten tdsmaytyksissa johtuvat siita, etta ostoista ei ole séhkdisia tilauksia jarjestel-
massa, ostoista ei ole tilauksia lainkaan tai toimittajat eivat lisaa laskulle tarvittavia tie-

toja. Nama kaikki seikat ovat havaittavissa organisaatiossamme.

Mahdollisuuksina nden kustannussaasttpotentiaalin seka tydaikaséaston. Lisdksi mah-
dollisuutena on ostotilauskattavuuden parantuminen yhtyman tavoitteen mukaisesti.
Mielestani myds lapindkyvyyden parantaminen sek& ostamisen helpottaminen ja yksin-
kertaistaminen ovat mahdollisuuksia. Epéasuorissa hankinnoissa on hyva mahdollisuus
hy6dyntaa yksikkdmme hankintaosaamista sekd ABB:n Hankintapalveluiden osaamista,

tukea ja yhteisia toimittajasopimuksia.

Uhkana koen sen, ettéa huonosti hoidetuilla ja johdetuilla epasuorilla hankinnoilla on vai-
kutusta kulurakenteeseemme ja sité kautta tulokseemme. Siten toimintamme ei ole te-
hokasta, kannattavaa ja kilpailukykyistd. Esimerkiksi silloin emme pysty joustamaan hin-
noittelussa asiakkaan suuntaa, jolloin saatamme menettaa kauppoja. Silla saattaa olla
my6s negatiivinen vaikutus imagoomme ja menestymiseemme. Lisdksi ostolaskujen

maksaminen mythéssa vaikuttaa negatiivisesti toimittajasuhteisimme.



VAHVUUDET
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MAHDOLLISUUDET
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- ostotilauskattavuuden lisdantyminen
- hankinnan osaaminen ja tuki

- ABB Hankintapalvelut &
toimittajasopimukset

36

HEIKKKOUDET

- hajautunut, ei johdettua, ei raportointia
- paallekaisyys

- osaaminen heikkoa

- paljon kustannuksia

- ostotilausten teko ohi jarjestelméan

- paljon ostolaskuja ilman tilausta

- tybaikahukka

UHAT

- tulosvaikutus

- kilpailukyky

- imagovaikutus

- vaikutus toimittajasuhteisiin

Kuvio 8. SWOT-analyysi epasuorista hankinnoista.

6.2 Q1 - mittausvaihe

Mittausvaiheessa on tarkoitus tutkia nykytila mahdollisimman hyvin. Taméa vaihe alkoi

syksylla 2016, jossa jatkoin nykytila-analyysia benchmarkingilla ja haastatteluilla. Liséksi

mittausvaiheeseen kuului myds tilauksettomien ostolaskujen maaréan mittaus. Tassa vai-

heessa laskin tilauksettomista ostolaskuista aiheutuneet kulut ja sdastdpotentiaalin. Aloi-

tin myos viitekehyksen kasaamisen. Mittausvaihe saatiin paatdokseen joulukuussa 2016.

6.2.1 Benchmarking

Epésuoriin hankintoihin liittyvéan benchmarking-haastattelut suoritin kolmeen eri organi-

saatioon syksyn 2016 aikana. Benchmarkingit tehtiin pitkalti vapaaseen keskusteluun
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perustuen, mutta taustalla oli my6s ennalta miettiméni ja vastaajille toimitetut kysymyk-
set. Erityisesti halusin tietoa siitd, miten epasuoria hankintoja tehdddn muissa organi-

saatioissa. Benchmarkingit suoritettiin taysin luottamuksellisesti.

Ensimmaisen benchmarkingin tein teknologiateollisuudessa toimivaan yritykseen, joka
on liiketoiminnallisesti alansa huippu. Kysymyksiini vastasi Category Manager (2016),
jonka vastuulle kuuluu epasuorat hankinnat. Kyseinen organisaatio mieltdd epasuoriksi
hankinnoiksi muun muassa autot, kiinteist6t, tehdaslaitteistot, ICT-laitteet ja -palvelut,
asennusalihankintapalvelut ja matkustuksen. Epasuoria hankintoja johdetaan omana ka-
tegorianaan ja sille on oma hankintatiimi. Epédsuoria hankintoja tekevat paasiassa osta-
jat, mutta myoéskin asentajat ja muu huoltohenkilostd saattavat tehda niitd. Suurimmat
hankintamenot kulkevat hankinnan kautta ja ovat siten hankinnan monitoroimaa ja kont-
rolloimaa. Hankintakuluja seurataan hankintaesimiesten, talousosaston ja keskitetyn

konsernihankinnan toimesta aktiivisesti ja siita raportoidaan johdolle.

Category Managerin (2016) mukaan yrityksella on kéytossd muutamia erilaisia tilausjar-
jestelmia, kuten SAP ja e-katalogityyppinen tilausjarjestelma. Organisaation ostotilaus-
kattavuus epésuorissa hankinnoissa on noin 65 prosenttia. Jarjestelmépohjaiset ostoti-
laukset tehdaan aina investoinneista ja vuosisopimuksista, mutta he tilaavat myos "ohi
jarjestelman”, jolloin ostolasku késitelldan laskunkasittelyjarjestelmassa tietyn ohjeistuk-
sen mukaisesti. Téllaisen ostolaskun kasittelee ja hyvéksyy joko hankinnan edustaja tai
tilaajan esimies. Usein lasku kirjataan yleiskustannuksiin, joista kulut jyvitetdéan joko kus-

tannuspaikoille tai tybnumeroille talousosaston toimesta.

Keskustelun perusteella voidaan todeta, ettd yksikéllAmme on paljon parannettavaa ja
oppimista hankinnan kategoriamallista. Teknologiateollisuusyrityksen benchmarkingissa
(2016) korostui, ettéd epésuorat hankinnat ovat hyvin tarked osa-alue kohdeorganisaa-
tiolle ja siihen selkeé&sti panostetaan. Tosin mielestani yksikkbmme ostotilausmahdolli-
suudet ovat varsin hyvat ja kattavat verrattuna tahan toiseen organisaatioon. Mielestéani
emme olekaan epéasuorissa hankinnoissa niin jaljessad kuin alun perin kuvittelimme.
Benchmarkingissa korostui limiittitilausten kayttokelpoisuus epésuorien hankintojen te-

kemisessa.

Sisaisen benchmarkingin (2016) tein toiseen ABB-yksikk66n Suomessa. Sieltd kysymyk-

siini vastasi ostaja, joka tydskentelee aktiivisesti epasuorien hankintojen parissa.
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Benchmarking suoritettiin puhelimitse ja olin jo etukateen lahettdnyt muutaman kysymyk-
sen sdhkopostitse. Kyseinen yksikko valikoitui benchmarkingin kohteeksi, koska heidan

liketoimintansa on hyvin samankaltaista yksikkomme kanssa.

Keskustelun perusteella vahvistui kasitys entisestéaan siitd, etta limiittitilaus on erityisen
kayttokelpoinen epasuorissa hankinnoissa. Tassa toisessa yksikdssa niita kaytetdén
laajasti kiinnitysosista markkinointimateriaaleihin sekd muun muassa huoltopalveluiden,
sertifiointipalveluiden ja vuokratyvoiman tilaamiseen. Limiittitilauksia kohdistetaan seka
kustannuspaikoille etté controllerien avaamille kausitydnumeroille, joista kulut kohdentu-
vat oikein ennalta maaritellyille yleiskustannustileille. Siten kuluja pystytdan seuraamaan

ja valtytaan virheilta ja viivastyksilta esimerkiksi laskunkasittelyvaiheessa.

ABB-yksikon ostaja (2016) tahdensi, ettd he ovat viime aikoina kiinnittneet erityisesti
huomiota tédhén aiheeseen ja ovat saaneetkin siten liséttya ostotilauskattavuutta. Myos-
kin "ohi ostot” ovat vahentyneet. Lisdksi talla on ollut vaikutusta kustannuksiin, silla ti-
lauksettomia laskuja tulee nykydédn vahemman kiertoon. Padasiassa yksikkd hyddyntaa
SAP:n ostotilausvaihtoehtoja, EasyProcurement on kaytdssa ainoastaan sihteereilla,

jotka kayttavat sité esimerkiksi toimistotarvikehankinnoissa.

Kolmannen benchmarkingin tein sahkopostitse teolliseen palveluyritykseen (2016). Ky-
seessa oli siis taysin eri toimialalla toimiva yritys. Kysymyksiini vastasi kyseisessa orga-
nisaatiossa CRM- ja hankintakoordinaattorina toimiva henkild. Valitettavasti tasta
benchmarkingista ei ollut juurikaan hyoétya tyoni kannalta, silld kyseisessa organisaa-
tiossa ei ole viela kaytdssd hankintajarjestelmaa eikd varsinaista hankintaproses-

siakaan.

6.2.2 Haastattelut

Haastattelut toteutettiin hyvin vapaamuotoisesti syksyn 2016 aikana. Olin valmistautunut
haastatteluihin miettimalla valmiiksi joitakin aiheeseen liittyvid kysymyksia. Haastattelut
toimivat tissd hankkeessa tukevana tiedonkeruumenetelméana, silla painotus oli mééaral-

lisessa tiedonkeruussa.

