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Hankinnan rooli seka toimitusketjujen hallinnan merkitys ovat kasvaneet viime aikoina organi-
saatioissa. Tutkimusten mukaan hankintojen osuus suomalaisissa yrityksissa on keskiarvollises-
ti jopa 80 prosenttia niiden kustannusrakenteesta. Kyseessa ei siis ole merkitykseton kehitys-
kohde. Toimitusketjua ja hankintoja kehittamalla on mahdollista saavuttaa merkittavia kus-
tannussaastoja seka parantaa laatua. Kansainvalistyvat markkinat ja kilpailun kiristyminen
johtavat siihen, etta logistinen osaaminen korostuu yritysten kilpailutekijana.

Kiristynyt kilpailu nakyy myos toimintojen ulkoistamisena, yritykset keskittyvat ydinosaami-
seensa. Organisaatioihin on ilmaantunut piilevaa ulkoistamista, joka tarkoittaa yha pidemmal-
le raataloityjen palvelujen hankintaa tavaroiden ohessa. Se monimutkaistaa hankintoja ja
haastaa hankintaosastojen henkilokunnan osaamisen.

Toimivat prosessit tuovat yritykseen jarjestyksen ja mahdollistavat liiketoimintojen seka tuot-
teiden kehittamisen. Ilman prosesseja sen toiminta on epajarjestyksessa eika liiketoimintaa
ole mahdollista ennustaa. Johtaminen ilman luotettavaa tietoa yrityksen tilasta ja toiminnas-
ta on kuin laivan ohjaaminen aavalla merella ilman kompassia.

Tassa tyossa tarkastellaan keskisuuren yrityksen hankintaprosessia seka tutkitaan muita han-
kinnan organisoitumiseen liittyvia kehitystoimenpiteita. Tavoitteena on muutosjohtamisen
apuvalineita kayttaen juurruttaa uudet toimintatavat yrityskulttuuriin, jokapaivaiseksi tavaksi
toimia.

Tutkimus toteutettiin kayttaen laadullisen tutkimuksen menetelmia. Tutkimusaineisto koos-
tuu kattavasti alan teoksista ja tutkimuksista seka sisaisista prosessin kehitysmateriaaleista.
Tutkija on osallistunut tutkimukseen yhtena muutoksen tekijana. Teoreettisena viitekehykse-
na tutkimuksessa ovat hankinnan, prosessien kehittamisen ja muutosjohtamisen teoriat.

Raportin lopussa kaydaan lapi havainnot, johtopaatokset ja kehitysideat. Tutkimuksen aikana
havaittiin, etta paljon kehitysta voi saada aikaan lyhyessa ajassa, kun muutosta on johtamas-
sa henkilo, jolla on luontaisia kykyja ihmisten johtamiseen ja valmentamiseen. Kehitysideoina
tarkastellaan mita toiminnassa viela voisi parantaa ja kehittaa, jotta prosessi toimisi entista
paremmin ja materiaalit liikkuvat yrityksessa kustannustehokkaasti.

Pysyvasti parhaat yritykset eivat ole olemassa pelkastaan tuottaakseen rahaa osakkeenomista-
jilleen. Parhaissa yrityksissa voitot ja kassavirta merkitsevat samaa kuin vesi ja ravinto ihmi-
selle. Niita riittaa kaikille. Ne ovat valttamattomia, mutta eivat elaman tarkoitus. Hyvissa
tyoyhteisoissa henkilokunta viihtyy ja on valmis kohtaamaan muutoksia.

Ohjaajat Seppo Leminen (Laurea), Marianne Hynninen (ammatillinen ohjaaja)

Asiasanat hankinta, hankintaprosessi, prosessit, muutosjohtaminen
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The role of sourcing and the importance of supply chain management have grown for organi-
zations in recent years. Studies have shown that on average sourcing in Finnish companies’
accounts for up to 80 percent of their cost structure. So it is not an insignificant target of
development. By developing procurement and supply chains it is possible to achieve consider-
able cost savings and improve quality. The internationalization of markets and increased
competition highlight the importance of logistical expertise as a competitive factor affecting
corporate strategy.

Increased competition is also reflected in the related trends of outsourcing and the greater
focus by companies on their core competencies. Hidden outsourcing has emerged in organiza-
tions and this has meant that more and more personalized services are acquired in addition to
purchasing goods. This complicates the procurement process and challenges the expertise of
the staff in purchasing departments.

Workable processes bring order to the company and enable product and business develop-
ment. Without processes operations are disorganized and the direction of the business is not
possible to predict. Leadership without reliable information on the company’'s condition and
operation is like steering a ship on the high seas without a compass.

This study investigates the purchasing processes of a medium-sized company, and explores
other developing measures related to the organization of procurement. The aim is to use
change management tools to root new procedures in the corporate culture and establish
change as an everyday way of operating.

The study was conducted using qualitative research methods. The data consists of the field of
books and studies as well as internal process development materials. The researcher has par-
ticipated in the study as a person implementing the change The theoretical framework for the
study consists of theories on procurement, processes development and change management.

At the end of the report the findings, conclusions and ideas for development are presented.
During the study it was found that much progress can be achieved within a short period of
time when change is headed by a person with an instinctive talent for people leadership and
coaching. In terms of further development the study considers which actions could still be
taken to improve and develop operations, so that the process could be further streamlined
and materials would move cost-effectively within the company.

Companies do not exist solely to generate money for shareholders. In the best companies,
profits and cash flow can be compared to water and food for people. There is enough for eve-

ryone. They are indispensable, but not the meaning of life. In great work communities staff
feels comfortable and are willing to face changes.

Instructors: Seppo Leminen (Laurea), Marianne Hynninen (professional instructor)

Keywords: sourcing, procurement process, processes, change management



EXECUTIVE SUMMARY

”Et voi muuttaa koko maailmaa - mutta palasen voit”
Taustaa tutkimukselle

Case -yrityksen liiketoiminta kasvoi tutkimuksen aikaan voimakkaasti uusille teknologia-
alueille. Uudet tyot ja toimintatavat haastoivat yrityksen logistisen prosessin - miten hallita
asiakkaiden asennustyotilausten monimutkaisia materiaalihankintoja seka hallinnoida varasto-
ja kustannustehokkaasti. Yrityksen prosesseja kehitettiin myos samaan aikaan voimakkaasti,
joka aiheutti osaltaan suuria muutospaineita toimintatavoissa ja tietojarjestelmissa. Tilaus

tutkimukselle yrityksen hankintojen kehittamisesta syntyi.

Hankinnoissa ja logistisen ketjun eri vaiheissa on aina sidottuna yrityksen paaomaa. Materiaa-
livirtojen jarkevalla hallinnalla on tulevaisuudessa yha suurempi merkitys yritysten menestyk-
sessa. Materiaaleja pitaa olla saatavilla, mutta toisaalta niiden pitaa kiertaa varastoissa riit-

tavan nopeasti. Materiaalien hallinta ja kasittely voidaan hoitaa yrityksessa itse tai ulkoistaa.
Molemmissa tapauksissa niiden hallinnointiin tarvitaan toimiva hankintaprosessi, jota tuetaan

riittavin tietojarjestelmaratkaisuin.

Tutkimuksessa kuvattiin keskisuuren yrityksen hankintaorganisaation seka samanaikaisesti
tapahtunutta hankintaprosessin kehittymista. Tutkimuksessa kuvattiin miten tarvikkeet saa-
daan helposti niita tarvitseville (prosessit), seka keinoja miten muuttuneet toimintatavat
saadaan markkinoitua organisaatiossa jokapaivaiseksi tavaksi toimia. Saavutetaanko tehdyilla
toimenpiteilla yrityksessa kustannustehokkuutta? Saadaanko uudesta liiketoiminnasta parem-

min kannattavaa?

Yritys oli jo aiemmin siirtynyt osaksi kansainvalista konsernia, joten myos sita kautta ilmeni
tarpeita yhtenaistaa toimintatapoja seka raportointia emoyhtioon. Konsernin yhteistyolla ja
Lead Buyer -mallilla tavoitellaan saastoja etenkin isojen jarjestelmien ja laitteistojen hankin-
nassa. Suurin osa pienista tarvikehankinnoista ja palveluista hankitaan jatkossakin paikalli-

sesti.

Tassa tutkimuksessa kavi ilmi, etta hankintoja kehittamalla ja keskittamalla yrityksessa saa-
daan aikaan todellisia ja merkittavia kustannussaastoja. Niita syntyy esimerkiksi sopimustoi-
mittajia ja maariteltyja nimikkeita kayttamalla, kehittamalla logistiikkaa ja neuvottelemalla
toimittajien kanssa paremmat sopimusehdot. Hankintatyota ja hankintoja keskittamalla yri-
tys voi hyodyntaa volyymietuja, toimittajia ja sopimuksia voidaan hallinnoida tehokkaammin

seka tyotapoja voidaan materiaalien osalta standardoida.



Merkittavia kustannussaastoja saadaan aikaan myos siita, etta asennushenkilostolla on kaytet-
tavissa oikeat materiaalit, oikeaan aikaan eika tyoaikaa kulu niita hankkiessa monilta eri toi-
mittajilta, mahdollisesti vaihtelevin hinnoin paikallisesti. Asiakaslaskutuksessa on otettava
huomioon, ettei perustoissa samojen materiaalien hinta voi vaihdella kovin paljon. Tuotteen
hankintaan liittyvia sivukuluja ei yleensa voida laskuttaa. Tarvikkeiden etsintaan ja jopa liik-
keissa ostoksiin kaytettava tyoaika on siis suoraan pois asiakaslaskutuksesta. Jos asiakkaan
kanssa on sovittu tarvikkeiden hinnoista puitesopimuksessa, sovitun hinnan ylittaminen jaa
yrityksen tappioksi. Muutaman euron tarvikkeen hinnaksi voi muodostua jopa satoja euroja,
jos sen hankintaan menee esimerkiksi kolmen hengen asennusryhmalta aamupaiva. Siksi ei

ole yhdentekevaa, miten materiaaleja hallinnoidaan yrityksissa.
Strateginen toimija

Suurin osa edella kuvatuista saastoista on valillisesti hankinnan kehittamisesta saatuja kus-
tannussaastoja. Saasto ei valttamatta nay suoraan hankitun tuotteen hinnan alenemisena
vaan yleisesti koko yrityksen toiminnan tehostumisena. Tasta syysta hankinnalla on strategi-
nen merkitys yrityksen menestymisessa. Esimerkkina saavutetusta tehokkuudesta voisi maini-
ta asennustyota tekevien henkiloiden asiakkaalta laskutettavien tyotuntien lisaantyminen.
Kun tyoaikaa ei kulu materiaalien hankintaan, voidaan tehda laskutettavaa tyota tehokkaam-
min. Tehostuminen siis nakyy asennustoiminnassa kustannussaastona ja tunnusluvuissa, vaikka

se saavutetaankin hankintaa kehittamalla.

Toinen konkreettinen saasto saatiin aikaan tyovarusteiden osalta. Yhtenaistamalla tyo- ja
turvavarustus seka hankkimalla niille sellaisen sopimustoimittajan, joka huolehtii tuotteiden
varastoinnista ja hallinnoinnista, saastettiin jo yhden ihmisen varusteiden osalta satoja euro-
ja. Osittain saasto tulee suoraan halvemmasta hankintahinnasta ja osittain saastyneesta tyo-
ajasta. Tyoturvallisuus -nakokulmasta voidaan myos olla varmoja, etta tuotteet tayttavat
yrityksen toissa tarvittavien turvavalineiden kriteerit. Yrityksen logolla varustettujen tuot-
teiden osalta hankittu tuotemaara vaikuttaa merkittavasti tuotteen hinnanmuodostumiseen.
Kolmas konkreettinen toiminnan tehostuminen on ostolaskujen kasittelyn kehittyminen, esim.

vastaanottojen kuntoon saamisen kautta.
Toiminta lahtee muutoksen tarpeesta

Vanhojen totuttujen tyotapojen muuttaminen on vaikeaa. Muutokset ja uusi tuntematon
pelottavat. Kun tyotehtavat ja niissa kaytettavat teknologiat kehittyvat jatkuvasti, muutos-
johtamisen ja muutokseen sopeutumisen taitoja tarvitaan. Jatkuvat muutokset turhauttavat,
joten prosessia kannattaa muuttaa esim. kerran vuodessa tehtavassa prosessipaivityksessa.
Uudet toimintatavat ja muutoksen johtaminen haastavat myos johtamisen. Tarvitaan johta-

jia, jotka osaavat kasitella ihmisia ja tunteita.



Muutoksien tarpeellisuuden perustelu esimerkein ja tarinoin helpottaa asian ymmartamista.
Jos toimintatavan muutoksella saadaan aikaan merkittava saasto, joka voidaan osoittaa las-
kelmin, se my0s vie pohjaa pois muutoksen vastustamiselta. Jokainen ymmartaa, etta turhien
kustannusten karsiminen antaa yritykselle paremman aseman kilpailussa ja takaa oman tyo-

paikan.

Tutkimuksen taustalla tehtiin suurta tietojarjestelmaprojektia, joka tukee kaikkea muuta
hankinnassa ja prosessissa tapahtunutta muutosta - ja osittain edellyttaa niita. Tietojarjes-
telmaprojektista olisi saanut oman hyvan tutkimuskohteen, joskin salassapitosaannot olisivat
tehneet tutkimuksen julkaisusta haasteellista. Tietojarjestelmien kokonaisintegraatio vaatii

case -yrityksessa viela kehittamista.
Tutkija osallistui kehittamiseen

Tutkimus tehtiin toimintatapatutkimuksena, jossa samanaikaisesti toteutettiin muutokset ja
tutkimus. Tutkija osallistui toimintaan prosessin omistajana, kehittajana, kouluttajana seka
tietojarjestelman paakayttajana. Toiminnan kehittaminen vaati tutustumista alan teoriaan ja
teoksiin. Teorioina tassa tutkimuksessa on muutosjohtaminen seka prosessien kehittaminen.
Hankinnan ja ostamisen termistoa kasitellaan myos teoriaosuudessa. Kehittamisen kannalta

on olennaista, etta termeilla tarkoitetaan samaa aktiota.

Tutkimus alkoi nykytilan kartoittamisesta, jossa kaydaan lapi tutkimuksen lahtotilannetta. Se
oli hajanainen. Uusi liiketoiminta ja siihen liittyva tekeminen oli kaikille organisaatiossa uut-
ta. Lahtotilanteessa kaydaan myos lapi hankintatapahtuma tietoteknisesta nakokulmasta.
Nykytilanteen jalkeen kuvaan prosessit ja niihin liittyvat perusasiat. Prosessien kehittamisen
sivutuotteena syntyi monta muuta kehitystoimenpidetta, jotka on hoidettava kuntoon, jotta

prosessi saadaan toimimaan.

Edellisten hankinnan kehitystoimenpiteiden jalkeen oli viela myytava varsinaiset muutokset.
Muutoksista on luotava yritykseen paivittainen tapa toimia. Tutkimuksen aikana kavi selvasti
ilmi, etta viestinnalla ja koulutustilaisuuksien jarjestamisella seka esimiehen esimerkillisella
toiminnalla, on merkittava rooli muutosten lapiviennissa. Tilanne esimerkiksi puuttuvien

vastaanottojen osalta parani merkittavasti, kun niiden tarkeydesta ja roolista kerrottiin tut-

kimuksessa kuvatun Roadshow:n aikana.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta varastointia ja logistista ketjua on edelleen kehitettava ja au-
tomatisoitava. Osa nimikkeista voidaan ”paketoida”, koska niita tarvitaan aina kun tietty
tyosuorite tehdaan. Varastoinnin kehittaminen taman tyyppisessa toiminnassa on haasteellis-
ta. Tyot, joita yrityksessa tehdaan, eivat aina ole toistuvia ja alueellisesti asiakkaiden tyoti-

lausten valilla on eroja. Tosin on myos paljon sellaisia nimikkeita, joita tarvitaan useissa eri



tyosuoritteissa. Tasta johtuen perinteiset varastojen kehittamiseen kaytettyjen tunnuslukujen
laskeminen saattaa johtaa toimintaa jopa harhaan. Tunnusluvut perustuvat yleensa nimikkei-

den jatkuvaan, tasaiseen kiertoon.

Tietojarjestelmia on kehitettava tukemaan varastointia ja tyon tekemista. Tuotteita on nimi-
kekellistettava, nykyisten nimikkeiden tiedot on saatava kuntoon seka lisaa nimikkeita on
lisattava automaattisen varastotaydennyksen ja kotiinkutsun piiriin. Tietojarjestelmien osalta
kannattaa myos miettia niiden kehittamiseen kayttavat resurssit, huomioiden tulevat varas-

tonnin kehitystoimenpiteet.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, etta hankintojen kehittamisella ja prosessimaisen
toimintatavan noudattamisella saadaan aikaan merkittavia kustannussaastoja ja toiminnan
tehostumista. Hankintaprosessin kehittamiseen kaytetyt resurssit maksavat itsensa takasin

hyvin nopeasti, etenkin jos hankintaa on aiemmin hoidettu oman tyon ohessa.

Tulevaisuudessa parjaavat ne yritykset, jotka hallitsevat parhaiten logistisen ketjun.
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1 Johdanto

1.1 Hankintojen ja logistiikan muutos

Muutos on yhteiskunnassamme ja yritysmaailmassa jatkuvaa. Ne yritykset, jotka tanaan pys-
tyvat vastaamaan muutoksien tuomiin haasteisiin parjaavat - kehittyvat hyvista parhaiksi. Se
vaatii organisaatioiden rakenteiden ymmartamista, toimintatapojen muuttamista ja kustan-
nussaastojen etsimista. Muutoksen johtaminen vaatii esimiehilta uusia taitoja, ihmisen kay-

toksen syiden tunnistamista ja toimimista sen mukaisesti.

Tutkimusten mukaan yritysten toiminnan suurimpia kulueria ovat yleensa hankinnat. Hankin-
tojen ja logistiikan osuuden yrityksen kokonaiskustannuksista on arveltu toimialasta riippuen
olevan jopa 80 prosenttia. Hankinnoissa on sitoutuneena yrityksen omaa paaomaa. Toimitus-
ketjujen ja materiaalivirtojen hallinnan merkitys siis tulevaisuudessa kasvaa entisestaan.
Hankintojen kustannustehokas hoitaminen vaatii hankintaprosessin seka ammattitaitoisen

hankintahenkilokunnan.

Hankinta on monissa yrityksissa tarkea strateginen toiminto. Kansainvalistyva yritysmaailma
pakottaa yritykset siirtymaan keskinaisesta kilpailusta toimitusketjujen valiseen hallinnan
kilpailuun, joka korostaa entisestaan ammattimaisesti ja tehokkaasti hoidetun hankinnan
merkitysta. Tyo maksaa yrityksille saman maan sisalla yhta paljon, mahdollinen voitto ja kus-
tannussaastot on loydettava logistisesta ketjusta. Useissa alan tutkimuksissa on naytetty to-
teen, etta keskittamalla hankintoja yritys tai julkinen yksikko voi saavuttaa suuria kustannus-
saastoja. Tulevaisuudessa yrityksen tarkea menestymisen osa-alue on erinomainen logistinen

osaaminen seka tehokkaat jakelu- ja hankintaverkostot.

Tiedon varastointi ja tavaroiden nopea liikkuminen seka teknologiamullistus ovat muuttaneet
yhteiskuntaa seka yritysmaailman toimintaa pysyvasti. Teollisen toiminnan kehittamisesta
alkanut laatu- ja prosessijohtaminen, joka keskittyy liiketoimintayksikkojen kilpailukyvyn
kehittamiseen ja laadun parantamiseen, on tullut jaadakseen. Johtamistyylin nimi muuttuu
aika ajoin, mutta toimintamallit jaavat. Parjatakseen yha kovenevassa globaalissa kilpailussa
yrityksen prosessien pitaa olla tehokkaat ja toimivat. Yrityksessa on oltava yhteinen saannos-
to ja kaytostavat, joiden mukaan toimitaan. Prosessimittarit tuottavat yritykselle vertailukel-
poista tietoa sen toiminnasta ja pakottavat tarvittaessa muuttamaan toimintaa. Hankintojen
onnistumista voidaan mitata mm. varastonkiertonopeudella, hankintojen neuvottelusaastoilla

tai toimittajan toimitusvarmuudella.

Tehokas hankinta vaatii hyvat yhteistyokumppanit, toimittajaverkostot ja sopimukset. Jos
yrityksella on hyvat ja toimivat suhteet toimittajaan, on mahdollista toimia jopa niin, ettei
yrityksen tarvitse yllapitaa omia varastoja vaan toimittaja toimittaa halutut tuotteet riittavan

nopeasti yrityksen kayttoon. Tama toimintamalli vaatii sitoutumista ja luottamusta yhteistyo-
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kumppaneiden valille. Vaarana on liiallinen kiintyminen toimittajaan, jolloin tuotteiden hin-
nat voivat huomaamatta nousta kilpailutuksen puutteessa. Joissain tuoteryhmissa, kuten
konttoritarvikkeissa, on mahdollista kayttaa toimittajan kaupintavarastoa. Talloin myyva yri-

tys varastoi tuotteet ja ostaja maksaa niista kayton mukaan.

Useimmille yrityksille sopinee parhaiten jonkinlainen sekamalli, jossa osa kriittisista tuotteis-
ta on omissa varastoissa ja vahemman kriittisia ostetaan kayton mukaan. Eri tuotteille myos
sopivat erilaiset toimitusmallit, esim. puhelimen saa nopeasti hakemalla kaupasta tai tilaa-
malla asiakaspalvelusta postitse. Aina kannattaa toki muistaa, etta hakeminen kaupasta on
tehotonta tydaikaa, joka maksaa tyonantajalle. Tutkimuksen alussa kaikkia erilaisia kehitys-

vaihtoehtoja oli mahdollisuus kayttaa.

Tosiasia on, etta suurin osa uudistusprojekteista, jopa 70 prosenttia, epaonnistuu. Uusi ja
tuntematon pelottaa tyontekijoita. Ammattimaisesti hoidetulla muutoksen viestinnalla siihen
liittyva vastustus vahenee ja muutoksien saaminen jokapaivaiseksi tavaksi toimia helpottuu.
Perustelemalla esimerkein ja tarinoin muutoksen syyt hyvin, henkiloston on helpompi ne hy-
vaksya ja muuttaa toimintaansa haluttuun suuntaan. Vaihtoehtoisesti huonolla viestinnalla ei
edes hyvia muutoksia saada myytya henkilostolle. On siis tarkeata vieda muutosprosessi lapi

suunnittelemalla se hyvin.
1.2 Liiketoiminnan kehittamishankkeen tavoite

Case - yrityksen liiketoiminta kasvaa uusilla toiminta-alueilla, joka vaati henkilostolta uusien
tyotapojen omaksumista seka kehittamaan yritykselle uuden logistisen toimintamallin. Uudet
tyotehtavat lisasivat erilaisten asennustarvikkeiden nimikkeiden ja varastoinnin hallinnointia.
Materiaalihallinta on avainasemassa yritykselle uuden liiketoiminnan menestymisessa ja kus-
tannustehokkuuden kehittamisessa. Uudet toimintatavat vaativat muutoksista viestimista ja

esimiehilta jamakkaa muutosveturin roolin ottamista.

Tassa kehityshankkeessa tutkitaan samaan aikaan tapahtuvaa hankinnan organisoitumista ja
siihen liittyvia kehitystoimenpiteita seka toimivan hankintaprosessin kehittymista. Myos case -
yrityksessa hankintakaytannot, erityisesti muiden kuin varastonimikkeiden osalta, olivat kirja-
vat, hajallaan eika yksiselitteisia toimintaohjeita tai kaytantoja ollut. Tietojarjestelmasta
puuttui nimikkeita ja jo olemassa olevien nimikkeiden tiedoissa oli puutteita. Toimiva ja ajan
tasalla oleva nimikkeisto helpottaa tyonsuunnittelua ja tekemista. Tyontekijoiden tyoaikaa

kului, osittain naista puutoksista, turhaan tuotteiden etsimiseen ja hankintaan.

Prosessit tuovat jarjestyksen kaaokseen. Standardoimalla toiminta- ja hankintatapojaan yritys
voi saavuttaa merkittavia saastoja ja paivittainen toiminta tehostuu. Se on tavoitteena myos
tassa tutkimuksessa. Jarkevalla ja helpolla toimintamallilla tyoaika kaytetaan oikeisiin asioi-
hin. Myynnin tyo ja myytavien toiden hinnoittelu helpottuvat, kun tiedetaan mita tyon teke-

minen materiaaleineen yritykselle todella maksaa. Standardointityon oheistuotteena syntyy
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usein yrityksen hankintaprosessi. Toimiva hankintaprosessi ja nimikkeisto luovat edellytykset
sille, ettei yrityksen henkilokunnan tyoaikaa mene tarvikkeiden moninkertaiseen etsimiseen

vaan jokainen voi keskittya omaan ydinosaamiseensa.

Taman kehityshankeen tarkoituksena on kuvata keskisuuren yrityksen hankintaprosessin kehit-
tymista ja siihen liittyneita toimenpiteita. Kehityshankkeessa kuvataan tarkemmin hankinta-
prosessin Ostot ja Logistiikka-prosessin nelja aliprosessia seka jokaisen prosessin ylimman
tason ohjeistus ja prosessimittaristo. Prosessin kehityksen sivutuotteena syntyi muita hankin-

nan kehitystoimenpiteita, joita on kuvattu tutkimuksessa seka kehitysehdotuksissa.

Tutkimuksessa kuvataan muutosjohtamisen teorioiden viitekehyksesta, miten prosessin muut-
tamat toimintatavat on mahdollista toteuttaa yrityksessa. Toimintamuutoksia suunniteltaessa

on myos mietittava miten ne viestitaan ja miten muutoksien toteutumista seurataan.

Tutkimuksen mukainen prosessimalli ei ole tallaisenaan, samanaikaisesti, ollut kaytossa kuva-
tussa yrityksessa. Hankinnan kehitystyota tekevat henkilot ovat tutkimuksen aikana muuttu-

neet ja sen myota yleensa myos toimintatavat.

Hankintaprosessin kehittamisen tavoitteena on yleensa toimintatapojen yhtenaistaminen,
laadun parantaminen ja kustannussaastot. Yksinkertainen saastokeino on vapauttaa teknisten
asiantuntijoiden seka muun henkiloston tyoaika heidan oman ydinosaamisensa hyodyntami-
seen. Saastoja syntyy myos, kun kilpailutetaan kaikki suuret hankinnat seka hyodynnetaan
sopimustoimittajien varastointipalveluja. Hyodyntamalla toimittajan varastoja yrityksen ta-
loudelliset resurssit eivat ole kiinnitettyina liikelahjoihin, konttoritarvikkeisiin tai tyovarustei-
siin omassa varastossa, pahimmassa tapauksessa vuosikausia, vaan yritys ja sen yksikot mak-

savat kaytosta kulutuksensa mukaisesti.

Yrityksissa kannattaa kiinnittaa huomiota erityisesti sopimusten toimitusehtoihin ja maksuai-

kaan. Silla kuka maksaa rahdin, tullit ja muut toimituksen kustannukset, etenkin ulkomaalais-
ten toimittajien kanssa tehtavissa sopimuksissa, on merkitysta. Huolimattomuus tulee kalliik-
si. Maksuajalla ja laskujen kierrattamisella on suuri merkitys yrityksen kassavaroihin. Tavoite-
tilaksi kannattaa asettaa se, etta yritys saa maksun asiakkaaltaan ennen kuin sen tarvitsee

maksaa omia tarvikkeitaan.
Tyon keskeisia kysymyksia ovat seuraavat:

e Miten hankinta ja hankintaprosessi rakentuvat?
e Miten hankintaprosessia ja hankintaa tulee kehittaa?
e Miten hankintaprosessin toimintatapoihin liittyvat muutokset saadaan ankku-

roitua yrityksen paivittaiseksi tavaksi toimia?

Esimerkkina kehityshankkeessa ostoluokkiin liittyvissa viittauksissa kaytetaan tarvittaessa

ostoluokkaa Ty0- ja turvavarusteet, jonka ostovastaavana tekija toimi taman tutkimuksen
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toteuttamisajankohtana. Tuotteiden tarpeen maarittelyssa tulee ottaa huomioon, etta tyo-
turvallisuuslaki maaraa joiltain osin, millaisia tuotteita on turvallista ja pakollista kayttaa

yrityksen toimialan toissa.
1.3 Kehittamishankkeen rajaus

Tassa tyossa keskitytaan hankintojen tekemisen muutosprosessiin. Hankintaprosessista on
tarkasteltu erityisesti ostoja ja logistiikkaa. Ostoluokkien ja toimittajien hallinta, vaikka tar-

keita asioita hankinnan kehittamisessa ovatkin, on jatetty vahemmalle huomiolle.

Hankintaprosessilla on kosketusrajapinta kaikkiin yrityksen toimintoihin ja prosesseihin, va-

hintaan epasuorien palveluostojen kautta (kts. kuvio alla).

TUKITOIMINNOT, TALOUS / HR / TURVALLISUUS / LAKIPALVELUT

HANKINTAPROSESSI

OSTOLUOKKIEN JA TOIMITTAJIEN
HALLINTA (2-3 aliprosessia)

Kuvio 1: Tutkimusaiheen sijoittuminen organisaatiossa

Suurin osa tyossa kasitellyista aineistoista kuuluu Hankinta- ja logistiikkaprosessin osaproses-
siin Valmistele ja hyvaksyta hankinta (luku 5.3.1). Prosessi sisaltavat paaosin operatiivisen
hankintatoiminnan tyovaiheet. Ostot- ja logistiikka - prosessin toiminnalla on suuri vaikutus
yrityksen kustannuksiin ja tehokkuuteen. Toinen hankinnan osaprosessi ovat Toimittajien hal-
linta ja Hallitse ostoluokkia. Siina kuvatut prosessivaiheet ovat lahinna hankintatoiminnan

omaan sisaiseen kayttoon tarkoitettuja tyoohjeita.

Hankinnassa kaytettavia tietojarjestelmia seka niihin liittyvia kehitystoimenpiteita kasitellaan
lyhyesti. Tietojarjestelmilla on nykyisin iso merkitys kaikelle liiketoiminnalle. Case - yrityk-
sessa hankintoja ja varastoja hallinnoidaan sahkoisesti Oraclen tietokantaratkaisuilla. Tieto-
jarjestelmat mahdollistavat tarkan, nopean raportoinnin ja seurannan, mutta myos rajoitta-
vat toimintaa omalla toimintalogiikallaan. Kayttajan kannalta on jarkevaa, ettei samoja tieto-
ja jouduta tallentamaan useaan eri jarjestelmaan. Tietojen tulee siirtya niiden valilla auto-

maattisesti.
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Case -yrityksen kaikki strategiamateriaali on luottamuksellista, joten se on rajattu tutkimuk-

sen ulkopuolelle.
1.4  Raportin rakenne

Tama raportin ensimmainen osa on johdanto, jossa kasitellaan tulevan hankkeen sisaltoa,

tutkimuskysymyksia ja rajausta.

Raportin osassa kaksi kaydaan lapi tutkimukseen liittyvia teorioita, hankinnan perusteita ja
alan termistoa, prosessin kehittamista seka muutosjohtamista. Osiossa on pyritty kuvaamaan
kattavasti mita eri teorioita on otettava huomioon prosessia ja hankintoja kehitettaessa. Jos
muutoksia ei saada siirrettya toiminnaksi, kehitystyo on ollut turhaa. Hankintaa ja siihen liit-
tyvaa termistoa kaydaan lapi koko tutkimuksen, rajaten se hankintaprosessin ja kehitystoi-
menpiteiden sisaltamiin aiheisiin. Osassa kaksi my0s esitellaan kaytannon tyovalineita siihen,

miten yrityksessa viedaan muutosprosessi hallitusti lapi.

Osiossa kolme kaydaan lapi tutkimusmenetelmia. Case -yritys esitellaan yleisesti tassa luvus-
sa. Tyonohjaajana toimii hankintatoiminnan kehitystyon ja keskittamisen aloittanut hankin-

tajohtaja.

Osassa nelja kuvataan kohdeyrityksen hankintatoimen lahtotilannetta ja kehitystarpeita. Nai-
den lahtotietojen perusteella todettiin, etta hankintaosastoa tarvitaan. Hankintaprosessi alkoi
kehittya tutkimuksessa kuvattuun muotoon. Nykytilanteen kuvauksessa kerrotaan myos kay-

tossa olevista tietojarjestelmista seka kuvataan hankintatapahtuma tietojarjestelman kaytta-

jan nakokulmasta.

Osassa viisi kuvataan syntynyt hankintaprosessi ja sen mittaristo. Prosessin kehittymiseen ja
sen saattamiseksi toimintakuntoon on liittynyt monia muita hankinnan kehitystoimenpiteita.

Niita kaydaan myos lapi raportin osassa viisi.

Raportin osassa kuusi kerrotaan ja kuvataan kaytannon toimenpiteita, joilla kohdassa viisi
kuvattua hankintaprosessia seka sen vaatimia toimintatapamuutoksia vietiin yrityksessa

eteenpain. Kohdassa seitseman arvioin tutkimuksen luotettavuutta.

Osiossa kahdeksan kaydaan lapi tutkimuksen havaintoja. Lisaksi toiminnalle esitetaan jatko-

kehitysideoita.