Ensimmaisend haastattelin tuotannonkehityksen esimiestd Esa Lahteenméakea (2016).
Tuotannonkehitystiimi tekee paljon hankintoja ja he muun muassa vastaavat kaikista

tuotantoon tehtavista investointihankinnoista. Mielestani oli hyvin tarkeda kysya heidan
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ja tuotannon nakokulmaa tutkimuksen aiheeseen. Ldhteenmden mukaan oikominen ja
"ohi jarjestelman” tilaaminen johtuu suurimmaksi osaksi siita, etta on kiire ja resurssipula.
Jos tuotannossa on akuutti tarve ja ongelmatilanne paalld, niin hankinta suoritetaan
useimmiten puhelimitse. Lahteenmaki lisasi, ettd tilaaminen jarjestelmien kautta on hi-
dasta ja koetaan hankalana. Se taas johtunee puutteellisesta jarjestelmdosaamisesta
sekd myo6s puutteellisesti hankintaosaamisesta. My6s toimintatapamuutos aiheuttaa
usein vastustusta. Lahteenmaki ehdotti, etta olisi hienoa saada esimerkiksi SAP:iin esi-
taytettyja ostotilauspohjia, mitk& helpottaisivat ja nopeuttaisivat tilaamista. Valitettavasti

téassé kehityshankkeessa ei voida hyddyntaa jarjestelmakehitysta.

Haastattelin myds vuoromestarina toimivaa Olli R&m&a (2016). Hankin tekee saannolli-
sesti hankintoja eri tapoja hyodyntden. Raman mukaan suurin ongelma on se, etté noin
puolet tydnjohtajista eivat kayta hankintajarjestelmid, kuten EasyProcurementia. Tytka-
lun kayttdonottaminen on epaonnistunut eika asianmukaisia hankintatapoja ole siten jal-
kautettu tuotannon esimiehille. Rama totesi, ettd monesti hankinta-aloitteen tekeminen
SAP:ssa tuntuu hankalalta, mutta useimmiten sen kayttaméattomyys johtuu osaamatto-
muudesta ja suoraan sanoen viitsimisesta. Raman mukaan vapaa teksti -tilaukset eivét
toimi lainkaan eP:ss&, jarjestelma vaikuttaa jaykalta. Lisdksi R&ma toivoi tydnjohtajille

enemman koulutusta hankintajarjestelmista ja laskunkasittelysta.

Raman lisaksi haastattelin toista tyonjohtajaa Ville Huotaria (2016). Huotari vahvisti Ra-
man kommentit siitd, ettd noin puolet tydnjohtajista ei edes tunne eP-jarjestelmaa. Tuo-
tannon epasuoria hankintoja tehdaan vakiintuneen tavan mukaan puhelimitse ja sahko-
postitse. Vain harvoin tehddan hankinta-aloite SAP:ssa ostajalle. Myds Huotari toivoi

koulutusta ja perehdytysta asiaan liittyen.

Aiheeseen liittyen haastattelin myds yksikkdmme assistentteja, Katarina Jaloa, Erja Saf-
roskinia ja Sanna Vaisasta (2016). He tekevat hyvin paljon epasuoria hankintoja: muun
muassa kalusteet, lahjat, kokoustarjoilut ja -tilat, toimistotarvikkeet, siivous ja kayntikortit.
Paaasiassa he kayttavat EasyProcurementia tilaamiseen. Hekin mainitsivat siita, etta eP
on hieman hankalakayttdinen vapaa teksti -tilauksissa. Kaikki olivat sitd mielta, ettéa li-
miittitilaukset ovat hyvin kayttdkelpoisia ja yksinkertaisia myos heidan tekemissaan han-

kinnoissa. Assistentit toivoivat myoskin lisdkoulutusta hankintajarjestelmista.
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6.2.3 Mittaus tilauksettomista ostolaskuista

Tiedot tilauksettomista ostolaskuista hain ABB:n laskunkasittelyjarjestelméasta

1.12.2016. Rajausehdot olivat seuraavat:

ABB Motors and Generators Helsinki, yksikkétunnus AB0O5
aikajakso 1.1 — 30.11.2016
laskutyypit 49 (inventory orders, VOM) ja KR (non PO)
poisrajattu:
0 ABB-yksikot
logistiikka
rahoitus
perinta
ulkopuolinen tyévoima
tullaus
IS-laitteet ja -palvelut
matkustus

toimittajat, joilla oli pelkastaan hyvityslaskuja nailla ehdoilla

© 0O 0O 0O o o o o o

toimittajat, jotka ovat kuuluvat selvasti suoran hankinnan piiriin

Saadun datan mukaan tilauksettomia ostolaskuja oli yhteensé 4513 kappaletta 462 toi-
mittajalta. Kokonaisuudessaan hankintamenot olivat noin 9 miljoonaa euroa. Summa si-
saltdd arvonlisaveron, silla valitettavasti verottomia hankintakuluja ei ollut mahdollista
saada erikseen laskunkasittelyjarjestelmastéa. 14 toimittajaa vastasivat noin 50 prosenttia
tilauksettomista ostolaskuista. Suurimmillaan niité oli erdalla toimittajalla Iahes 500 kap-
paletta. Suurin yksittainen hankintakulu oli noin miljoona euroa. Tilauksettomien ostolas-

kujen maard on mielesténi hurja ja siin& on valtava kehittAmispotentiaali.

6.2.4 Tilauksettomista ostolaskuista aiheutuneet kustannukset

ABB Taloushallintopalveluiden nykyisen laskennallisen hinnaston (ABB 2016) mukaan
yksi tilaukseton ostolasku maksaa yksikolle 7,5 euroa. Ensimmainen laskun hyvéksyn-
tékierros maksaa 5 euroa, toinen hyvaksyntakierros 10 euroa, kolmas hyvaksyntékierros
20 euroa ja niin edelleen. Viitehenkilén puuttuminen laskulta kustantaa 20 euroa, ja jos

lasku on vield kierrossa hyvaksymattomana kuukauden vaihteessa, niin se maksaa 10
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euroa. Naita kertyy helposti isokin summa. Jos kyseessa on hinnaltaan edullinen han-
kinta ja se ostetaan hankintatavan vastaisesti, jolloin ostolasku tulee meille ilman tilausta,
niin jo heti alussa siitéd koituu 12,5 euron (tilaukseton ostolasku + ensimmainen hyvak-
syntékierros) laskennallinen kustannus. TAma lisdd hankinnan tekemisen kokonaiskus-

tannuksia.

Oheiseen taulukkoon, 2, olen koonnut naista tilauksettomista laskuista aiheutuneet kes-
kimaaraiset kustannukset yksikéllemme 1.1 — 30.11.2016 vdlisenad aikana. Summa on
suuntaa antava, silla hyvaksyntakierrosten maara ja tydaikahukka perustuvat minun ja
ohjaajani arvioon. Ty®aikahukasta johtuvat kustannus perustuu arvioon keskimaarin
kéaytetysta ajasta ja Controllerin maaritteleméasta laskennallisesta 65 euron ty6tuntihin-
nasta. Vertailuna olen koonnut toiseen taulukkoon, 3, tilauksellisten ostolaskujen kasit-

telysta aiheutuvia kuluja.

Taulukko 2.  Tilauksettomista ostolaskuista aiheutuneet kustannukset.

Kulun peruste Hinta eur / | Laskujen Hinta x laskut
lasku maaré
Tilaukseton lasku 7,50 4513 33 847
1. hyvéksyntakierros 5,00 4513 22 565
2. hyvaksyntékierros (10 %) 10,00 451 4510
Viitehenkilén puuttuminen (10 %) 20,00 451 9020
KK-vaihteessa eraantynyt (10 %) 10,00 451 4510
Tyodaikahukka (15 min) 16,25 4513 73 336
Yhteensa 147 788
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Taulukko 3.  Tilauksellisista ostolaskuista aiheutuvia kustannuksia.

Kulun peruste Hinta eur / | Laskujen Hinta x laskut
lasku maara

Tilauksellinen lasku 0,50 4513 2256
1. hyvaksyntékierros (50 %) 5,00 2256 11280
2. hyvaksyntakierros 10,00 0 0
Viitehenkilon puuttuminen 20,00 0 0
KK-vaihteessa eraantynyt (10 %) 10,00 451 4510
Tyo6aikahukka (50 %, 5 min) 5,42 2256 12227
Yhteensa 30 273

Tilauksellisen ostolaskun hinta on 0,50 eur, joista tulee siten laskunkasittelykustannuksia
yhteensé 2256 euroa. Myds tilauksellinen ostolasku voi tulla hyvaksyntékierrokselle ja
olen arvioinut sen tapahtuvan 50 prosentille laskuista. TAma perustuu siihen, etté limiit-
titilauksissa lasku tulee aina hyvéaksyttavaksi, mutta se tarkoittaa ainoastaan laskun oi-
keellisuuden tarkastamista, mika on kylla nopea tehda. Kuitenkaan siita ei oletettavasti
kerry viitehenkilon puuttumisesta aiheutuvia kuluja. Tydaikahukasta aiheutuvia kuluja on
selkedsti vahemman, silla laskunkasittely on nopeampaa. Laskelman mukaan potenti-

aalista laskennallista kustannussééastéa on mahdollista saada jopa noin 117 000 euroa.

6.3 Q2 - analyysivaihe

Analyysivaiheen tavoitteena on tunnistaa ongelman juurisyyt tai [0ytdd paras kehitys-
mahdollisuus. Tassa vaiheessa analysoin tilauksettomista ostolaskuista saadun datan
hytdyntamalla spend- ja ABC-analyysid. Ne suoritettiin joulukuun alussa 2016. Analyy-
sien perusteella saatiin kasitys siitd, milta toimittajilta tulee eniten tilauksettomia ostolas-

kuja. Liséksi analyysien perusteella valikoitui selkeéat kehittAmiskohteet.

6.3.1 Spend- ja ABC-analyysi

Spend-analyysin tarkoituksena oli saada tietoa, milta toimittajilta tulee eniten tilauksetto-

mia laskuja ja mitk& olivat niiden hankintamenot kokonaisuudessaan. Toteutin ABC-ana-
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lyysin Niemisen esimerkin mukaisesti, jonka esittelin kappaleessa 5.4. Jéarjestin toimitta-
jat suuruusjarjestykseen sen mukaan, kuinka monta ostolaskua toimittajalta on tullut.
Niemisen (2016, 85) mukaan todennékdisesti 20 prosenttia toimittajista tulee yli 80 pro-
senttia ostolaskuista. ABC-analyysin tulokset on esitetty liitteessa 1. Luottamuksellisista

syista toimittajien nimi& ei mainita.

Tilauksettomia ostolaskuja oli yhteensé 4513 kappaletta 462 toimittajalta. Kokonaisuu-
dessaan hankintamenot olivat noin 9 miljoonaa euroa. 75 toimittajalta tuli tilauksettomia
ostolaskuja 10 kappaletta tai enemmaén. Tekeméani ABC-analyysin mukaan 80 prosenttia
ostolaskuista tuli noin 14 prosenttia toimittajista eli 68 toimittajalta. Se vastasi noin 5,6

miljoonaa euroa.

Eniten tilauksettomia ostolaskuja tuli suojavalineitd tarjoavalta yritykseltd, yhteensa noin
500 kappaletta. Toiseksi eniten ostolaskuja tuli erilaisia teollisuustuotteita tarjoavalta yri-
tykseltd, yhteensa noin 300 kappaletta. Suurin yksittédinen hankintakulu oli noin miljoona

euroa ja se kohdistui kiinteistovuokraukseen (toimittaja 17).

Analyysivaiheessa tutkin myds tarkemmin toimittajilta tulleita laskuja. Kiinnitin erityisesti
huomiota siihen, mita on laskutettu ja miltd kustannuspaikalta. Liséksi tutkin, kuinka
usein on laskutettu, onko toistuvuutta ja kuka on laskun tarkastanut. Tutkiessani saatua
laskutusdataa havaitsin, ettd hyvin monet tilauksettomia ostolaskuja aiheuttavat epéasuo-
rat hankinnat perustuvat vuosisopimuksiin ja sddnnélliseen laskuttamiseen. Monessa ta-
pauksessa tietyn toimittajan laskut hyvaksyy aina sama henkild. TAssa vaiheessa vah-

vistui ajatus siitd, ettd SAP:n limiittitilaus voisi sopia naihin hankintoihin erityisen hyvin.

6.4 Q3 - kehittdmisvaihe

Kehittamisvaiheen tarkoitus on kehittaa, kokeilla ja implementoida juurisyiden ratkaisuja.
Tama vaihe alkoi mydskin joulukuussa 2016 ja se saatiin paatokseen maaliskuussa
2017. Aikaisempien mittaus- ja analyysivaiheiden perusteella vahvistui ajatus siitd, etta
yksikkbmme voisi enemman hyoddyntaa limiittitilausta epasuorissa hankinnoissa. Tois-
taiseksi se on ollut kaytossé enimmékseen tuotannon tarvitsemien suorien bulkkimateri-

aalien kotiinkutsu-tilauksissa.
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ABC-analyysin perusteella valikoitui selkeasti ne toimittajat, joiden tilaustapoihin tulisi
kiinnittdd enemman huomioita, jotta ostotilauskattavuutta saataisiin lisattya. Tassa kehit-
tamishankkeessa fokus oli niissa toimittajissa, joilta tulee eniten ostolaskuja ilman ti-
lausta. Ensisijaisesti keskityin niihin 14 toimittajaan, joilta tulee noin 50 prosenttia tilauk-

settomista ostolaskuista.

Kehittamisvaiheessa selvisi, ettd kdanteisen ostotilausprosessin avaaminen uusille toi-
mittajille ei ole talla hetkelld mahdollista johtuen resurssipulasta, joten valitettavasti sitéa
ei voitu tAssa kehityshankkeessa hyddyntdd. Tamakin huomioon ottaen paatin keskittya

lisdamaan ostotilauskattavuutta limiittitilausten muodossa.

Liséksi selvisi, ettd teemme hankintoja toimittajilta, joita ei ole edes avattu yksikkbmme
SAP:iin. Lasku voidaan kylla ottaa vastaan, jos toimittaja on auki jossain yhtyméan Suo-
men yksikdssd, mutta ostotilausta ei voi tehda ilman toimittajan laajennusta yksikkémme
SAP:iin. Tama aiheutti hieman haasteita ja viivastysta kehittdmisvaiheessa. Joissain ta-
pauksissa hankintavastaavat paatyivat siihen, etté toimittajaa ei ole edes jarkevaa avaut-
taa yksikkbbmme, mika oli ihan ymmarrettavaa, silla yhtyman tavoitteena on mydskin

vahentda kaytettavien toimittajien maaraa (ABB 2016).

Kehittamisvaiheessa ilmeni myos se, etté usean toimittajan kohdalla ostotilausten teke-
misen esteend ja haasteena on se, ettd tyontekijat itse tilaavat suoraan toimittajilta, kuten
silmalasit (toimittaja 13) ja kielikoulutukset (toimittaja 18). Toki esimiehet hyvaksyvat
nama hankinnat, mutta resurssit tehda joka hankinnasta ostotilaus ovat hyvin vahaiset
eika sitd koeta tarkeéna. Mielestani siihen ei saada kehitettya jarkevaa tilaustapaa koh-
tuullisella vaivalla, joten tilauskaytanto jatkuu edelleen samana eli "ohi jarjestelmén”. Li-
saksi esimerkiksi kayntikorttitilauksissa (toimittaja 22) kaytetddn toimittajan omaa sah-
koista tilausjarjestelmad, joten sité ei valitettavasti saatu ostotilauksen piiriin, silla kulut
kohdistuvat lahes kaikille yksikon eri kustannuspaikoille. Se olisi vaatinut joko toimittajan
ja meidan jarjestelmien yhdistamista EDI-viestein tai tuplatyon assistenteilta, joihin kum-

paankaan ei ole talla hetkella resursseja.

Hankkeen edetessa selvisi, etta sertifiointi- ja luokituslaitoshankintojen (toimittaja 16, 38,
53, 59 ja 60) lisdédminen ostotilausten piiriin olisi vaatinut tilaus-toimitusprosessin muu-

tosta tilaussuunnittelun ja projektinhoidon osalta, joten niita ei valitettavasti saatu tahan
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hankkeeseen mukaan. Sertifioinnin suhteen on meneilladn oma projektinsa, joten mah-
dollisesti siina sivutaan myo6s tdman tyon tavoitteita, mutta se ei ehdi tdéh&n kehityshank-

keeseen mukaan.

Kehittamisvaiheessa hyoddynsin poikkiorganisatorista toimintaan. Olin tiiviissa yhteis-
tydssa muun muassa ostajakollegan, tulosyksikdiden taloushallinnon, assistenttien seka
tuotannonkehitystiimin kanssa. Yhteistyo oli helppoa ja kaikki olivat mukana ymmartaen
tavoitteemme lis&td yksikkbmme ostotilauskattavuutta. Erityisesti assistentit, joiden vas-
tuulla on paljon epasuoria hankintoja, olivat hyvin yhteisty6kykyisia ja innokkaita kehitys-

hankkeeni suhteen.

Liséksi kehittamisvaiheessa teravoitettiin ja lisattiin osaamista epéasuorien hankintojen
tekemiseen. Yksikdn assistenteille jarjestettiin koulutusta SAP:n hankinta-aloitteen teke-
misesta. Ylipaataan tietoutta liittyen epasuoriin hankintoihin ja niihin liittyviin yhtyman ta-

voitteisiin jaettiin yksikbssamme.

6.4.1 Erityyppisiin hankintatilanteisiin soveltuvat tilaustavat

Tekemassani taulukossa 4 on esitetty erityyppisiin hankintatilanteisiin soveltuvat tilaus-
tavat ja sitd on hyddynnetty tassa kehittémishankkeessa. Lisaksi kuviossa 9 on havain-

nollistettu hankintojen standardointiasteen ja maarien vaikutus valittavaan tilaustapaan.



Taulukko 4.

Erilaisiin hankintatilanteisiin soveltuvat tilaustavat.
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Hankintatilanne

Tilaustapa

Huomioitavaa

Usein toistuva samankaltai-
sen palvelun tai tuotteet han-
kinta

Limiittitilaus (SAP tai eP)

Toimittaja auki jarjestelmissa
Kustannusten kohdistaminen
Kontaktointi hankintaan

Kontaktointi toimittajaan

Katalogituotteiden hankinta,

esimerkiksi tyokalu

EasyProcurement

Toimittajan katalogi eP:ssa

Investointi ja muu hinnaltaan

suuri hankinta

SAP-ostotilaus

Investointianomus

Kustannusten kohdistaminen

taan

Hankinta-aloitteen tekeminen hankin-

Hankinta toimittajalle, jolle
isot hankintamenot ja paljon
tilauksia (seka suoraa etta

epasuoraa hankintaa)

Kaanteinen ostotilaus

Sopiminen toimittajan kanssa
Prosessin avauttaminen

Kustannus- ja resurssivaikutus

Oston standardointi-
aste

Limiittitilaus

Normaali ostotilaus
5AP:s53

Limiittitilaus /
eP

Kiddanteinen
ostotilaus

Ostojen [ ostajien +

madrd

Kuvio 9. Tilaustavat hankinnan standardointiasteen ja maaran perusteella.