Viimeisessa osiossa yhdeksan on tutkimuksen yhteenveto.
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1 JOHDANTO
kuvataan
kehityshankkeen
merkitys ja tavoitteet

IPIIRINEN TUTKIMU

4 NYKYTILANTEEN KUVAUS
kuvataan yrityksen hankinnan lahtétilanne ja toimintatavat

Kuvio 2: Raportin rakenteen kuvaus
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2 Hankinta, hankintaprosessi ja muutosjohtaminen

2.1 Hankinnan termit ja maaritelmat

Hankinta on ammattialana monissa organisaatiossa uusi, joten ostamiseen ja hankintaan liit-
tyva termisto on suomen, englannin ja monen muun kielen osalta viela epatasmallista ja se-
kavaa. Samalla sanalla voi olla useita eri merkityksia, samoja termeja kaytetaan ristiin eika
yleisesti hyvaksyttyja maaritelmia ole. Monet organisaatiot mieltavat hankintatapahtuman
yksittaisen tuotteen tai palvelun ostamisena, ja joskus hintojen tinkimisena. Hankintaa on
joidenkin mielesta pyytaa toimittajilta tarjoukset ja valita organisaatiolle edullisin tai sovel-
tuvin tarjous toimittajan esittamilla ehdoilla. Ammattimaiseen hankintaan kuuluu kuitenkin

tuotteen koko elinkaaren hallinta ja logistinen ketju (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 57).

Terminologian kirjavuuden vuoksi suurimmassa osassa hankintatoimen teoksista aluksi maari-
tellaan perusterminologia hankintatoimen kasitteista tai se loytyy kirjasta liitteena. Toimi-
alasta ja maasta riippuen eri termeilla voidaan tarkoittaa eri asiaa. Se, etta terminologia on
sekavaa, vaikeuttaa myos hankinnan kehittamista ja rekrytointeja. Suomenkieliset sanat osto,
hankinta, osto- ja hankintatoimi voivat tarkoittaa asiayhteydesta riippuen taysin samaa asiaa.
Englanninkielisissa teksteissa esiintyy hankintatoimen terminologiaa sanoilla purchasing, pro-
curement, sourcing, material management, supply (chain) management. Edes alalla tyosken-
televille ihmisille nama termit ja niiden merkitykset seka niiden valiset suhteet eivat ole it-
sestaan selvia (Weele 2006,12; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 57; Ville Hietanen 2009,7).

Seuraavalla sivulla olevassa Remeksen (2005), rakentamassa kuviossa on yhdistetty hankinta-
toimen kokonaisuuden hahmottamiseksi yleisimmat osto- ja hankintatoimen termit ja Porterin
lanseeraama arvoketju (alaosa) vuodelta 1985 seka yleisen tason kuvaus hankintaprosessista.
Porter oli ensimmainen, joka nosti mallissaan fyysisen materiaalivirran lisaarvoa tuottavaksi
toiminnoksi seka liitti asiakasnakokulman osaksi toimitusketjua. Porterin mukaan hankinta-
toimen tehtaviin kuuluu yrityksen arvoketjussa kaytettavien panosten (input) ostaminen. Os-
tettavia panoksia ovat esim. raaka-aineet, asennustarvikkeet, ja muut kulutushyodykkeet, ja
omaisuudet kuten koneet, laitteet, tuotekehityksen kayttamat laboratoriovalineet, it-
jarjestelmat seka rakennukset (mm. Sakki 2003, 18; Weele 2006, 11).
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Kuvio 3: Osto- ja hankintaterminologiaa (Remes 2005, mukailtu Weele 2005, 10, 13 ja 207.)

Kaikki organisaatiot hankkivat tuotteita ja palveluita, siten hankinta prosessina on olemassa
kaikkialla - nakyvana tai piilossa olevana toimintana - organisaatiorakenteesta ja toimialasta
riippuen. Alan kirjallisuudessa on yleinen tapa laatia hankinnan maaritelmat sen mukaan mis-
ta nakokulmasta asiaa tarkastellaan ja miten sita halutaan korostaa. lloranta ja Pajunen-
Muhonen (2008, 67) ovat laatineet oman maaritelmansa termista hankinta. Se pohjautuu
Richard Lammingin, Gadde & Hakansson seka Finn Wynstran maaritelmiin. Uusi hankintamaa-

ritelma kuuluu seuraavasti:

”Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta, ylldpito,
johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita sekd erilaista osaamista
ja tietdmystd organisaation ulkopuolelta. Hankinta pyrkii hyddyntdmddn toimittajamarkki-
noiden mahdollisuudet niin, ettd lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla,

yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla”.

Hankintatoimesta puhumisen yhteydessa kaytetaan usein ylakasitteita, kuten logistiikka ja

materiaalin hallinta tai laajemman kokonaisuuden sisaltava Supply Chain Management (SCM),
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jolla tarkoitetaan suomeksi koko toimitus- tai tarjontaketjun hallintaa. Paljon kaytetty termi
on tilaus - toimitusketjun hallinta (Demand - Supply Chain), joka kulkee yksisuuntaisesti raa-
ka-ainelahteelta kuluttajalle. Hankintatoimella on yhteys kaikkiin edella mainittuihin ylaka-
sitteisiin, mutta riippuen esim. yrityksen toimialasta, toimintatavasta, sen organisoinnista tai
strategiasta, sen sijoittelu organisaatiorakenteessa vaihtelee. Nykyaan on yleistynyt tapa
sisallyttaa ostojen hallinta osaksi tarjontaketjun hallintaa (Weele 2006, 15; lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, 60; Sakki 2003, 20).

Hankintaprosessi-termia kaytetaan prosessista, joka alkaa sisaisen asiakkaan tarpeesta ja
paattyy laskun maksuun sisaltaen kaikki toiminnot ko. prosessin lapiviemiseksi. Hankintapro-

sessin kaytannon toteutus kaydaan lapi tarkemmin kappaleessa viisi.

Usein suomalaisissakin yrityksissa, kuten taman tyon esimerkkiyrityksessa, hankintaosastolla
tyoskentelevilla henkiloilla on englanninkieliset tittelit. Yleisimpia kaytossa titteleita olevat
ovat: Sourcing / Purchasing Assistant, Buyer, Purchaser, Purchasing / Sourcing Manager,
Product Manager, Sourcing Director. Monesti hankinnassa tyoskennellaan myos erilaisilla Pro-
curement- etuliitteisilla nimikkeilla. Julkisella sektorilla on kaytossa omia hankintahenkilos-
tonimikkeitaan, kuten hankinta-asiantuntija tai hankintasuunnittelija (Procurement Expert tai

Purchasing Planner).

2.1.1  Hankinta

Termit Purchasing, Sourcing ja Procurement saattavat aiheuttaa sekaannusta, silla ne kaanne-
taan kaikki usein suomeksi sanalla hankinta, osto- tai hankintatoimi. Kuitenkin Procurement
termia kaytetaan yleensa merkitykseltaan laajemmassa mielessa kuin Purchasing -termia.
Hankinnan titteleissa Procurement -liitteelliset tyotehtavat ovat usein vastuualueelta laajem-
pia ja organisaatiossa korkeammalla tasolla. Porter kaytti hankinnasta termia Procurement,
silla Purchasing koettiin johdossa liian kapea-alaiseksi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 58;
Weele 2006, 11).

Laajasti tulkittuna sana, hankinta ”sisaltaa kaikki ne toiminnot joiden seurauksena yritys saa
laskun ulkopuoliselta osapuolelta”. Hankinta sisaltaa ostotoimen (purchasing) lisaksi, varas-
tot, tavaraliikenteen ja kuljetukset, tavaran vastaanoton, saapuvan tavaran tarkastamisen,
laatutarkastamisen ja tavaran talteenoton. Hankintaan kuuluu kaikki yrityksen tuote- ja pal-
veluhankinnat seka ulkopuolisen tyovoiman vuokrauksen. Hankintaan, erona ostoon, sisaltyy
toimittajien ja toimittajamarkkinoiden hallinta (eng. supplier management, supply manage-
ment). Silla tarkoitetaan maaratietoista otetta toimittajamarkkinoiden hyodyntamiseen ja
kehittamiseen seka toimittajaverkoston johtamista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 58-
59)
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2.1.2 Osto, tilaaminen, kotiinkutsut

Puhuttaessa osto- tai hankintatoiminnasta, niin termi osto eli purchasing on todennakoisesti
eniten kaytossa ja tunnetuin. Muita virallisia tai vakiintuneita kaannoksia termille purchasing
ovat ostaminen, ostotoiminta tai hankinta (MOT Sanakirjasto 2005). Ostotoimi on yleisesti
kaytossa mm. teollisuusyrityksissa, tukkukaupassa, palveluita hankkivissa yksityisen ja julki-
sen sektorin yrityksissa seka organisaatioissa (Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivisto ja Vepsalai-
nen 1995, 16).

Ostaminen eroaa hankinnasta mm. tarvemaarittelyn suhteen. Ostamisessa tekninen maaritte-
ly tai jopa puitesopimus, on jo yleensa tehty jonkun muun tahon toimesta. llorannan ja Paju-
nen-Muhosen (2008,58) mukaan ostaminen tarkoittaa yleensa hankinnan kaupalliseen toimin-

taan liittyvia transaktioita: tilaamista, kotiinkutsuja, huolintaa ja maksuliikenteen hoitoa.

Tilaaminen (ordering tai buying) tarkoittaa yleensa ostotilauksen tekemista toimittajalle ai-
emmin sovittujen ehtojen mukaisesti. Termia kaytetaan myos ostamisen rinnalla, silloin kun
tuote tai palvelu tilataan ilman tarjouskierrosta ja/tai sopimusneuvotteluja. Tilaaminen on
tapahtunut esimerkiksi hinnaston tai tarjouskirjeen perusteella (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 58).

Kotiinkutsu tarkoittaa tuotteen automatisoitua hankintatapahtumaa, esim. jarjestelmassa
olevien nimikkeellisten tuotteiden "tilauksen” suoraa valitysta toimittajalle, ilman ostoneu-
votteluja. Kotiinkutsun yleensa suorittaa tuotteen varsinainen tarvitsija, joko sahkoisesti,
kirjallisesti tai puhelimella. Kotiinkutsutuotteiden toimittamiseen liittyvat ehdot ja hinnat on
sovittu, jolloin tilaaminen tarkoittaa kaytannossa vain ilmoitusta siita, kuinka paljon tuotetta

toimipisteeseen tarvitaan ja milla toimitusajalla (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 58).

2.1.3 Toimitusketjun ja arvoketjun hallinta

Toimitusketjun (supply chain management) hallinnalla hankinnan nakokulma laajenee koko
tuotteen toimitusketjuun. Toimitusketjulla tarkoitetaan yksisuuntaista ketjua raaka-
ainelahteilta lopulliselle kuluttajalle. Tarvitaan markkinoilla kysyntaa, jotta toimitusketju

kaynnistyy. Toimitusketjussa syntyy tuotteen todellinen arvo. (Sakki 2003,58)

Arvoketjulla (value chain) tarkoitetaan lahes samaa kuin toimitusketjulla, mutta sita tarkis-

tellessa painotetaan eri ketjun osien tuomaa lisaarvoa.
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Lisaarvoa voidaan mitata jalostusarvolla, jota voidaan laskea kahdella eri tavalla (Sakki
2003,21):

Vaihtoehto 1

+ litkevaihto
- hankittujen aineiden ja palvelujen kaytto

= jalostusarvo
Vaihtoehto 2

+ litketulos (liikevoitto/-tappio)
+ poistot

+ palkkakustannukset

+ vuokrakustannukset

= jalostusarvo

Mita enemman tuotteeseen liittyy palvelua, sita suurempi on sen jalostusarvo ja sen kasvat-
taminen vaikuttaa suomalaiseen tyovoiman kysyntaan. Kansantaloudelle parasta tyollisyyspo-

litiilkkaa on jalostusarvon nostaminen (Sakki 2003, 21).

2.1.4 Ohi ostaminen

Tuotantoon kuulumattomat, epasuorat hankinnat, ovat yrityksille usein myos iso kuluera,
joiden hallinnointi organisaatiossa saattaa olla hajaantunut eika kukaan kanna niista koko-
naisvastuuta. Epasuoria hankintoja ovat tyypillisesti konsultointi- ja koulutuspalvelut, HR-
ostot, markkinointi- ja mainonta seka ruokala- ja terveydenhuoltopalvelut. Ostaminen saattaa
olla villia toimintaa, jossa jokainen toimii omaksumallaan toimintatavalla. Tama vaikeuttaa
hankintojen kokonaiskuvan saamista, toiminta on tehotonta ja sita tehdaan vaihtelevalla
osaamistasolla. Usein myos toimitusten seuraaminen on puutteellista ja vastaanotot puuttuvat
(loranta & Pajunen-Muhonen 2008, 370).

Karjalaisen (2009) tutkimuksessa on maaritelty keskitetyn hankinnan ohjeiden noudattamatta

jattaminen eli nk. ohi ostaminen, jonka muotoja ovat

e Tahaton, jolloin oston tehnyt ja hyvaksynyt henkilo eivat ole tienneet puitesopimuk-

sen olemassa olosta tai toimintatavoista.

e Pakotettu ohi ostaminen, jolloin henkilot tietavat puitesopimuksesta, mutta eivat

pysty sita noudattamaan tai sopimus ei ole valmis.
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e Satunnainen ohi osto, talloin henkilot ovat tietoisia puitesopimuksesta, mutta eivat
joko valita (halutaan toimia kuten ennen) siita tai aikataulu ei mahdollista sen kayt-

tamista. Tarkoitus ei ole vahingoittaa organisaatiota.

e Hyvaa tarkoittava ohi osto, eli henkilot olettavat sopimusten ulkopuolisen ostamisen
olevan yritykselle edullista. Monessa tapauksessa silloin katsotaan yksittaisen ostoker-

ran hankintahintaa hankinnan kokonaiskustannusten sijaan.

e Pahantahtoinen ohiostaminen, tapahtuu silloin kun henkilokunnalla on voimakas muu-
tosvastarinta tai oman eduntavoittelu, esim. halutaan ohjata ostoja omien sukulaisten

tai tuttavien yrityksille.

Ohi ostamista, hyvaa tai pahantahtoista, on esimerkiksi sellainen hankinta, joka tehdaan tie-
toisesti paikalliselta toimittajalta, vaikka yrityksella on voimassa oleva puitesopimus valta-
kunnallisen yrityksen kanssa samasta tuotteesta. Pakotettua ohi ostamista on se, etta joudu-

taan ostamaan ei-sopimustoimittajalta esim. toimitusaikatauluongelmien vuoksi.

Mikali hankintaprosessi halutaan toimivaksi, naihin ohi prosessin ostamisiin on esimiesten puu-
tuttava jamakasti heti kun niita havaitaan (Karjalainen 2009, 116-117, Logistiikka-lehti
6/2009, 26-27).

2.1.5 Ulkoistaminen

Aikaisemmin itse tuotetun palvelun tai tuotannon siirtamista ulkopuoliselle tarjoajalle kutsu-
taan ulkoistamiseksi (outsourcing). Ulkoistamisen idea perustuu siihen, etta organisaatiossa
keskitytaan ydinosaamiseen ja hankintaan sita tukevia palveluita markkinoilta. Ulkoistamiseen
on yrityksissa monia syita, kuten yrityksen liiketoiminnan tilanne ja olosuhteet, palvelujen

tarjonta tai toimialan luonne.

Ulkoistamiseen paadytaan yleensa erilaisten kannattavuuslaskelmien ja analyysien perusteella
tai todetaan, etta organisaatiolta puuttuu palvelun ammattimaisesti hoitamiseen tarvittava
osaaminen. Jos palvelun tai raaka-aineiden saatavuuden merkitys on yritykselle ja sen liike-
toiminnalle strategisen tarkea, sita ei kannata ulkoistaa. Jos ulkoistamiseen kuitenkin paady-
taan, on yhteistyokumppanin / toimittajan sopimuksiin kirjattava riittavat sanktiopykalat
(Laamanen 2005, 19; Koskinen ym. 1995, 60; Kiiskinen 2002, 21).
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Jalanka, Salmenkari ja Winqvist (2003, 8) jakavat ulkoistamiset logistiikan osa-alueella nel-

jaan tasoon:

1. taso on yleensa selkea palvelun ostaminen, esimerkiksi kuljetuspalvelut. Kyseessa ei
ole kumppanuus vaan ostajan ja myyjan valinen suhde. Suhde on helppo purkaa ja

palvelu kilpailuttaa.

2. taso kasittaa muutamien palvelujen ulkoistuksen. Ulkoistaja tavoittelee joustavuutta

ja kustannussaastoja.

3. tasolla yritys ulkoistaa logistiikkansa kokonaan tai suurelta osin. Tavoite on yleensa

paasta hyodyntamaan palvelun tarjoajan logistiikkaverkostoa.

4. taso on toiminnan taydellinen ulkoistaminen, jolloin palveluntuottaja hoitaa kaikki lo-
gistiset palvelut. Toimittaja usein on pelkka koordinaattori, joka ostaa varsinaiset

palvelut muilta toimijoilta.

Tata vastaavaa jakoa voidaan kayttaa soveltaen myos muille toimialoille. Ulkoistaminen ei
kuitenkaan kannata silloin, kun oma prosessi ei ole kunnossa tai ulkoistettavaa tyota ei voida
jarkevasti irrottaa organisaation tehtavista. Naissa tapauksissa on vaarana uuden varjo-
organisaation syntyminen ulkoistavaan yritykseen ja kustannukset nousevat. Ulkoistamista ei
kannata tehda ideologista syista. Analysointi ennen paatosta on tehtava huolellisesti, etenkin
pitkien sitoumuksien yhteydessa. Ulkoistetun palvelun palauttaminen takaisin yrityksen

omaan hoitoon on kallista.

Ulkoistaminen usein vaatii myos suurta luottamusta, se on kumppanuuteen perustuvan yhteis-

tyon ehdoton edellytys.

2.1.6 Logistiikka ja varastointi

Logistinen prosessi kulkee yrityksessa monen vastuualueen lapi. Se ei ole yksittainen toiminto,
joka siirtaa tavaraa arvoketjussa eteenpain. Logistinen prosessi koostuu monesta hajallaan
olevasta tehtavasta, jolla tuetaan yrityksen liiketoiminnan ydinprosessin toteutumista. Logis-
tiikka on tavaravirran ja niihin liittyvien tieto- ja rahavirtojen ohjaamista. On myos tarkeata

huomata, etta logistiikka kohtaa monessa kohtaa asiakkaan (Sakki 2003, 23).

Talla hetkella suurimmat kehitystoimet yrityksissa tehdaan tilaus - toimitusketjun kehittami-
sessa. Suomen Osto- ja Logistiikkayhdistys LOGY:n teettaman tutkimuksen mukaan yritykset
pitavat sen toimivuutta omissa yrityksissaan yleensa hyvana ja dokumentointia toimivana.

Yritysten varastojen arvot pyritaan pitamaan mahdollisimman alhaalla ja taydentaa tarpeiden
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mukaan. Noin puolet tutkimukseen vastanneista logistiikka-alan yrityksista taydentavat asiak-

kaansa varastoja automaattisesti. (Suomen Logistiikkayhdistys Logy ry.)

Logistiikka

A

Y

Tulologistiikka Jakelulogistiikka

P <
Ll <=

A
4

Tuotannon logistiikka

‘ﬁ’? 3
Valmistus

Varasto -
Valmiste-

varasto

Kierratyslogiikka

Maksu- Tietovirta

g;gg% Tavara-

virta : virta

Kuvio 4: Logistiikka sisaltaa paljon enemman kuin pelkan jakelun (Sakki 2003, 24)

Logistiikalla tarkoitettiin alkujaan USA:ssa 1950-luvulla fyysista jakelua tai markkinointilogis-
tiilkkaa. Se merkitsi tavaroiden kuljettamista, varastointia ja tuotteiden kysynnan ja tarjon-
nan koordinointia. Lisaarvo koettiin tulevan siita, etta tavarat ovat oikeassa paikassa oikeaan
aikaan (Just On Time - malli). Suomenkielessa logistiikasta kaytetaan myos nimea materiaali-
hallinto (Sakki 2003, 23).

2.1.7 Varastointi

Varastoinnista (warehousing) puhuttaessa tarkoitetaan yleensa varastotiloja, niiden suunnitte-
lua tai varastossa tapahtuvia toimintoja. Tama edellyttaa yrityksessa monia paatoksia varas-
tojen maaran ja koon, tehtavien ja tekniikan osalta. Varastolla voidaan kasittaa myos yrityk-
sen koko vaihto-omaisuus riippumatta siita, missa varsinaiset tuotteet sijaitsevat. Varastonoh-
jauksella (inventory management) tarkoitetaan varastoihin sitoutuvan paaoman hallintaa seka
varastomateriaalin ohjausta. Varastonohjauksella hallinnoidaan materiaalivirtoja yllapitaen
haluttua palvelutasoa mahdollisimman optimaalisilla operatiivisilla kustannuksilla. Yksinker-
taistettuna voidaan siis sanoa, etta varastoinnilla tarkoitetaan tilojen hallintaa, varastonoh-
jauksella taas varaston taloudellista hallintaa (Ritvanen & Koivisto 2006, 34; Sakki 2003, 73).

Varastoinnilla tasataan tavaroiden saatavuudessa esiintyvia eroja. Varastoinnin jarjestaminen
ja varastotasot riippuvat mm. yrityksen toimialasta, sen liiketoimintamallista ja tavoitteista
Varastoarvoissa on usein toimialasta riippuen kiinni huomattava maara yrityksen paaomaa.

Omistajalle on tarkeata, etta paaoma tuottaa eika ole kiinnitettyna varastoon.
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Varastoon liittyvien kustannustekijoiden seuraamiseksi ja vertailemiseksi on kehitetty erilaisia
laskentakaavoja, kuten optimiostoeran EOQ (Economic Order Quantity), varastonkiertonope-
us, ABC-analyysi, varaston palvelukyky ja myyntikateprosentti x kierto. Tunnuslukujen tulkit-
semiseksi kaytantoon ongelmia ovat mm. se, etta ne perustuvat tasaiselle kysynnalle ja kulu-
tukselle. Oletetaan, etta varastoinnin tai toiminnan muut kustannustekijat ovat muuttumat-
tomat eika tunnuslukujen laskennassa oteta lainkaan huomioon laadullisia tekijoita, kuten
yrityksen palvelutasoa (Ritvanen & Koivisto 2006, 34; Sakki 2003, 79).

Jokainen nimike on ainutkertainen ja varmuusvarastointi on jarkevaa vieda nimiketasolle.
Menetetysta myynnista jopa 20-30 prosenttia johtuu toimittajien toimitusajan ongelmista eli
siita ettei yritykset pysty toimittamaan asiakkaan haluamaan palvelua halutussa aikataulussa.
Varastoja ei ole jarkevaa ajaa niin alas, etta asiakassuhteet karsivat (Logistiikka-lehti 2/2010,
32).

2.1.8 Varastonkiertonopeus

Materiaalin ohjauksella pyritaan vaikuttamaan vaihto-omaisuuteen. Varastonkiertonopeus

yhdelle nimikkeelle, tassa esimerkissa kuvitteelliselle liittimelle, lasketaan seuraavasti:
Esimerkki 1:

Vuoden kaytto tai myynti (hankintahinta a 2,5 e kpl, kulutus 11500 kpl= 27800 e)

Varastojen (keskiarvoarvo) (70 kpl /10 varastoa =700 kpl x 2,5= 1750)

Varaston kiertonopeus on 15,8 eli olemassa oleva varastomaara kiertaa 15,8 kertaa vuodessa.
Esimerkki 2:

Vuoden kaytto tai myynti (hankintahinta a 2,5 e kpl, kulutus 11500 kpl= 27800 e)

Varastojen (keskiarvoarvo) (170 kpl /10 varastoa =1700 kpl x 2,5= 4250)

Varaston kiertonopeus on 6,5 eli olemassa oleva varastomaara kiertaa 6,5 kertaa vuodessa.

Kiertonopeuden yksikkoina voivat olla mm. hinta, kappale, paino ja tilavuus. Mita nopeammin
tavara varastossa kiertaa, sita vahemman varastoon on sitoutunut paaomaa. Varastonkierto-
nopeuden nostaminen tehdaan hallitusti, koko logistiikkaketju huomioiden. Liian suuret muu-
tokset voivat johtaa paivittaisen toiminnan vaikeuksiin. Keskimaaraisen varaston seuranta on

vaikeaa seurata, joten yleensa mittaus tehdaan tiettyna hetkena.
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Jos varaston kiertonopeutta halutaan verrata eri yritysten valilla, vertailukelpoinen tunnuslu-
ku saadaan:

vaihto-omaisuuden arvo
Vaihto-omaisuuden osuus = ~ soemeeemme e %

lilkevaihto
(Ritvanen & Koivisto 2006, 37; Sakki 2003, 79-80)

Ohjaustaito - tunnusluku on yksi varastoinnin kehittamisen kannalta erityisen tarkea tunnuslu-
ku, silla se sitoo varaston kierron tuotteen toimitusaikaan. Mita pidempi tuotteen toimitusaika

on, sita hitaampi yleensa on varaston kiertonopeus sen osalta.

tuotteen toimitusaika
Ohjaustaito = ~ seeeeemeeeeeeeeeeeeees
varaston pysahdysaika

Jos tuotteen toimitusaika on nelja viikkoa ja se on varastossa (pysahdysaika) kaksi kuukautta,
tuotteen ohjausarvo on 0,5. Jos toimitusaika lyhenee puolella kahteen viikkoon, myos tuot-
teen pysahdysajan tulisi pudota kuukauteen. Ohjaustaidon tunnusluvun pienentaminen on
prosessiajattelun avainkysymys, joka vaatii kaikkien organisaation tahojen yhteistyota. Toimi-

tusajan lyheneminen tulisi johtaa varaston vastaavaan pienentymiseen (Sakki 2003, 83).

2.1.9 Optimiostoera

Yritykselle on tarkeata, etta silla on riittavasti raaka-aineita, jotta se pystyy lunastamaan
asiakaslupauksensa. Sakki toteaa (2003, 85), ettei tavaran toimitusten kustannuseria ole syyta
aliarvioida. Jokainen toimitus tyollistaa tavaran vastaanottoon liittyvien toimenpiteiden vuok-

si ja toimituksiin liittyva kirjanpidollinen tyo maksaa.

Ostoerien maaraa voidaan optimoida kayttaen apuna Wilsonin kaavaa. Optimia ostoeraa ku-
vaamaan kaytetaan lyhennetta EOQ (economical order quantity). Arvo lasketaan seuraavasti
(Sakki 2003, 85):

EOQ = SQRT ((2 x D x TK) / (H x VK))

D = arvio vuosimenekista
TK = yhden toimituseran kustannus
H= tuotteen yksikkohinta

VK = yhden tuotteen varastointikustannus

Optimiera on aina likiarvo, koska kaavassa kaytettavat arvot menekki ja kustannukset ovat
keskiarvoja tai arvioita. Kaavan kayton ongelma on, etta se perustuu tasaiselle kulutukselle ja
kiinteille kustannustekijoille. Se ei myoskaan ota kantaa laadullisiin kysymyksiin, kuten halu-
tun palvelutason sailyttamiseen (Sakki 2003, 85; Ritvanen & Koivisto 2006, 34).
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2.1.10 ABC-analyysi

ABC-analyysi on erittain suosittu varastoinnin kehitysmenetelma kaikkialla maailmassa. Se
perustuu 80/20 -saantoon, joka tarkoittaa sita, etta 20 prosenttia yrityksen asiakkaista tai
tuotteista tuottavat 80 prosenttia myynnista. Luvut voivat myos olla jotain muuta. Analyysissa
tuotteet jaetaan joko myynnin tai kayton mukaan. Vaihtoehtoinen tapa luokitella tuotteet, on

niiden vaikuttavuus yrityksen kannattavuuteen.

a
(5%)

Kuvio 5: Varastotuotteet jaetaan kriittisyyden mukaan ABC-analyysilla

A-luokan nimikkeet ovat yrityksen toiminnalle tarkeita ja niiden toimitusajat on pyrittava
saamaan mahdollisimman lyhyeksi. Tuotteita on valvottava tehokkaasti. Jos suuri osuus varas-
ton tuotteista on A- tai B-luokassa ja niiden kiertonopeus on pieni, tuote-eria on yleensa

mahdollista pienentaa.

Se, etta tuote on C- tai D-luokassa, ei tee siita tarpeetonta tai etta sen varastoiminen pitaisi
lopettaa. Tuote voi olla yrityksen toiminnan kannalta, esimerkiksi pitkien toimitusaikojen

vuoksi kriittinen. Tuotteiden maara pitaa olla vahainen.

2.1.11 Varastoinnin kustannukset

Vaihto-omaisuuden kustannukset on aina laskettava yrityskohtaisesti. Niihin vaikuttavat kayt-
topaaoman korkokustannukset, varastoimiseen tarvittavat tilat ja muut kulut seka tuotteiden
havikki tai muusta syysta varastosta poisto (viallinen, vanhentunut, lakimuutokset). Kustan-

nukset voivat olla jopa puolet varaston arvosta vuositasolla laskettuna (Sakki 2003, 82).

Varastointi ja materiaalivirtojen tehokas ohjaus ovat erittain suuri haaste ja merkittava kil-

pailutekija.
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2.2 Hankinta - yksi strateginen toiminto

Toimialasta riippuen hankinnan ja toimitusketjun hallinnan rooli korostuu kilpailun kiristyes-
sa. Silti useimmat yritykset suhtautuvat hankintaan pirstalaloidusti. Markkinoiden yhdentyes-
sa, toimialojen kansainvalistyessa ja kilpailun kiristyessa logistiikasta on tullut osa yrityksen
strategista johtamista. Johtamisen nakokulmasta materiaalivirroilla ja paaomalla on tiivis
riippuvuussuhde, mita nopeammin materiaalit kiertavat, sita nopeammin myos paaoma kier-
taa. Nikolai Sourcing Oy:n tekeman tutkimuksen mukaan keskisuurissa yrityksissa hankintaa ei
kuitenkaan aina nahda strategisena toimintona, vaan pakollisena kuluerana. Yrityksissa ei ole
selvaa kuvaa mita kaikkea hankinnan rooliin kokonaisuudessaan kuuluu. On mahdollista, etta
yrityksen itsenaisilla liiketoiminnoilla on erilainen hankintapolitiikka ja - kaytanto, vaikka
toimittajat voivat olla eri yksikoilla samoja. Monissa yrityksissa hankinta edelleen nahdaan
vain operatiivisena ostotoimintana. Vasta kun osto lakkaa olemasta operatiivinen kotiinkutsu-
toiminto ja laajenee prosessirajat ylittavaksi strategiseksi hankinnaksi, yrityksessa kehittyy
todellinen asiantuntijuus ja se saavuttaa merkittavia saastoja materiaalihallinnassaan (Lumi-

jarvi 2007,92; Haapanen, Vepsalainen & Lindeman Taru, 15, 18; Logy ry.).

Hankintojen osuus liikevaihdosta

100
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Kuvio 6: Hankintojen osuus verrattuna yrityksen liikevaihtoon (lloranta & Pajunen-Muhonen,
2008, 85)

Kuten kuviosta 1 kay ilmi, ulkopuolelta ostettavat tavarat, materiaalit ja palvelut muodosta-
vat useimmissa organisaatioissa suurimman yksittaisen kustannuseran. Perinteisen maaritel-
man mukaiset hankinnat ovat suoria tavarahankintoja, laajemman maaritelman mukaisesti
laskettuna ne sisaltavat myos epasuorat hankinnat. Ei siis ole yhdentekevaa miten materiaali-

virtoja hallitaan (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 84).
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Hankinnan strategisen aseman ja sita seuraavan suunnittelun ja prosessoinnin seurauksena
yritys yleensa yhtenaistaa nimikkeensa seka tyotapansa. Kilpailutettaessa toimittajia yrityk-
sen on maariteltava tarkasti tuotteensa ja tarpeensa, jotta se saa juuri haluamaansa tuotetta
haluamilla toimitusajoilla. Toimittajien tarjouksia voidaan aidosti verrata keskenaan vain
silloin kun tuotteet ovat riittavasti yksiloity. Ostot keskittaessaan muutamalle toimittajalle
hankinnat kustannukset laskevat, koska yrityksen ostovolyymit ovat suurempia ja neuvottelu-

aséma paranee.

Hankinnan strateginen rooli kasva entisestaan yrityksen ulkoistaessa avaintoimintojaan. Valil-
listen hankintojen, kuten esimerkiksi huolto, kunnossapito, matkustaminen ja siivous, ulkois-
taminen on monen yrityksen arkipaivaa. Yrityksissa on vallalla nakemys, etta on jarkevaa
keskittya omaan ydinosaamiseensa ja ulkoistaa muut. Toisaalta yrityksissa on hyva muistaa,
etta sille jaa edelleen toiminnan maarittelijan ja luvan antajan rooli. Ulkoistettu palveluntar-
joaja toimii annettujen toimintaohjeiden mukaan eika kustannuksia lisaavien paatoksien te-
kemista yleensa ulkoisteta. Ulkoistetun palvelun hallinnointi tyollistaa usein enemman kuin on
ymmarretty. Yleisimmat ulkoistetut palvelut ovat varastointi ja jakelu seka it-palvelut. Monet
yritykset ovat ulkoistaneet koko logistiikan tai yhtidittaneet omat logistiikkapalvelunsa (Lumi-
jarvi 2007, 94).

Huippuyrityksissa hankinnalla on tuotekehityksen kanssa yhtalainen asema. Tuotekustannuksia
on huomattavasti helpompaa alentaa tuotekehitysvaiheessa, kuin hankittaessa valmiiksi suun-

nitellulle komponentille toimittajaa (Lumijarvi 2007,97).

2.2.1 Hankinta kansainvalistyy

Kansainvalistyva liiketoiminta vaikuttaa yha enemman myos hankintatoimeen ja sen organi-
sointiin. Yrityksille, jotka tekevat esim. komponenttien kokoonpanoa, suorien ostojen osalta
globaali hankinta ei ole enaa vaihtoehto, vaan valttamattomyys. Suomalainen tyo ei pysty
kilpailemaan kehittyvien maiden markkinoiden kanssa. Jos tuotteen oma valmistus ei enaa
kannata, yrityksen kannattaa harkita sen valmistuksen siirtamista matalan kustannustason
alueella toimivalle sopimustoimittajalle mieluimmin kuin luopua liiketoiminnasta kokonaan.
Ostajina olemme usein hyvin pienia, jolloin joudumme tyytymaan myyjan sanelemiin toimi-

tusehtoihin.

Eri puolilta maailmaa tulevien osien ja komponenttien yhdistamisessa on haasteita. Kansain-
valisilla ostomarkkinoilla on kiinnitettava huomiota erilaisiin yrityskulttuureihin, eettisiin
periaatteisiin seka laadunvalvontaan. Toisaalta suomalaiset yritykset voivat myos miettia,

onko kotimaisuus sille mahdollinen kilpailuvaltti. (Haapanen ym. 2007, 218)
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Ilorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan (2008, 44) EU:n laajeneminen ja vahvistuminen ovat
tehneet koko Euroopasta myos suomalaisten yritysten kotimarkkina-aluetta. Tosin vaikka juri-
diset esteet ovat poistuneet, kielelliset ja kulttuurilliset erot viela hidastavat taman koti-

markkina-alueen taytta hyodyntamista.

Toisaalta Kiinan ja Aasian maiden kehittyminen avaavat uusia markkinoita myos Kaukoidasta.
Olemme tottuneet pitamaan Kiinaa halvan tyovoimakustannusten maana, mutta tulevaisuu-
dessa nouseva elintaso nostaa vaistamatta myos palkkakustannuksia siella ja edessa on joko
tuotteiden hinnan nousu tai tuotannon siirtaminen viela edullisempien kustannusten maihin.
Julkisesta keskustelusta voi paatella, etta maailmankaupassa on menossa ennalta-arvaamaton

ja kertakaikkinen hyppayksellinen muutos (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 55).

Uusi julkisten hankintojen lainsaadanto tekee tietyn kokoluokan ylittavista tarjouskilpailuista

avoimia kaikille EU:n alueella toimiville.

Globalisaatio sisaltaa uusia riskeja ja tekee toimittajien hallinnoinnista haasteellista. Kompo-
nenttien toimittaminen ei ehka onnistukaan sovitusti tai laatu ei vastaa sopimusta. Rekla-
mointi ja sita kautta korvausten saaminen tuotantokatkoista voi olla vaikeaa. (Ritvanen &
Koivisto 2006, 135)

2.2.2 Ostaja sijoittaa

Tehokas ostaminen on yrityksen paaoman sijoittamista jarkevasti. Hankintojen rytmitys, va-
rastojen tehokas kierto ja oikeat tilausmaarat tuovat yrityksen kassaan puhdasta voittoa.
Jokainen tilausrivi on yritykselle sijoitus, koska tapahtumassa sidotaan yrityksen paaomaa.
Ostojen optimoinnin edellytyksena ovat myynnin ja tulevien toiden tarkat ennusteet, jonka
perusteella ostoja voidaan optimoida seuraavilla parametreilla: tarpeiden ennustaminen,
tilausajan ennustaminen, asiakasvaatimukset, tilaustiheys, paivittainen ostaminen seka lisa-

optimointi ja ostoehdotuksen tarkistaminen (Logistiikka-lehti 2/2010, 32).

Elinkeinoelaman keskusjarjesto EK:n mukaan logistiikkakustannukset Suomessa ovat yli 34
miljardia euroa vuodessa, keskimaarin noin 14 % yritysten liikevaihdosta. Luku on kansainvali-
sesti verrattuna korkea. Kustannukset ovat nousseet viimeisen kymmenen vuoden aikana Pu-
humme siis isoista euromaarista, kehittaessamme yritysten logistisia palveluja (Elinkeinoela-

man keskusjarjesto 2010.)

Tarkempia hankinnan taloudellisia tunnuslukuja esitellaan tutkimuksen varastointia koskevas-

sa osiossa.
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2.3 Hankinnan organisointi

Hankinnan sijoittamisella organisaatioon on merkitysta toiminnan arvostuksen kannalta. Jos
hankinta toimii organisaatiossa omana strategisena yksikkonaan, se lisaa toiminnan painoar-
voa verrattuna jos se on vain yksi osatukitoiminto. Hankintajohtaja johtoryhman jasenena
pystyy paremmin vaikuttamaan toiminnan kehittamiseen seka hankintojen operatiiviseen oh-

jaamiseen yrityksessa kuin sivusta seuraajana.

Yrityksen suurimpia hankintoja ovat yleensa investointihankinnat, jotka kohdistuvat toimin-
taan kuten koneet, laitteet ja jarjestelmat. Investoinnit vaativat erilaista osaamista ja kasit-
telya kuin raaka-aineet. Tama tulisi huomioida myos hankinnan tyonjaossa. Valittiin sitten
hankinnan organisoituminen hajautetuksi tai keskitetyksi, toimintatapojen muutoksessa esi-
miesten esimerkilla ja toiminnan johdonmukaisuudella, on suuri merkitys (Haapanen ym.
2005, 231).

Viela 1990-luvuilla suurissakin teollisuusyrityksissa oli keskitetty osto-osasto. Parin viimeisen
vuosikymmenen aikana naita purettiin. Viimeaikoina on todettu, ettei hankinta hajautettuna
isoissa tai hajallaan toimivissa yrityksissa toimi. Ostoerat ovat pienia ja samanlaisia tuotteita
ostetaan monessa paikassa samanaikaisesti, joka on tehotonta (lloranta & Pajunen-Muhonen

2008,158).

Seuraavassa kuvassa 7 on esitetty, miten osa hankinnoista voidaan tehda keskitetysti ja osa

hajautetusti.
»’f \ keskitetty hajautettu
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Kuvio 7: Hankintojen organisoinnin perusperiaatteet (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 173)
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Hankinnat tehtavat usein organisoidaan liiketoimintapohjaisesti, toimittajittain tai tuoteryh-
mittain. Ostosalkkuanalyysin avulla maaritellaan miten erilaisissa yhteistyokuvioissa toimi-
taan. Liiketoiminnan kannalta kriittiset hankinnat on varmistettava sopivilla yhteistyokuvioil-
la. Liiketoimintapohjainen jako toimii hyvin silloin, kun yksikoiden tuotteet poikkeavat toisis-
taan tai itsenaisesti toimivat yksikot sijaitsevat hajallaan. Tilanne on poikkeuksellinen, silla
yleensa yrityksissa tietyt epasuorat hankinnat koskettavat kaikkia, kuten terveydenhuolto,
puhelimet tai autot. Toimittajittain jakaminen on jarkevaa silloin, kun avaintoimittajien
kanssa ollaan yhteistyokumppaneita. Palvelu on usein joustavaa. Toimittajittain jaon riski on
ostajan kiintyminen toimittajaan tai hanen tuotteisiinsa. Samalla unohtuu toimittajamarkki-
noiden aktiivinen ja objektiivinen seuranta. Yleisin peruste hankintatehtavien jakamiseen on
jako tuoteryhmittain, jolloin ostaja pystyy parhaiten keskittymaan oman toimialansa erityis-
piirteet. Isoissa organisaatioissa voidaan myos tuoteryhmasta vastaavalle antaa Lead Buyer -
rooli, joka on suomennettu karkiostajaksi. Han vastaa esimerkiksi konsernitasolla tuoteryh-
man ostoista ja voi toimia ryhman esimiehena (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 161 - 167;
Haapanen ym. 2007, 231).

Vaihtoehtoisten
tavarantoimittajien

Pullonkaula-
tuottieet

Varmista saatavuus

Strategiset
tuotteet

Kehita yhteistyota

puute

Maantieteellinen

etaisyys
Tavalliset Volyymi-
Saatavuuden tuotteet tuotteet
vaikeus

Kasittele tehokkaasti | Harkitse ostopolitiikka

Ostovolyymi
Tuottovaikutus
Ostavan yrityksen houkuttelevuus

Kuvio 8: Ostosalkkuanalyysi (Koskinen ym 1995)

Hankinta voidaan organisoida hajautetun ja keskitetyn sekamuotona, jolloin suuret toimitta-
jat ja linjaukset tehdaan keskitetysti ja pienempien hankintojen osalta yksikot voivat kayttaa
omaa harkintaansa. Yritysten haasteena hankinnan organisoinnissa on, kuinka se pystyy hyo-
dyntamaan hankintojen synenergiaedut ilman, etta sen toiminnan joustavuus karsii (mm. Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 162; Ritvanen & Koivisto 2007, 112).

Hankinnan organisoitumisen toteuttaminen lahtee tehtavien jaottelusta ja periaatteista paat-
tamisesta. Se, miten tehtavat ja nimikkeet yrityksessa sovitaan, riippuu yrityksen ja sen han-

kintatoimen koosta seka toimialan yleisista kaytannoista.
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Hankintatoimen ja kaytannon toiden sujumisen kannalta on tarkeata, etta esimies voi itse
vaikuttaa alaistensa valintaan. Parasta tulosta tekevat tiimit joissa jasenten kemiat pelaavat
ja kaikki osaamisalueet tulevat edustetuksi tasapuolisesti (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
167).

2.3.1 Keskitetty vai hajautettu malli

Keskitetty vai hajautettu hankinta, siina visainen kysymys, johon ei yhta ja oikeaa, kaikille
yrityksille sopivaa ratkaisua loydy. Kaikissa organisaatiovaihtoehdoissa on kustannustehokasta
tehda suurimpien toimittajien kanssa puitesopimukset hinnastoineen, jolloin tuotteet voidaan
vakioida ja nimikkeellistaa. Vakioidut tuotteet voidaan tilata eli kotiinkutsua paikallisesti,
jolloin hankintaosaston resursseja saastyy osaamista vaativaan hankintatyohon ja toimitta-
jayhteistyohon. Standardoidut prosessit, joissa keskitytaan tilauspyyntojen hyvaksyntaan las-
kujen hyvaksynnan sijaan, estavat ostojen vuodon hyvaksymattomille tai sopimusten ulkopuo-
lisille toimittajille. Sopimusten hallinta ja ehtojen helppo loytaminen vahvistaa niiden roolia

paivittaisessa osto- ja kotiinkutsutoiminnoissa (Lumijarvi 2007, 99).

2.3.2 Keskittamisen edut ja haitat

Keskittamalla saavutetaan monia etuja, mutta se myos rajoittaa yksikoiden omaa valtaa seka
tekee paikallisten yritysten kayttamisen vaikeaksi. Alla llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008,

160) listaamia etuja, joihin on liitetty esimerkkeja:

e Volyymien keskittaminen tuo hankintaan skaalaetua ja neuvotteluvoimaa - tama voi
vaikuttaa jopa toimittajavalintaan tietyn tyyppisissa hankinnoissa, esim. painotyot.

e Saavutetaan yhteiset, yleensa edullisemmat, ostohinnat - kokonaistilausmaara ja
vuosikulutus vaikuttavat hintaan. Tosin on mahdollista, etta joku yksikko joutuu mak-
samaan tuotteesta enemman kuin aiemmin. Tata hintatietoa voi yrittaa kayttaa neu-
votteluissa apuna.

e Hankintoja on mahdollista standardoida laajemmin = prosessin kayttoon ottaminen
yleensa aiheuttaa myos toiminnan ryhdistaytymisen ja jarjestelmallisyys lisaantyy.

e Hankintaorganisaatio on tehokkaampi ja kustannuksiltaan pienempi = Yksikon on tuo-
tettava lisaarvoa liiketoiminnalle eli osaamisellaan saavutettava enemman saastoja
kuin sen kulut ovat.

e Henkiloiden tyotehtavat keskittyvat ydinosaamiseen ja on mahdollista erikoistua.
Osaaminen paranee kun tyota ei tehda muun toiminnan ohessa.

¢ Hankintaorganisaatiota on helpompi johtaa, mitata ja palkita. Jos tehtavia hoidetaan
yhdenmukaisesti ja keskitetysti niin mittaristo on vertailukelpoista.

e Paaomien ja varastojen hallittavuus helpottuu > Vahemman toimijoita organisaation

sisalla, jolloin paatoksia voidaan tehdaan paremmin taloudellisin perustein.
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Karjalaisen (2009) vaitostutkimuksen mukaan valtio saasti yli 6 miljoonaa euroa keskittamalla
toimistotarvikkeiden kilpailutuksen. Eri tuotekategorioiden saastot olivat keskiarvollisesti 25
prosentti (Logistiikka-lehti 6/2009, 26-27).

Keskittamisen haittoja ovat, etenkin isoissa yrityksissa ja yhteisoissa, hankintapaatosten te-
keminen kaukana liiketoiminnoista - jopa globaalisti. Valitut tuotteet eivat sovellu kaikkien
yksikoiden tarpeisiin tai tayta niiden erikoislaatuvaatimuksia. Liiketoimintojen strategiat ei-
vat aina ole yhtenevaiset, esimerkiksi markkinoinnin osalta. Joku tarvitsee luksusta, toiselle
riittaa halvat messujakotuotteet. Hankintaorganisaatio voi myos olla liian kaukana tuotteiden
tai palveluiden peruskayttajasta, etenkin jos teknisena maarittelijana toimii yksittainen hen-
kilo (Iloranta Pajunen-Muhonen 2008,158).

Keskittaminen voi aiheuttaa lisaksi muutosvastarintaa ja lisata paakonttorin tyontekijamaa-
raa. Keskitetty hankinta edellyttaa erityisen korkeaa osaamista ja ammattitaitoa hankinta-
osaston henkilokunnalta. Tukiorganisaatioiden paisuttamista katsotaan nykyaan suurennusla-

silla yrityksen johdossa (Ritvanen & Koivisto 2007, 110).

2.3.3 Hajauttamisen edut ja haitat

Hajauttaminen on kannatettavaa silloin, kun hankintatehtavat ovat yksinkertaisia, yksikoiden
tarpeet ovat keskenaan hyvin erilaiset, niilla on suurina yksikoina itsenaisesti neuvotteluval-
taa tai ne sijaitsevat eri mantereilla. Hajauttamista puoltavat myos tilanteet, joissa on toi-
mittava nopeasti tai paikallisesta tuntemuksesta on kilpailuetua (Iloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 161; Ritvanen & Koivisto 2007, 112).

Hajauttamisen etuja ovat:

e Hankintapaatokset voidaan tehda paikallisesti liiketoiminnan ehdoilla. Tasta seuraa
suora ja todellinen tulosvastuu.

e Voidaan kayttaa paikallisia yrittajia ja yrityksia = kotimaisuus ja yhteiskuntavastuu
korostuvat ja niita voi jopa kayttaa kilpailukeinoina.

e Toimittajia voidaan hyodyntaa enemman tuotekehityksessa ja yhteistyokumppaneina.

e Raportointi ja byrokratia yksinkertaistuvat, kun vastuu myos on hajautettu.
Hajauttamisen haittoina voisi mainita:

e Ostovoiman sirpaloituminen ja mahdollinen neuvotteluvoima katoaa. Kuten jo keskit-
tamisen eduissa mainittiin, isoimmilla ostomaarilla saadaan hintaa alas. Globaalien
toimittajien hyodyntaminen vaikeutuu.

e Saman yrityksen sisalla voi olla poikkeavia sopimuksia ja sopimusehtoja. Sopimusneu-

vottelut tyollistavat hankintatapahtumaan osallistuvien lisaksi myos lakimiehia.
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e Hankintaosaaminen on kirjavaa ja jatkuva hankita tyollistaa organisaation ihmisia.
Saman toimittajan kanssa voi neuvotella useita yrityksen liiketoimintoja.
e Hankinnan kokonaiskustannuksia yritys- tai konsernitasolla voi olla vaikea hahmottaa,

etenkin jos organisaatiossa tehdaan hankintatehtavia muiden toiden ohessa.
2.4 Hankinnan kustannustekijat

Tuotteiden aiheuttama kustannus yritykselle syntyy itse tuotteen hankintahinnan lisaksi mo-
nesta eri tekijasta, mm. maarittelysta, varaston kiertonopeudesta ja hankintaan liittyvista
kokonaiskustannuksista. Nama muodostuvat tuotteen elinkaaren aikana. Tietokoneiden osalta
laitteen halpa hankintahinta voi johtaa ostajan harhaan. Tietokoneiden kokonaiskustannukset
muodostuvat pitkalla aikavalilla hankinnan jalkeisista ohjelmisto- paivitys-, yllapito, huolto-,
vari-, tarvike- ja lisavarustepalveluista ja niiden mahdollisista toimittajista. Jos niilla on yksi
mahdollinen toimittaja, kustannuksiin vaikuttaminen on vaikeata. Hankinnan jalkikustannuk-
siin pitaisi kiinnittaa yrityksissa enemman huomiota. Ostohinta on jaavuoren huippu, jonka
pinnan alla runsaasti kuluja jotka pitaa huomioida. Huomioitavia kustannuksia ovat mm. tuo-
tannon kustannukset, tavaroiden kasittelykulut, varastointi, paaomakustannukset, toimittaji-
en hallinta, hallinnolliset ja kehittamiseen liittyvat kustannukset (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 159; Ritvanen & Koivisto 2006, 123-124).

Hankintaa edeltavia
kustannuksia:

eMadrittelyt, selvitykset
eMarkkinoiden tutkinta ja
toimialakartoitus, messut
eToimittajien arviointi, etsinta
ja hyvdksynta
eHankintayhteistyo

Hankinnan aikaiset
kustannukset

eHinta

eToimituskulut, kuljetus,
vakuutukset

* Huolinta, tullit, verot

sTaloudelliset ja
kirjanpidolliset toimenpiteet

eTarkastus

*Reklamointi, palautukset

eToimitusten seuranta ja
raportointi

Hankinnan jalkeiset
kustannukset

eTuotannon seisokit

e*Ongelmat valmistuksessa ja
tuotannossa

*Huollot ja yllapito, lisenssit

eToimitusvirheista johtuvat
puutteet

eKoulutus- ja kehittamiskulut

eYmparistokulut

eRomuttaminen

Kuvio 9: Hankintatapahtuma sisaltaa monia vaiheita, joista on kustannuksia (mukaeltu Ritva-

nen 2006, 125)
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Ostojen toteuttamistapa vaikuttaa merkittavasti liiketoiminnan tulokseen. Jos hankintaa ei
ole organisoitu, voidaan olemassa olevia rakenteita ja toimintatapoja joutua muuttamaan

radikaalisti hankintatoimen organisoinnin yhteydessa. (Koskinen ym. 1995, 19).

2.4.1 Tyoaika

Hankintaa edeltavista kustannuksista suurin osa on tyoajan kayttoon liittyvia kuluja. Tyoaikaa
kuluu markkinatutkimuksiin, toimittajien etsintaan ja analysointiin, messuilla kaymiseen seka
erilaisiin sisaisiin maarittelyihin ja selvityksiin. Hankinnan kokonaisvolyymilla on merkitysta
kokonaiskustannuksien syntymisessa. Mita pienemmasta erasta /tuotteesta on kyse, sita
enemman kustannuksia aiheutuu suhteessa sen saamiseen kaytetysta tyotyontekijoiden tyo-
ajasta (etsinta, tilaamien, vastaanotto, maksaminen). Se, etta tavaroiden etsintaan kaytetaan
organisaatiossa runsaasti tyoaikaa, on nykyaan ymmarretty merkittavaksi kustannustekijaksi.
Jos organisaation tyontekijoita on monella paikkakunnalla ja saman tavaran saamiseksi kayte-
taan useassa paikassa tyoaikaa, se tulee yritykselle erittain kalliiksi. Hankintaan kaytetty aika
on asiakaslaskutustyossa olevien henkiloiden tyoajasta maksettavan palkan lisaksi monesti
pois myos laskutettavasta tyosta. Siksi yrityksen on jarkevaa ostaa mahdollisimman keskite-
tysti esimerkiksi konttoritarvikkeet, hotellit tai tyovaatteet. Tuotteiden tilauserat ja niiden
toimittaminen seka mahdolliset logotukset maksavat yleensa enemman, mita pienimmasta

maarasta on kyse (Ritvanen & Koivisto 2006, 124).

Samaa tuotetta voidaan yrityksen eri toimipisteissa myos hankkia monelta eri toimittajalta ja

ostovolyymialennukset jaavat saavuttamatta.

2.4.2 Nimikkeiden ja tuotteistuksen puute

Toimiva materiaaliketju vaatii maaritellyt tuotantoprosessit ja nimikkeet. Toiminnan tehok-
kuudelle ja ennustettavuudelle on tarkeata, etta naista sopimuksen mukaisista sovituista ni-
mikkeista yrityksessa pidetaan kiinni. Nimikkeiden hallinta on paaosin tyota, joka yleensa
tehdaan ennen varsinaista hankintatapahtumaa, mutta osa hallinnasta voi myos tapahtua

muissa hankinnan elinkaaren vaiheissa.

Nimikkeilla ja ohjeistuksella taataan yhtenainen ja tasapuolinen kaytanto eri tyontekijoiden
valilla, erityisesti henkilokohtaiseen kayttoon tulevien hankintojen osalta. Tyontekijalle ei
voida ulkoistaa esimerkiksi vastuuta tyoturvallisuuden varmistamisesta tyovalineissa ja turva-
varusteissa. Tekninen maarittelija, jolla on riittava tuntemus tyoturvallisuusasioista, maarit-
telee nimikkeet ja hankinta neuvottelee hinnat koko yhtion tai konsernin tasolla. Kotiinkutsut

voidaan tehda paikallisesti varusteita tarvittaessa.
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Tilattavilla maarilla ja toimituksilla on naiden tuotteiden osalta suuri merkitys hinnanmuodos-
tuksessa. Jos nimikeyhtenaistamisen kohteena ovat tyovaatteet, saavutetaan myos haluttu
yhtioyhtenainen nakyvyys. Kaikki tyontekijoiden varustus on samanlaista ja luonnollisesti vali-

tut tuotteet tayttavat tyoturvallisuuskriteerit.

2.4.3 Toiminnan ja prosessien maarittelemattomyys

Hankittavien raaka-aineiden maarittely johtaa vaistamatta myos siihen, etta myynti tehostuu.
Tama on seurausta siita, etta yrityksen prosesseja kehitettaessa on yrityksessa maariteltava
myytavat tuotteet ja palvelut, seka niihin liittyvat hankintatarpeet. Varastojen optimointi
vaatii myytavilta tuotteilta ja palveluilta suunnitelmallisuutta ja ennakoitavuutta. Laadukas

toiminta voi alentaa kustannuksia jopa neljanneksen (Liikenneministerio, 2002).

Prosessin kehittymisen kylkiaisena tehostuvat myos toimittajien ja toimialan seuraaminen.
Kun tiedetaan mita halutaan, tuotteiden seuranta ja hankintayhteistyo toimittajakentan kans-

sa helpottuu.

Myynnin haastetta lisaa se, etta yritykset joutuvat entista enemman elamaan asiakkaan toi-
veiden ja yrityksen valmistamiseen liittyvien realiteettien ristiaallokossa. Enaa ei voida myyda

tuotteita eparealistisilla aikatauluilla tai lupauksilla.

2.4.4 Tietojarjestelmat

Tietojarjestelmien kehittaminen on hankintatoiminnan kehittamiselle valttamatonta ja kallis-
ta. Liikenne- ja viestintaministerion NETMAN-projektissa 2002 tutkittiin kysynta- ja tarjonta-
verkon hallintaa osto- ja hankintatoiminnan nakokulmasta. Hankkeessa todettiin kustannuste-
hokkaan toiminnan vaativan automatisoidut tilausprosessit (kotiinkutsut), vahaisen maaran
nimikkeita, joihin kohdistuu paljon tapahtumia. Automatisointi siis vaatii suuria tilausvolyy-
meja, jotta sen kehittaminen ja mahdolliset tietojarjestelmien integraatiot maksavat itsensa
takasin toiminnan tehokkuutena. Kaytannossa perustilaaminen ja niiden seuranta seka rapor-
tointi ovat mahdollisia ja kaytossa nykyisissa tietojarjestelmissa. Koko toimitusketjun hallin-
nassa ja hankintojen maarittelyissa tietojarjestelmat vaativat viela kehittamista. Hyva ja
toimiva tietojarjestelma jamakoittaa tyon tekemista ja on ehdoton edellytys tilausmaarien
ennustamiseen esim. vuositasolla. Tietojarjestelmien kehittaminen on hankintatapahtumista
irrallaan oleva kehityskohde, jota tehdaan jatkuvasti ja kaikissa prosessin vaiheissa. (Ritvanen
& Koivisto 2006, 126 ; Liikenneministerio 2002.).
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2.4.5 Hankinnan aikaiset kustannukset

Hankintatapahtumaan liittyvia kustannuksia ovat hinnan lisaksi erilaiset toimitukseen liittyvat
kulut, kuten

e Toimituskulut, kuljetus ja vakuutukset

e Ulkomaan tuonnissa huolinta, tullit, verot

e Kirjanpitoon liittyvat tapahtumat, kuten vastaanotot ja varastokirjanpito
e Tavaroiden kasittely, tarkastukset, reklamaatiot

e Toimitusten seuranta ja yhteisty0 toimittajan kanssa

Nailla tekijoilla voi olla suurta merkitysta, joten ne pitaa huomioida puitesopimusneuvotte-
luissa. Toimitusehto maarittelee monien kulujen maksajan ja ammattitaitoinen ostaja onnis-

tuu siirtamaan kustannukset toimittajalle.

2.4.6 Ostolaskujen kasittely

Ostolaskujen kasittely on useimmiten talousosaston eniten resursseja vieva prosessi, joten sen
tehostamisella ja automatisoinnilla saavutetaan suurin taloudellinen hyoty. Eri laskelmien ja
arvioiden mukaan yhden paperisen ostolaskun kasittely maksaa 15-150 e prosessista riippuen,
e-lasku maksaa enimmillaan 10 e ja taysin automatisoituna kustannus jaa alle euroon. Siirryt-
taessa paperimuotoisesta laskutuksesta sahkoistettyyn kasittelyyn ja automatisoimalla tietty-
ja vakiolaskuja, voidaan prosessin kustannuksissa saavuttaa jopa 90 prosentin saastot. Kes-
kisuurissa yrityksissa kasitellaan yleensa tuhansia laskuja vuositasolla, joten saastojen maaraa
ei kannata aliarvioida (Lahti & Salminen 2008, 48,59).

Laskukanavat Eri laskutyyppien kasittely
I,
|~
[ e e e kS
| \\ S p — L A
| EDI ; Tilauslaskut [l ow arimioe s ol 4
b e s (automaattinen)
v’ ey Kirjaus
I\ Sopimuslaskurt [Ene et fuless Sl ST :
PR—— {automaattinen) » | ostoreskontraan
by
| Verkkolasku > Muut laskut
e s 1) tiliinti*
L Dkieratys |EEIElE=—— Y
Hallinto — :
i Sl s SR PN = S g Sl
Paperilasku Tyéntekijat . KR
Skannaus Tarkistus |-—---— » | Hywdksynta

Ostolaskujen kasittelysovellus / -moduuli

* Myds ei-tilauksellisten ja ei-sopimuksellisten laskujen tilidinti
on suurelta osin automatisoitavissa.

Kuvio 10: Ostolaskujen kasittelyn vaiheet (Lahti & Salminen 2008)
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Ostolaskuprosessissa on seuraavia vaiheita (Lahti & Salminen 2008, 49 mukaillen):

e Tilaus- ja toimitusprosessi (sis. hankinnan ehdotuksesta toimituksen valvontaan seka
tuotteen vastaanoton)

e Ostolaskun vastaanotto, paperilla tai sahkoisesti

e Ostolaskun tiliointi ja kierratys tai kohdistaminen ostotilaukselle

e Ostolaskun tarkistus, hyvaksynta ja paivitys ostoreskontraan

e Maksatus, tasmaykset ja jaksotukset

e Arkistointi
Sahkoisen ostolaskuprosessin vaiheet ovat seuraavat:

Ostolasku vastaanotetaan yritykseen paperilla skannattavaksi laskujen kasittelyjarjestelmaan
tai se vastaanotetaan sahkoisesti verkkolaskuna. Laskujen perustiedot tallentuvat kiertojar-
jestelmaan yleensa automaattisesti. Ostolaskujen skannauksen voi myos tilata ulkoistettuna
palveluna, palvelun tarjoajia on useita. Skannauksessa hyodynnetaan yleensa OCR-tiedon
poimintaohjelmia (Optical Character Recognition), jotka poimivat laskulta automaattisesti
tietyt perustiedot (laskun pvm, erapvm, summa, viite, valuutta, pankkitili ja tilaus
/sopimusnumero). Paperiset ostolaskut voidaan havittaa skannauksen jalkeen, koska ne arkis-

toidaan sahkoisesti.

Laskusta pitaisi loytya vahintaan seuraavat tiedot (Makinen & Soderstrom 2003,11-21; Kirjan-
pitolaki 5 §):

e Mista lilketapahtumasta on kyse

e Mita yritys on hankkinut ja kuinka paljon, nimike

¢ Hankintatapahtuman ajankohta

e Mita hankittu tuote on maksanut yksiloidysti, veroton hinta + alv
e Laskuttajan yhteystiedot ja tilitiedot

e Juokseva, yksiloity laskunumero

e Y-tunnus

e ALV-tunniste (alv-numero, VAT-numero), IBAN koodi

e Toimitusehdot (tapa, aika, kumpi maksaa rahdin)

e Maksuehto ja mahdolliset kassa-alennukset, viivastyskorko

e Viitenumero helpottaa maksutapahtumaa, ei pakollinen

Ostolasku tilioidaan jarjestelmassa manuaalisesti tai automaattisesti. Tilionnin tekee yleensa
ostoreskontra, jolla on paras tietamys yrityksen tileista tai vaihtoehtoisesti laskun tarkastaja.
Tarkastajilla tai hyvaksyjilla ei valttamatta ole kirjanpidon osaamista, joten ostoreskontran
on tarkistettava tiliointeja vahintaan pistekokein, mika on ”turhaa” tuplatyota. Kirjanpidon

tilien tulee olla oikein ja yhtenaiset.
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Ostoreskontra muodostaa hyvaksytyista laskuista maksuaineiston, joka siirretaan pankkiin ja

taman jalkeen arkistoidaan yrityksen kirjanpitoon.

Sopimuksiin perustuvat ostolaskut kayttaytyvat kuten tilauksiin perustuvat laskut. Tilaukseen
sijaan laskut tasmaytetaan sopimukseen, joka vaatii enemman ominaisuuksia kaytossa oleval-
ta tietojarjestelmalta. Sopimuksiin perustuvia laskuja ovat tyypillisesti vuokrat, leasing-, sii-
vous- ja muut toistuvat laskut, joilla on sovitut hinnat. Naiden laskujen kasittelya voidaan
myos automatisoida sopimusrekisterin avulla. Vastaavasti kuin tilauksille, myos sopimuksien

taustalle on tietojarjestelmassa luotava kirjanpidon kasittely- ja tiliointitiedot.

Tilaukseen perustuva sahkoisen prosessin etuna on, etta hankinnat kirjaantuvat yrityksen
kirjanpitoon reaaliaikaisesti suoriteperusteella tavaran tai palvelun vastaanotosta. Se eliminoi
tarpeen tehda kulujaksotuksia kauden katkaisuvaiheessa, joka on yleensa kuukausi eli naita
tapahtumia on todennakoisesti yrityksessa vuositasolla paljon. Tilausnumeron kayttaminen
saastaa paljon tyota, joten yrityksen on jarkevaa vaatia sopimuksissaan etta kaikessa doku-
mentoinnissa tilausnumeroa kaytetaan. Monet yritykset jopa palauttavat toimitukset ja las-
kut, joista tata tietoa ei l0ydy. Mikali ostolaskujen kasittely on ulkoistettu kolmannelle osa-

puolelle, tilausnumeroiden kaytto on suorastaan pakollista (Lahti &, Salminen 2008, 52).

Kirjanpitolaki ei saatele laskujen hyvaksymiskaytantoja vaan kirjanpitotositteiden, kuten os-
tolaskujen ja muiden ostotositteiden kasittely, kuuluu yrityksen sisaisen valvonnan piiriin.
Yrityksissa yleensa sovitaan tietyt hyvaksyntarajat ja - menettelyt, jonka puitteissa tyontekija
toimii. Siten yritys voi antaa sopimuksiin perustuvien laskujen hyvaksynnan talousosastolle tai
automatisoida ne. Tama kaytanto nopeuttaa prosessia ja vahentaa jo ennestaan kuormitettu-
jen esimiesten toita huomattavasti. Osalle laskuista kannattaa maaritella hyvaksyttava vaih-

teluvali, esim. sahkolaskut tai palvelumaksut.