Oston standardointiasteen ja ostojen maéaran ollessa vahainen, esimerkiksi investointi-

hankinta, sopiva tilausmuoto olisi ostotilaus SAP:ssa. Oston standardointiasteen ollessa

suuri, mutta ostojen maara vahainen, olisi limiittitilaus hyvin kayttékelpoinen. Jos taas

oston standardointiaste on pieni ja ostojen maéra on suuri, niin tahan tilanteeseen sopisi
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k&éanteinen ostotilausprosessi. Oston standardointiasteen sek& ostojen maarén ollessa

suuri, sopiva tilaustapa olisi limiittitilaus tai eP-tilaus.

6.4.2 Kaanteisen ostotilauksen piirissa olevat toimittajat

Kéaanteisen ostotilauksen piiriin kuuluvia toimittajia oli ABC-analyysin mukaan 4 toimitta-
jaa, toimittaja 1, 2, 6 ja 9. Kaanteisessa ostotilausprosessissa hankinnasta generoituu
ostotilaus SAP:iin ostoautomaatin toimesta silloin, kun toimittaja on luonut myyntitilauk-

sen jarjestelmaansa. Kommunikointi jarjestelmien valilla tapahtuu EDI-liikenteena.

Ensimmaisena lahdin selvittamaan, miksi nailtd toimittajilta tulee silti tilauksettomia os-
tolaskuja, vaikka he kayttavat kdanteista ostotilausprosessia. Taytyy sanoa, ettd tama
on hieman yllattavaa, silla prosessin pitaisi olla varsin kattava ja toimiva. Olin asian suh-
teen yhteydessa naisté vastuussa olevan ostajan kanssa ja tutkimme yhdessé, mité las-

kuja valuu ohi prosessin.

Heti alkuun selvisi, etta toimittajan 1 kohdalla k&&nteinen ostotilausprosessi otettiin kayt-
t6on vasta kevaalla 2016 ja tama nakyikin datassa hyvin selkeasti. Kayttdonoton jalkeen
laskujen maaréa oli vahentynyt selkedsti. Otimme toimittajaan yhteyttd ja muistutimme
oikeasta toimintatavasta. Lisaksi paivitimme kustannuspaikkatiedot, jotta laskutus menisi

jatkossa oikein.

Olimme myds yhteydessa muihin kdanteisen ostotilauksen piirissa oleviin toimittajiin ja
muistutimme heitd oikean toimintatavan tarkeydesta. Naiden toimittajien kanssa kaan-
teinen ostotilausprosessi otettiin kayttéon jo vuonna 2015, joten se ei voinut olla syyna
tilauksettomien ostolaskujen mééaraan. Kustannuspaikkatiedot paivitettin myds heidan

kanssaan.

Kaanteisen ostotilausprosessin piirissé olevien toimittajien kohdalla paatin tehda helmi-
kuussa uuden tarkastelun prosessin toimivuudesta. Mittaus suoritettiin 24.2.2017 ja tulos
oli melkoinen pettymys. Nailla 4 toimittajalla oli kertynyt yhteensa 181 ostolaskua ilman
tilausta vuoden alusta lahtien. Syita tahan tarkasteltiin jalleen ja selvisi, ettd ABB:n pal-
velimen vaihdon jalkeen k&&nteinen ostotilausjarjestelmé oli jonkin aikaa virhetilassa,
jonka seurauksena ostotilauksia ei muodostunut ja laskut lahtivat ilman tarvittavia tilaus-
viitteita. Virhe on korjattu ja jarjestelman pitéisi jalleen toimia. Lisaksi selvisi, etta toimit-

tajilla on vaaria osastotunnuksia jarjestelmissdan, minka takia ostotilauksia ei muodostu
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asianmukaisesti. TAhankin asiaan kiinnitettiin huomiota ja terévoitettiin toimintatapoja
yhdessa toimittajien kanssa. Mielestani prosessin toimivuutta pitdisi seurata sdanndolli-

sesti vastuuostajan toimesta ja ottaa mukaan kausipalaveriagendalle.

6.4.3 Limiittitilauksia valikoiduille toimittajille

Kuten jo aiemmin mainitsin, limiittitilaukset sopivat erityisen hyvin analyysin perusteella
valikoiduille toimittajille, joilta tehdyt hankinnat perustuvat vuosisopimuksiin ja s&anndlli-
seen laskuttamiseen. Lahes kaikissa naissa tapauksissa kustannukset kirjataan kustan-
nuspaikoille ja sama henkild hyvaksyy tietyn toimittajan laskut. Limiittitilausta voidaan
kayttaa toistuviin materiaali- ja palveluhankintoihin, joille ei tarvitse tehd& vastaanottoa.
Limiittitilaus on kateva esimerkiksi samalle osastolle tietylta toimittajalta hankittaville ty6-
kaluille, silla ei ole jarkevaa tehda joka kerta erillista tilausta. Yhdelle tilaukselle voi koh-
distaa useita laskuja, mika helpottaa ja nopeuttaa tilaamista ja laskunkasittelyd huomat-

tavasti.

Muutamien toimittajien (toimittaja 3, 4 ja 5) kohdalla yksinkertaistimme tilaus- ja lasku-
tusprosessia vahentamalla eri kustannuspaikkojen méaaraa keskittdmalla kustannusten
kohdistuksen yleiskustannuspaikoille. Siten saimme helposti ja jarkevasti luotua limiittiti-
laukset SAP:iin, jotka tulisivat helpottamaan laskujen k&sittelya seké ABB:lIa ettd toimit-
tajalla. Tassa olin tiiviisti yhteydessa taloushallinnon kanssa, jotka tekevat aina lopulta

paatoksen siitd, mihin haluamme tietyn kustannuksen kohdistuvan.

Esimerkiksi toimittajan 3 kohdalla olin yhteydessa assistenttiin, joka vastaa kyseisen toi-
mittajan laskujen tarkastamisesta ja péaivittdisesta yhteistyosta. Laskutusdatasta ilmeni
selkeésti, mille kustannuspaikalle ja tilille kulut kirjataan ja se, mill& tasolla vuosittainen
hankintakulu liikkuu. Nama seikat huomioon ottaen oli helppo luoda limiittitilaukset
SAP:iin, jotka tulisivat kattamaan vuoden 2017 pesulapalveluhankinnat. Nailla muuta-
milla tilauksilla saamme katettua yli 200 ostolaskua vuodessa ja lisattya yksikkbmme

ostotilauskattavuutta.

Prosessi oli samanlainen monen toimittajan kanssa ja siten saimme liséttya ostotilaus-
kattavuutta monessa kategoriassa. Tarkedssa osassa oli poikkiorganisatorinen toiminta.

Toimittajat toimenpiteineen on esitetty liitteessa 2.
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6.4.4 Uudelleen mittaus ja ABC-analyysi tilauksettomista ostolaskuista

Uudelleen mittaus suoritettiin 1.4.2017. Mittausajanjaksona oli vuoden 2017 ensimmai-
nen kvartaali 1.1-31.3.2017, rajausehdot olivat muuten samat kuin aiemmin (kappa-

leessa 6.2.3).

Liitteessé 3 on esitetty uudelleen mittauksen perusteella tehdyn ABC-analyysin tulokset.
Saadun datan mukaan tilauksettomia ostolaskuja oli tullut vuoden 2017 ensimmaisen
kvartaalin aikana yhteensé 1153 kappaletta 207 toimittajalta. Kokonaisuudessaan han-
kintamenot olivat noin 2 miljoonaa euroa. ABC-analyysin mukaan 50 prosenttia ostolas-
kuista tuli noin 5 prosentilla toimittajista eli 12 toimittajalta. Se vastasi noin 300 000 eu-

roa.

Eniten tilauksettomia ostolaskuja tuli erilaisia teollisuustuotteita tarjoavalta yritykselta,
yhteensé 140 kappaletta. Toiseksi eniten ostolaskuja tuli suoja- ja turvallisuusvalineita
tarjoavalta yritykselta, yhteensé noin 80 kappaletta. Suurin yksittédinen hankintakulu ol

noin 160 000 euroa ja se kohdistui kiinteistdvuokraukseen (toimittaja 30).

Vertailun vuoksi ABC-analyysin mittaustulokset vuoden 2016 ensimmaisesta kvartaa-

lista ovat:

1515 tilauksetonta ostolaskua

228 toimittajaa

hankintamenot 2,8 miljoonaa euroa

50 prosenttia tilauksettomista ostolaskuista 8 toimittajalta yhteensa 280 000 eu-
rolla

suurin yksittdinen hankintakulu noin 270 000 eur kiinteistonvuokrauksesta.

6.4.5 Tilauksettomista ostolaskuista aiheutuneet kustannukset 2017

Taulukkoon 5 olen koonnut vuoden 2017 ensimmaisen kvartaalin tilauksettomista osto-
laskuista aiheutuneet keskiméaraiset kustannukset yksikdllemme. Kulut on laskettu sa-
malla tavalla kuin taulukossa 2 perustuen ABB:n Taloushallintopalveluiden laskennalli-
seen hinnastoon. Vertailuna olen koonnut toiseen taulukkoon, 6, vuoden 2016 ensim-

maisen kvartaalin tilauksettomista ostolaskuista aiheutuneet kulut.



Taulukko 5.