2.4.7 Hankinnan jalkeiset kustannukset

Varastointi ja sen tilaratkaisut aiheuttavat hankinnalle merkittavia kustannuksia. Tilat ja tyo
aiheuttavat kustannuksia, tuotteissa seisovan paaoman lisaksi. Naiden kustannusten seuraami-
seen on kehitelty runsaasti erilaisia tunnuslukuja, joista enemman termien maarittelykohdas-

sa. Tunnuslukujen ongelma on, etteivat ne yleensa huomioi laadullisia tekijoita.

Hankinnan jalkeisia kustannuksia ovat myos raaka-aineiden laadun tai toimitusten aiheutta-
mat ongelmat ja seisokit tuotannossa. Tuotannon seisominen esim. pitkasta toimitusajasta
johtuen tai epasopivasta komponentista on aina kalliimpaa kuin pienen varmuusvaraston ylla-

pito.

Tiettyjen tuotteiden osalta yritys joutuu myos miettimaan tuotteen romuttamiseen liittyvia

kustannuksia tai ongelmajatteiden sijoitusta.
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2.5 Hankintaprossessi

Hankintaprosessilla yksinkertaistettuna tarkoitetaan yleensa alla olevan kuvan 3 mukaisia
toimintoja:

e

Kuvio 11: Perinteinen kuvaus hankintaprosessista (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 62)

Hankintatapahtuma lahtee yleensa liikkeelle hankintatarpeen yksityiskohtaisesta maarittelys-
ta, jonka yleensa tekee hankinnan toimeksiantaja, tavaran tai palvelun tarvitsija. Maarittelyn
perusteella hankintaosasto etsii mahdolliset toimittajaehdokkaat, joita yleensa olisi hyva olla

vahintaan kolme, ja jarjestaa tarjouspyyntokierroksen.

Tarjousten ja kaytyjen neuvottelujen perusteella valitaan toimittaja, joka on tarkoitukseen
sopivin. Se ei aina tarkoita edullisinta tuotteen tai palvelun tarjoajaa, vaan yritykselle koko-
naisedullisinta vaihtoehtoa, jossa otetaan huomioon tuotteen koko elinkaaren kustannukset.
Yrityksen hankintapolitiikasta riippuen valinnan tekee joko hankinta yksin tai yhteistyossa
tarpeen maarittelijan kanssa. Toimittajan valintaprosessiin voi liittya hyvinkin monimutkaiset
sopimusneuvottelut, joissa hankinnan rooli yleensa korostuu. Suomalaiset ovat perinteisesti
olleet huonoja tinkimaan ja siksi ensimmaiset tarjoukset yleensa perustuvat toimittajan vah-
vaan asemaan. Toimittajavalinnan jalkeen tuotteita tilataan osto- tai puitesopimuksen mukai-
sesti. Hankintaprosessiin olennaisena osana kuuluu toimitusten valvominen. Hankintatapah-

tuma sisaltaa monia kirjanpidollisia tapahtumia, kuten vastaanotot ja laskun maksaminen.

Yhta tarkeaa, kuin varsinaisen hankintatoimen ja prosessin jarkiperaistaminen, on prosessin
mukaisen, sovitun toimintatavan saaminen osaksi arkipaivaa. Hankintaa ei monet asiantunti-
jat tai yrityksen johtoportaan jasenetkaan miella omaksi ammatti - ja osaamisalueekseen.
Uskotaan jokaisen osaavan ostaa tuotteita tai palveluja kustannustehokkaasti. Se on vuosia
kuulunut osana lahes kaikkiin tyotehtaviin. Toimittajien kanssa on mukavaa asioida ostajan

roolissa, etenkin kun kaytettava raha ei ole omasta taloudesta pois.

Menestyvissa yrityksissa hankinta on kuitenkin siirtynyt yha enemman hankinnan ammattilais-
ten kasiin, joita tekniset maarittelijat avustavat. Yrityksissa on ymmarretty se, etta hankin-
taprosessin avulla on mahdollista saavuttaa alasta riippuen merkittavia saastoja. Hankinta- ja
ostotoiminnan muutoksien lapivieminen on pitka prosessi, jossa henkiloston suhtautumisella

ja muutosviestinnalla on suuri rooli.
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Hankintaprosessin laajempi kuvaus

Hankintaprosessia voidaan kuvata laajemmin toisiaan seuraavina vaiheina (kursiivilla kirjatut
koskevat erityisesti julkisia hankintoja). Ensimmainen tehtava on maaritella yritykselle han-
kintastrategia ja hankintaohjeet. Ne ohjaavat paivittaista kaytannon toimintaa. Seuraavaksi
kartoitetaan hankintatarpeet ja suunnitellaan hankinta yhteistyossa sidosryhmien ja maaritte-
lijoiden kanssa. Mita hankintoja tarvitaan, mita sisainen asiakas odottaa hankinnalta. Kol-
mannessa vaiheessa valitaan hankintamenettely, joka julkisissa hankinnoissa tarkoittaa raja-
tun tai avoimen menettelytavan valintaa. Yksityiset yritykset voivat tata vaihetta soveltaa tai
jattaa sen valiin.

Seuraavassa vaiheessa laaditaan yksiloity tarjouspyynto, jonka perusteella toimittajien tarjo-
uksia voidaan myohemmin verrata keskenaan. Tarjouspyynto on hankintaprosessin tarkein
asiakirja. Tarjouspyyntoasiakirjat liitteineen lahetetaan toimittajille ja hankintailmoitus jul-
kaistaan Hilmassa. Hankintaprosessin seuraavassa vaiheessa toimittaja laatii tarjouksen seka
toimittaa ne tarjouspyynnon laatijalle sovittuun maarapaivaan mennessa. Tarjoukset avataan
ja tarkistetaan toimittajan toimituskelpoisuus, joka yrityspuolella voi tarkoittaa toimittajan
taustatietojen analysointia.

Seuraava vaihe on tarjousten vertailu, joka yleensa tehdaan vertailutaulukon avulla. Tarkiste-
taan, ettd tarjoukset tdayttdavdt tarjouspyynnon mddrittelyssd vaaditut ehdot ja ettd siind on
liitteend tarvittavat asiakirjat liitteend. Julkisen sektorin hankinnoissa maarittelyilla on to-
della tarkea rooli, koska hankintapaatos tehdaan paasaantoisesti naiden ensimmaisten tarjo-
usten perusteella. Julkinen hankintaosasto ei voi neuvotella hintoja alas eika hyvaksya tarjo-
uksia, jotka ovat tarjouspyynnon vastaisia. Toiminta julkisella puolella on suoraviivaisempaa
ja selvempaa, mutta toisaalta yksityispuolen hinnan- ja toimitusehtojen tinkimista ei voida
kayttaa hankintakustannusten alentamiseen.

Vertailun perusteella tehdaan hankintapaatos ja informoidaan tarjouskilpailuun osallistuneita
toimittajia. Hankinnasta tehdddn tarvittaessa hankintasopimus tai puitesopimus. Viimeisin

vaihe on sopimuksen tai tilauksen toteutumisen seuranta (Pekkala 2007, 25-27).

Hankintaprosessin ja hankintatoiminnan kehittamista lahestytaan tassa tyossa kolmen eri teo-
rian nakokulmasta. Yksi ja ehka tutkimuksen kannalta olennaisin on hankinnan ja oston kehit-
tamiseen liittyvien teorioiden nakokulma. Toinen on prosessien kehittaminen, jossa ei oteta
kantaa eri prosessien kehittamisen vaatimiin erityspiirteisiin. Kolmannen teoriaosa-alueen
avulla muutetaan kaksi muuta teoriaa onnistuneesti jokapaivaiseksi tavaksi toimia muutosjoh-

tamisen tyokaluja kayttaen.
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2.6  Prosessien kehittaminen

Organisaatioiden rakentumiseen on vahvasti vaikuttanut teollisista yrityksista peraisin olevat

tieteelliseen johtamiseen, taylorisimiin, liittyvat uskomukset. Taylorismin perimmainen idea

on, etta tyo on ositettavissa tehtaviksi, joita voidaan tehokkaasti suorittaa ja valvoa. Organi-
saatiot jaetaan osiin tehtavien mukaisesti, jolloin osa-alueen paras osaaminen loytyy yhdelta,
asiaan erikoistuneelta osastolta. Jokainen osasto vastaa omista tavoitteistaan ja tuotteistaan
(Laamanen 2005,15).

Toimintaa yleensa mitataan ja myos palkitaan taloudellisten tunnuslukuihin perustuen. Tal-
6in on vaarana, etta yrityksen kokonaisedun saavuttaminen hamartyy. Osasto- tai liiketoimin-
tokohtaisten tavoitteiden asettaminen on erittain vaikeaa tehda niin, etta asiakkaiden tar-
peet olisivat niiden lahtokohtana. Mittausjarjestelman organisaatioon vienti onnistuneesti
edellyttaa, etta kaikki organisaatiotasot ymmartavat omat kriittiset menestystekijansa seka
niiden vaikutuksen yrityksen kaikkien paamaarien saavuttamiseen (Laamanen 2005, 17; Kank-
kunen ym. 2005, 159).

Organisaatiot
ovat
[} hierarkkisia

Ll b o

Prosessit ovat horisontaalisia

Kuvio 12: Organisaatioiden hierarkkinen johtamistapa on ristiriidassa prosessien horisontaali-

suuden kanssa. Prosessit kulkevat yli organisaatiorajojen (Plowman 1997, 5)

Osastojen tehtavien rajapintojen maarittely on usein hankalaa ja paallekkaistyolta on vaikeaa
valttya. Organisaatiossa aikaa kuluu erilaisten koordinaatioryhmien kokoontumisiin. Syntyy
tilanteita, joissa myynti myy tuotteita joita tuotanto ei pysty valmistamaan asiakkaan kanssa
sovitussa aikataulussa. Tuotantoprosessi voi olla kalliimpi kuin asiakkaalta saatu myyntituotto.
Tuote tai palvelun toteuttaminen halutusti voi vaatia kalliita lisainvestointeja laitteistoihin ja
IT -jarjestelmiin, joita ei tarjouksessa ole huomioitu. Liiketoiminnan kate valuu kuluihin, jois-

ta myynti ei osannut ennakoida.
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Monet organisaatiot ovat tunnistaneet edella mainittuun toimintamalliin liittyvat ongelmat ja
lahteneet etsimaan niihin ratkaisuja. Kolme suosituinta mallia ovat tiimit, ulkoistaminen ja

prosessit (Laamanen 2005,19).

Prosessien kehittaminen, joka perustuu yleensa yrityksen toiminnan laadun kehittamiseen, on
lahtenyt teollisuuden tarpeista tehda tuotteita kustannustehokkaasti ja poistaa tuotanto-
ongelmia. Asiakkaan onnellisuus ja tyytyvaiseksi tekemisen tarkeys ymmarrettiin vasta myo-
hemmassa vaiheessa tai on jopa mahdollista, etta asiakastyytyvaisyys syntyi prosessin kehit-
tymisen sivutuotteena. Saihan asiakas tarvitsemansa tuotteet parempilaatuisina ja toimitus-
ten aikataulut pitivat (Pitkanen 2000, 16-21).

Philip B. Crosby (1979) on lanseerannut viisiportaisen laatujohtamisen kypsyystestin, joka on
prosessimaisen ajattelun edeltaja. Yleensa prosessimaiseen tapaan toimia siirtyessaan yritys

kay lapi samat vaiheet:

1 | Epavarmuus | Organisaatiossa on valinpitamattomyytta ja sekamelskaa. Laadun
valvontaa pidetaan poliisityona, jonka tavoitteena on saada rik-

kurit kiinni. Toiminta ei ole organisoitua.

2 | Herdaminen | Myonnetaan, etta laatujohtamisesta on hyotya, mutta siihen ei
anneta resursseja. Aloitetaan laatutoimenpiteet ja organisointi,

kenties palkataan laatujohtaja.

3 | Valistus Organisaatiossa ymmarretaan, ettei laadun parantamiseksi ole
tarpeen etsia syyllisia vaan miettia ongelmanratkaisun keinoja,
milla yrityksen laatutasoa voidaan parantaa. Laadun parantami-
sen keinot ovat systemaattisia. Laatutekijoita mitataan ja niista

raportoidaan.

4 | Viisaus Ymmarretaan ja korostetaan laadun tarkeytta. Mietitaan miksi
yrityksella oli ongelmia. Tapahtuvista muutoksista tehdaan pysy-
va olotila. Raportointi on kehittynytta ja ennaltaehkaisy toimi-

vaa. Kriittisin vaihe.

5 | Varmuus Laatu on olennainen osa johtamista ja yrityskulttuuria. Ehkais-
taan ongelmat jo prosessin alkupaassa, laatuongelmat eivat nay

asiakkaalle. Kustannussaastot maksimissaan.

Taulukko 1: Philip B. Crosby (1979) lanseeraama laatujohtamisen kypsyystesti
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Kolmas merkittava prosessimaisen toimintatavan kehittamiseen vaikuttanut henkiloé on Micha-
el Porter, joka loi arvoketjuajattelumallin. ”Arvoketju on perakkaisten ja rinnakkaisten toi-
mintojen muodostama kokonaisuus, joka paatyy tuotteiksi ja siten osaksi asiakkaan arvoket-
jua” (Wikipedia, 9.11.2010). Jokainen ketjun jasen tuo lisaarvoa toiminnalle.

Ostamisen tosin Porter on nahnyt ainoastaan henkilostohallinnan veroisena tukitoimintona
eika olennaisena toimittajarajapinnan ydinprosessina tai strategisena toimintona. Tama on
Ilorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan tehnyt paljon vahinkoa hankintatoimen kehittamiselle,
silla hankinnan osuutta ei ole huomioitu riittavasti yrityksen arvoketjun ohjaamisessa ja kehit-

tamisessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 41.)

YRITYSINFRASTRUKTUURI \

 HENKILOSTORESURSSIEN HALLINTA \ o)
: ‘ - 2

TEKNIIKAN KEHITTAMINEN \‘6

HANKINTATOIMI \

TULO- | OPERAA-| LAHTO- | MYYNTI | JALKI-

TUKITOIMINNOT

LOGIS- | TIOT LOGIS- | jA MARKKI-
TIIKKA THEEA | M ARKKI-| NOINTI
NOINTI
PERUSTOIMINNOT

Kuvio 13: Michael Porterin luoma arvoketju (Sakki 2003, 18 )

Prosessimaisen toiminnan perusajatus on yksinkertainen. Prosessin kehittaminen lahtee toi-
minnan muutoksen ja/tai asiakkaan tarpeista, jotka on kuvattu yrityksen strategisissa tavoit-
teissa. Miten ja millaisilla tuotteilla tai palveluilla yritys saa asiakkaansa tyytyvaisiksi ja pys-
tyy tuottamaan ne litketaloudellisesti kestavasti? Asiantuntijatyota kuvattaessa prosessiksi
kompastutaan usein harhaan, etta tyon voisi kuvauksen ja riittavien ohjeiden avulla tehda
kuka vaan. Tama ei ole prosessien kuvaamisen tarkoitus, asiantuntijan tai luovan tyon tekijan
osaamista ei voi kuvata. Se on henkilokohtaista osaamista ja ammattitaitoa. (Pitkanen 2000,
68)

Prosesseissa kuvataan ne toimenpiteet, joilla yritys pystyy lunastamaan asiakaslupauksensa
seka naiden toimenpiteiden vaatimat resurssit, dokumentaatiot, materiaalit ja hankintatavat
seka tietojarjestelmat. Prosessit ovat organisaatiota eteenpain vieva punainen lanka, johon

voidaan ripustaa kaikki toimintaan kohdistuvat vaatimukset ja valineet.
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2.6.1 Toiminnanohjausjarjestelma ja auditointi

”Laadunhallintajarjestelma on toimintajarjestelma, jossa olevat ja organisaatioon liitty-

vat toiminnot vaikuttavat tuotteiden ja palveluiden laatuun. Se on jarjestelmallinen tapa
toteuttaa yrityksen maarittelyt, tavoitteet ja suuntaukset laadun suhteen. Kaytannossa se
tarkoittaa yksikossa olevaa organisaatiorakenteen, prosessien, menettelyjen ja resurssien

muodostamaa kokonaisuutta ja sen tehokasta johtamista. (Suomen Standardoimisliitto SFS

ry)”.

”Toiminnanohjausjarjestelmilla (ent. laatujarjestelmilld) ja niiden auditoinnilla organisaatios-
sa voidaan tarkkailla toiminnan laatua ja sita, vastaako se kirjoitettua ohjeistusta. Nyky-
standardeissa todetaan, etta laadunhallinta (engl. quality management) on laadukasta orga-
nisaation johtamista, eika sita voi toteuttaa organisaation johtamisjarjestelmasta erillisena.”
(Wikipedia, 8.11.2010).

Entiset erillisten laatuasiantuntijoiden kirjaamat tiiliskiven kokoiset ohjekirjat ovat muuttu-
neet prosessikuvauksiksi ja osaksi laadukasta johtamisjarjestelmaa. Nykyisin ne lahes poikke-
uksetta ovat sahkoisessa muodossa, esimerkiksi yrityksen intranetissa tai dokumentinhallinta-
jarjestelmassa. Prosessityon sivutuotteena syntyvat ohjeet on kirjoitettava niin yksinkertaisik-
si ja pieniksi osiksi (max 1 A4), etta tyontekijat jaksavat ja ehtivat ne lukea. On tarkeata,
etta tietojarjestelman hakukone on kunnossa ja dokumenteilla on hyvat meta-tiedot. Nykyi-

nen kiireinen tyoelama vaatii, etta tiedot on helppo ja nopea loytaa.

Vaikka jarjestelmat, prosessit ja tyoohjeet ovat kuinka hyvin kuvattuja, ei niilla voida korvata

organisaation tarkeinta paaomaa - ihmisten osaamista ja asenteita.

2.6.2  Mika on prosessi

Prosessilla tarkoitetaan yleensa vaiheista muodostuvaa tapahtumasarjaa, jollainen on esimer-
kiksi tilaus-toimitusprosessi. Tuote siirtyy vaiheesta toiseen perakkaisina toimenpiteina. Pro-
sessilla voidaan kuvata myos ilmioita tai tapahtumia (kemiallinen prosessi) tai kehitysta (evo-

luutio- tai rauhanprosessi)(Pitkanen 2000, 69).

Sanaa prosessi kaytetaan monessa eri merkityksessa. Yleensa se kuvaa perakkaisia tapahtumia
jotka aiheuttavat muutosta tai kehitysta. Laamasen mukaan (2005, 20) prosessin kasite koos-
tuu toiminnasta (activity), resursseista (resource) ja tuotoksesta (artifact), joihin liittyy suori-

tuskyky (performance).

Prosesseissa on kysymys siita, miten hyvin organisaatio ja sen tyontekijat ymmartavat omaa
toimintaansa ja sen tuloksellisuutta. Toiminnan muutoksessa on kyse yksilon kasvusta ja ke-
hittymisesta. Aluksi tyontekija ymmartaa ja ottaa vastuuta omasta tekemisestaan, sen jal-

keen ymparistostaan ja lopuksi ymmartaa koko yrityksen olemisen tarkoituksen.
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Tuominen sanoo (2010, 9) ” Prosessi on tapa tehda asioita”. Prosessien kuvaaminen parantaa
lahes poikkeuksetta yrityksen tuotteiden ja palvelujen laatua seka tehostaa toimintaa. Tyo-

vaiheiden kuvaaminen mahdollistaa prosessin toistamisen samanlaisena kunnes toisin sovi-

taan.

Prosessimaisessa toimintatavassa onnistumista arvioidaan yrityksen kokonaismenestyksen na-
kokulmasta. Mittarit maaritellaan toiminnalle ja prosessille henkilokohtaisten mittareiden

sijaan, joten se kannustaa tyontekijoita yrityksen toiminnan jatkuvaan kehittamiseen.

Prosessimaisen toimintatavan (tai/ja organisaation) vahvuuksia ovat selkeat valta- ja vastuu-
rajat seka vahaisempi byrokratia. Yhteiset toimintamallit tukevat toiminnan kustannustehok-
kuutta. Yhteisia asioita voidaan kehittaa joustavasti, koska resursseja voidaan siirtaa proses-

sinomistajalle ilman mustasukkaista organisaatioiden rajavalvontaa.

Ristiriitojen valttamiseksi valta tulee aidosti siirtaa prosessienomistajille. Prosessinomistajan
vastuulla on prosessin toimivuuden seuraaminen, kehitystarpeet ja ohjaus. Omistaja yleensa
maarittelee prosessille myos mittarit ja tavoitteet yrityksen strategiaan perustuen. Prosesseja

on myos kehitettava liiketoiminnan nakokulmasta (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 35 -

38).

pant
= | e BEE Tk g
= - Draseccs e =
e | - Oy | 2

Kuvio 14: Prosessi pitaa sisallaan resurssit ja palvelut (Laamanen 2005, 20)

2.6.3 Prosessien maarittely

Prosessit tuovat jarjestysta kaaokseen. Prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen auttavat
ihmisia ymmartamaan kokonaisuutta seka mahdollistavat tyon kehittamisen ja itseohjautu-
vuuden. Prosesseissa kuvataan yrityksessa tehtavat tyot ja niiden vastuulliset tekijat tehta-
vanimikkeittain. Prosessikuvauksissa ei yleensa kayteta ihmisten nimia, koska tyotehtavat
kuuluvat tiettyyn tehtavaan, ei yksittaiselle henkilolle. Prosessien kuvauksen yhteydessa or-
ganisaatiosta katoaa ty0, joka ei ole kenenkaan vastuulla. Prosessin omistajan rooli on olla

linjaorganisaatio, esikunta on osastopaallikot. Omistajan vastuulla on, etta organisaatiossa
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prosessi toimii tehokkaasti ja sovitusti. Prosessimaisessa tavassa toimia katoavat piilo-
organisaatiot, joissa ihmiset tekevat heille kuulumatonta tyota, ehka vanhasta tottumuksesta
tai kiltteyttaan (Laamanen 2005, 23; Tuominen 2010,11).

Prosessit yleensa jaetaan yrityksen tarpeista riippuen erilaisiin ryhmiin. Ydinprosessit ovat
niita prosesseja, joissa kasitellaan asiakasta ja tehdaan hanet tyytyvaiseksi. Ydinprosessit
tuottavat asiakkaalle lisaarvoa. Ydinprosessiin liittyy yleensa sellaista paatoksen tekoa, jota
ei voi tai ei ole jarkevaa ulkoistaa. Naita ovat esim. myynti- ja markkinointi, tuotekehitys ja
valmistus. Tukiprosesseja tarvitaan, jotta yrityksen rattaat pyorivat. Naita yrityksessa yleen-
sa ovat henkilostoon, tietohallintoon, materiaaleihin ja talouteen liittyvat johtamisprosessit
ja naihin liittyvat alatoiminnot. Johtamisprosesseissa pohditaan yrityksen strategiaa, opera-
tiivista suunnittelua seka muutosta ja kehittamista. Mikali prosessilla on erityinen merkitys
yrityksen menestymiselle, sita voidaan kutsua myos avainprosessiksi (Tuominen, 2010,10;

Pitkanen 2000, 71; Kiiskinen ym. 2002, 29). Alla olevassa kuvassa esimerkiksi:

! : Johtamisprosessit '

Asiakkaat
Asiakkaat

|_ : Tukiprosessit

Kuvio 15: Esimerkki prosessikartasta (Tuominen 2010, 10)

Prosesseissa ja niiden kehittamisessa yleensa maaritellaan yrityksen keskeiset paatehtavat,

ydinprosessit ja niita tukevat tukiprosessit Ydinprosessit koostuvat joukosta toimintaryhmia,
jotka ovat keskenaan loogisessa riippuvuussuhteessa. Ydinprosessit yleensa tuotteita tai pal-
veluita tuottavassa yrityksessa lahtevat asiakkaan tilauksesta ja paatyvat siihen, etta asiakas
saa haluamansa tuotteen. Tavoitteena on siis tyytyvainen ja toimivasta prosessista lisaarvoa

saava asiakas. Tukiprosessit ovat arvoketjuun nahden toissijaisia (Kiiskinen ym. 2002, 27-29).
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2.6.4 Prosessi kehittyy vaiheittain
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Kuvio 16: Prosessin suunnittelun eteneminen (Laamanen 2005, 288).

Prosessien kehittaminen lahtee yrityksen strategian maarittelysta ja suunnittelusta. Strategi-
an paahuomio kohdistuu aina tulevaisuuteen - miten yritys tekee tulosta valittuna ajanjakso-
na. Strategian toteuttamisessa pitaa asettaa myos lyhyen aikavalin tavoitteita, jotta korjaavia
toimenpiteita voidaan tehda tarvittaessa nopeasti. Strategian luominen pitkalle aikavalille on
vaikeaa, koska maailma ja yrityksen toimiala muuttuvat nopeasti. Nykyaan yrityksen johtajat
ja henkilokunta liikkuvat, joten monille voi olla vaikeaa sitoutua yli viiden vuoden tavoittei-

siin.

Prosessien kehittamisen ohjeima
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koulutettu ja ryhméa korjaustoimenpiteet varten nostamiseksitaso
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Kuvio 17: Prosessien kehittaminen sisaltaa useita vaiheita, jotka kannattaa aikatauluttaa
(Tuominen 2010, 27).
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Toiminta-ajatus vastaa kysymykseen miksi yritys on olemassa? Toiminta-ajatuksen tulee olla
pysyvin elementti yrityksen strategiassa. Se myos ohjaa yrityksen toimintaa ja saa tyontekijat
kokemaan, etta he tekevat jotain merkityksellista.

Visio on yrityksen arvoankkuroitunut tulevaisuuden tahtotila - missa se haluaa tulevaisuudessa
olla, esimerkiksi johtava alan toimija omalla sektorillaan. Visio voi sisaltaa toiveita ja rohkei-
ta tavoitteita.

Arvot ovat yrityksen ohjaavia periaatteita, pysyvia ja voimakkaita. Ne syntyvat johdon hyvas-
ta esimerkista ja arvojen mukaisesta jokapaivaisesta toiminnasta. Arvojen tulee olla aitoja
eivatka ne saa olla ristiriidassa todellisuuden kanssa. Toiminta-ajatus, visio ja arvot muodos-
tavat yrityksen elamantehtavan (Tuominen 2010, 16; Kamensky 2003, 20, 43-45, 52-53,).

Kun yrityksessa on kirjattuna sen elamantehtava, on hyva analysoida yrityksen liiketoiminto-
jen nykytila esimerkiksi SWOT-analyysia kayttaen. Tassa seuraavassa kuviossa 4 esitellyssa
nelikentta-analyysissa analysoidaan liiketoiminnon vahvuudet (Streghts), heikkoudet (Weak-
nesses), mahdollisuudet (Opportunites) ja uhat (Threats). Naiden tietojen avulla voidaan teh-
da liilketoiminnoittain strategisia valintoja, tasmentaa kriittisia menestystekijoita, luoda yri-

tykselle tuotepolitiikka ja segmentoida asiakkaita (Tuominen 2010, 17; Laamanen 2005, 248 ).

IO ER) Heikkoudet (W)
Kaytetrflan LD, Kehitetaan ja
yrityksen -
tere tarvittaessa
menestystekijéina X
korjataan

Jatketaan

. Ei tuoda esille
parantamista

Mahdollisuudet Uhat (T)
©) Arvioidaan riskit
Tutkitaan ja ja todennikaisyys
kehitetéan Varaudutaan

Ole edelldkavija

Kuvio 18: SWOT-analyysi

Strategiset tavoitteet on hyvaksyttava ensin yritystasolla, josta ne voidaan paloitella tarvitta-
van konkreettisiksi, omalle organisaatiotasolle sopiviksi. Tarkeata on miettia heti alkuvaihees-
sa, voidaanko tavoitteita mitata ja miten mittaristo rakennetaan. Strategiset tavoitteet on

yhdistettava operatiiviseen toimintaan (kuvio 19). Milla kaytannon toimenpiteilla paasemme
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haluttuihin tavoitteisiin. Parhaimmassa tapauksessa yksikon tavoitteet voidaan vieda jopa

henkilokohtaisien tulos- ja kehityskeskustelujen pohjatavoitetiedoiksi.

1 Jotta omistajan tavoittest
voidaan saavuftaa, yrityksen on...

Ulkoiset odotukset Taloudeiliset odotukset

Mitd oristajamme odottavat
meilta?

2. lyydylettdvi

e o krilttisat menastystekijit
asiakkaidensa
farpeet.. o mitfarit
Asiakkaiden odotukset Organisaation oppiminen
Miten asiakkaat nikevat ja Visio Pystymmekd muultumaan

Ja kehittyméin?
o kriittiset menestystekijil
o mittarit

kokeval meidat? )
o kriittiset menestystekijat
e miltarit

Toimintoketjujen tehokkuus 3 ...J]a rakennettava
organisaatio, joka
pystyy tahin myos

lulevaisuudessa...

Miten kilpailukykyisié olemma
tirkeissd toiminnoissa ja
toimintoketjuissa?

o kriittiset menestystekijét

4 . mikd puolestaan edellytiaa 3
© mittarit

tenokkaitatoimintoja ja
toimintoketjuija (prosessit)

Siséinen valmius

Kuvio 19: Toiminnan ja strategian yhdistaminen (Martola & Santala 1997, 126)

Analyysin perusteella valitut strategiset tavoitteet on hyva kirjata taulukkoon, esimerkki kah-

desta hankintaprosessiin ja tilaus-toimitusprosessiin liittyvista tavoitteista:

1 2 3 4
Mihin parannuk- | Suorituskykytavoite Prosessi, jossa tu- Kehitettavat
siin pyrimme lokseen paastaan menetelmat
Yrityksen paaoman Toiden lapimenoaika | Toimita tilaus - Tyonsuunnittelu

parempi kierto

3kk > 1 kk
Varastonkierto 3 - 5

prosessi seka Hankin-

taprosessi

ABC-analyysi

Viivastyskorkojen

vahentaminen

Vastaanotot kuntoon

Maksa ostolasku

Ohjeistus ja koulutus

Taulukko 2: Tavoitteet on hyva kirjata taulukkoon

Ensimmaiset prosessin kehitystoimenpiteet toteutetaan yleensa johdon ja lilketoimintojen

yhteisissa tyopajoissa. Johto tai prosessikokonaisuudesta vastaava henkilo yleensa piirtaa

karkean yleiskuvan yrityksen prosessikartasta seka tiedossa olevat prosessien yhtymakohdat.

Jotta prosesseista saadaan toimivat, on kehitysvaiheeseen otettava mukaan myos ne organi-

saation ihmiset, jotka toteuttavat kehityksen alla olevan prosessin erivaiheen tehtavia. Pro-

sessien omistajien apuna voidaan kayttaa esimerkiksi kuvion 20 mukaista prosessin suunnitte-

lukuvaa.
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toimintaperiaatteita, strategioita ja oppimista tukeva prosessi
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Kuvio 20: Prosessin suunnittelulla on oma prosessi (Laamanen 2005, 288 )

Prosessikehityksen seuraavassa vaiheessa maaritellaan uudet toimintamallit. Fyysisia kappale-
tuotteita valmistamassa yrityksessa prosessit ja niiden omistajat, vastuut ja rajapinnat on
yleensa kohtalaisen helppo tunnistaa. Tuotekehityksessa syntyy tuote, jonka asiakas haluaa
ostaa. Raaka-aineista jalostetaan myytava tuote. Valmistuksen lisaksi toimintaan liittyy han-
kinta-, varastointi- ja myyntiprosessit. Prosessit on helppo kuvata perakkaisten vaiheiden ja
tapahtumien ketjuna. Haasteena on taata tavaran virtaus sujuvasti lapi erilaiset kausivaihte-

lut huomioiden.

Palveluprosessien kuvaamista vaikeuttavat erilaista personointia ja raatalointia vaativat asi-
akkaat. Prosessi ei enaa toteudu jokaisessa asiakastilanteessa samalla tavalla kuvattuna.
Asiakastapahtuman lapivientia varten on mietittava useita erilaisia toimintavariaatioita. Raa-
taloidyt palvelut usein vaativat asiantuntijan palveluita tai luovuutta. Asiantuntijoiden tyo-
kuorman helpottamiseksi yrityksen kannattaa paketoida yleisimmat tuotteet ja tarjota asiak-
kaalle lisamaksusta enemman tyota vaativat lisapalvelut. Tyot voidaan silloin jakaa yrityksen
yksikossa niin, etta perusprosessin mukaisia palveluja tuottavat eri ihmiset kuin laajempaa

osaamista vaativat asiakastapaukset.
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2.6.5 Prosessien kuvaus

Ennen prosessin kuvaamista mietitaan Laamasen (2005, 78) mukaan:

1. Prosessin soveltamisalaa, mihin sita sovelletaan, mista prosessi alkaa ja mihin se
paattyy.

2. Asiakkaat, tarpeet ja vaatimukset, keta ovat kyseisen prosessin asiakkaat ja sidos-
ryhmat, millaisia vaatimuksia he asettavat.

3. Prosessin tarkoitus, tehtava, missio. Mitka ovat sen menestystekijat ja miten sita
mitataan

4. Prosessin syotteet, tuotteet ja palvelut, tietojen hallinta
Millainen on varsinainen prosessikaavio

6. Prosessiin liittyvat vastuut ja toimijat

Yrityksen prosessikuvauksien tulee olla yhtenaisia, mielellaan samalle mallitiedostolle kuvat-
tuja. Se helpottaa kuvauksien ymmartamista. Kayttajan on helppo ymmartaa kaytetty termis-
to. Prosessikuvaukset yleensa varustetaan tunnistetiedoilla (tekija, paivamaara, tunniste tai

nimi, versio, sovittu hyvaksynta). Jos kaytossa on sahkoinen dokumentinhallinta, nama tiedot

voivat olla myos dokumentin metadata-tiedoissa. (Laamanen 2005, 76-77)

Hyva prosessikuvaus sisaltaa prosessin kannalta kriittiset asiat, esittaa asioiden valiset riippu-
vuussuhteet seka auttaa tyontekijoita ymmartamaan kokonaisuutta. Prosessin kuvaus sisaltaa
prosessikaavio - kuvan lisaksi tyoohjeet seka yleensa muita ohjeita. Hyvin kuvattu prosessi

edistaa tyontekijoiden yhteistyota, mutta toisaalta antaa myos mahdollisuuden toimia jousta-

vasti, mikali tilanne niin vaatii.

Tassa tyossa on kaytetty kyseista virtauskaaviomallia, esimerkkina seuraava kuva.

Myyntiprosessin virtauskaavio

S i L s " 2 s
Asiakas Tarjouspyyensn. i f Tar ] Tarj ! s Sopimuksen
: i i vertailu : i solmiminen
. T : r g T
i 2] O K | PR,
j i \ i i . Tarjouksen Ay i
Myyid ey Yorearogrinity §_p |, Totndner Tieus saati
S— 1
W
Tarjouksen
Laskenta el
jeen B S ]
Tarjouk .
i AroUKsen:
Lakiosasto Tkubien
— T
ik
Tuotanto Tarjouksen 1 | :
kapasitesttitiedot. Tilaus saatu

Kuvio 21: Prosessikaavion virtausmalli (Tuominen 2010, 52)
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Vasemmalle kaavioon on kuvattu vastuullinen toimija ja oikealle prosessin toimenpide. Mo-
nesti kuvaan piirretaan myos tietojarjestelmat, joihin prosessin dokumentit tallennetaan seka

mahdolliset yhteydet muihin prosesseihin.

Prosessit ja tyoohjeet yleensa kootaan yhteiseen tietokantaan, jota kutsutaan laatu- tai toi-
mintajarjestelmaksi. Monilla tietojarjestelmatoimittajalla on valmiita jarjestelmia, joissa
prosessit voidaan kuvata, joka rajoittaa kuvaamisen heidan omiin mallipohjiinsa. Naita toki
voidaan erillista korvausta vastaan muokata yrityksen tarpeisiin. Samaa jarjestelmaa voidaan
yleensa hyodyntaa dokumentoinnin, poikkeamien seka tulevien auditointien arkistoinnissa.
Toimivalla laatujarjestelmalla on yhteys yrityksen dokumentinhallintaan, jolloin kokonaisdo-

kumentaatio on helppo loytaa ja linkittaa.

2.6.6 Projektit ja prosessit

Projektin ja prosessin keskeinen ero on projektin ainutlaatuisuus (alla kuva). Se toteutetaan
alusta loppuun sellaisenaan vain yhden kerran ja on aikataulullisesti rajattu. Prosessi taas
toteutuu tuhansia, jopa satojatuhansia kertoja samanlaisena, vuodesta toiseen. Projektit
kiireellisine aikatauluineen ovat prosesseille haaste. Kiire johtaa helposti siihen, etta proses-

seja oikaistaan - esimerkiksi hankintaan tuotteita ilman hankintaprosessia.

Monista projekteista kehittyy myohemmin prosessi.

Projekti Prosessi

* Projektipdallikko = Prosessin omistaja
« Nimetty vastuuhenkild * Rooli

e Tehtdva « Toiminto tai vaihe
« Tietty kalenteriin sidottu aikataulu » Kesto

¢ Projektisuunnitelma ¢ Prosessin kuvaus

 Suorituskyvyn mitta on ero suunnitelmiin  Suorituskyvyn mitta on

e Lineaarinen, ainutkertainen prosessin hajonta
+ Syklinen, toistuva

L
A

L

Kuvio 22: Projekti on prosessin kertaluonteinen toteutus (Laamanen 2005, 27).

2.6.7 Prosessien mittaaminen

Toimiva prosessimittaristo kuvastaa yrityksessa valittua strategiaa. Mittari voi olla strategi-
nen mittari, jolloin se mittaa suoraa strategian toteutumista. Strategisen mittareiden lisaksi

on operatiivisia mittareita, joilla mitataan suoritusta ja toimintaa. Ne voivat ohjata toimintaa
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ilman strategista merkitysta. Strategiset mittarit usein puretaan operatiiviksi mittareiksi,

jotta saadaan konkreettisia mitattavia arvoja. Seuraavassa taulukossa 3 esimerkkeja.

Kustannus- ' Innovaatio Asiakaslihtoi-

i johtajuus i : L syys
' Taloudelliset 1o ROA s ROI {+ ROS
| mittarit < litkevaihto/ o liikevaihto uu- |« osuus
i - lybntekijd | sistatuctteista, % | asiakkaan
» tuottavuus -« tuotekehitys- hankinnecista
investointien | o litkevaihto per
tuotto . asiakas
 Asiakasmittarit |« myynti ja | = arvo asiakkaal- |« arvo asiakkaal- |
! | tarjouskanta levs. vanhat = le vs. kilpailijat
- » markkinaosuus | tuotteet o asiakastyy-
Lo Lusien tuottei- | tyvdisyys ja

den hyviksyntd | -uskollisuus

Prosessi- ja s tuotannon te- | = aika ideasta s asiakaspalvelu

tehokkuus- - hokkuusluvut | markkinoille | e rdatalintiaste
- mittarit 1 o yksikkokustan- (time-to-market) |

| nukset » onnistuneet

o katerakenne | kehityshankkeet | )

| Organisaatio <o tydn tehokkuus | = henkildiden = palvelualttius

jahenkillosts | jaajankiyttd | osaaminen ja = koulutus ja
' - » henkilgston innovaatiokyky | asiakastunte-

lokemus ja | o uusiutumiskyky = mus
¢ vaihtuvuus i

Taulukko 3: Erilaisia strategioita varten tarvitaan erilaisia mittareita (Kankkunen jne 2005,
18).

Mittareita seuraavat seka prosessien omistajat ja kehittajat etta yrityksen johto. Mittarit on
hyva linkittaa suoraan strategiaan kirjattuihin tavoitteisiin, esim. olla kolmen suurimman
oman alan toimijan joukossa = mittarina voidaan kayttaa esimerkiksi osuutta markkinoista tai
myyntitilausten euromaaraa. Mittari valitaan siten, etta mittamaalla voidaan ohjata toimintaa
haluttuun suuntaan. Muita mahdollisia mittareita voivat olla esim. liikevaihto, tuotannon

maara tai asiakastapahtumien maara.

Mittausjarjestelman kehittaminen on hidasta. Prosessimittaristoa suunnitellessa on hyva pitaa
mielessa, etta sita saa mita mittaa. Monia liikketoiminnalle elintarkeita asioita ei pysty mit-
taamaan, kuten kuinka monta asiakasta yritys on menettanyt toimitusvaikeuksien vuoksi tai
miten paljon innovatiivisuutta ja aloitteita on jaanyt tekematta. Mittareita on kohtalaisen
helppo manipuloida nayttamaan sita, mita johto ja prosessin omistaja haluaa nahda. Mittaris-
tosta voidaan jattaa pois sellaisia arvoja, joiden tiedetaan saattavan toiminta huonoon va-
loon, vaikuttaa tulospalkkioon tai asteikkoa muokataan haluttuihin tuloksiin sopivaksi (Laa-
manen 2005, 151; Kankkunen 2005, 17, 230-231).

Prosessien mittareilla kuvataan yrityksen toiminnan laatuun liittyvia tarkeita ilmioita. Jokai-
selle prosessille yleensa kehitetaan oma mittaristo, kolme - kahdeksan mitattavaa arvoa, jota

seurataan sopivan maaraajan valein, esim. neljannesvuosittain tai puolivuosittain. Jotta mit-
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taamisesta saadaan mahdollisimman suuri hyoty, sen on oltava jatkuvaa. Yhta tarkeaa kuin

mittaaminen, on tulosten riittava analysointi ja korjaavien toimenpiteiden tekeminen.

Tuotantoon liittyvien, helposti mitattavien arvojen (mm. lapimenoaika, toimitusvarmuus,
reklamaatioiden maara) lisaksi tyypillisesti mitataan toiminnan tuloksellisuutta, asiakastyyty-
vaisyytta (joko sisaista tai ulkoista) ja henkilostotyytyvaisyytta. Yksi yleisesti kaytetty mene-
telma on Balanced Scorecard tai erilliset asiakastyytyvaisyyskyselyt (Wikipedia; Kankkunen
ym. 2005,26).

ja niihin liittyvilla Mittaamisella pitaa voida todentaa toimiiko prosessi. Saadaanko mitattuja
arvoja seuraamalla muutostoimenpiteilla parannettua tai korjattua tilannetta. On selvaa, etta
jos prosessi toimii heti tehokkaasti, niin aluksi mitattavat tulokset kehittyvat nopeammin kuin

myohemmin prosessin jo ollessa yrityksen jokapaivainen tapa toimia.

Ei ole olemassa yhta ainoaa oikeaa mittaristoa. Jokaisen yrityksen on maariteltava itselleen
toimiva mittausjarjestelma ja toimintaansa sopivat mittarit. Mittausjarjestelma harvoin syn-
tyy yhdella kertaa, mutta vertailukelpoisen tiedon saamiksi sita ei tule muuttaa liian usein tai
loysin perustein. Mittariston pitaa olla tasapainossa yrityksen eri prosessien kesken. Tuotteen
tai lilkketoiminnan eri kehitysvaiheet vaativat usein erilaiset mittarit ja mittariston pitaa elaa

tuotteen elinkaaren mukana seuraavan kuvan mukaisesti:

Kasva  Yllapito . Sadonkorjuu
Liikevaihdon |« myynnin kasvu | « tuotto kohde- |« asiakas- ja ‘
kasvu ja . markkina-ja  : markkinoilla  tuotekohtainen |
 koostumus | tuotesegmen- | s ristiinmyynti kannattavuus
| teittdin !+ asiakas- ja = kannattamatto- |
» yusien tuottei- : tuotekohtainen mien asiakkai- |
. denjaasiak- | kannattavuus | den osuus

kaiden osuus !
litkevaihdosta

 Kustannukset ja  « tyontekija- « kustannukset | « yksikkdkustan- |

tuottavuus kohtainen verrattuna - nukset
litkevaihto kilpailijoihin | « turhien
| = oppimiskdyrdn | e prosessien ~ ominaisuuksien
vaileutukset . uudelleensuun- | ja vaiheiden
kustannusten | nittelun sadstd- | karsinta
. alenemisessa | potentiaali
Piioman i o investoinnit » kiertonopeus | » efeldtiivinen
kdyttoaste . suhteessa litke- | - operatiiviseen | tuotto i
vaihtoon toimintaan i » yrityksen kassa- |
o tuotekehitys- | sidotun pdd- | varojen kdyton |
kulut suhteessa = oman kdytté = tehokkuus |
| liikevaihtoon | .

Taulukko 4: Erilaisissa elinkaarivaiheissa mitataan eri tavoin (Kankkunen ym. 2005,20)
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Yrityksien taloudellisiin arvoihin perustuvat mittarit ovat yleensa kunnossa, koska niiden mit-
taamiseen on pitkat perinteet. Niilla mitataan prosessien osalta yleensa jonkun toiminnan tai
tuotannon kustannuksia. Yrityksen tilinpaatosta ja raportointia varten lasketaan kuukausittain
useita tunnuslukuja. Mittareita suunniteltaessa panokset tulee laittaa muun tyyppisten mitta-
reiden kehittamiseen. Taloudelliset mittarit koetaan ajassa taaksepain katsomiseksi, kuvaa-

han ne usein jo toteutuneita tapahtumia. (Kankkunen ym. 2005,25)

Maaralliset mittarit taas eivat kerro mitaan tuotteiden tai palvelun laadusta. Maarallisia mit-
tareita ovat palvelutapahtumien, poikkeamien, reklamaatioiden tai sairaspoissaolojen maara
Esimerkiksi, jos yrityksessa tehtavia aloitteita mitataan pelkastaan maarilla, se voi johtaa
aloiteryhman turhaan kuormittumiseen. Maaralliset mittarit voivat johtaa lilketoimintaa jopa
harhaan. Jos IT-helpdeskin tyomaaraa, etenkin ulkoistettujen palveluiden osalta, mitataan
vastaanotettujen puhelujen tai ratkaistujen tapausten maaralla, se voi johtaa siihen, ettei
kukaan halua hoitaa vaikeita ongelmia vaan asiakasta pompotellaan henkilolta toiselle. Liike-
toiminnalle erittain kriittinen yksi ongelma voi vieda hyvalta asiantuntijalta puoli paivaa tai
viikon, kun toinen tyontekija hoitaa rutiinitapauksia kymmenia samassa ajassa. Se puoli pai-
vaa voi kuitenkin pelastaa vaikka tehtaan tuotantoseisokin viikoksi. Samasta syysta palkitse-
misessa maarallinen tekija on myos huono mittari. Yleisia aikaan liittyvia mittareita ovat la-
pimenoaika, toimitusten tasmallisyys ja joustavuus (Kankkunen ym. 2005, 20; Laamanen 2005,
153-154).

Taloudelliset odotuksat
o o Iyyinin kasvu
e  Markk.osuuden

Ulkoiset odofukset kaswu-%
Tuglto  Pidoman tuoo
s Kassaviria
Asiakkaiden odotukset Organisaation oppiminen
Lipimencajka | ® Toimitusvarmuus ja-aika Velikoirran ° f‘“%ﬂ‘zrkk/i@?{gguus
Laatu o Dikeamariisien il updisiuminen | - wottetden/pal,
loimitustelm [km Visio fikevaihdosta

Palvelu o Asiakastyytyvisyys T °{uottayluus 5

stannus- ; o Tydyiin|
mﬁ&ﬁmﬁg o Asiakaskannatiavuus parantaminen | ehitysgrgfékiii

Toimintojen tehokkuus

i s | ® Lipimenoaika
L -Prgsessmakuﬁ
e Tuotekust.

Toiminnal- | ® Laatukust,

linenlaaty | e Hﬁek\amaaﬁoide Stsdinen valmius
km

Kuvio 23: Martola ja Santala (1997, 126) ovat kuvanneet menestyjamittariston, joka perustuu

nelikenttaanalyysiin.
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Yksinkertaisimmillaan toimiva mittaristo voidaan piirtaa kuvan 20 mukaisesti. Taloudelliset
odotukset ovat omistajatahon maarittelemia. Sijoittaja haluaa vastiketta sijoitukselleen.
Asiakkaat odottavat nopeita toimituksia, laatua ja palvelua. Jos asiakkaat ovat tyytyvaisia,
myynti ja markkinaosuus todennakoisesti kasvavat. Jos toiminta on tehokasta ja laadukasta,
reklamaatioiden maara vahenee ja tuottavuus kasvaa. Hyvaa tulosta ja tuotekehitysta tekee

motivoitunut ja tyytyvainen henkilosto. (Martola & Santala 1997, 126)

2.6.8 Prosessimatriisi

Prosessityon tuloksena syntyy paljon tietoa, tehtavista, vastuista ja ihmisten rooleista. Nama

on helppo kuvata alla olevan matriisin mukaisesti.

Omistaja Juha Johtaja Matti Mark- Maija Myynti | Tiina Tuotanto | Tane Tuote Heimo Huolto

kinat

Sponsori Hallitus Juha Johtaja Juha Johtaja Juha Johtaja Juha Johtaja Juha Johtaja

Kehitysryhmi | MV, SL, IN, RL, KV, HL KT, TY, JN, HS, KV, SL IV, TY, JR OK, JN
TY, KR PK

Toiminta-ajatus | Liikeidean ja Saada asiak- Saada Sopimuksen Liséarvon tuot- | Jatkuvan, kil-
kyvykkyysstra- | kaat kiinnostu- | aikaan kauppa | mukaisen taminen asiak- | pailukyisen ja
tegian kehitti- | maan tuotteis- | asiakkaan toimituksen kaille jauuden | kannattavan
minen seki tamme ja palve- | kanssa toteuttaminen | liikketoiminnan | asiakassuhteen
kehitysprojek- | luistamme. asiakkaalle. luominen varmistaminen.
tien médrittely. itselle.

Output Liikeidea, Esitutkimus- Toimitus- Yllipito- Y liapitosopi- Seuraava
tavoitteet ja suunnitelma sopimus sopimus mus solmittu sopimus
projektit solmittu solmittu solmittu toisen toimituk- | solmittu.
midritelty. sen jilkeen.

Suorituskyky- Kannattavaus | Suoritetut Solmitut Pidetty mikd | Tavoitteiden Asiakas-

mittarit Markkinaosuus | esitutkimukset | toimitus- luvattu saavuttaminen | uskollisuus

(esimerkkejd) Kasvu sopimukset Suunnitelmien
Vakavaraisuus pitiivyys

Taulukko 5: Prosessimatriisiin kuvataan paaasiat (Plowman 1997)

Matriisin tietojen perusteella voidaan prosesseille luoda konreettiset mittarit, joilla toimintaa
voidaan ohjata haluttuun suuntaan. Taman esimerkin prosesseista Asiakassuhteen yllapitopro-
sessin mittari voisi olla: Kuinka paljon tavaraa tilataan tai kuinka monta toimitusta on asiak-
kaittain tai Toimitussopimuksen toteutusprosessilla: Toimitusvarmuus (kuinka monta paivaa

tai toimitusta on poikennut asiakkaan kanssa sovitusta toimitusajankohdasta).
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2.6.9 Jatkuva parantaminen

Organisaation tavoitteena pitaisi olla toiminnan jatkuva kehittaminen ja parantaminen. Jat-
kuva parantaminen (JP) on periteista aloitetoimintaa kevyempaa kehittamista, joka voi toimia
vaikkapa Postlt - lappusina taukohuoneen seinalla. Ideoista kannattaa palkita koko ryhma,
koska se kannustaa ihmisia tekemaan parannusehdotuksia yhteisista ideoista ja kannustaa
kaikkia mukaan. Pienella idealla voidaan saada isoja saastoja, jos toimenpide tehdaan organi-
saatiossa tuhansia kertoja. Tunnin saasto tyoajassa x 1000 on tuhat miestyotuntia eli yhden

ihmisen puolen vuoden tyoaika (Suomen Standardisoimisliitto ry).

2.6.10 Prosessimaisen toimintatavan hyodyt ja haasteet liiketoiminnalle

Vaikka prosessiajattelun hyodyt yleensa myonnetaan, varsinainen hyodyntaminen on osoittau-
tunut vaikeaksi. Laamanen toteaa (2005,23) taman johtuvan siita, etta prosessiajattelu nayt-
taa toimivan intuitiota vastaan ja vaarat, tehottomat tyomenetelmat johtamisessa haittaavat

sen hyodyntamista.

Ihmisen tietoisuus voidaan jakaa ydintietoisuuteen ja elamankerralliseen tietouteen. Nykyre-
aktiot, tassa ja nyt, perustuvat ydintietoisuuteen, joka ei ehdi miettimaan syita tai seurauk-
sia. On turvallisempaa pysya vanhassa ja hyvaksi todetussa tyotavassa kuin lahtea mukaan
uuteen ja pelottavaan. Ihmisten rajallinen kasityskyky myos vaikeuttaa monivaiheisten pro-
sessien ajattelua ja tama kaaos johtaa ihmisten toimintaan arvojen ja uskomusten mukaan.
Prosessimainen ajattelutapa vaatii alyllista ponnistusta. Se ei perustu kokemukseen vaan on

ajattelun tulos: looginen mallinnus syy-seuraussuhteista (Laamanen 2005, 24).

Perinteinen toiminta/tavoitejohtaminen perustuu yleensa yksinkertaistettuna esimies-
alaiskeskusteluun, jossa sovitaan jokaiselle tyontekijalle omat henkilokohtaiset (tu-
los)tavoitteet, joiden saavuttamisesta mahdollisesti myos palkitaan. Vahemmalle huomiolle
yleensa jaa varsinaisen toiminnan realistinen analysointi ja toiden kehittaminen. Pahimmassa
tapauksessa tama toimintajohtaminen johtaa organisaation alisuoriutumiseen. Uusia ideoita
ja osaamista piilotellaan, koska pelataan epaonnistumista. Tavoitteet asetetaan niin alas,
etta ne on mahdollista tavoittaa, niiden toteutumista viedaan eteenpain laput silmilla eika
palkkion perusteita vuoden aikana muuteta, vaikka maailma ymparilla muuttuu (Laamanen
2005, 25).

Suurin haaste prosessimaiseen toimintatapaan siirtymisessa on ihmisten muutosvastarinta. Se
vaatii johtajilta ihmistuntemusta, mutta toisaalta myos jamakkaa ja johdonmukaista toimin-

taa.
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2.7 Prosessin jalkauttaminen muutosjohtamisen avulla

Vaativissa muutosprosesseissa, mika prosessimaiseen toimintatapaan siirtyminen yrityksessa
on, tulosta saavat aikaan todelliset johtamisen ammattilaiset. Prosessimaisessa toimintata-
vassa johdetaan toimintajarjestelmaa, osaamista ja ihmissuhteita, joka vaatii muutosjohta-

jalta kykya monen eri johtamistavan yhdistamiseen (kuva alla).

|

| = Kokemus, hiljainen tieto » Prosessit

| o u !
[ e Ydinosaaminen / \// \\ Tydmenetelmét i

£ G N
/ [ Toiminta-  \  <Tietojirjestelmit
| Osaaminen |  jarjestelmd = .

- Taidot, tedot | = /
\ : : ; 7 s Tuotteet ja palvelut

| e Teknologia

' i
/
i

« Tietamys (Knowledge)\[ Ihmiésuhteat-;-- \]/

v

* \fuorovaikutus

» Kulttuuri, arvot
* Tiimit
* Verkostot
= Motivaatio

Kuvio 24: Organisaatiossa johdetaan jarjestelmia ja ihmisia (Laamanen 2005, 34).

Prosessien toimivuuden kannalta avainasemassa ovat ihmiset. Asioiden ja ihmisten johtamis-
tavat eroavat lahetysmaistavoiltaan, kts taulukko 6. Muutosjohtamisen onnistumisen avainky-
symyksia on, kuinka hyvin johto ymmartaa ja osaa tulkita ihmisten kaytosta muutostilantees-
sa. Johtamalla ihmisia onnistuneesti tuloksena voi olla hammastyttavan suuria muutoksia ja
tuoteinnovaatioita, jotka johtavat yrityksen kilpailukyvyn parantumiseen. Menestyvissa yrityk-
sissa, joissa prosessimainen toimintatapa on arkipaivaa, yhdistavana piirteena on kyky tiukan

ja sallivan yrityskulttuurin hallittuun yhdistamiseen (Kotter 1996, 22-23; Pitkanen 2000,24).

Suomalaiset johtajat hallitsevat yleensa hyvin asiajohtamisen; asiat osataan suunnitella teori-
assa toimimaan tietokoneella ja paperilla. Epaonnistumisia tapahtuu, kun toiminta on siirret-
tava toteutukseen yksittaisen tyontekijan vastuulle, unohtaen inhimilliset seikat. On tarkeata
muutoksen onnistumiselle, etta organisaatiossa hyvaksytaan ihmisten perustunteet, hankalat-

kin ja annetaan aikaa toipua (Arikoski & Sallinen 2007,41, 43).
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Asiajohtaminen

* Tyt ja asiat aikataulutetaan tiukasti ja yksiloidysti = resursseja varataan riittavasti toteutukseen.
e Kehitetaan seurantaa helpottavia jarjestelmia

¢ Valta ja vastuu delegoidaan suunnitelman toteutuksen mukaisesti

e Toimintatavat maaritelldan, jotta ihmiset voivat suorittaa tehtdvidaan

e Tulosten seuranta ja suunnittelu ja organisointi ongelmien ratkaisemiseksi.

¢ Johdonmukaiset ja tavoitteelliset muutokset, muutosjohtamisessa vain 10-30 %.

Ihmisten johtaminen

e Suunnan ndyttaminen — tulevaisuuden vision luominen

e Suuntaviivojen hahmottelu, tiimien rakentaminen tukemaan hyvaksyttya visiota ja strategiaa
e Kannustaminen

e Saavutetaan suuria muutoksia ja innovaatioita, muutosjohtamisessa merkitys on suuri, jopa 70 — 90 %.

Taulukko 6: Muutosta johdetaan ihmisten kautta

Muutoksen johtaminen tarkoittaa asiantilan muuttumista (Laamanen 2005, 33). Se tarkoittaa:
e vision luomista ja arvojen kirkastamista
e tavoitteiden asettamista
e suunnitelmien ja paatosten tekemista
e esimerkillista toimintaa itselta
e poikkeamiin ja ei-haluttuun toimintaan puuttuminen

e innostamista, kannustamista, palkitsemista

Vaihe1 \  Vaihe2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5
Johdon odotukset \ - Nykytilan Vision ja kriittisten Uuden . Muutostoimen-
japrojektin. /£ analysoint] menestystekijdiden / toimintamallin.~ / piteiden
hyvaksyntd /. tasmentdminen médritlely foteuttaminen
Hankkeen ja muutoksen hallinta
Muutostarve: Nykytila: Visio vs. nykytila: Optimitapa: l{éiyttlﬁiilnaﬂu:
e syt muutokselle e {ehokkuus e eroznalyys! e ehckkuus e pilotil
= lavoiteltavat hyddyt ®  laatu o johtopaiiikset e Jaalu o festaus _ :
e ighdon tuki e rakenteet o yision jz kriiltisten ® rakenteet e honkretisoitu malli
e hankkeen ja = ohjaus ja raporioinii menestystekijticen & phjaus ja raportaint s ol out
muutoksen hallinta s yilittmat [Esmentdminen s projektisuunnilelmal e yilittdmat
foimenpiteet e [ayoitieiden viestinta e yaliitomat mfmenﬂﬁept
®  hankkeen ja o vilillbmat toimanpiteet o hankkeen ja ]
muutoksen hallinla taimenpileet o hankkeen 1 muutoksen hallinta

hankkeen ja
muutoksen hallinta

muutoksen hallinta

Kuvio 25: Muutoksen ja prosessin kehittamisen vaiheet (Kiiskinen ym. 2003) )
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Nykyisessa tyoelamassa ei yksikaan esimies pysty olemaan ylivertainen osaaja alaisiinsa nah-
den. Johtamisessa onnistuvat parhaiten ne esimiehet, jotka onnistuvat palkkaamaan itselleen
taitavia tasmaosaajia eivatka pelkaa sita, etta he voivat jopa olla esimiesta itseaan patevam-
pia. Muutoskykyisella ryhmalla on perusasiat kunnossa, joista hyva ihmisia tunteva johtaja
pitaa huolen. Ryhmalla on perustehtava hallinnassa. Se tuntee oman toimiymparistonsa seka

oman osaamisensa (Airikoski & Sallinen 2007, 14-15).

Laamasen mukaan (2005,10) suuret muutokset eivat tapahdu organisaatiossa siksi, etta niita
haluttaisiin tai tiedostettaisiin jonkin asian hyodyllisyys. Suuret muutokset tapahtuvat koska

ei nahda enaa muuta vaihtoehtoa kuin muuttaa toimintaa tai naivettya.

Hankintaprosessin jalkauttamisen suurin haaste on muuttaa olemassa olevat kaytannot ja

toimintatavat hallitusti. Jos yrityksessa on ollut tapana, etta henkilosto ostaa tarvitsemiaan
materiaaleja itse valitsemastaan tutun yrittajan paikallisesta liikkeesta, kaytannon muutta-
minen on vaikeaa. Osalle tukkurilla kaynti on ollut mukavaa vaihtelua tyopaivaan ja paikalli-

nen hankinta tyollistaa.

Kokemuksen mukaan organisaatioiden tavoittelemien uudistusten onnistumisen edellytykset
paranevat ratkaisevasti, kun johtamiseen ja esimiestyohon haetaan apuvalineita myos tulkit-
semalla henkiloston asenteita ja niiden syita. On vaitetty, etta juuri suhde aamulla tyopaikal-
leen saapuvaan inhimilliseen paaomaan ratkaisee jopa kaikkein teollisimman organisaation
uudisaloitteiden kohtalon (Mattila 2007, 12).

2.7.1  Muutos ja luottamuksen ilmapiiri

”Esimiehen kannalta muutoksen johtamisen tekee erityisen haasteelliseksi hanen vaateensa
toimia muutostilanteessa kolmessa roolissa: muutoksen kokijana, tyotekijan muutoksen ym-

martajana ja tulevaisuuteen valmistujana” (Alikoski & Sallinen 2007,83).

Muutosjohtaminen vaatii ennen kaikkea ylimman johdon sitoutumista asetettuihin tavoittei-
siin ja strategioihin. Sitoutumisen syntyminen voi syntya vain jos valintoja on edeltanyt avoin
ja kriittinen keskustelu yhteisen tahtotilan saavuttamiseksi. Esimiesten pitaisi voida keskus-
tella omien esimiestensa kanssa tulevasta muutoksesta, jotta sitoutuminen muutosprosessiin

tapahtuu. Vaarana on, etta alempi esimiesporras ryhtyy kapinalliksi ja vastustaa muutosta.

Onnistunut muutos vaatii luottamusta. Mattilan mukaan (2008,15), se tarkoittaa antautumista
epavarmuuteen hyvassa uskossa. Luottamuksen syntymista edeltaa organisaation oppiminen,
epavarmuuden sietaminen ja toisten nakemysten aito huomioonottaminen. Luottamus tarkoit-
taa tassa yhteydessa inhimillisen vuorovaikutuksen ilmapiiria, tunnetta ettei toinen osapuoli

kayta hyvakseen tai veda valista. Luottamus, johon kuuluvat rehellisyys, avoimuus, yhteistyo,
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oikeudenmukaisuus ja hyva tahto, on muutosjohtajan tarkein tyokalu. Sellaisessa tyoymparis-
tossa tyontekijat uskaltavat jakaa ideoitaan ja kehittaa asioita. Luottamus muutokseen vah-
vistuu esimiehen esimerkista ja toiminnan johdonmukaisuudesta. Luottamuksen mureneminen
ilmenee useimmiten konflikteina, alentuneena tyotyytyvaisyytena seka henkiloston vaihtuvuu-
tena (Stenvall & Virtanen 2007, 77, 87-88; Jarvinen 2005, 135-136, Mattila 2008, 17).

Organisaatiot muuttuvat yha enemman asiantuntijaorganisaatioiksi, joka vaikuttaa suuresti
esimiesten tyoskentelyyn. Muutoksen johtamisen taitojen ja ihmistuntemuksen hallitsemisen
merkitys kasvaa. Heista tulee asiantuntijoiden valmentajia ja kannustajia, kaskyttamisen
sijaan. Asiantuntijoilla on koulutuksen tuomaa kykya kritisoida ja arvioida johdon ratkaisuja
(Mattila 2008, 16). Suurin muutosvastarinta yleensa loytyy asiantuntijoiden ja ruohonjuurita-
son tyontekijoiden parista (Mattila 2008, 53). Ihmiset haluavat vaikuttaa aktiivisesti omaan
tyoymparistoonsa ja kehittaa sita (Laamanen 2005, 17). Mahdollisuus vaikuttaa tyoymparis-
toon on suoraan sidottu henkilon motivaatioon. Jos ihmiset eivat pysty vaikuttamaan, on silla

suuri vaikutus motivaation lisaksi myos sitoutumiseen.

e Yksilon muutos, taidot tai millaisia ollaan

e Taktiset tai tyohon liittyvat muutokset, esim. uuden jarjestelman kayttoonotto tai
toimintatapojen muutokset.

e Strategiset muutokset, jotka vaikuttavat yrityskulttuuriin.

e Kulttuuriset muutoshankkeet, jotka ovat vaikeita ja hitaita.

2.7.2  Muutoksen toimijat

Suuren muutoksen, kuten prosessimaiseen tapaan toimia, liittyy suuri joukko toimijoita ja

heidan valisia vuorovaikutussuhteita. Mattilan (2008, 40) mukaan muutosprosesseissa toistuvat
lahes poikkeuksetta aktivistin, seurailijan, epailijan, opposition ja opportunistin roolit. Henki-
loiden valiset roolit vaihtelevat ja tama vaatii johtamiselta kykya ymmartaa ihmisten kayttay-

tymista ja nopeaa reagointia tilanteisiin.