Tilauksettomista ostolaskuista aiheutuneet kustannukset Q1 / 2017.
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Kulun peruste Hinta eur / | Laskujen Hinta x laskut
lasku maara
Tilaukseton lasku 7.50 1153 8647
1. hyvaksyntakierros 5,00 1153 5765
2. hyvaksyntakierros (10 %) 10,00 115 1150
Viitehenkilén puuttuminen (10 %) 20,00 115 2300
KK-vaihteessa eraantynyt (10 %) 10,00 115 1150
Ty6aikahukka (15 min) 16,25 1153 18 736
Yhteensa 37 748
Taulukko 6.  Tilauksettomista ostolaskuista aiheutuneet kustannukset Q1 / 2016.

Kulun peruste Hinta eur / | Laskujen Hinta x laskut
lasku maaré
Tilaukseton lasku 7,50 1515 11 362
1. hyvéksyntakierros 5,00 1515 7575
2. hyvaksyntékierros (10 %) 10,00 151 1510
Viitehenkilén puuttuminen (10 %) 20,00 151 3020
KK-vaihteessa eraantynyt (10 %) 10,00 151 1510
Tydaikahukka (15 min) 16,25 1515 24 618
Yhteensa 49 595

Naiden laskelmien perusteella voidaan todeta, etta laskennallista sédastda laskunkasitte-

lystd aiheutuneista kuluista on saatu hieman vajaa 12 000 euroa verrattuna viime vuo-

den vastaavaan aikaan.

6.5 Q4 - vakiinnuttamisvaihe

4Q-mallin viimeisessa vaiheessa eli vakiinnuttamisvaiheessa tavoitteena on muuttaa

prosessi kokonaisuudessaan Q3-vaiheessa hyvaksi havaitun ratkaisun mukaiseksi. Va-

kiinnuttaminen on 4Q-mallin térkein vaihe onnistuneen muutoksen jalkeen (ABB 2016.)
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Vakiinnuttamisvaihe on suunniteltu tehtavaksi vuoden 2017 toisen kvartaalin jalkeen ja
se on rajattu tAman tutkimuksen ulkopuolelle aikataulusyista, silld sen arvioidaan vievan
paljon aikaa isossa organisaatiossa. Tarkoituksena on esitella taman tutkimuksen tulok-
set ABB Oy Motors and Generators Helsingin yksikélle toukokuussa 2017. Alustavasti
on suunniteltu yhdesséa hankintapdallikon kanssa, etta esittelytilaisuuteen kutsutaan os-
ton ja hankinnan henkil6stoa, assistentit, tyonjohtajia seka mahdollisesti taloushallinnon
ja johdon edustajia. Esittelytilaisuuden jalkeen tarkoituksena on vakiinnuttaa uusi toimin-
tatapa kohdeyksikdssa viestinnalld, ohjeistuksilla ja koulutuksilla. Tutkijan aktiivisuutta
asian tiimoilta tarvitaan vahvasti, jotta vakiinnuttaminen onnistuisi. Tarke&a on tarkastella
vakiinnuttamisen onnistumista uusintamittauksilla kvartaaleittain. Tarkeaa on mydskin
huolehtia henkildstén kouluttamisesta asian tiimoilta. Ohjeistus oikean ostotilaustavan

valinnasta ja kayttamisesta tullaan lisdédméaan yksikon prosessiohjeisiin.

7 Kehittamistehtavan tulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi kehittdmistehtavan tulokset vastaamalla tutkimuskysymyk-

siin seka kehittamistehtavan mittarit.

7.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman kehittamisentehtavan tavoitteena oli ostotilauskattavuuden lisaéadminen epasuo-
rissa hankinnoissa ja siten kustannussaaston saaminen vdhentamalla epasuorien han-
kintojen tekemisen kokonaiskustannuksia. Lisaksi tavoitteena oli epasuorien hankintojen

seurannan ja siten kustannuskontrollin ja 1&pinakyvyyden parantaminen.

Asetin toimintatutkimukselleni kolme tutkimuskysymysta:

1. Miten tilauksellisten ostolaskujen maéarda ja siten ostotilauskattavuutta voidaan
kasvattaa epasuorissa hankinnoissa?

2. Kuinka paljon on mahdollista saada kustannusséastdja epasuorien hankintojen
laskunkasittelykuluissa?

3. Mika tilausvaihtoehto sopii parhaiten tiettyyn hankintakategoriaan ja / tai toimitta-

jaan?
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Tutkimustulosten perusteella tilauksellisten ostolaskujen maéaraa ja ostotilauskattavuutta
voidaan kasvattaa epasuorissa hankinnoissa erityisesti hyodyntamalla limiittitilauksia. Li-
saksi ostotilauskattavuutta voidaan parantaa lisddmalla tietoutta epésuorista hankin-
noista ja niihin liittyvistd kustannuksista ja vaikutuksista organisaatiossa. Mielestani
avainasemassa on erityisesti poikkiorganisatorinen toiminta. Koen myds, etta hankinnan
vahvemmalla osallistumisella ja panostamisella naihin hankintoihin saadaan lisattya ti-

lauksellisten ostolaskujen maaraa.

Kappaleessa 6.2.4 esitettyjen laskelmien mukaan laskennallista kustannussaastéd on
mahdollista saada jopa noin 117 000 euroa vuodessa. Kappaleessa 6.4.5 esitettyjen las-
kelmien perusteella voidaan myds todeta, ettéd laskennallista kustannussaastéa laskun-
kasittelysta aiheutuneista kuluista on saatu hieman vajaa 12 000 euroa verrattuna viime

vuoden vastaavaan aikaan.

Tutkimuksen perusteella on maaritelty erityyppisiin hankintatilanteisiin soveltuvat tilaus-
tavat, jotka on esitetty taulukossa 4 ja kuviossa 9. Usein toistuvaan samankaltaisen pal-
velun tai tuotteen hankinnassa voidaan hyddynt&a limiittitilausta. Katalogituotteiden, esi-
merkiksi toimistotarvikkeiden, hankintaan soveltuu hyvin EasyProcurement. Investointi-
hankintojen tai muiden hinnaltaan suurien hankintojen tilaustavaksi soveltuu parhaiten
normaali SAP-ostotilaus. K&&nteinen ostotilaus sopii tietylté toimittajalta tehtaviin han-
kintoihin, joihin kuuluu maarallisesti ja rahallisesti paljon tilauksia seké& suorissa etté epa-

suorissa hankinnoissa. Toimenpiteet toimittajittain ovat esitetty liitteessa 2.

Kuten jo aiemmin mainitsin viitekehyksen esittelyn yhteydessa, llorannan ja Pajunen-

Muhosen (2015, 144) mukaan tarkeimmét epasuorien hankintojen kehittamiskeinot ovat:

keskitetty koordinointi ja raportointi

yhtendisten kategoriastrategioiden luominen
hankintojen siséllon ja tarpeen tietoinen hallinta
hankkiutuminen eroon villistéd ostamisesta

hankintaprosessien ja toimintatapojen selkiyttdminen.

Koen, etta tutkimuksellani osoitettiin ndiden seikkojen paikkansapitavyys. Epasuorien

hankintojen kustannuskontrolli ja l[&pin&kyvyys paranee, kun niitd koordinoidaan keskite-
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tysti ja niista raportoidaan tietoisesti. Kategoria-ajattelulla voidaan hyddyntdd hankinto-
jen volyymietua ja siten vahentaé toimittajien maaraa, jolla on siten myos vaikutusta ti-
laustapoihin ja laskujen maéariin. Lisdksi ohi ostamista voidaan vahentaa lisdamalla tie-
toutta ja hankintaosaamista organisaatiossa. Kun tilaaja tietda, miten kukin hankinta pi-
taé tehda, niin siten myos tilauksettomien ostolaskujen maara vahenee. Toimintatapojen
maarittdmiselld ja selkeyttamiselld on nimenomaan suuri vaikutus ostotilauskattavuuden
paranemiseen. Ostotilauskattavuuden lisdantymisella on taas vaikutusta kustannuskont-
rolliin ja hankintojen lapinakyvyyteen, kun hankintamenot ovat haettavissa ja nahtavissa

toiminnanohjausjarjestelmasta.

7.2 Mittarit

Taman kehittdmishankkeen muutoksen toteutuksen arvioinnissa kaytettiin maarallista
mittaria eli tilauksettomien ostolaskujen méaraa. Ennen-jalkeen -vertailu tehtiin samaa
tiedon hankintamenetelm&a kayttéen, jolloin verrattavuus séilyi luotettavana. Tilaukset-
tomien ostolaskujen maara selvitettiin ABB laskunkasittelyjarjestelmasta ja se analysoi-
tiin spend- ja ABC-analyysiad hytdyntéen. Tilauksettomien ostolaskujen maaréan véhen-

tyminen kertoo kehitystehtavan onnistumisesta.

Taulukossa 7 on esitetty vuoden 2017 ensimmaisen kvartaalin tulokset verrattuna vuo-

den 2016 vastaavaan aikaan.

Taulukko 7. Tulosvertailu.