Aktivistit ovat muutoksen kaynnistajia, jotka korostavat tyontekijan omaa vastuuta osaami-
sestaan. Aktivisteja kiinnostavat uudet asiat luonnostaan, mutta heita on mahdollista kasvat-
taa organisaation hyvalla johtamisella. Aktivistien joukosta loytyy yleensa tarkeimpien pro-
jektien vastuuhenkilot. Seurailijat ovat organisaation hiljainen enemmisto, joka tarkkailee
tilannetta taustalla. He sitoutuvat muutokseen vahitellen, kun usko sen pysyvyyteen kasvaa.
Epailijat suhtautuvat muutokseen epaluuloisesti. Kaytoksen taustalla saattaa olla aiemmat
huonot kokemukset tai pettymykset. He ovat usein mielipidejohtajia, jotka kokevat muutok-
sen olevan ristiriidassa entisen toiminnan arvomaailman kanssa. Moni epailija kuitenkin myy

muutoksen itselleen sulateltuaan asioita oman aikansa. Oppositio nakee muutoksessa pelkas-
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taan kielteisia asioita ja kokee, etta muutos aiheuttaa vain menetyksia. Rooleista viides, op-
portunistit, on harvinaisin. Se tarkoittaa taytta valinpitamattomyytta lopputulokseen. Kaikki
kay, kunhan siita on minulle itselle hyotya. Heita loytyy usein johdosta, koska pelin henki
vaatii monen tahon miellyttamista samaan aikaan eika etukateen voi tietaa mika linja voittaa
(Mattila 2008, 40-50).

Kaikkia eri rooleja loytyy organisaation muutosprosesseissa, joten ei riita, etta aktivisteja
palkitaan ja heille varmistetaan toimintaedellytykset. Erityinen huomio on kiinnitettava seu-
railijoiden vakuuttamiseen, osallistumiseen ja valmentamiseen. Aidnekkaimmat kriitikot ja
siksi muutosvastarintaisiksi leimatut, ovat sitoutuneita yritykseen ja ammattitaitoisia. He
myos omaavat yleensa eniten organisaation hiljaista tietoa. He ovat aidosti huolestuneita
siita, miten muutos onnistuu koska eivat omien analyysiensa, kokemuksensa ja intuitionsa
usko valittuun kehityssuuntaan. Epailijoiden omaava hiljainen tieto on tarkeaa ja siksi muu-

tosprojektiin kannattaa ottaa mukaan myos heita (Mattila 2008, 49-50).
Stenvall & Virtanen esittavat (2007, 90) avaintoimijoiksi seuraavia tahoja:

e Neuvotteleva ja ohjaava tiimi, vastuullaan talous ja yleisten linjojen maarittely

e Integroiva ja johtava tiimi, vastuulla muutoksen kaytannon toteutus.

e Integroiva johtaja, vastaa toteutuksesta. Tarvittaessa voidaan palkata myos ulkopuo-
linen konsultti

e Funktionaalinen tiimi, joka vastaa yksikoissa muutosten eteenpain viemisesta

e Yksikkotason esimiehet, vastaavat oman yksikkonsa muutoksesta

e Henkilostojohtaja, joka yleensa vastaa koulutuksesta seka henkildiden resursoinnista

Kaikilla toimijoilla ja roolien ymmartamisella on erittain tarkea rooli muutoksessa. Muutoksen

tekevat ihmiset.

2.7.3  Muutoksen johtamisen tyokaluja

Muutoksen johtaminen on helppoa kun ryhma on valmis ja muutos ei aiheuta liian suuria kay-
tantojen muutoksia. Hyvia, yksinkertaisia tyokaluja esimiehelle muutosjohtamiseen tarjoavat
Arikoski ja Sallinen (2007, 91-119):

e Esimiehen pitaa jakaa tietoa ja johtaa toimintaa kysymalla. Tiedottaa voi myos sil-
loin, kun mitaan mullistavaa ei ole. Nain katkaistaan huhuilta siivet.

e Opi tuntemaan ihmiset ja alaisesi ja anna myos heille mahdollisuus tutustua sinuun.
Nykyorganisaatioissa esimiehet vaihtuvat usein, mika on laskenut heidan arvostustaan
vaarallisen alas. On herannyt kysymys, mihin heita tarvitaan? lhmisten valinen tutus-

tuminen kasvattaa yhteenkuulumisen tunnetta.
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Liiku alaistesi parissa ja nay. Kriisitilanteessa pelkka johtajan nakyminen voi rauhoit-
taa tilannetta.

Ota henkilosto mukaan jo suunnitteluun. Organisaatiokansalaisuuteen (OCB = Or-
ganizational Citizen Behavior) mukaisesti, ihmiset haluavat luontaisesti toimia sen or-
ganisaation hyvaksi, johon he kokevat kuuluvansa.

Johda omalla esimerkilla

Ennakoi ja ajoita tekemisesi oikein

Tulipaloa ei aina kannata sammuttaa, se saattaa antaa toisille mahdollisuuden ohittaa
prosessimainen toimintatapa.

Opettele delegoimaan - kaikkea ei tarvitse osata itse

Hyvaksy vain toimivat kokoukset

Siirtymariitit, kuten vanhan toimintatavan vertauskuvallinen hautaaminen, auttavat
luopumaan vanhasta

Valmenna joukkuettasi ja jarjesta koulutusta tarpeen mukaan

Tyonohjaus, johdon coaching ja kehityskeskustelut

Muutoksen myyminen henkilostolle

Tyoelama on nykyisin jatkuvaa muutosta ja muutostaidoista on tullut tarkea uusi ammattitai-
to (Kaulio & Ylitalo 2007, 178, Virtanen & Stenvall 2007, 146 - 149).

Muutokset lahtevat joko sisaisesta tai ulkoisesta tarpeesta muuttaa toimintaa. Organi-
saatiot ja yhteisot muuttuvat eivatka muutokset yleensa perustu demokratiaan vaan
taloudelliseen kannattavuuteen ja yrityksen toiminnan jatkuvuuteen. Ne jotka teke-

vat asioita ketterammin parjaavat kilpailussa.

Muutos vaatii johtajuutta ja luottamuksellisen ilmapiirin.

Muutoksien lapivienti vie tyontekijoilta organisaatioilta energiaa, joten suurien muu-
tosten tekeminen pitaa tehda hallitusti ja hyvin suunnitellusti. Mikali muutos on tyon-
tekijan kannalta huono, siita kuuleminen voi muistuttaa sokkia (Kaulio, Ylitalo, s.
180). Ihminen ei kuule sanomaa kuin patkittain ja alusta selviamisen jalkeen tulee su-

ru ja pettymys. Mista kaikesta joutuu luopumaan?

Muutos pitaa suunnitella. Sen ymmartamista helpottaa, jos johto pystyy perustele-
maan muutoksen tarpeet ja syyt hyvin. Hankintaprosessin nakokulmasta tama tarkoit-
taa, etta yrityksella on hankintastrategia ja toimiva prosessi seka yhtenainen kaytanto
ohjeistuksineen. Talloin henkilosto ymmartaa hankinnan vaativan ammattitaitoa ja
osaamista. Hankinta on strateginen tyokalu, ei tarjous- , tilaus- tai tinkimisautomaat-

ti.
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* Muutos tulee viestia ja viestinta suunnitella hyvin. Prosessimaiseen toimintatapaan
siirryttaessa prosessien noudattamista valvotaan ja noudattamattomuuteen puututaan

nakyvasti.

e  Muutoksen tuloksia on hyva mitata, esim. hankintaprosessin kehityksen tuloksia voi-

daan mitata, jolloin voidaan myos perustella prosessin olemassa olo.

2.7.5 Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi

Muutos vaatii johtajuutta ja johdonmukaisuutta. Kotterin kuviossa 5 esittama kahdeksanvai-
heinen prosessi on hyva tyokalu muutosprosessin lapivientiin viela vuosien jalkeen sen luomi-
sesta. Sen nelja ensimmaista vaihetta avustavat johtoa nykytilanteen kartoittamisessa. Miksi

muutos tarvitaan?

Vaiheita voidaan tarvittaessa analysoida esim. aiemmin esilla olleen SWOT-analyysin avulla,
hyodyllista on kuvata nykytila ja tulevaisuuden toivetila liiketoiminnoittain. Toimenpiteiden
valinta riippuu muutoksen suuruudesta. Heti alussa on valittava riittavalla arvovallalla toimiva
tiimi muutosveturiksi. Vision ollessa kirkas, sen viestiminen henkilostolle aloitetaan ja anne-
taan henkilokunnalle mahdollisuus tulla mukaan muutokseen. Sita ennen on poistettava mah-

dolliset muutoksen organisaatioon liittyvat esteet.
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MUUTOSONGELMA JA SEN RATKAISU

1. MUUTOSTEN KIIREELLISYYDEN JA VALTTAMATTOMYYDEN
TAHDENTAMINEN

+ markkinoiden ja kilpailutilanteen titkiminen

+ {mahdollisten) kriisien tai merkittivien mahdollisuuksien méinitiminen

¥

z. OHJAAVAN THIMIN PERUSTAMINEN
* riittiviin vahva ryhmi, joka pystyy ohjaamaan muutosta
* ryhméin saaminen tekemédn tytd tiimind

¥

i. VISION JA STRATEGIAN LAATIMINEN
+ vision laatiminen muutoshankkeen ohjenuoraksi
*+ vision tolentlamisen varmistavien strategioiden laatiminen

¥

4. MUUTOSVISIOSTA VIESTIMINEN
+ kaikkien mahdollisten keinojen kiyttiminen, jotta uudesta visiosta ja uusista
strategioista voidaan viestid tchokkaasti
« phjaava tiimi ndytt&3 mallia niistd toimintamalleista, joita henkilGstin
odotetaan noudattavan
+

5. HENKILOSTON VALTUUTTAMINEN VISION MUKAISEEN TOIMINTAAN
« esleisti irlautuminen

* muutosvisiota heikentivien jirjestelmien tai rakenteiden muuttaminen

= riskien ottamisen seki uudenlaisten ideoiden ja toimenpiteiden kannustaminen

v

6. LYHYEN AIKAVALIN ONNISTUMISTEN VARMISTAMINEN
= ndkyvien suorituskyvyn parannusten suunnitteleminen

= ndiiden hydtyjen toteuttaminen

» voitot mahdollistaneiden ihmisten nikyvi palkitseminen

v

7. PARANNUSTEN VAKIINNUTTAMINEN JA UUSIEN MUUTOSTEN
TOTEUTTAMINEN
* uskottavuuden tihdentiminen kaikkien muutosvision kanssa yhteensopimatto-
mien jirjestelmien, rakenteiden ja toimintaperiaattciden muuttamiseksi,
* muutosvision toteuttamiseen pystyvien ihmisten rekrytointi, ylentaminen ja
kehittdminen
+ prosessin elivoittiminen uusilla projekteilla, teemoilla ja muutosagenteilla

+

8. UUSIEN TOIMINTATAPOJEN JUURRUTTAMINEN YRITYSKULTTUURIIN

* parempien suoritusien aikaansaaminen asiakas- ja tuotlavuuskeskeisilli toiminta-
malleilla, runsaammalla ja paremmalla johtajuudella ja tehokkaammalla asioiden
johtamisella

+ uusien toimintamallien ja organisaation menestymisen vilisien yhieyksien
esiintuominen

* johtajuuden kehittiimisen ja seuraajien IGytymisen varmistavien keinojen kehittiminen

Kuvio 26: Suurien muutosten aikaan saamisen kahdeksanvaiheinen prosessi (Kotter 1996, 18)

2.7.6  Muutosviestinta ja kanavat

Ilman viestintaa ei voi johtaa eika esimies menesty tehtavassaan. Muutostilanteissa viestinnan
merkitys korostuu. Henkilostolle on tarkeata tietaa miten muutos vaikuttaa oman tyon sisal-
toon ja jatkuvuuteen seka omaan sosiaaliseen tyoverkostoon. Viestinta antaa myos organisaa-
tiokulttuurista, miten avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri yrityksessa on (Stenvall & Virtanen
2007, 60).

Muutosviestinnan tarkein peruspilari on esimiesten ja tyontekijoiden valinen vuorovaikutus
esimerkiksi erilaisissa palavereissa. Hyva muutosviestinta antaa tyontekijoille mahdollisuuden

dialogiin. Verkkoviestinnan kanavia kannattaa kayttaa hyodykseen. On huomioitava, ettei se
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etta tieto on saatavilla esim. yrityksen intranetissa, viela takaa tiedon tavoittavan ihmisia tai

etta se ymmarretaan halutulla tavalla.

Luottamushenkilostoa kannattaa johdossa kuunnella herkalla korvalla, silla heidan kauttaan
on mahdollista saada arvokasta tietoa henkilokunnan tunnelmista. Yhteistoimintamenettely
on tarkea osa henkiloston ja johdon vuorovaikutusta. Sita kannattaisi organisaatioissa hyodyn-
taa enemman muutoksissa jo siina vaiheessa, kun asioihin voidaan aidosti vaikuttaa, eika ai-
noastaan irtisanomistilanteissa. Salassa tehty muutos kohtaa todennakoisesti suurta vastustus-
ta. Avoimuus on hyvasta ja vie asioita eteenpain. Tiedotus- ja henkilostolehtien merkitys on
vaheneva, mutta niita voi kayttaa tukimuotoina esim. kertomalla muutoksesta ihmisten ja
heidan tyotehtaviensa kautta (Stenvall & Virtanen 2007, 68).

Viestinaan muutostilanteissa voisi kiteyttaa lauseeseen: Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty.

Asioiden esittamistapa voi jopa ratkaista muutoksen lapimenon.

2.7.7 Hyva vai paha muutos?

Muutos voi olla hyva tai paha tai ei kumpaakaan (Erametsa 2003, 18). Miten muutos koetaan,
riippuu muutoksen laajuudesta ja suunnasta seka tulkitsijasta. Pahaksi muutos voidaan kokea
Erametsaa (2003, 19) mukaillen:

e Muutoksen kohteet ovat turvallisuushakuisia eivatka ole kokeneet muutoksia. Jos or-
ganisaatio on ”vanha” ja kokenut vahan muutoksia, niita johdetaan eri tavoin kuin

jatkuviin muutoksiin tottuneita.

e |hmiset ovat ”vain toissa taalla” eli sitoutuminen yritykseen on heikkoa, esimerkiksi

henkiloston vaihtuvuus on suurta.

e |hmisten oppimiskyky on huono.

e Aiemmat muutokset eivat ole johtaneet mihinkaan ja ihmiset ovat vasyneet jatkuviin

muutoksiin, jotka eivat johda mihinkaan.

Muutos on pahasta, vaikka se olisi viety ammattitaidolla lapi, jos se perustuu vaariin paatel-
miin, itse ongelmaa ei tunnisteta tai lahtotiedot on puutteelliset. Erityisen vaarallista on vie-
da muutoksia lapi, jos niilla yritetaan ratkaista vaaraa ongelmaa. Hankintaprosessin nakokul-
masta tama voi tarkoittaa sita, ettei huippuunsa viritettykaan hankintaprosessi korjaa myyn-
tiprosessissa syntyneita ongelmia. Jos myyntiosasto jatkuvasti myy palveluita niin tiukalla
aikataululla, ettei niita kyeta toteuttamaan tai tieto ei kulje, on muilla prosesseilla mahdoton

tehtava paikata syntynytta ongelmatilannetta. Mahdollisesti ne tyot tai palvelut joudutaan
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tekemaan huonolla katteella, koska tavaroiden toimitukset ovat aina kiireellisia. Toita joudu-
taan mahdollisesti tekemaan ylitoina tai alihankintana. Toimittajien kilpailutus ei onnistu,

koska tavarat on otettava sielta mista ne aikataulun mukaisesti saadaan.

Muutos on hyva, kun se helpottaa oikeaa tyon tekemista. On turhaa yrittaa parantaa asiakkai-
den asioita, jos oma pesa ei ole viihtyisa. Jos muutosta ei osata vieda viisaasti lapi, se pa-
himmillaan estaa kaiken haluttuun suuntaan menevan kehityksen pitkaksi aikaa. Muutoksen

taydellinen ulkoistaminen on lahes aina virhe (Erametsa 2003, 21, 231).

Muutoksen haasteet ja kompastuskivet - muistilista Erametsaa (2003) soveltaen:

e |hmisille pitaa kertoa muutoksen perusteet - miksi muutos on jarkevaa tehda ja
mita hyvaa muutoksesta seuraa. Hyva perustelu hankinnan keskittamiselle on
tuotteiden ja toimintatapojen standardointi, saavutettavat kustannussaastot seka

toissa keskittyminen olennaiseen.

* Muutosta ei pida tuoda tarjottimella ja pakkosyottaa, vaan ihmisten tulee antaa
itse oivaltaa - loytaa henkilokohtainen syy ja hyoty muutokselle. Hyvin haastavaa
hankintaprosessille, koska monille hankinta ja ostaminen tutulta paikallistoimitta-
jalta on mukavaa vaihtelua tyopaivaan.

* Muutosta ei pida vieda vakisin lapi, jos kulttuuri, prosessit tai yleinen tahtotila ei

tue muutosta. Talloin on mietittava keinoja miten muuttaa yrityksen kulttuuria.

e Muutos on hyva paloitella sopiviin osiin, liian suuri muutos voi jarkyttaa organisaa-
tiota. Pienin askelin ja valietapein saavutetaan todennakoisemmin tulosta kuin

jattiloikin.

e Esimiesten ja johdon pitaa toimia muutoksen edellakavijoina ja johtaa muutosta
edestapain. Johdon esimerkki on ratkaiseva, silla valetaan usein tiedostamatto-
masti yrityskulttuurin koko kuva. Pahimpia ovat ristiriidat johdon toiminnan ja
viestinnan valilla. Organisaation kannalta kaytos voi olla tuhoisaa ja taman tyyp-
pisen esimiehen tulisi miettia onko hanen paikkansa kyseisessa yrityksessa. Han-
kintaprosessin muutoksen lapiviemisessa tama tarkoittaa, etta johto toimii han-
kintaprosessin mukaisesti toimimisen esimerkkina ja omalla toiminnallaan ohjaa
myos muuta henkilokuntaa toimimaan prosessin mukaan (Erametsa 2003, 66;
Arikoski & Sallinen 2007, 101).

e Tiedotetaan ja viestitaan muutoksista kaikilla mahdollisilla valineilla. Viestinnan
pitaa olla jatkuvaa ja luovasti toistettua. Tarinat toimivat yrityksen kulttuurin

vahvistajina ja auttavat tyontekijaa ymmartamaan oman tyonsa merkityksen ko-
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konaisuuden kannalta. Hankintaprosessista voi kertoa tarinan keinoin esimerkiksi
lehtijutulla, jossa kuvataan miten hankintatapahtuma tai asiakastapahtuma ete-

nee yrityksessa rivityontekijan nakokulmasta.

e Otetaan huomioon ihmisten tunteet ja kunnioitetaan niita. Tunteiden aliarvioimi-

nen voi johtaa muutosvastarinnan kasvamiseen.

e Muutosta ei pida tehda kiireella. Jos kukaan ei ehdi viemaan muutosta eteenpain,

se kannattaa jattaa tekematta.

e Muutosta ei pida kumota liian nopeasti tai korvata uudella muutoksella. Jatkuvat
muutokset syovat asioiden uskottavuutta eivatka anna kuvaa ammattimaisesta
toiminnasta. Prosessin pitaa antaa elaa aikansa ja tehda korjaavia toimenpiteita

harkiten ja harvoin.

e Muutoksen onnistumista pitaa mitata ja viestia toimenpiteista jotka ovat johta-

neet onnistumiseen.

Kotter (1996, 3-11) listaa muutosprosessien epaonnistumisen syiksi seuraavia asioita:

vieda hallitusti lapi, ennen kuin johto ja koko henkilosto ovat sisaistaneet sen tar-

peellisuuden. Kun ollaan tyytyvaisia nykytilaan, ei sitouduta muutokseen.

e Riittavan vahva ja uskottava ohjaava tiimi puuttuu. Menestyvissa yrityksissa muu-
toksen veturina on toimitusjohtaja, taydennettyna avainhenkiloilla, joilla on riittavas-
ti uskoa muutoksen lapiviemiseen. Jos osaamattomuutta tai muutosvastarintaa on oh-
jaavassa tiimissa, muutos voi kaatua naihin seikkoihin. Vahvat yksilot eivat yksinaan,
osaamisesta ja karismaattisuudestaan huolimatta, kykene muutokseen - poikkeuksena
pienet organisaatiot. Uskottavan tiimin rooli korostuu, etenkin laatuhankkeissa. Toi-
mintatapojen muutos kohtaa vastustusta ja luullaan, etta oma tai yksikon etu on

uhattuna.

® Muutos vaatii jarkevan vision eika vision merkitysta tule aliarvioida. Visio kertoo
mihin muutoksella pyritaan. Yksi tehtava on kannustaa henkilostoa muutokseen ja
toimimaan halutulla tavalla. Vision puuttuminen taas voi johtaa loputtomiin vaittelyi-

hin tai jopa vakaviin ristiriitoihin.
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Visiota ei viestita riittavasti. Muutoksessa on mukana aina epavarmuustekijoita.
Tyontekijat kokevat tilanteen uhkaavana. Jos visiota viestitaan niin, etta tulevat hyo-
dyt houkuttelevat menetyksen pelkoa enemman, toimintatavat muuttuvat. Mikaan ei
vahingoita viestintaa enemman kuin se, etta ylin johto toimii eri tavoin kuin puhuu.

Valitettavasti tata tapahtuu jatkuvasti.

Uuden vision tieltd ei raivata esteita pois. Esteita voivat olla henkilokunnan asen-
teet tai organisaatiorakenne. Pahimmassa tapauksessa palkkiojarjestelmat pakottavat
henkiloston valitsemaan oman tai yrityksen etujen valilta. Muutosvastarintaiset, uu-
siin toimintatapoihin sopeutumattomat ja julkista muutoskritiikkia esittavat esimiehet
ovat muutoshankkeille tuhoisia. He usein estavat myos alaisiltaan mahdollisuuden to-

teuttaa muutosta.

Lyhyen aikavalin onnistumisia ei synny tai tavoitteita ei ole asetettu. Pitkissa ja

vaativissa muutosprosessissa, millaisia yleensa ovat taman kehityshankkeen prosessien
kehityshankkeet ja toimintatapojen muutokset, pitaa asettaa lyhyen aikavalin tavoit-
teita. Jos nakyvaa muutosta ei saada kohtalaisen nopeasti nakymaan, osa henkilostos-
ta on valmis tuomitsemaan muutoksen epaonnistuneeksi. Tavoitteiden saavuttamises-

ta pitaa muutoksen omaksujat palkita.

Voitto julistetaan liian varhaisessa vaiheessa. Laatuprojekteissa monesti liian in-
nokkaasti julistetaan muutoksen olevan valmis, vaikka todellisuudessa on saavutettu
vasta ensimmainen iso etappi. Muita mahdollisia tulevia muutoksia ei enaa koeta tar-
keiksi ja toiminta pikku hiljaa palaa takaisin vanhoihin kaytantoihin. Ironista tilan-
teessa on, etta ongelman aiheuttavat seka muutoksen kaynnistajat etta omaa etuaan
ajavat vastustajat. Kaynnistajat innostuvat liikaa, jolloin vastustajat yhtyvat iloon

koska ovat havainneet mahdollisuuden tuhota muutos.

Muutosta ei juurruteta yrityskulttuuriin. Muutos jaa elaman vain jos se muodostuu
organisaation vakiintuneeksi tavaksi toimia. Toimintatapojen pysyva muutos vie koh-
talaisen pitkan ajan. On tarkeata, etta johto viestii miten suoritukset ovat uusien
toimintatapojen avulla parantuneet. Monesti johto jattaa huomioimatta yrityksessa
olevan kulttuurin merkityksen. Sosiaalisia normeja saatetaan pitaa liian pehmeina ar-
voina, eika huomata hyvin pienilla ihmisten kasittelyyn liittyvilla asioilla voi saada

suuren muutoksen helposti tai vastaavasti menettaa paljon.
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2.7.8 Palautteen antaminen ja hankkiminen

Palaute on tyoyhteison kehittymisen ja kasvun elinehto. Palautteella on myos suuri merkitys
tyotekijoiden motivointiin (Mattila, 2007, 179). Siksi on tarkeata, etta muutoksen etenemises-
ta annetaan ja saadaan palautetta. Jokaisen esimiehen olisi hyodyllista hankkia palautetta
tyoyhteisoltaan ja sidosryhmiltaan aika-ajoin. Palautetta voi pyytaa erilaisten kyselyjen avul-
la, joista yleisesti yrityksissa kaytetty on 360 - palautekysely. Sita tosin on kritisoitu pyrki-
myksesta syyllisten etsintaan. Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri mahdollistaa myos rehelli-

sen palautteen saamisen ja antamisen kehityskeskusteluissa.

Suomaiselle tyokulttuurille palautteen ja kritiikin antaminen ja vastaanottaminen on usein
vaikeaa. Huono palaute masentaa ja hyva palaute synnyttaa helposti epaluuloa. Toisaalta, jos
johto ei reagoi asioihin, organisaatiossa ollaan ”vapaassa kellunnassa”. Monet yritykset ovat
huomanneet, etta myos muutosten lapivientia hidastaa se, etteivat tyontekijat saa jatkuvaa,
avointa palautetta tyostaan. Positiivinen palaute vahvistaa, etta organisaatiossa tehdaan oi-
keita asioita (Erametsa 2003, 237 -238; Arikoski & Sallinen 2007, 119).

Muutoksen onnistumiselle on ratkaisevan tarkeaa, etta onnistumisesta palkitaan johdon lisaksi
myos muut avainasemassa olleet muutosveturit (Mattila 2007, 177). Palkkio voi olla henkilo-
kohtainen tai ryhmakohtainen. Muutoksen mittarit voidaan vieda osaksi normaalia kannustin-
ja palkitsemisjarjestelmaa. Lisajarjestelmien rakentaminen vie organisaatiossa turhia resurs-
seja (Mattila 2007, 178).

2.7.9 Muutosvastarinta ja sen voittaminen

Terve muutosvastarinta on luonnollista. Ihmisen syvimpaan olemukseen kuuluu tarve sailyttaa
jotain tuttua ja turvallista. Yritys, ilman naennaista muutosvastarintaa voi olla lammasmainen
nyokyttelijakerho, joka elaa pelossa Joskus tama ilmenee niin, etta muutos etenee paperilla

vauhdikkaasti, mutta todellisuudessa ei tapahdu mitaan. (Erametsa 2003, 98)

Muutos aiheuttaa epavarmuutta ja vanhoista toimintatavoista luopuminen voi olla aidosti
tuskallista. Halu varmistaa oma tyotehtava ja torjua siihen kohdistuva uhka ovat ihmiselle
luonteva syy vastustaa muutosta. Johto usein puolustaa omia asemiaan ja vastustaa muutosta
omista henkilokohtaisista intresseistaan. Vastarinta on myos hyvaksi, koska se saattaa kiinnit-
taa huomiota ongelmiin, joita ei ehka muuten olisi havaittu. Kritiikki kannattaa esittaa raken-

tavasti ja uusia kehitysideoita esittaen. (Mattila 2008, 53)
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Kuvio 27: Positiivinen muutostunneprosessi (Erametsaa mukaillen, s.100)

Pahimmatkin vastarannan kiisket saadaan sitoutumaan kiinteasti muutokseen, jos heidat saa-
daan ostamaan se itse. Hyva apuvaline on kuvion 27 kuvaaman muutosprosessin ilmioiden
tunnistaminen ja hyvaksyminen. Ilmio tunnetaan myynti- ja asiakastyossa. Vaikeimmat asiak-
kaat muuttuvat parhaiksi asiakkaiksi ja alusta asti nyokytelleet eivat valttamatta lopulta osta
mitaan (Erametsa 2003, 100)

2.7.10 Sitoutuminen muutokseen
Arikosken ja Sallisen mukaan (2007, 71) muutoksen perusvaiheita ovat muutosvastarinta,

poisoppiminen ja muutoksen toteutus. Edella mainitut vaiheet voidaan jakaa kahdeksaan si-

toutumisen asteeseen:
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Kuvio 28: Sitoutumisen kahdeksan vaihetta

Hyva muutosjohtaja onnistuu sitouttamaan ryhmansa kohtelemalla heita oikeudenmukaisesti,

luomalla luottamuksellisen ilmapiirin seka yllapitamalla sita.

Sabotoimalla ihminen ottaa ensimmaista kertaa kantaa muutokseen ja samalla testataan
muutoksen oikeutusta. Esimies voi tehda sabotoinnista merkityksetonta tuomalla vaikeat asiat
esiin ja kasittelyyn. Nakyvyys nostaa sitoutumisen seuraavalle tasolle, vastustamiseen. Tallgin
ihmiset nayttavat avoimesti tunteensa ja muutosvastarintansa. Muutosjohtajan tulee tassa
vaiheessa jattaa negatiivinen ja perusteeton kritiikki kuuntelematta ja keskittya rakentavaan
kritiikkiin.

Poisoppimisen vaihe alkaa surutyolla, vanhasta luopumisesta. Ihminen kokee itsensa turvat-
tomaksi ja tulevaisuus nayttaa synkalta. Parhaiten esimies tukee surevia valmentamalla heita
tuleviin haasteisiin. Tassa vaiheessa myos usein ihmiset, joilla on hyvia kokemuksia aiemmista
muutoksista, tulevat mukaan. Hyvin johdetut muutokset kantavat hedelmaa viela myohem-
minkin. Surutyo paattyy halla valia - tunteeseen eli tilanne neutralisoituu. On aivan sama

toteutuuko muutos vai ei. Tassa vaiheessa voimaantuminen alkaa kasvaa.

Seuraavaksi on muutoksen hiljainen hyvaksyminen, opitaan luottamaan siihen etta muutos on
ainoa oikea vaihtoehto. Valttamatta viela ei kuitenkaan toimita muutoksen eteenpain viemi-
seksi. Esimiehen tulisi loytaa ryhmastaan nama hyvaksyjat ja aktivoida heidan mukaan toimin-
taan. Kun ihmiset puhuvat muutoksesta myonteisesti, ollaan jo sitoutumisen kuudennella
asteella - tekemassa. Osa ryhmasta jo opiskelee uusia asioita ja toteuttaa niita. Esimiehen on
oltava tarkkana ja koottava toimintaa, etteivat yksittaiset toimijat tee turhaan paallekkaista

tyota.
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Yhteistyolla muutoksesta tehdaan toimivan ja merkityksellinen. Energia suuntautuu oikeisiin
asioihin. Tama voi tarkoittaa myos sita, etta joku projekti keskeytetaan jotta toinen, merki-
tyksellisempi saadaan valmiiksi. Tassa vaiheessa organisaatio oppii muutoksesta. Ryhman tuli-
si kayda lapi asioita kriittisesti, unohtaen syyttely ja syyllisten etsiminen - tarkeinta on oppi-
minen. Viimeisessa vaiheessa, omistautumisessa, yksittaiset henkilot yhdistavat toimintansa
kokonaisuuteen. Muutoksen toteuttajalta seka esimiehelta vaihe vaatii vahvaa esimerkilla
johtamista, esimerkiksi prosessimaisen toimintatavan noudattamista. Muutoksen tyhjaksi te-
kee se, etta esimies puhuu uusista tyotavoista, mutta kaytannossa toimii kuten ennenkin.
Tyontekijoiden motivaatio muutokseen sitoutumiseen murenee. Esimiehen on myos tarkeata
huolehtia siita, etta jokaiselle loytyy rooli uudessa muuttuneessa tilanteessa (Alikoski - Salli-
nen 2007, 70-79).
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3 Empiirinen tutkimus

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusongelma ja tutkittava ilmio maaraavat, kuinka niita kannattaa lahestya ja millaisin
menetelmin. Tama kehityshanke on toteutettu laadullisia tutkimusmenetelmia kayttaen. Laa-
dullisessa tutkimuksessa kuvataan todellista elamaa ja kohdetta tutkitaan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Vastaavissa tutkimuksissa eri oppilaitoksissa on kaytetty seka tapaustut-
kimuksen etta toimintatutkimuksen menetelmia. Laadulliset tutkimusorientaatioiden per-
heyhtenaisyytena voidaan pitaa sita, etta ne korostavat sosiaalisten ilmioiden merkitysta ja
tarvetta ottaa ne huomioon kun tulkitaan kommunikaatiota, kulttuuria tai sosiaalista toimin-
taa. Tapaustutkimus ymmarretaan yleensa keskeisena laadullisen tutkimuksen tiedonhankin-
nan strategiana, jota lahes kaikki laadulliset tutkimukset kayttavat. (Metsamuuronen 2008,18,
Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157, 159)

Tapaustutkimus (Case Study) on empiirinen tutkimusmenetelma, jossa tutkija laajaa tutki-
musmateriaalia kayttaen tutkii nykyista toiminnassa olevaa tapahtumaa, jonka rajat eivat ole
selvat. Tapaustutkimus soveltuu tutkimukseen, jossa kuitenkin toiminnallinen kokonaisuus
voidaan rajata tutkimuksen kohteeksi. Tapaustutkimukselle on tyypillista, etta tutkimuksessa
pyritaan ymmartamaan ilmioita syvallisemmin.

Toimintatutkimus (Action Researh) on laadullisen tutkimuksen suuntaus, joka pyrkii kehitta-
maan kohteena olevaa organisaatiota, ratkaisemaan ongelmia ja parantamaan kaytantoja sen
toimintatapoihin vaikuttamisen kautta. Toimintatutkimus on tilanteeseen sidottu (Situ-
ational), vaatii yhteistyota (Collaborative), toimintaan osallistuvaa (Participatory) ja itseaan
tarkkailevaa (Self-evaluative). (Metsamuuronen 2008,16,18, 29; Laitinen 1998, 20; Wikipedia)

Osallistuva havainnointi tarkoittaa aineiston keruutapaa, jossa tutkija osallistuu toimintaan,
joko ulkopuolisena havainnoitsijana tai aktiivisena toimijana. Toimintatutkimukselle on tyy-
pillista, etta tutkija itse on osa tutkimuskohdettaan. Ongelmaksi voi muodostua erottaa tutki-
jan rooli tutkijana ja muutoksen toimijana (Eskola & Suoranta 2008, 129). Tassa tutkimukses-
sa tutkija toimi yhtena kehittajana, kouluttajana ja prosessiryhman jasenena. Osa materiaa-
lista on syntynyt havainnoimalla muiden oman organisaation tyontekijoiden tai sisaisten asi-

akkaiden toimintaa.

Toimintatutkimuksessa toteutetaan samanaikaisesti seka tutkimus etta tutkittavan ilmion
muutos. Toimintatutkimusta on kuvattu myos tutkimus tutkimusperheena, johon kuuluu usei-
ta eri tutkimusmuotoja, joista yksi emansipatorinen tutkimus ehka kuvaa taman tutkimuksen
aihetta parhaiten. Tassa tutkimusmuodossa tutkija pyrkii parantamaan toimintaa. (Metsamuu-
ronen 2008, 31; Eskola & Suoranta 2008, 22, 128)
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Alla olevassa kuvassa on esitetty kehityshankkeen ja hankintaprosessin roolia yrityksen toi-

mintaymparistossa:

—/

[ PROSESSIMAINEN TOIMINTATAPA, KUSTANNUTEHOKAS TOIMINTA

[ Kehityshanke: Hankintaprosessi ja hankinnan kehittaminen ]
Muutoksen Projektit Palvelut Asenrj_ustvé
myynti *Tekninen *Peruspalvelut jaylldpito

Henkilostolle

*Prosessimessut
*Roadshow

suunnittelu
*Projektihankinnat
*Projektin toteutus

eLisdpalvelut
*Uusi tuotekehitys
ja niihin liittyvat
palvelut

Puitesopimusten
mukainen tyo

*Tiedotus ja
koulutus

Yrityksen
myyntisopimukset ja
tyotilaukset

( wym )

Kuvio 29: Kehityshankkeen ja hankintaprosessin rooli

3.2 Tutkimusaineiston keraaminen ja tulosten kasittely

Keskitetyn hankinnan kehittaminen yrityksessa kaynnistyi jo v. 2006 osaston organisoiduttua
hankintaan ja logistiikkaan. Itse toimin yksikossa ostoassistenttina / ostajana, ostojarjestel-
man paakayttajana seka prosessin omistajana. Prosessin omistajat toimivat yhteisessa proses-
sin kehitysryhmassa, jossa hyvaksyttiin mm. prosessikehityksen johtoryhmalle esitettavat

muutokset ja mittarit. Aiemmin olin toiminut prosessien kehityksessa projektisuunnittelijana.

Kehityshankkeen materiaalia on koottu vuodesta 2007 lahtien. Tutkimusmateriaali ja aineisto

ovat paaosin syntyneet paivittaisen kehitystyon tuloksena.

Tutkimuksessa kasitellaan hankinnan kehittymista, prosessien syntymista seka kaydaan lapi

toimenpiteita, joilla muuttunut toimintapa saadaan jokapaivaiseksi tavaksi toimia.

Materiaalin keraaminen ja kehityshankkeen tyostaminen aloitettiin syksylla 2007. Tata aikaa

kuvaa tutkimuksen nykytilan kartoitus. Prosessien kehittaminen oli yrityksessa aloitettu jo
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aiemmin. Prosessimateriaalista on vuosien varrella ollut useita versioita. Tassa kehityshank-
keen esittelemassa muodossa ne olivat valmiina vuoden 2008 kevaalla. Projekti voidaan kat-

soa paattyneeksi syksylla 2008. Kehitystyo toki on jatkuvaa.

Analysointimenetelma perustuu siis kirjalliseen aineistoon seka omaan havainnointiin seka
prosessin kehitys -projektien dokumentaation, jonka perusteella luodaan tutkimuksen teo-

reettinen kokonaisuus.
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3.3 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeyritys on kymmenen vuotta vanha, jolla on vanhat vahvat perinteet ja juuret. Se yhtioi-
tettettiin omaksi yhtiokseen vuonna 1999. Tanaan se on osa kansainvalista alan konsernia,
jonka omistavat monikansalliset sijoittajat. Konserniin kuuluu useita samantyyppisia yrityksia

Euroopassa.

Yrityksen litkevaihto oli vuonna 2009 86 miljoonaa euroa. Vuonna 2008 yrityksen liikevoitto-
% oli lahes 40. Yrityksessa tyoskentelee n. 330 henkiloa, joista noin puolet paakaupunkiseu-

dulla, puolet paikallisissa toimipisteissa ympari Suomen. (Wikipedia)

3.3.1 Toiminta-ajatus ja arvot

Yrityksen toiminta-ajatus on: Luovat ratkaisut digitaaliseen maailmaan.

Yrityksen arvoja (Intranet, 17.5.2008) ovat:

Uudistuminen
Yritys on uusien teknologioiden ja palveluiden kayttoonoton edellakavija Suomessa. Kehitam-

me palveluitamme ja liiketoimintamallejamme asiakkaan toiveet huomioiden.

Luotettavuus
Yrityksen verkkojen ja palveluiden luotettavuus on huippuluokkaa. Pidamme sanamme ja
pysymme sovituissa aikatauluissa. Olemme rehellisia ja tasapuolisia kaikille toimijoille ja

meilla on selkeat eettiset periaatteet.

Avoimuus
Yritys toimii avoimesti ja viestii aktiivisesti sidosryhmille seka yhtiomme sisalla. Toimitamme

oikean tiedon ajoissa tietoa tarvitseville.

Inhimillisyys
Yrityksen asiakkaita ja sidosryhmia edustavat ihmiset, joihin luomme luottamukselliset ja

hyvat henkilokohtaiset suhteet. TyoOpaikalla vallitsee keskinainen kunnioitus ja tasa-arvo.

3.3.2 Organisaatio

Yrityksen organisaatio rakentui kahdesta liiketoimintayksikosta seka viidesta niita tukevasta
yksikosta. Myynti- markkinointi- ja viestinta vastaavat siita, etta yrityksen tarjoamia palveluja
myydaan ja etta ne ovat tunnettuja alan toimijoiden keskuudessa. Suunnittelu- ja jarjestel-
maratkaisut vastaavat myytyjen palvelujen teknisesta suunnittelusta ja toimivuudesta. Verk-

kopalvelut asentavat ja yllapitavat yrityksen omia etta asiakkaiden verkkoja. Tahan yksikkoon
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kuuluu koko Suomen asemaverkoston henkilosto, joten se on henkilomaaraltaan suurin yksik-
ko. Yksikolla on kolme palvelualuetta: Ita-, Lansi- ja Pohjois-Suomen palvelualueet. Liiketoi-
minnan tukipalveluihin kuuluvat talous, HR, lakipalvelut, prosessin kehitys ja strategiat seka
1.10.2008 alkaen myos hankinta. Taman tyon kuvauksen aikana hankinta -yksikko oli viela

oma strateginen toimintonsa suoraan toimitusjohtajan alaisuudessa

Hallitus

Toimitusjohtaja

Myynti, markkinointi ja Liiketoiminnan

viestintd

Mediaratkaisut Hankinta

tukipalvelut

Suunnittja
jarrjestelmaratkaisut

Telecom-ratkaisut

Verkkopallvelut
(alueorganisaatio)

Kuvio 30: Kohdeyrityksen organisaatio tutkimuksen ajankohtana

Henkilokunnalla on paaosin tekninen koulutus (teknikko, insinoori, insinoori amk tai DI). Tuki-

tehtavissa olevien henkiloilla on kaupallinen tai yliopistotason koulutus.

3.4 Kehityshankkeen eteneminen

Kehityshanke ja tutkimustyo etenivat hitaasti. Aihe vaihtui matkan aikana kerran. Alkuperai-
nen aiheeni, viivakoodi-jarjestelman kayttoonottoon tahdannyt projekti, jaadytettiin muiden

tietojarjestelmahankkeiden mahdollisen paallekkaisyyden vuoksi.

Kevaalla 2007 aloitin kehityshankkeen tutkimustyon hankintaprosessin kehittamisesta ja sii-
hen liittyvista muista kehitystoimenpiteista. Materiaalia kertyi 1,5 vuoden aikana paljon.
Prosessikartta ja hankintaprosessi elivat moneen kertaan. Osittain tasta syysta kuvattu pro-
sessi ja kehitystoimet eivat juuri tassa muodossa olleet samanaikaisesti kaytossa case-

yrityksessa.
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Kaytannossa kehityshanke, materiaalin kokoamista lukuun ottamatta, on toteutettu vapaa-

ajalla. Tama omalta osaltaan rajoitti hankkeen edistymista.

Syksylla 2009 ja kevaalla 2010 suoritin muita rastitehtavia pois, jonka jalkeen aloitin aktiivi-

sen kehityshankkeeseen liittyvan teoriamateriaalin kokoamisen ja lukemisen.

Samaan aikaan jatkoin jo aiemmin aloittamaani kirjoitusprosessia. Huhtikuussa 2010 kavin
tapaamassa ohjaajaani. Sain paljon vinkkeja miten ”jumittunutta” kehityshanketta pitaisi
jatkaa eteenpain. Kesalla 2010 jain vuorotteluvapaalle. Kehityshankkeen toteutus eteni
vauhdilla. Syksyn 2010 vietin paaosin Aasiassa, jossa valmistui noin puolet tasta kehityshank-
keesta. Lopullinen kirjoitusprosessi kesti paatoimisesti joulukuun 2010 alusta tammikuun puo-

leen valiin 2011.

Ensimmainen Projektissa
kehityshankeaihe mukana ja
10/2005 - materiaalin
Viivakoodiprojekti kerdys
Tutkimus- ja
kehitysvaihe Hanke oli on hold-
01/2007 - tilassa 2009
05/2009
ker;;;'i'::n . KEHITYSHANKE
Kol ja VALMIS
kirjoitusprosessi
01/2011

Syksy-talvi 2010

Kuvio 31: Kehityshankkeen eteneminen
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4 Nykytilanteen kuvaus

4.1 Tyot ja niiden materiaalivirta

Yritys on aiemmin tehnyt paaosin vain omien laitteiden ja rakennusten asennus- ja yllapito-
toita. Nama tyot ovat olleet yleensa hyvin ennakkoon suunniteltuja ja osittain projektimuo-
toisia. Hankintoja on tehty suunnitelmallisesti koko maan kattavia isojen projektien nakokul-
masta hoitaen. Naita toita ovat esimerkiksi lahetin- ja laitteistoasennukset uusien palvelujen
aloitettua, esim. uusi kanava. Projektien osalta tekninen suunnittelu usein maarittelee han-
kintatarpeet valtakunnallisesti. Toisaalta vahemman suunnitellusti on hankittu tarvikkeita
paikallisesti pienempia korjaustoita varten (esim. lamput, kaapelit, liittimet). Jotta varmiste-
taan kiireellisien viankorjaustdiden onnistuminen, on myos pidettava ylla tiettya varmuusva-
rastoa.

Yrityksessa on pitkaan yllapidetty kahta keskusvarastoa. Toinen varasto on erilaista pientava-
raa ja turvavarusteita varten varastoiden paakonttorilla, toinen isompia tavaroita, kuten
apumastoja ja mastotyohon tarvittavia valineita varten, Vantaan varikolla. Nama toimipisteet
tyollistavat 4-6 henkiloa. Varastojen yllapidon lisaksi nailla henkilgilla on myos muita tyoteh-

tavia, kuten kuljetusten koordinointi.

Paakonttorin varastoon on ostettu erilaisia tyo- ja turvavalineita, kuten mastossa tyoskente-
lyyn tarvittavia voita, haalareita ja turvakenkia. Nama ostot ovat sitoneet paljon yrityksen
paaomaa, koska esimerkiksi kenkien ja vaatteiden osalta on varastosta loydyttava monia ko-
koja. Monesti pienet ja suurimmat koot jaavat varastoon vuosiksi, koska kayttajia on vain
muutama. Turvavalineiden ostamista ei voida ulkoistaa tyontekijalle itselleen esim. luotto-
kortilla tehtavaksi. Valineiden on oltava tyoturvallisuussaantojen ja - lakien mukaisia seka

mahdollinen omavalinnaisuus tekisi varusteista tyontekijalle verotettavaa tuloa.

Varastoihin on hankittu vuosien varrella erilaisia liittimia, pattereita ja muuta teknista pien-
tavaraa, jonka tarpeellisuudesta ei kenellakaan ollut tarkkaa tietoa. Analogisten laitteiden
alasajon jalkeen varastossa on myos paljon niihin liittyvaa materiaalia, jota ei enaa digitaali-
sessa maailmassa tarvita. Tilojen yllapito on kallista ja tehotonta ja tavaran seisottaminen

turhaan hyllyissa sitoo paaomaa.

Hankinnan kehittamisen yhteydessa on myos mietitty varastoinnin tulevaisuutta, kuinka pal-

jon materiaalia on jarkevaa varastoida itse, miten yllapidetaan omaa varastoja ja onko mah-
dollista ostaa tuotteita lyhyilla toimitusajoilla suoraan kayttoon. Materiaaleja voidaan hallin-
noida myos kaupintavarasto-mallilla tai varastoida tuotteita toimittajan tiloissa. Yksi mahdol-

lisuus on myos varaston ulkoistaminen kolmannelle osapuolelle.
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Hankintoja varastoihin on aiemmin tehty osittain keskitetysti kahden teknisen ostajan seka
varastonhoitajan aloitteesta tai tuotteen tarvitsijan tekeman ostoehdotuksen mukaisesti.
Osittain kaytossa on ollut ”sopimus- tai vakiotoimittajia”, kuten puhelinlaitteissa ja kaape-
leissa. Usein tuotteelle jouduttiin kuitenkin etsimaan toimittaja tai tuotteen tarvitsija oli sen
tyon jo itse tehnyt. Talloin naiden ostajien tehtavaksi jai ainoastaan tilauksen puhtaaksikir-

joittaminen.

Palveluja yrityksessa on ostanut paaasiallisesti hallintopaallikko, joka lakimies taustallaan on
osannut sopimusjuridiikkaa. Naita ovat mm. tyoterveys-, vakuutus- ja koulutuspalvelut. Palve-
luiden ulkoistamishankinnat ja osa konsultoinnista (IT, palkkahallinto) on myos hankittu hal-

linnon ja yksikoiden valisena yhteistyona.
4.2  Yhtion omistajatahon tavoitteet hankinnalle

1. Hankinnan on saavutettava sopimusneuvotteluissa saastoja, joita mitataan ja rapor-
toidaan kuukausitasolla konsernin johdolle. Naita hankinnan saavuttavia kustannus-
saastoja mitataan kaikissa konsernin yrityksissa samalla kaavalla. Saastolla, tassa kon-
sernin sisaisessa kaytossa olevassa mallissa, tarkoitetaan sita euromaaraa, jonka yritys
saastaa ensimmaisesta alimmasta mahdollisesti hyvaksyttavissa olevasta tarjouksesta

lopulliseen hyvaksyttyyn tarjoukseen.

Saastolaskelma ei kerro sita, paljonko yritys saastaa esimerkiksi aiempaan tilantee-
seen verrattuna, koska monesti etenkin palveluiden laatu ja sisalto eivat ole verran-
nollisia uuteen tilanteeseen. Monesti vastaavaa tuotetta tai palvelua ei ole edes ai-
emmin yrityksessa kilpailutettu. Puite- ja vuosisopimuksien osalta neuvottelusaastot

voidaan laskea tuotteen oletetun vuosikulutuksen mukaan.

2. Hankintojen neuvotteluvastuun ja ostamisen keskittaminen ammattiostajille. Sita
kautta yritys pystyy hyodyntamaan yrityksen omat volyymiedut, hankkimaan edulliset
toimittajasopimukset = teknisten asiantuntijoiden tyoaika vapautuu ydinosaamiseen
seka prosessimainen tapa toimia tekee toiminnasta ennustettavaa ja kustannusteho-

kasta.

3. Konserniyhteistyon laaja kaynnistaminen, konsernitason puitesopimusten hyodyntami-
nen kaikissa tytaryhtioissa seka ostoluokittain valittujen, Lead Buyerien, hyodyntami-

nen myos kansallisissa neuvotteluissa.
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4. Toimittajien maaran karsiminen, lahtotilanteen lahes 2000 toimittajasta pitaisi paasta
alle 500 toimittajaan. Toimittajien hallinnointi on kallista, ja pienet ostot pitaisi kes-
kittaa luottokortille. Alle 1000 euroa laskuttavista toimittajista pitaisi pyrkia paase-

maan kokonaan eroon.
4.3 Hankintatarpeet ja -tavat

Tavaran tai palvelun hankinnan tarve syntyy monella eri tapaa:

< yyalold

Palvelu-
ja
tukiostot

Kuvio 32: Hankintatarpeen syntyminen

Investointihankinnat

Investoinnit liittyvat yleensa yrityksen liiketoiminnan perustuksen ja omaisuuden kasvattami-
seen, kiinteistoihin tai tuotantojarjestelmiin. Investointeja suunnitellaan vuositasolla, mutta
investointitarve voi tulla myos uuden myyntilauksen johdosta myos nopealla aikataululla.
Niilla on liiketoimintajohtajan, toimitusjohtajan tai yrityksen hallituksen hyvaksynta, riippuen
investoinnin sisallosta tai arvosta. Investoinneista (seka tavarat etta tyo) tehdaan investointi-

hankintamuistio seka kirjanpidon poistot.
Kuluhankinnat (hankintamuistiot)

Kuluhankintoja ovat yleensa kertaluontoiset, pienet hankinnat, jotka liittyvat kulutustarvik-
keisiin ja paivittaiseen tyon tekemiseen. Kulut eivat liity omaan liiketoimintaan vaan ovat
tyypillisesti varaosia, puhelimia, kirjoja, tyokaluja ja vaatteita. Asiakkaalta lapilaskutettavat

tavarat, isoista hankintakuluista huolimatta, ovat myos kuluostoja.
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Pienhankinnat ja varaston taydennys (liro-hankinnat)

Varastovastaavat tekevat taydennyshankinnat Oracle-pohjaisen liro-jarjestelman kautta. Suu-
rin osa varastotuotteista oli jarjestelmassa nimikkeellisina hyllykorttituotteina, jolloin hankin-
ta oli kohtalaisen helppoa. Varastonimikkeista osa siirretaan taman hankkeen yhteydessa yri-
tyksen taseeseen ja osa nk. bulkkitavara ostettiin jatkossakin suoraan kuluiksi (osa on saldo-

seurattavaa, osa silmamaaraisesti seurattavaa).

Muut (luottokortti, kateinen, soitto/meili)

Yrityksessa on kaytossa luottokortti, joka on yhteisvastuullinen haltijan seka yrityksen valilla.
Ostotapahtuma tilitetaan ensin matkalaskujarjestelman kautta ja luottokorttiyritys laskuttaa
kortin haltijaa. Luottokortti ei ole saavuttanut suurta suosiota, koska sen kaytto koetaan han-
kalaksi. Kehitysehdotuksena on esitetty, etta esim. huoltopaallikolla olisi kaytossaan luotto-
kortti, jonka lasku tulisi suoraan yritykselle. Laskun tiliointi olisi silloin huoltopaallikon vas-

tuulla.

Hankinnan kokonaisaikaa on kuvattu seuraavasti:

Hankinta- \_ Hankinnan valmistelu ‘m‘ Toimitusaika ‘/\4 Sisginen logistiikka /" Kaytts-

Toimitusajankohta

U

Toimitusaika N Kaytto-

@kka

Toimitusajankohta

Hankinnan kokonaisaika

Kuvio 33: Hankinnan kokonaisaika

4.4 Logistiikan hallinta (varastointi)

Yrityksella on Vantaalla logistiikkakeskus, jota kutsutaan myohemmin tassa tyossa myos Vari-
koksi. Asemilla on toistaiseksi omia aluevarastoja seka asennusautoissa on oma pienvarasto
asennustarvikkeista. Varastojen hoito- ja tuotteiden tilausvastuu kuuluu erikseen nimetylle
varastovastaavalle. Varasto-ottojen ja tavaroiden vastaanoton kirjaamista ei kaikilla alueilla
ole mielletty tarkeaksi talouteen vaikuttavaksi tehtavaksi vaan varastoa on hoidettu oman

toimen ohella. Ajatusmalli juontaa juurensa ajalta, jolloin yhtiossa tehtiin vain "omien”
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verkkojen yllapitotoita eika varastoissa ollut uusien toiden mukanaan tuomaa maaraa nimik-
keita. Tavaroita tilattiin tarpeen mukaan omista paakaupunkiseudun varastoista.

Nyt kun toita tehdaan monille asiakkaille, ja joilta veloitetaan materiaaleista kayton mukaan,
varasto- ja materiaaliasioille on annettava enemman painoarvoa. Varastojen arvo siirretaan
taseeseen version muutosprojektin aikana, joka tarkoittaa kaytannossa sita, ettei yksikaan

tavara siirry pois varastosta ilman varastokirjausta.

Varikon tehtavana on toimia isompien toimituserien seka omien piirustusten mukaan tehtyjen
tuotteiden valivarastona seka toimia pitkan toimitusajan tuotteiden puskurina. Paakaupunki-
seudun asennushenkilosto hakee tarvitsemansa materiaalit Varikolta. Varikolle tilataan yleen-
sa ulkomailta kaikki isot tavarat, kuten lahettimet ja tukiasemat. Nama tuotteet halutaan
usein tarkistaa ennen asennuksia tai niihin tehdaan asetuksien muutoksia Helsingissa. Huolin-

ta-asioita yhteistyossa huolintaliikkeiden kanssa hoitaa yrityksessa hankinta.

Yrityksen kaytossa olevista yleisimmista tuotteista pyritaan suurin osa tuotteistamaan eli niil-
le perustetaan jarjestelmaan oma hyllykortti. Naita voidaan tilata jarjestelmaan kuuluvan
sahkoisen verkkokaupan, liron, kautta helposti. Kehityslistalla on naiden tuotteistettujen

tuotteiden sahkoiset kotiinkutsut heti kun se teknisesti on mahdollista.

Tulevaisuudessa varastoja ohjataan min-max - toiminnolla seka asennuksia ohjaavan tietojar-

jestelman antamien materiaaliennusteiden perusteella.
4.5 Tyonkuva ja toimintatavat

Maailma muuttuu ja niin myos yrityksen liiketoiminta. Uusia asemarakennuksia ei ole tarvetta
rakentaa ja muuttunut teknologia ei vaadi niin suuria muutoksia rakennuksiin kuin analogisen
verkon rakentaminen vaati. Digitaalinen teknologia ei vaadi myoskaan niin paljon huoltoa
kuin analoginen kalusto, joten oli tarpeen loytaa alueella tyoskentelevalle vaelle lisaa toita.
Uutena mahdollisuutena yrityksessa nahtiin osallistuminen muiden verkko-operaattorien jar-
jestamiin tarjouskilpailuihin matkapuhelinverkkojen asennus- ja yllapitotoista. Yrityksen ra-
dioverkkoasiantuntijoilla oli teknista osaamista verkonrakennuksesta omien toiden kautta.
Muut verkko-operaattorit ovat ulkoistaneet asennustoimintansa ja supistaneet toimipistei-

taan, joten alalla oli markkinarakoa.

Yritys parjasi tarjouskilpailuissa hyvin, joka tarkoitti uuden tyyppisia asennustoita. Alueesta
ja asiakkaasta riippuen tyot olivat sisalloltaan erilaisia. Niin oli myos tarpeen miettia uusien
tyotehtavien vaatimaa logistiikkaa. Millaisia asennusmateriaaleja ja -laitteita tarvitaan. Mika
on optimi tarvikkeen ostoera tai yksittaisen mika on yksittaiseen tuotteen kulutus vuositasol-
la. Naita operaattorien asennuksia ei valttamatta enaa tehda omilla asemilla, joissa tavarat
ovat varastossa ja tunnetaan tulevat asennuspaikat, vaan tyoolosuhteet vaihtelevat huomat-
tavasti. Aina ei ole saatavilla tarkkoja lahtotietoja tulevasta kohteesta, joka asettaa omia

haasteita asennusmateriaalin hankintaan.
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Asennusmateriaalien hankintatarve kasvoi ja tarvittiin myos entista tarkempaa maarittelya
millaisia tarvikkeita tarvitaan erilaisissa asennuksissa. Erilaisten raataloityjen asennusrauto-
jen toimitusajat ovat pitkia ja jotta asiakkaalle annettu lupaus toimitusajoista voidaan pitaa,

tarvittiin myos materiaalien hankinnan suunnitelmallisuutta.
4.6 Tarvikkeiden hankinta

Huomattiin myos, etta erilaisten yksittaisten tarvikkeiden hankintaan jouduttiin kayttamaan
paljon tyoaikaa. Vaikka tuote itsessaan olisi edullinen, sen hankintaan kaytetty tyotuntimaara
(kaynti liikkeessa ja laskutus esim. matkalaskujarjestelman kautta) on minimissaan kolme
tuntia. Jos ostotapahtumaan osallistuvia henkiloita huoltoryhmasta on vahintaan kaksi (yksin
kun naita toita ei saa tyoturvallisuussyista tehda) ja yhden tyotunnin laskutusarvo + maksettu
palkka on vahintaan 80 e, kaynti liikkeessa maksaa 480 euroa tavarasta maksetun hinnan li-
saksi. Taman tyyppista "tyon lisakulua” ei valttamatta aina paase laskuttamaan asiakkaalta.
Mikaan yhtalo ei tee taman tyyppisesta asennustoiminnasta kannattavaa. Tarvitaan selkea

tarvikemaarittely jokaiselle asennuskohteelle riittavan ajoissa etukateen.

Toisaalta pitaa toki myos huomioida, ettei hankinnan henkiloston tyopanos ole ilmaista. Han-
kinnan on tuotettava liiketoiminnalle enemman lisaarvoa kuin se kustannukset ovat.
Kilpailutusprosessi vie hankinnalta paljon resursseja, ja etenkin jos se vaatii matkustamista
vaikkapa taman tutkimuksen yrityksessa johonkin muuhun konsernin tytaryhtioon, tama kulu

rasittaa hankintakuluja.
On siis mietittava tarkasti, mika on erilaisten tuoteryhmien jarkeva kilpailutusvali.

Esimerkkilaskelma keskitetyn hankinnan edusta

Alla on kuvattu esimerkki saastosta yhden tyovaatteen osalta, joka saadaan aikaan yhtenais-
tamalla tyovaatekaytanto. Esimerkkilaskelmassa hankitaan tyotakki sadalle henkilolle, joko

jokainen ryhma itsekseen tai keskitetysti sopimustoimittajalta.

Haetaan tyovaate/takki, ei-sopimustoimittajalta yksitellen tai ryhmittain:

Takin hinta ovh 90 e x 100 9000 e

Logon brodeeraus yms 30e 3000 e
(arvio riippuu maarasta ja tekniikasta)

Hankinta-aika =asiakkaalta laskuttamaton tyoaika +
maksettu palkka, keskiarvoisesti (a 1,5 h x 100 x 65 e) 9750 e

Matkalaskutyo, kaytetty aika (laskun teko + tarkastus yms), vahintaan 1000 e

Yhteensa 22750 e
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Sopimustoimittajalta, joko keskitetysti hankinnan hankkimana tai kotiinkutsuna, takki toimi-
tettuna perille:

Takit, brodeerattuna sopimuksen mukainen a-hinta 65 e 6500 e
Tyo (tilaus, keskitetty laskunkasittely max 3 pv a 500 e) 1500 e
Yhteensa 8000 e
Lopputulema

Ylla olevasta laskelmasta voi todeta, etta yhden tyotakin hinnaksi yksittain tai ryhmittain
hankittuna muodostuu 227,5 e takilta ja keskitetysti hankittuna 80 e. Jos taman tyyppisia

tuotteita organisaatiossa hankintaan paljon, saastoja syntyy pienilla muutoksilla nopeasti.
4.7 Hankinnan tietojarjestelmat Oraclen FINA JA 1IRO

Tehokkaasti toimivan hankintatoimen edellytyksena on kulutustietojen analysointi ja sita
varten prosessien ja tyokalujen on oltava yrityksessa yhtenaiset. Tarkasti hankintatietoja
analysoimalla yritys on selvilla asemastaan toimittajiinsa nahden ja pystyy hyodyntamaan

tietoja toimittajien kanssa kaytavissa neuvotteluissa (Lumijarvi 2007, 98).

Yritys kayttaa hankintaprosessin, osittain talouden seka varastoinnin apuna Oraclen E-Business
Suite-jarjestelmaa (EBS). Yrityksen varastoja ja niiden materiaalivirtoja hallitaan taman jar-
jestelman avulla. Yrityksessa on kolme tietoteknista osaajaa, jotka vastaavat jarjestelman
teknisesta yllapidosta. Sisallosta ja sisaisten asiakkaiden koulutuksesta seka ohjeistuksesta

vastaa hankinta ja talous.

4.7.1 liron perustaminen

Yritykseen otettiin kayttoon vuonna 2003 nykyinen varastointi- ja osto-osio Oraclen jarjestel-

maalustalle. Paapaino oli varastotuotteiden hallinnoinnin saaminen ajan tasalle ja tietojarjes-
telmaan. Sinne luotiin mm. kaikki sen hetkiset varastonimikkeet valokuvineen. Organisaation

ihmisia koulutettiin liron kayttamiseen, syvallisemmin sen aikaisia varastohenkiloita. Sen

jalkeen jarjestelman kehittaminen oli olematonta vuoteen 2007 asti.

Yrityksessa on kaytossa vain osa sovelluksista, joka vaikeutti sen kayttamista hankinnan apu-
na. Yrityksessa ei aiemmin kaytetty sahkoista tilausjarjestelmaa, vaan toimeksiannot tulivat

sahkopostilla tai puhelimitse. Varasto-otoista tehtiin paperiset tositteet.

Tuotteen tai palvelun tarvitsija tekee nettikauppa-tyyppiseen (tunnetaan yrityksessa nimella

IIRO) hankintaehdotuksen, josta luodaan hankinnassa varsinainen ostotilaus.
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Paavastuu hankintaehdotusten tekemisesta on paikallisilla varastovastaavilla seka asennus-
suunnittelulla. Myohemmin osa tasta prosessista automatisoituu. Omaan kayttoon tulevat
turvavalineet ja tietokonetarvikkeet jokainen tilasi itse. Hankinta etsi tuotteelle toimittajan,

neuvotteli hinnan ja toimituksen yksityiskohdat.

Jarjestelmassa olevat tuotteet on jaettu kirjanpito (ja jarjestelma) huomioiden viiteen eri

ostokategoriaan:

e Varastotuotteet, joiden arvo on yrityksen taseessa (mm. kaapelit)

e Varastotuotteet, joiden saldoa seurataan, mutta vahaisen arvon vuoksi niita ei ole
jarkevaa kirjata taseeseen (mm. johdonsuojakatkaisijat).

e Suoraan kuluostoiksi tehtavat nk. bulkkitavarat (mm. teipit, nippusiteet, liimat)

e Suorat kuluostot, yleensa kertaluonteisia (kamerat, IT-tarvikket),

e Toimittajan varastoimat tuotteet (tyovaatteet, liikelahjat ja toimistotarvikkeet)

Hankinnan tekemien puitesopimuksien hinnastoliitteiden perusteella jarjestelmaan luodaan

toimittajalle nk. jarjestelman puitesopimus. Puitesopimus (nayttaa ostajalle tavalliselta tila-
ukselta), on dokumentti johon luodaan tuotteet, hinnat ja liitetaan kuvatiedostot. Puitesopi-
mus sitoo tuotteen / nimikkeen ja toimittajan jarjestelmassa. Sen perusteella nettikaupassa

siis nakyy tuotteiden hinta- ja toimittajatiedot.

g
. IIRON kirjanpito
N HANKINTAEHDOTUS =
‘Qa {Nimike / Muu kuin lueitelopyyntd)
HANKINTAEHDOTUKSESTA
—> ostotilaus tai kotiinkutsu

|

Vastaanotto
- liro tai Finan varastomoduli

!

Varasto-otto
- Finan varastomoduli

Lasku kohdistetaan
tilaukseen ja maksetaan

Kuvio 34: Hankintatapahtuman eteneminen
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4.7.2 Hankintatapahtuman eteneminen

Hankinta lahtee liikkeelle hankintaehdotuksesta, joita voi periaatteessa tehda kuka vaan
tyontekija. Ehdotukseen yksiloidaan halutut nimikkeet tai tehdaan pyynto nimikkeettomasta
tuotteesta (muu kuin luettelopyynto). Tarvittaessa korjataan haluttu toimituspaiva (oletus
logistiikkapaallikon pyynnosta +10 pv), toimitus- seka tiliointitiedot. Ehdotuksen tekija lahet-
taa sen omalle esimiehelleen hyvaksyttavaksi. Kun hyvaksytty tilaus on kasitelty hankinnassa,
eli generoitu ostotilaukseksi toimittajalle, hankintaehdotuksen tekijalle ilmestyy hankintaeh-
dotukselleen tilausnumero ja toimituspaiva. Tuotteen saapuessa, kirjataan jarjestelmaan
vastaanottotapahtuma ja arkistoidaan rahtikirjat, sailytysaika kymmenen vuotta. Laskun

saapuessa reskontra tarkastaa, etta tilaus ja lasku tasmaavat ja laittaa laskun maksuun.