Q1/2016 Q1/2017
Tilauksettomien ostolaskujen maaréa 1515 1153
Toimittajien maara 228 207
Hankintamenot 2 800 000 2 000 000
Toimittajien maéard 50 % ostolaskuista | 8 12
Laskunkasittelykulut 49 595 37 748

Mittauksen ja ABC-analyysin perusteella voidaan todeta, etté tilauksettomien ostolasku-

jen méara oli vahentynyt. Vuoden 2017 ensimmaisella kvartaalilla tilauksettomia osto-
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laskuja tuli yhteensa 1153 kappaletta, miké& oli 362 ostolaskua vahemman kuin vastaa-
vaan aikaan vuonna 2016. Liséksi laskunkasittelysta aiheutuneiden kustannusten maara
on vahentynyt noin 12 000 euroa. Siitd on saatu sekd kustannus- etta tybaikasaastoa,
silla laskuja on tullut vAhemman tarkastus- ja hyvaksyntakiertoon. Mittausjakso oli suh-
teellisen lyhyt ja tulokset eivat olleet taysin odotetun mukaisia, mutta trendi on kuitenkin
oikeaan suuntaan. Muutosta tapahtuu, vaikka se nakyy suhteellisen hitaasti viela. Nai-
den seikkojen perusteella voidaan todeta, ettd kehittdmistehtava on onnistunut. Kanasen
(2014, 137) mukaan toimintatutkimuksen sykli on onnistunut, jos ongelma onnistutaan

poistamaan tai vaikutuksia pienentamaan.

8 Yhteenveto jajohtopaatokset

8.1 Kehittamistehtavan arviointi

Kehittamistehtavéani aihe oli mielenkiintoinen ja ajankohtainen. Yhtyman tavoitteena on
ostotilauskattavuuden lisd&dminen, mika puolsi kehittdmishankkeeni tarkeytta ja ajankoh-
taisuutta. Lisaksi huomioitavaa oli se, ettéa yhtyman paatoksen perusteella osa ostotoi-
minnoista siirrettiin yksikoélta erilliseen keskitettyyn palveluyksikkdon Viroon, joten jat-
kossa my6s epasuoria hankintojen tehddan sielta kasin. Kehittdmistehtavasséa keskityt-
tiin tarkasti maariteltyyn tutkimusongelmaan ja saavutettiin kohtuulliset tulokset asetet-

tujen mittareiden perusteella.

Mittauksen tulos oli kuitenkin minulle hienoinen pettymys, silla odotuksenani oli, etta ti-
lauksettomien ostolaskujen maara olisi vahentynyt reilummin. Analyysin perusteella voi-
daan sanoa, etta eniten tilauksettomia ostolaskuja tulee edelleen kaanteisen ostotilauk-
sen piirissé olevilta toimittajilta. Naiden kohdalla tehtiin mittausjakson puolivalissé tar-
kastelu, mik& antoi jo viitteita siihen, ettd kaanteisen ostotilauksen prosessissa on jalleen
haasteita. Pd&dasiassa ongelmat johtuvat jarjestelmavirheista, johon valitettavasti minulla
ei ole vaikutusmahdollisuuksia. Mielestani tama vaatisi jatkossa sadnnollista tarkastelua
vastuuostajan toimesta ja aktiivista seurantaa kausipalavereissa yhdessa toimittajien

kanssa.
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Liséksi pettymyksena oli se, etta limiittitilauksista huolimatta ostolaskuja on tullut ilman
tilausviitteitd. Suurin romahdus oli kalibrointipalveluja tarjoavan toimittajan kohdalla (toi-
mittaja 14), joka on ollut jo alkuvuodesta 2016 limiittitilauksen piirissd. Aiemmassa mit-
tauksessa toimittaja oli sijalla 172. TAma& vaatii tarkempaa seurantaa ja toimittajan oh-

jeistusta.

Mielestani suurin onnistuminen tapahtui trukkitoimittajan (toimittaja 21) kohdalla, joka
aiemmin oli mittauksessa sijalla 4. Taman kohdalla limiittitilaus toimii todella hyvin. Toi-
nen hyva onnistuminen oli tydkalutoimittajan (litteen 1 mukaan toimittaja 12) kohdalla.
Vuonna 2016 ensimmaiselld kvartaalilla toimittajan sijoitus oli 6 ja talla hetkella limiittiti-

lausten ansiosta se on vasta sijalla 109.

Kuitenkin voidaan todeta, ettd yha useampaan epasuoraan hankintaan liittyy nykyisin
asianmukainen ostotilaus, mika puoltaa kehittamistehtdvan onnistumista. Koen, etta
tama kehittdAmishanke on toiminut silmien avaajana siihen seikkaan, kuinka paljon ja vil-
listi tllaisia hankintoja organisaatiossamme tehdaan. Naen, ettd taman hankkeen myo6ta
kustannuskontrolli ja hankintojen lapinakyvyys on parantunut. Van Weelekin (2014, 369)
painottaa hankintojen lapindkyvyyden tarkeyttd, silla siten epésuoria hankintoja voidaan

kontrolloida paremmin.

Kehittamishankkeen alussa koin riskina sen, ettd hankkeesta huolimatta epasuoria han-
kintojen tehddan "ohi jarjestelman”. TAma riski on edelleen olemassa, eika sita ole voitu
viela taysin poistaa. Uskon, etta riskin todennakoisyys vahenee vakiinnuttamisvaiheen
aikana. Riskind ndin myds muutosvastarinnan, mutta sitd en ole projektin aikana koh-
dannut juurikaan. Liséksi hankkeen haasteina koin toimittajien avauttamisen SAP:iin, os-
tojen pirstaloitumisen useille kustannuspaikoille seka vahaiset resurssit muun muassa

k&éanteisen ostotilausprosessin avauttamiseen.

Mielesta ilahduttavaa oli se, etté jo Q3-vaiheen aikana organisaation eri tahot ovat otta-
neet yhteyttd minuun ja kyselleet apua ja kommentteja epasuoriin hankintoihin liittyen.
Voidaan siis todeta, ettd tietoa asian tiimoilta on jaettu organisaatiossamme, ja tahan
hankkeeseen on lahdetty varsin innokkaasti ja positiivisesti mukaan. Tama seikka osal-

taan puoltaa kehittdmishankkeen onnistumista.
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8.2 Viitekehyksen soveltuvuus kehittdmistehtavaan

Mielestani valitsemani viitekehys soveltui kehittdmistehtdvaan hyvin ja se tuki kehitys-
hankettani taysin. Lahtokohtana olivat yksikkomme epésuorat hankinnat, joihin liittyviin
tilauksettomille ostolaskuille tein spend- ja ABC-analyysin. Analyysien perusteella vali-
koitui selkeasti ne toimittajat, joiden tilaustapoihin keskityttin tdssa tutkimuksessa.
Spend- ja ABC-analyysi toimivat sek& aineiston hankintamenetelméana etta viitekehyk-

sen osana. Siten ne olivat erityisen tarkeassa roolissa tassa tutkimuksessa.

Kehittamishankkeessa hyddynsin benchmarkingista saatuja tietoja ja parhaita kaytan-
t6ja. Kokonaiskustannusajattelu oli myéskin vahvasti tydsséani mukana ja tavoitteena, jo-
ten koin sen validina mallina. Tarkoituksenani oli nimenomaan tarkastella epéasuoria han-
kintoja kokonaiskustannusajattelun mukaisesti ja mielesténi onnistuin siind hyvin. Mie-
lestani olisin kuitenkin voinut tehda laajemman benchmarkingin. Koen, etta Karjalaisen
ym. mielenkiintoinen tutkimus ohi ostamisesta (2009) oli erityisen hyva ja ansiokas lisa

kehittamishankkeeni viitekehykseen.

Kehittamishankkeen tukena toimi erityisesti llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 144)
maadritteleméat epasuorien hankintojen kehittdmiskeinot, joiden paikkansapitéavyys osoi-
tettiin tassa tutkimuksessa. Lisaksi tarkeana kehittAmiskeinona koin poikkiorganisatori-

sen toiminnan, mik& on mielestani avaintekija epasuorien hankintojen kehittamisessa.

8.3 Tutkimuksen reliabiliteetti, validiteetti ja verifiointi

Kanasen (2014, 125-134) mukaan luotettavuus koostuu reliabiliteetista ja validiteetista.
Reliabiliteetti tarkoittaa mittausten pysyvyytta eli sita, ettd toistettaessa tutkimus saadaan
samat tulokset. Validiteetti eli patevyys tarkoittaa sitd, etta tutkitaan oikeita asioita. Mittari

on validi, jos se mittaa sitd, mité pitaakin mitata.

Mielestani kehittamishankkeeni tayttaa luotettavuuden vaatimukset, koska mittasin juu-
rikin niitd asioita, jotka liittyivat tutkimusongelmaan eli tilauksettomien ostolaskujen maa-
raa. Empiirinen data tayttaa reliabiliteetin vaatimukset, silla se ei ole yksikkbmme omaa
tuottamaa dataa, vaan ABB:n Taloushallintopalveluiden tuottamaa. Koen, etta mittari ol
selked ja mittauksen pystyi suorittamaan sekéa ennen etta jalkeen muutoksen samaa tie-

don hankintamenetelmaa kayttaen, jolloin tiedon verrattavuus sailyi luotettavana. Liséksi
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tama kehittamistehtava on toistettavissa ja samat tulokset ovat saavutettavissa. Se

puolta sita, ettd tutkimus on reliaabeli.

Verifioinnilla tarkastellaan, onko tutkimus tehty oikein, ja onko tapahtuneen muutoksen
todistelu tehty luotettavasti. Verifiointi tarkoittaa tutkimuksessa esitettyjen todisteiden ob-
jektiivisuutta. (Kaisla 2016.) Tassa kehittamishankkeessa mittaaminen tapahtui laskun-
kasittelyjarjestelmasté saadun tiedon mukaan, joten sen perusteella voidaan sanoa, etta

todisteet ovat objektiivisia.

8.4 Toimenpide-ehdotukset jatkoon

Epasuorien hankintojen kehittdminen ei lopu tdéhéan tutkimukseen, vaan se jatkuu ABB:ll&
kaytdssa olevan jatkuvan parantamisen mallin mukaan vakiinnuttamisvaiheen jalkeen-
kin. Ohjeistus oikean ostotilaustavan valinnasta ja kayttamisesta tullaan lisaédmaéan yksi-
koén prosessiohjeisiin. Mielesténi tutkimus toimi hyvana silmien avaajana siihen, kuinka
paljon organisaatiomme kuluja kohdistuu epasuoriin hankintoihin ja sek& kuinka paljon
niista aiheutuu niin sanottuja turhia kuluja. Kun hankintamenot ovat tiedossa, on paljon

helpompi I6ytaéa kehitys- ja sddstokohteita.

Jatkotoimenpiteena kehittdmistehtavaan pitaisin volyymiedun hyddyntamisen ja toimit-
tajamaaran vahentamisen esimerkiksi tydkaluissa ja mahdollisesti myds suunnittelupal-
veluissa ja siten kustannusséaastojen tavoittelu. Tyokaluissa onkin jo meneillaan projekti,
jonka tavoitteena on supistaa huomattavasti turhan laajaa toimittajakuntaa. Van Weelen
(2014, 370) mukaan juurikin toimittajakannan supistamisella on mahdollista saada kus-

tannussdastoa epasuorissa hankinnoissa.

Mielestani yksi tarkeimmista jatkotoimenpiteista on néiden hankintojen saannéllinen ja
aktiivinen seuranta seka selkeiden vastuiden maarittaminen. Tarke&a olisi seurata sdan-
nollisesti sekd kaanteisen ostotilausprosessiin ettd limiittitilausten toimivuutta. Lisdksi
nakisin, etta jatkossa hankintaosasto ottaisi vahvemman roolin mygs naissa epéasuorissa
hankinnoissa sekd hyddynnettéisiin viela enemman poikkiorganisatorista toimintaa. Mie-
lestani olisi my6s aiheellista maaritellda hankintaprosessi epasuorille hankinnoille. Liséksi

olisi tarke&a jarjestdd enemman hankinta- ja jarjestelmékoulutusta organisaatiossamme.
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8.5 Itsearviointi

Hankintatoimen koulutusohjelma on ollut minulle erityisen mieluisa ja se on antanut pal-
jon uutta osaamista ja syventanyt entisestédén tyon kautta saatua hankintaosaamistani.
Taman tutkinnon suorittaminen tyén ohella on ollut minulle luontevaa ja se on sopinut

hyvin yhteen ostajan tehtaviini.

Lahtokohta talle kehittamistehtavélle oli oma ajatukseni epasuorista hankinnoista ja ti-
lauksettomista ostolaskuista. Tydskentelen ndiden asioiden parissa, joten koin aiheen
mielenkiintoisena ja konkreettisena. Koin itse kehittdmistehtavéan suorittamisen positiivi-
sena kokemuksena, vaikka projektin aloittaminen olikin hieman hankalaa johtuen siita,
ettd aihealueen hyvaksyttdminen organisaatiossamme kesti pitkaan. Kun vihdoin kehi-

tyshankkeen aihealue oli hyvaksytty, tyo eteni aikataulussa suoraviivaisesti.

Toimintatutkimuksen vetdjan rooli oli minulle uusi asia ja sen myota myds projektin ve-
taminen. Kehityshankkeeni lapivieminen vaati minulta paljon perehtymista toimintatutki-
musprosessiin sekd oman mukavuusalueen ulkopuolelle menemista. Uskon, ettéa tdmén
kehityshankkeen my6téd osaamiseni ja kokemukseni kasvoi. Liséksi sain taas sen myo6ta
enemman itsevarmuutta esimerkiksi erilaisten kehitysprojektien vetdmiseen. Uskon, etta
toimintatutkimuksen vetadminen auttoi minua hahmottamaan paremmin ja laajemmin ko-
konaisuuksia. Toimintatutkimus nahdaan nimenomaan ammatillisen oppimisen ja kehit-

tymisen prosessina (Kananen 2014, 11).

Oman roolini koin erittéin aktiivisena ja oma-aloitteisena. Kanasen (2014, 67) mukaan
toimintatutkimuksen vetdjan rooli on nimenomaan aktiivinen, silla tutkijasta riippuu koko
prosessin onnistuminen. Heikkinen ym. (2010, 17) toteavat, ettd pienimuotoisimmillaan
toimintatutkimus on oman tyon kehittdmistd, mutta lahes aina tyttehtavat edellyttavat
kuitenkin yhteistydtd muiden kanssa. Siksi tydon kehittaminen vaatii ihmisten valisen yh-
teistoiminnan ja vuorovaikutuksen edistdmista sekd sosiaalisia taitoja. Ihmisten hyvak-
synnan ja luottamuksen saaminen ei ole helppoa ja siihen menee aikaa. Tosin toiminta-
tutkimusta voidaan harjoittaa myds oman tyon kehittdmiseksi ilman yhteistyota (Kananen
2009, 9). Tein taméan kehitystehtavan hyvin itsendisesti, mutta tarvittaessa pyysin mui-
den apua. Poikkiorganisatorinen toiminta olikin avainasemassa tassa kehittamistehta-
vassa. Koin, ettd sain taman hankkeen tiimoilta organisaatiomme luottamuksen ja mi-

nuun on ollut paljon yhteydessa liittyen epéasuorien hankintojen tekemiseen.
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Kokonaisuudessaan olen tyytyvéainen kehitystehtéavaani ja sen lopputulokseen, vaikkakin
mittauksen tulos oli minulle hienoinen pettymys. Tarkoituksena oli vahentaa tilauksetto-
mien ostolaskujen maaraé ja siina onnistuttiin. Lisaksi hankkeen mydta saatiin vahen-
nettyd epasuoran hankinnan tekemisen kokonaiskustannuksia vahentamalla laskun-
kasittelykuluja. KehittAmistehtavassa méaarittelin erityyppisiin hankintatilanteisiin soveltu-
vat tilaustavat ja ne tullaan esittdmaan organisaatiollemme vakiinnuttamisvaiheessa

mydhemmin tana vuonna.

Erityisen tyytyvainen olen ollut siita, ettd minuun on oltu paljon yhteydessa eri tahoilta
littyen epasuoriin hankintoihin. Se kertoo mielestéani siitd, etté toimintatavat ovat selkey-
tyneet seka tietoutta epasuorista hankinnoista on lisatty organisaatiossamme. Lisaksi se
kertoo poikkiorganisatorisesta toiminnasta yksikdossamme, mik& on mielestani avainte-
kijd epésuorien hankintojen kehittamisessé. Myos naiden seikkojen myota kehittdmis-

tehtdva on saavuttanut osaltaan tavoitteensa.
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Liite 1

12
ABC-analyysi tilauksettomista ostolaskuista lahtotilanteessa
Toimittaja Toimiala Laskujen | Spend Osuus Kum.
maara laskuista | osuus
Toimittaja 1 suoja- ja turvavalineet 496 89 000 10,99 10,99
Toimittaja 2 teollisuustuotteet 306 100 000 6,78 17,77
Toimittaja 3 pesulapalvelut 220 119 000 4,87 22,64
Toimittaja 4 siivouspalvelut 196 304 000 4,34 26,98
Toimittaja 5 trukkileasing ja -huolto 187 91 000 4,14 31,12
Toimittaja 6 kiinnitysosat 176 84 000 3,90 35,02
Toimittaja 7 kaasut 161 87 000 3,57 38,59
Toimittaja 8 kahvi- ja vesiautomaatit 97 22 000 2,15 40,74
Toimittaja 9 teollisuustuotteet 87 24 000 1,93 42,67
Toimittaja 10 huoltopalvelut 86 185 000 1,91 44,58
Toimittaja 11 jatehuolto 82 236 000 1,82 46,40
Toimittaja 12 tyokalut 69 24 000 1,53 47,93
Toimittaja 13 silmélasit 68 16 000 1,51 49,44
Toimittaja 14 rakennuspalvelut 67 76 000 1,48 50,92
Toimittaja 15 turvallisuuskoulutukset 65 17 000 1,44 52,36
Toimittaja 16 tarkastukset, testit, 54 182 000 1,20 53,56
sertifioinnit
Toimittaja 17 kiinteistovuokraus 50 933 000 1,11 54,67
Toimittaja 18 kielikoulutukset 49 79 000 1,09 55,76
Toimittaja 19 ilmastointihuollot 48 54 000 1,06 56,82
Toimittaja 20 manuaalit 48 37 000 1,06 57,88
Toimittaja 21 suunnittelupalvelut 44 102 000 0,97 58,85
Toimittaja 22 kayntikortit, printit 41 4500 0,91 59,76
Toimittaja 23 suunnittelupalvelut 38 34 000 0,84 60,60
Toimittaja 24 huoltopalvelut 38 19 000 0,84 61,44
Toimittaja 25 autoleasing 34 174 000 0,75 62,19
Toimittaja 26 rakennuspalvelut 34 28 000 0,75 62,94
Toimittaja 27 puhelinliittyméat 32 42 000 0,71 63,65
Toimittaja 28 tyokalut 32 24 000 0,71 64,36
Toimittaja 29 ravintolapalvelut 31 11 000 0,69 65,05
Toimittaja 30 kulkukortit ym. 30 22 000 0,66 65,71
Toimittaja 31 pakkausmateriaalit 29 28 000 0,64 66,35
Toimittaja 32 suunnittelupalvelut 27 307 000 0,60 66,95
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Toimittaja 33 ravintolapalvelut 27 205 000 0,60 67,55
Toimittaja 34 huoltopalvelut 26 6000 0,58 68,13
Toimittaja 35 tyokalut 25 50 000 0,55 68,68
Toimittaja 36 tyokalut 25 16 000 0,55 69,23
Toimittaja 37 luokituslaitos 23 155 000 0,51 69,74
Toimittaja 38 konsultointi 23 46 000 0,51 70,25
Toimittaja 39 tarratuotteet 23 38 000 0,51 70,76
Toimittaja 40 info-tv 22 32 000 0,49 71,25
Toimittaja 41 kalibrointipalvelut 22 16 000 0,49 71,74
Toimittaja 42 suunnittelupalvelut 21 371 000 0,47 72,21
Toimittaja 43 konsultointi 20 44 000 0,44 72,65
Toimittaja 44 huoltopalvelut 20 30 000 0,44 73,09
Toimittaja 45 asiakirjat 20 4100 0,44 73,53
Toimittaja 46 suunnittelupalvelut 19 29 000 0,42 73,95
Toimittaja 47 videoneuvottelulaitteet 16 31 000 0,35 74,30
Toimittaja 48 pakkauspalvelut 16 13 000 0,35 74,65
Toimittaja 49 suunnittelupalvelut 14 89 000 0,31 74,96
Toimittaja 50 luokituslaitos 14 33 000 0,31 75,27
Toimittaja 51 putkityot 14 25 000 0,31 75,57
Toimittaja 52 tikkaat 14 15 000 0,31 75,89
Toimittaja 53 ravintolapalvelut 14 4300 0,31 76,20
Toimittaja 54 jatehuolto 14 2700 0,31 76,51
Toimittaja 55 | tyokalut ym. 13 29 000 0,29 76,80
Toimittaja 56 muuttopalvelut 13 20 000 0,29 77,09
Toimittaja 57 | tyokalut ym. 13 17 000 0,29 77,38
Toimittaja 58 luokituslaitos 12 162 000 0,27 77,65
Toimittaja 59 luokituslaitos 12 133 000 0,27 77,92
Toimittaja 60 kiinteistovuokraus 12 115 000 0,27 78,19
Toimittaja 61 sahko 12 62 000 0,27 78,46
Toimittaja 62 jatehuolto 12 37 000 0,27 78,72
Toimittaja 63 kiinteistovuokraus 11 116 000 0,24 78,97
Toimittaja 64 koulutus 11 109 000 0,24 79,21
Toimittaja 65 siivouspalvelut 11 8600 0,24 79,45
Toimittaja 66 lehdet 11 7300 0,24 79,69
Toimittaja 67 kukat 11 1000 0,24 79,93
Loput 395 905 3400 000 | 20,07 20,07
Yhteensa 462 4513 9 000 000 | 100 100
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Liite 2
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Toimittaja Toimiala Tilaustapa Kommentti
Toimittaja 1 suoja- ja turvavélineet k&anteinen Tilaustapa jo olemassa, toimintata-
ostotilaus van tdésmennys.
Toimittaja 2 teollisuustuotteet kaanteinen Tilaustapa jo olemassa, toimintata-
ostotilaus van tdésmennys.
Toimittaja 3 pesulapalvelut limiittitilaus 3 limiittitilausta, kohdistus yleiskus-
tannuspaikalle.
Toimittaja 4 siivouspalvelut limiittitilaus 2 limiittitilausta, kohdistus yleiskus-
tannuspaikalle ja varastolle.
Toimittaja 5 trukkileasing ja -huolto limiittitilaus 3 limiittitilausta, kulujen kohdistus 3
yleiskustannuspaikalle.
Toimittaja 6 kiinnitysosat k&anteinen Tilaustapa jo olemassa, toimintata-
ostotilaus van tdésmennys.
Toimittaja 7 kaasut limiittitilaus 1 limiittitilaus, kohdistus 3 yleiskus-
tannuspaikalle prosentuaalisesti.
Toimittaja 8 kahvi- ja vesiautomaatit Sopimus tehty iiman hankintaosas-
ton panosta. Mahdollisesti toimitta-
jan vaihto.
Toimittaja 9 teollisuustuotteet kaanteinen Tilaustapa jo olemassa, toimintata-
ostotilaus van tdésmennys.
Toimittaja 10 huoltopalvelut limiittitilaus 4 limiittitilausta, kohdistus sisaiselle
orderille ja yleiskustannuspaikoilla.
Toimittaja 11 jatehuolto limiittitilaus 2 limiittitilausta, kohdistus yleiskus-
tannuspaikalle.
Toimittaja 12 tyokalut limiittitilaus 1 limiittitilaus, kohdistus 2 kustan-
nuspaikalle.
Toimittaja 13 silmalasit Tyoéntekijat ostavat suoraan eri toimi-

pisteista. Ei jarkevaa tilaustapaa ny-

kyisilla resursseilla.

Toimittaja 14

rakennuspalvelut

Hankintojen laajuus ja pirstaloitumi-
nen. Ei jarkevaa tilaustapaa nykyi-
silla resursseilla. K&anteinen ostoti-

laus voisi sopia.
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ABC-analyysi tilauksettomista ostolaskuista Q1 / 2017
Toimit- | Sijoitus Toimiala Las- Spend Osuus Kum.
taja Q1/2016 kujen laskuista | osuus
maara
1 2 teollisuustuotteet 140 62 000 12,14 12,14
2 1 suoja- ja turvavalineet | 81 21 000 7,03 19,17
3 8 siivouspalvelut 68 23 000 5,90 25,06
4 3 pesulapalvelut 64 30 000 5,55 30,61
5 5 teollisuustuotteet 56 21 000 4,86 35,47
6 9 kahvi- ja vesiautomaa- | 40 7900 3,47 38,94
tit
7 12 huoltopalvelut 33 68 000 2,86 41,80
8 28 manuaalit 27 18 000 2,34 44,14
9 39 suunnittelupalvelut 22 27 000 1,91 46,05
10 7 kaasut 18 11 000 1,56 47,61
11 31 kielikoulutukset 17 11 000 1,47 49,09
12 15 suunnittelupalvelut 16 7800 1,39 50,47
13 36 teollisuustuotteet 16 3300 1,39 51,86
14 172 kalibrointipalvelut 15 12 000 1,30 53,16
15 17 silmélasit 14 3500 1,21 54,38
16 13 jatehuolto 13 31 000 1,13 55,51
17 69 tikkaat 12 21 000 1,04 56,55
18 25 rakennuspalvelut 12 6500 1,04 57,59
19 87 tyokalut 11 10 000 0,95 58,54
20 19 suunnittelupalvelut 10 13 000 0,87 59,41
21 20 ilmastointihuollot 10 11 000 0,87 60,28
22 a7 pakkausmateriaalit 10 8100 0,87 61,14
23 4 trukkileasing ja -huolto | 10 4000 0,87 62,01
24 uusi luokituslaitos 9 85 000 0,78 62,79
25 33 tarkastukset, testit, ser- | 9 11 000 0,78 63,57
tifioinnit
26 10 turvallisuuskoulutukset | 9 3100 0,78 64,35
27 14 kiinteistovuokraus 8 156 000 0,69 65,05
28 99 suunnittelupalvelut 8 86 000 0,69 65,74
29 50 tyokalut 8 18 000 0,69 66,43
30 23 kayntikortit, printit 8 1000 0,69 67,13
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31 11 rakennuspalvelut 7 21 000 0,61 67,73
32 40 tarratuotteet 7 10 000 0,61 68,34
33 37 pakkauspalvelut 7 4100 0,61 68,95
34 16 huoltopalvelut 7 2600 0,61 69,56
35 34 suunnittelupalvelut 6 85 000 0,52 70,08
36 27 kulkukortit ym. 6 4900 0,52 70,60
37 182 ty6kalut 6 2200 0,52 71,21
38 uusi hissihuollot 6 1700 0,52 71,64
39 uusi konsultointi 5 48 000 0,43 72,07
40 26 autoleasing 5 34 000 0,43 72,50
41 41 konsultointi 5 18 000 0,43 72,94
42 94 konsultointi 5 5800 0,43 73,37
43 uusi tarkastukset, testit 5 4600 0,43 73,81
44 48 jatehuolto 5 4100 0,43 74,24
45 67 siivouspalvelut 5 3400 0,43 74,67
46 38 asiakirjat 5 1100 0,43 75,11
47 100 jatehuolto 5 1000 0,43 75,54
48 18 puhelinliittymét 5 500 0,43 75,97
49 43 suunnittelupalvelut 4 114 000 0,35 76,32
50 uusi konsultointi 4 81 000 0,35 76,67
51 uusi markkinointipalvelut 4 33 000 0,35 77,01
52 21 ty6kalut 4 5200 0,35 77,36
53 74 tyokalut 4 3300 0,35 77,71
54 221 tyokalut 4 2200 0,35 78,06
55 uusi tyokalut 4 1900 0,35 78,40
56 103 konsultointi 4 1300 0,35 78,75
57 75 ravintolapalvelut 4 1100 0,35 79,10
58 139 hydrauliikkatuotteet 4 1000 0,35 79,44
59 24 ravintolapalvelut 4 1000 0,35 79,79
Loput 233 700 000 20,21 21,21
148
Yh- 1153 2000 000 | 100 100
teensa
207