4.7.3 Varasto-otto ja taydennys

Varasto-otto tapahtuu, kun tavara otetaan varastosta kayttoon asennusta varten. Varasto-otot
on kirjattava jarjestelmaan heti kun otto tapahtuu. Taman toimenpiteen merkitys kasvaa

siina vaiheessa, kun varastot alkavat itse taydentamaan itseaan. Todennakoista on, etta tule-
vaisuudessa tietojarjestelma, jossa yrityksen toita hallinnoidaan, tekee automaattisesti varas-

to-otot tyotilauksen mukaisesti.

Varastotaydennykset aluevarastoille hoitaa paikallinen varastovastaava ja Vantaan varikolla
varaston hoitajat. Varastonhoitajat vastaavat myos alueellisista varastosiirroista ja niiden

jarjestamisista.

4.7.4 Jarjestelman raportit

Jarjestelmasta on nykyaan mahdollista saada monentyyppisia raportteja, mikali sita osataan
hyodyntaa riittavasti. Saadakseen halutun raportin on esitettava toive ja maarittely tekniselle
yllapidolle, joka luo kayttoon raporttiajon. Taman jalkeen raportteja voi itse ajaa silloin kun

niita tarvitsee.

Ennen jarjestelmapaivitysta jarjestelmassa oli enimmakseen talouden kayttoon tarkoitettuja
raportteja. Hankinta raportoi paasaantoisesti toimittajakohtaisista hankinnoista kuukausi- ja

vuositasolla.

Raportointia hyodynsi talous ja johto. Hankinnan organisoiduttua ja naiden kehitystoimenpi-

teiden seurauksena juuri saannollisen raportoinnin aloittaminen on mahdollista.
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5 Hankinnan ja hankintaprosessin kehittaminen

5.1 Tilannekartoitus

Harvey (s.113) toteaa, etta muutoksen aikaansaaminen monopoliaseman saavuttaneessa yri-
tyksessa, ilman kilpailun aiheuttamia paineita, on luultavasti kaikkein vaikein liikejohdollinen

tehtava.

Prosessien kehitystyota tehtiin yrityksessa pitkaan monissa eri tyopajoissa ja kehitysryhmissa.
Prosessit elivat ja niiden kuvaamistapa vaihteli. Prosessien kehittamisesta ja laatujarjestel-
masta vastannut henkilokin muuttui vuosien varrella muutamaan kertaan. Ennen kuin proses-
seja voitiin kehittaa, yrityksessa tasmennettiin strategiaa, visiota ja missiota vastaamaan

muuttunutta liiketoimintatilannetta.

Ensimmaiseksi maariteltiin koko yrityksen ydinprosessit ja niiden aliprosessit seka mahdolliset
prosessien liittymakohdat. Jokaiselle prosessille rakennettiin oma visio ja nimettiin kehitys-
ryhmat, jotka kavivat itsenaisesti lapi omat tyoohjeensa ja mittaristonsa. Prosessi tyoohjei-
neen hyvaksyttiin Prosessien kehityksen johtoryhmassa. Siihen kuului edustajia ylimmasta

johdosta seka kaikista liiketoimintayksikoista.

Hankinnan kehittamisen ensimmaisia toimenpiteita oli nimittaa hankintajohtaja, jonka vas-
tuulla oli kaynnistaa organisaatio, prosessin kehittaminen ja siihen liittyvat muutostoimet
seka konserniyhteisty0. Tehtava taytettiin sisaisesti. Konsernista saatiin vahvistukseksi ranska-
lainen hankinta-ammattilainen avustamaan toimintatapojen muutoksessa ja yhdenmukaista-
misessa. Naiden alkutoimien jalkeen palkattiin ensimmainen ostaja (eng. Sourcing Manager).
Samalla jo olemassa ollut varasto- ja osto-organisaatio jarjestaytyi hankinta ja logistiikka -
osastoksi. Pian todettiin, etta tarvitaan lisaa ammattiostajia, koska osa vanhasta organisaati-
osta oli elakoitymassa ja ranskalaisen expatin Suomessa olo aika oli paattymassa. Vuonna
2007 palkattiin kaksi ostajaa. Tassa yhteydessa myos itse liityin mukaan hankintaorganisaa-

tioon.

Ensimmainen tarkea hankinnan tehtava oli myyda organisaation sisalla ajatus siita, mita han-

kinta tekee ja mita mahdollista lisaarvoa se tuo liiketoiminnalle.

Kokonaiskuvan saamiseksi kartoitettiin mita erilaisia hankintoja yrityksessa tehdaan, kuka
tekee, milla volyymilla ja millaisia ostosopimuksia yrityksessa on talla hetkella voimassa.

Kuinka paljon hankinnoista on kuluostoja ja kuinka paljon investointihankintoja.

Yhteistyossa konsernihankinnan kanssa pidettiin paivan kestanyt videoneuvottelu workshop-
tilaisuus, jossa sovittiin tulevista toimintatavoista, mm. konsernin Lead Buyer. Samalla tutus-
tuttiin eri ostoluokkien vastuuhenkiloihin. Tilaisuuden jalkeen oli sovittu ostoluokkavastaavat

seka mahdolliset yhteistyokuviot. Tyon alle laitettiin lopulliset ostoluokkasuunnitelmat.
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5.2 Hankinnan tavoitetila

Hankintaprosessilla ja sen jalkauttamisella on tavoitteena ohjata yrityksen hankintatoimintaa
prosessin mukaiseksi toiminnaksi ja saada tata kautta kustannussaastoja. Yrityksessa haluttiin

myos ottaa haltuun isojen projektien hankinnat ja seurata niiden aikataulujen toteutumista.

Hankinnan tavoitetila tietojarjestelmien kehittamisen osalta, on saada automatisoitua mah-
dollisimman paljon rutiinityota. Ostajien tyoaika ei kulu turhana valikatena toimimiseen vaan

tyoaika voidaan kayttaa nimikkeiden yllapitoon ja toimittajien kilpailuttamiseen.

Tavoitteena on myos, etta suurimmalla osalla yrityksen tarvitsemista asennustarvikkeista,
palveluista ja tuotepaketeista on nimike, jolloin osaa niista voidaan hallinnoida varaston min-
max-seurannalla. Lisaksi varastotaydennyksia seka nimikkeellisten tuotteiden tilauksia halu-
taan automatisoida kotiinkutsuiksi. Yksi automatisointia hidastava, ratkaistava ongelma on eri

toimittajien toimittamat samat nimikkeet, joiden hinta on poikkeava.
5.3 Hankinta- ja logistiikkaprosessi

Yrityksen prosessiajattelu rakentui kuudesta ydinprosessista. Yksi ydinprosessi oli hankinta ja
logistiikkaprosessi. Hankinnan ydinprosessin omistaja oli hankintajohtaja. Jokaisella proses-
seilla on omat kehitysryhmansa, joissa kaydaan lapi prosessin kehittamista seka sovitaan vuo-
sittain kunkin prosessin mittaristo. Ydinprosessien alla voi olla useita osaprosesseja. Naita

kutsutan joissain prosessijarjestelmissa myos aliprosesseiksi.

Tyoohjeiden lisaksi on olemassa prosessirajat ylittavia toimintaohjeita, jotka sijaitsevat
yleensa verkkolevyilla tai intranetissa dokumentinhallintajarjestelman puutteen vuoksi. Tasta
syysta niita oli joskus vaikea loytaa. Edellisen laatujohtajan aikana oli tavoitteena yhdistaa

nama toimintaohjeet helposti intranetista loytyviksi kokonaisuuksiksi.

Tama tyo kasittelee Ostot ja Logistiikka -prosessin neljaa osaprosessia, jotka muodostavat

operatiivisen hankintaprosessin eli:

e Hanki Tuotteita
e Valmistele ja hyvaksyta hankinta
e Kasittele ostolasku

e Valvo varastoja ja toimituksia

Ostoluokkien ja toimittajien hallinta ovat prosesseina enemman taustalla paivittaisessa toi-

minnassa ja hankinnan sisaisessa kaytossa.
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OSTOT JA PURCHAISING OSTOLUOKKIEN PURCAHSING
LOGISTIIKKA AND LOGISTICS JA CATEGORY AND
TOIMITTAJIEN SUPPLIER
HALLINTA MANAGEMENT
Valmistele ja Prepare and . HaIIits<_a ] Manage p_urchasing
hyvaksyta hankinta get an approval for ostoluok!qa ja categories and
the purchase tuotteita products
Hanki Purchase Hallinnoi Manage
tuotteita products toimittajia suppliers
Vele Monitor stores Te C lai
varastoja ja N ee omplain
toimitulj(sija and deliveries toimittajareklamaatio the supplier
Kasittele Process
the purchase
ostolasku L
invoice
Tavoitteet Objectives Tavoitteet Objectives
ja and ja and Kehitysryhmat
mittarit measures mittarit measures

Kuvio 35: Hankintaprosessi

Prosessikarttojen lukeminen

Prosessikarttoja eli uimaratoja luetaan niin, etta vasemmassa sarakkeessa on todennettu vai-
heen vastuullinen toimija. Harmaat laatikot kuvaavat tyovaihetta, joista jokaiselle on kirjoi-
tettu oma tyoohjeensa (joitakin on tassa esittelyssa yhdistetty, koska niissa toistuvat samat
asiat). Alhaalla vihreissa laatikoissa on kuvattu prosessiin liittyvat tietovarastot, yleensa joku
kaytossa oleva tietojarjestelma. Keltaisissa laatikoissa on kirjattu toiminnan liikkeelle panija.
Nuolilla osoitetaan toiminnan suuntaa. Prosessikartat on julkaistu intranet-jarjestelmassa
niin, etta jokaisen laatikon alta loytyy kyseinen toimintaohje. Alkuperainen prosessiaineiston
julkaisusuunnitelma oli, etta karttoihin lisataan laatikko tyoohjeet, jota napsauttamalla olisi

avautunut kaikki prosessiin liittyva tyoohjeisto omana hakemistonaan. Tama ei toteutunut.

Dokumenttien arkistointi

Jokainen prosessidokumentti arkistoidaan ja versioidaan. Dokumenttien Word-versioissa on
kaytetty alla olevaa tunnistetta. Laatukasikirja-tietojarjestelma mahdollistaa dokumenttien
automaattisen versioinnin ja hyvaksymisketjun. Vasta hyvaksymisen jalkeen, dokumentti
julkaistaan intranet-jarjestelmassa. Prosessidokumenteilla tarkoitetaan tassa yhteydessa oh-

jeita ja asiakirjapohjia.
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Syote/ Sailytyspaikka Nimeaminen | Formaatti | Sailytysaika | Luottamuksellisuus
Dokumentin
nimi
Tarjous verkkolevy tms | Tarjous Word, 6a luottamuksellinen
Excel
Tarjous (viittaus Tarjous Word, 10 a luottamuksellinen
sopimuksessa) Excel
Hankintaehdotus | Oracle- sisainen
tietojarjestelma
Syote kertoo minka tyyppisesta prosessin dokumentista on kyse
Sailytyspaikka esim. verkkolevy tai muu tietokanta, kehittelyn alla on
dokumentinhallinta-ohjelmisto
Nimeaminen miten dokumentit nimetaan
Formaatti mihin tallennennusformaattiin dokumentit halutaan
Sailytysaika kuinka kauan dokumenttia sailytetaan, osan sailytysajan
maaraa kirjanpitolaki.
Luottamuksellisuus Mika on dokumentit luottamuksellisuusaste.

Prosessimaiseen toimintatapaan liittyy paljon muuta erilaista dokumentaatiota. Rungon muo-

dostavat prosessikuvaukset ja tyoohjeet. Tyoohjeisiin liittyy paljon erilaisia toimintaohjeita ja

oheisdokumentteja, kuten vaikkapa yhteystietoluettelo tai varasto-ottotosite.

Yrityksessa otettaneen jossain vaiheessa kayttoon dokumentinhallintajarjestelma, jolloin

pitaa erityisesti ottaa huomioon tiedostojen metadataan liittyvat sopimukset ja maarittelyt.

Prosessimittarien asettaminen

Yksi prosessimaisen toiminnan perusajatus on, etta kuvatun ja jarjestelmallisen toiminnan

avulla voidaan yrityksen toimintaa myos mitata. Yleensa jokaiselle prosessille luodaan oma

prosessimittaristo, joka perustuu yrityksen strategiaan. Parhaimmillaan mittarit voidaan vali-

ta suoraan yrityksen strategisista tavoitteista, jolloin on mahdollista myos loytaa syita siihen

miksi strategiset tavoitteet eivat toteudu odotetusti ja tehda korjaavia toimenpiteita.

Yksinkertainen esimerkki: jos yritys haluaa olla luotettava toimittaja avainasiakkailleen, pro-
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sessissa mitataan toimitusvarmuutta. Jos prosessimittari kertoo jatkuvista toimitusviiveista,

joku korjaava toimenpide on tehtava luotettavuuden parantamiseksi.

Prosessimittarit ja niihin liittyvat yksityiskohdat kaydaan lapi prosessin kehitysryhmassa. Val-
mismittaristo perusteluineen yleensa esitellaan prosessien tai yrityksen johtoryhmalle, joka

paattaa prosessimittaristosta yritystasolla.
Prosessimittaristo sisaltaa seuraavat tiedot:

e Lyhyt kuvaus prosessin seko mittarin tehtavasta ja tavoitteista

e Mittarin nimi

e Mittarin kuvaus, mita silla halutaan esittaa

e Mittayksikko, esim. paivia, kpl, prosenttia ja mittarin laskentakaava (mikali se ei ole
yksiselitteinen)

e Mittaustaajuus, kuinka usein mittaus suoritetaan

e Mika on mittausten tietolahde ja miten mittaustulokset esitetaan

e Nykytilanne ja tavoitetila & mihin parannukseen pyritaan. Joskus voidaan olla niin
hyvalla tasolla, etta tavoite voi olla nykytilanteen sailyttaminen.

*  Muut mahdolliset mittariin liittyvat asiat, esim. koulutus tai kyselyn valmistaminen

e Mittarin omistaja ja vastuuhenkilo

e Mittarin tarkastelufoorumi = yleensa joko yrityksen ja/tai prosessien johtoryhma

Prosessikuvauksien lopussa kerrotaan valittujen mittareiden perustiedot.
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5.3.1 Osaprosessi 1: Valmistele ja hyvaksyta hankinta

VALMISTELE JAHYVAKSY TAHANKE

Prosessinomisiaja ostaja xx Vastu l'i:iﬁ
Honkintatzeve KyRa, vaatii hankintarmuistion | Hyvaksyta
RERIETIE?
= Hankintalarve
Hankinnan | | 18 /07/Hafitse ostoluokiia >
Inmel_mf Taave saada
st namake Maantele
. * hankmnta
Toteuhmt hankinta (pikainen
hankintatave <ta > 2 €)
- JPAIS TP
Tusieen (pkamen tarve > tal < 20 €)
ostolasku
+uﬂmmﬂm’
___T""D‘I _ I (& Bon Lheltama aulomaattnen sahkoposti)

Kuvio 36: Osaprosessi Valmistuta ja hyvaksyta hanke

Prosessin kuvaus lyhennettyna

Tama osaprosessi kuvaa perushankintatehtavaa, joka yleensa lahtee liikkeelle hankintajarjes-
telman kautta tehtavista hankintaehdotuksista. Vain poikkeustapauksissa henkilot noutavat
tuotteita itse yrityksen luottokortilla tai kateisella. Varastotuotteiden osalta naita noutoja ei
pitaisi tehda lainkaan. Naita poikkeustapauksia ovat yleensa halytystyot. Hankinnan toimek-

siantaja yleensa Maarittelee hankintatarpeensa jarjestelmaan. Hankintatarve on

e Investointi eli tuote josta tulee yrityksen omaisuutta, jonka kokonaishinta on yli 1000
€ ja jonka kayttoika on vahintaan kolme vuotta.
e Varastoon osto

e Kuluosto, joko varastoon, osastolle tai asiakkaalle

Hankintatarpeen omaava henkilo maarittelee tarvitsemansa tuotteen sellaisella tarkkuudella,
etta ostaja tai ostovastaava kykenee maarittelyn perusteella hankkimaan oikean tuotteen
oikea-aikaisesti. Vajaat tuotetiedot aiheuttavat hankinnalle turhaa etsintatyota ja toimituk-

sen viivastymisia.
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Ennen hankintaehdotuksen eteenpain lahettamista, ehdotuksen tekijan tulee tarkistaa yhtion
ohjeiden mukainen hyvaksyntamenettely (etenkin ostorajan ylittyessa seka henkilokohtaiseen
kayttoon tulevien tuotteiden osalta on esimiehelta saatava hyvaksynta). Paasaantoisesti kaik-
ki hankinnat, varastotaydennyksia lukuun ottamatta, vaativat esimiehen hyvaksynnan.
Investointien osalta tehdaan investointihankintamuistio, joka hyvaksytetaan liiketoimintajoh-
tajan / toimitusjohtajan yrityksen nimenkirjoitusoikeuden maarittelemia rajoja noudattaen.
Kuluhankinnoista, jotka ylittavat voimassa olevan ohjeistuksen rajat tehdaan kuluhankinta-
muisto, joka hyvaksytetaan riittavilla valtuuksilla olevalla henkilolla. Hankintamuistiot toimi-
tetaan ensin hankintaan. Ostaja lisaa hankintamuistioon tilausnumeron ja toimittaa muistion

arkistoitavaksi talousosastolle. Tilintarkastajat kayvat hankintamuistiota lapi saannollisesti.
Seuraavassa on listattu kaikkia yrityksen henkilostoa koskevat osto/hankintavaihtoehdot:

e Varastotuotteet tai muut jarjestelmaan listatut nimikkeet kuten IT-tarvikkeet, kame-
rat, tyokalut ja asennustarvikkeet tilataan aina hankintajarjestelman kautta. Tulevai-
suudessa osaan varaston nimikkeellisista tuotteista otetaan kayttoon min-max -
seuranta, jolloin varasto "tekee itse” hankintaehdotuksia tuotteiden ylittaessa min-
halytysrajan ja nama varaston taydennystilaukset automatisoidaan. Jos nimikkeellis-
ten tuotteiden tilauksia tai ostoja tehdaan ohi jarjestelman, varastohallinta tai auto-

matisoitu kotiinkutsu, ei pysty niita kasittelemaan.

e Tuote/nimike, jota ei ole listattu jarjestelmaan, esim. poikkeuksellinen tyokalu.
Naista tuotteista tehdaan normaali hankintaehdotus kohdasta "Muu kuin luettelopyyn-
to” ja kuvataan hankintatarve mahdollisimman tarkasti. Jos on tiedossa esim. tuot-
teen tyyppi, tietyn toimittajan tuotekoodi, hinta, mahdollinen hankintapaikka tms. ne
kannattaa mainita lisatiedoissa.

Hankintaehdotukseen on mahdollista lisata dokumenttiliite, jossa on kuvaus tuottees-
ta tai www-linkki toimittajan Internet-sivuille. Jos samaan hankintaehdotukseen liit-

tyy monta erilaista tuotetta (esim. pc - laukku ja digikamera), on jokaisesta tuottees-
ta tehtava oma positiorivi. Ostaja todennakoisesti hankkii tuotteet eri paikoista ja ti-

lausta seka vastaanottoa varten tuotteelle tarvitaan oma identifioitu tilausrivinsa.

e Yksityiskayttoon tilattavat liikelahjat tai muut tuotteet. Tilaukset tehdaan intranetis-
ta loytyvien ohjeiden mukaisesti. Intranetista loytyy myos ohjeet, miten toimitaan

toimittajien yrityksen henkilokunnalle myontamien alennuksien saamiseksi.

e Palveluiden tilaukset, tehdaan kuten tuotetilaukset. Jarjestelman ulkopuolelle on ra-
jattu kulutukseen perustuvat palvelut, kuten sahko- ja vesi. Palveluiden tilaukset vaa-

tivat yleensa aina ostoneuvottelut, joissa sovitaan toimitusehdoista.
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Ostajan erikseen neuvottelemat hankinnat

Raataloidyn hankinnan tarve voi syntya mista tahansa yrityksen prosessista. Hankinnan toi-
meksiantaja voi olla esimerkiksi projektin osajarjestelmavastaava tai pienemmissa projekteis-
sa projektipaallikko. Hankintatarpeessa, joka voidaan toimittaa esim. investointihankinta-

muistiolla, tulee vahintaan olla:

e Hankinnan kuvaus: perustelu sen tarpeellisuudesta ja mahdolliset vaihtoehtoiset rat-
kaisut ja mahdolliset toimittajakandidaatit

e Yllapidon ja tukipalveluiden tarve, myos takuuajan jalkeen

e Tarvittavat maarat yksiloidysti (my0s tyot ja varaosat)

e Aikataulut (esim. projektipaallikolta projektisuunnitelma): toimitusajassa ennakoitava
tarvittava asennusaika

e Toimitusosoitteet ja vastaanottajan yhteyshenkilo, kustannusten (+ tyon) saastami-
seksi suuremmat tavarat on jarkevaa kuljettaa suoraan lopulliseen sijoituspaikkaansa
tai lahimpaan varastoon (esim. alivarasto). Asennuksiin liittyvaa tavaraa ei vieda suo-
raan asennuspaikkaan, vaan ne toimitetaan aina lahimpaan alivarastoon.

e Kustannusseurantaan tarvittavat numerot - kenen budjettiin hankinta kuuluu (kus-
tannuspaikka, investointi- tai kulutuotantonumero, projektikoonti, palvelu tai asia-
kastieto)

e Yli 100 000 € investoinneista laaditaan alustava IRR laskelma (=sisaisen korkokannan
laskelma, se kertoo hankkeen kannattavuuden). Laskelman laatimisesta vastaa palve-
luista palvelupaallikko yhteistyossa teknisen vastuuhenkilon kanssa, ja muissa tapauk-
sissa budjettivastuuhenkilo. IRR-laskelma voi olla isosta kokonaisuudesta (esim. koko
projektista). Samaa IRR-laskelmaa voidaan talloin kayttaa kaikissa projektin hankin-
noissa, jotka ylittavat 100 000 €. IRR-laskelma liitetaan investointihankintamuistion
liitteeksi.

e Mittalaitteiden hankinnan maarittelyn avuksi on laadittu erillinen mittalaitteiden
maarittelyohje. Mittalaitteiden hankintaa varten on olemassa myos erillinen mittalai-

terekisteri, jotta voidaan seurata kaytossa olevia laitteita.
Varaston taytto:

Varastovastaava tarkistaa varastotilanteen ja tekee varastokirjaukset vahintaan kerran viikos-
sa, suositeltavaa kuitenkin paivittain. Varastovastaavan huomatessa jonkin tuotteen osalta
varaston halytysrajan alittuneen tai silmamaaraisesti tarkkailtavan tuotteen olevan loppu,
han tekee hankintaehdotuksen jarjestelmaan. Jos havainnon tekee muu kuin varastovastaava
han raportoi asiasta joko paikalliselle varastovastaavalle tai suoraan tekniselle ostajalle kun-

nes toiminta saadaan automatisoitua.
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Puitesopimukset ja kotiinkutsut

Tulevaisuudessa varastoja ohjataan enenevassa maarin tiettyjen toimittajien kanssa tehtavilla
puitesopimuksiin perustuvilla kotiinkutsuilla seka varastopalvelumallilla. Tavoitteena on saa-
vuttaa kustannussaastoja, koska yhtion resurssit, niin henkilomielessa kuin rahallisesti, eivat

seiso kiinni varastotavaroiden hallinnoinnissa vaan henkilot voivat keskittya laskutettavan

tyon tekemiseen.

Hankinta tai
lIRO - / automaatti \

hankintakanava Toimittaja

\

.%

Laskuntarkastus ja hyvaksynta tapahtuvat automaattisesti kun tilaus ja vastaanotto on tehty

) 48 h kuljetus eli tuote perilla
Varasto tai

asentaja

jarjestelmaan oikein
Kuvio 37: Tilauksen kulku kotiinkutsussa

Kotiinkutsulla voidaan hallinnoida sellaisia tavaroita, jotka ovat nimikkeellistietty ja niilla on
vakiotoimittaja. Kotiinkutsut voivat olla automaattisia, jolloin varasto itse “tekee” hankinta-
ehdotuksen tai manuaalisia, jolloin tarvitsija tekee ehdotuksen. Molemmissa tapauksissa eh-

dotus voidaan vaatia hyvaksyttavaksi esimiehella tai tietyn eurorajan ylittyessa hankinnassa

ennen tilauksen automaattista lahettamista toimittajalle. Mita automatisoidumpi prosessi on,
sen alemmaksi kannattaa asettaa sisainen tarkistusraja. Talla valtetaan inhimillisten mittayk-
sikkoihin ja pakkauskokoihin liittyvien hankintaehdotusten virheiden valittyminen toimittajal-

le.

Kotiinkutsu - toiminnan alla voidaan hallinnoida myos sellaisia tuotteita, joissa on yhtion logo
tai muu yksiloity tunniste. Tata palvelumallia kutsutaan varastohotellipalveluksi. Toimittajal-
le maaritellaan tietyt nimikkeet ja maarat, joita he pitavat varastossaan sovitun ajan, yleensa
1-2 vuotta. Maaraajan jalkeen jaljelle jaaneet tuotteet lunastetaan, mutta ne voidaan jattaa
edelleen toimittajan varastoitavaksi. Tama malli sopii hyvin konttoritarvikkeille, liikelahjoille

seka tyo- ja turvavarusteille.
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Prosessin mittarit
Prosessin mittareita ovat seuraavat:
Mittari 1: Hankintojen lapimenoaika

Mittari on kaksiosainen ja se voidaan todentaa raportilla hankintajarjestelmasta vertaamalla
hankintapyynnon tekopaivaa (tai esimiehen hyvaksymispaivaa) todelliseen tilauspaivaan seka
tuotteen vastaanottopaivaan. Tama edellyttaa, etta tilauksen tiedot ovat oikein ja vastaan-

otot on tehty asianmukaisesti.

Tavoite: hankintaehdotukset kasitellaan 3 paivan aikana / koko toimituksen aikaan vaikuttaa

toimittajan toimitusehdot. Aluksi mitataan avaintoimittajat, myohemmin laajennetaan.
Mittausvali: 3 kk valein, kooste vuosittain.
Mittari 2: Jarjestelman ja prosessin ohi ostaminen

Mittari on tyolas, mutta mitattavissa. Parhaiten se onnistuu ottamalla raportit seka tilauksel-
lisista etta tilauksettomista ostolaskuista. Marginaaliksi jaa pienet luottokortilla tehdyt ostot,

joita ehka myohemmassa vaiheessa voidaan raportoida HR-jarjestelman kautta.

Tavoite: Nimikkeellisten tuotteiden ostaminen ohi jarjestelman loppuu kokonaan, muut

ohiostot vain kiireellisissa vikatapauksissa.

Mittausvali: 3kk valein, muuten analysoitava materiaali kasvaa liian suureksi. Kooste vuosita-

solla.
Mittari 3: Sisainen tyytyvaisyys hankintajarjestelmaan

Mittari voidaan toteuttaa sahkoisella kyselylla. Mittari on erittain haasteellinen. On havaittu,
etta monesti jarjestelmaa arvostellaan huonoksi itse jarjestelman toimivuuteen liittymatto-
mien ongelmien vuoksi. Tama kavi ilmi Heidi Ruuthin tekemassa opinnaytetyossa. Kayttajat
ovat tyytymattomia puuttuviin tuotteisiin tai tuotteiden tietoihin, liian kiireellisiin aikataului-

hin (jotka kulminoituvat puuttuviin tarvikkeisiin) seka itse hankintaprosessin muuttumiseen.
Tavoite: Jarjestelman yleisarvosanan nostaminen vahintaan arvosanaksi 4 (asteikko 1-5)

Mittausvali: Kerran vuodessa sisaisille asiakkaille tehtava laajempi tyytyvaisyyskysely, jonka

yhtena osana voi olla jarjestelmaan liittyvat kysymykset.
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HANKI TUOTTEITA
Prosessinomistaja ostaja xx vasmmalrii:i_
HLOLY almistele ja hyvaksyta hankinta < Tomiuspyynio lommitagalie (kotinkutsuitava toote) .
P ; osicilaus
Toimittajaft) —»| Loaditajous |
HLOLN alvo varastofa ja tomidulcsia >
Varastosaldo eleltmsj:ﬂeen {varastonamike)
- Tee ostolilaus
HLOLV slmistele ja hyvaksyta hankinta >
i..hsilll:l
HUOTRHaNtse astoluokkia > Ky lapa Tee osto- J
Osto- s A i Sopamus
vasiaava isalon tarve belylle tomieels
SPLTETIR? _
o - ictio, i Land Newvallele
' hankintamuistio, ivestomnt: ta'll ous ; kst
Valwistetiu tilaus
{varastonimike, kotEnkulsultava fucte,
Uusi tucte, on ostoluckka muu Estaltu tucte, Bstaamalon tucte)
= HLAOT ostoluokica b =HLALAV: varasioja ja .
_ _Tml _ ‘ Sahkipost, x ~verkkolevy, Fina

Kuvio 38: Osaprosessi Hanki Tuotteita

Prosessin kuvaus lyhennettyna

Tama osaprosessi on hankintaorganisaation oma tyokalu, mutta hankintojen sujuvuuden kan-

nalta on tarkeaa, etta projektipaallikot ja hankintatarpeen omaavat ymmartavat hankinnan

toimintamekanismit. Hanki Tuotteita -osaprosessissa kuvataan vaihetta, jossa hankinta on

asianmukaisesti hyvaksytty (investointi- tai kuluhankintamuistio) ja ostovastaavalla on ole-

massa riittava tekninen maarittely tarjouspyyntokierroksen jarjestamista varten.

Prosessin mukaisesti voidaan tehda pidempiaikaiseen yhteistyohon johtama puitesopimus tai

tehda yksittainen laite- tai palveluhankinta.

Laadi tarjouspyynto

Ostovastaava laatii kirjallisen tarjouspyynnon saamansa toimeksiannon mukaisesti. Tarjous-

pyynto lahetetaan valituille toimittajakandidaateille, yleensa vahintaan kolmelle. Ennen tar-

jouspyyntokierrosta voidaan toimittajien taloudellinen tilanne tarvittaessa tarkistaa Asiakas-

tieto Oy:n tietokannasta. Palvelu on maksullinen ja siita sen kayttamisesta jaa tieto jarjes-

telmaan.

Jotta saatuja tarjouksia voidaan aidosti verrata, on tarkeaa maaritella halutut tuotteet ja

palvelut yksiloidysti jo tarjouspyyntovaiheessa. Hyvin maaritelty tarjouspyynto ei jata toimit-

tajalle avointa valtakirjaa laskuttaa tulevaisuudessa ylimaaraisesta tyosta tai tuotteista.
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Hyva tarjouspyynto sisaltaa seuraavat asiat:

e Mikali lilkkesuhde on uusi, tarjouksen alkuun on kohteliasta kirjoittaa lyhyt kuvaus yri-
tyksesta. Vanhojen toimittajien ja pienten hankintojen osalta se on turhaa.

e Yksiloity kuvaus tuotteista tai palvelusta mita tarjouspyynto koskee. Tarkempi tekni-
nen maarittely voidaan laittaa liitteeksi, jos sellainen on tehty.

e Halutut tilausmaarat, mikali toimitus halutaan osissa tai/ja eri toimituspaikkoihin li-
sataan niiden erittely. Yleensa osatoimitukset eivat ole ensisijainen toimitusmuoto,
mutta isoissa jarjestelmahankinnoissa se on alan tapa. Mikali toimitukset ajoittuvat
pitkalle aikavalille (esim. vuosi) tai kyseessa on toistaiseksi jatkuvat toimitukset (pui-
tesopimus), tarjouspyynnon maarat voidaan ilmoittaa ennusteena vuosikulutuksesta.
Talloin tarjouspyyntoon pitaa ehdottomasti kirjata, etta maarat ovat alustavia ennus-
teita, eivatka sido yritysta ostoihin. Ennusteiden tulee perustua realistisiin kulutusar-
vioihin, liian optimististen arvioiden antaminen ei ole rehellista toimittajaa kohtaan.

e Toimitusaika ja - ehto eli paivamaara milloin tavaroiden tulee olla perilla. Toimi-
tusehdon valinta vaikuttaa kokonaishintaan. Mikali toimittaja on EU - alueen ulkopuo-
lelta, myos tullimaksut vaikuttavat kokonaishintaan. Tavoiteltava tilanne on kayttaa
DDU-ehtoa, jolloin toimituksen kustannuksista vastaa toimittaja.

e Varaosien maara ja saatavuus seka mahdollinen tuki / ohjelmistopaivitykset tulevai-
suudessa, mikali nailla on olennaista vaikutusta (esim. jos varaosia tulee olla saatavil-
la 10 vuoden ajalle), huoltoon liittyvat tekijat, kayttoohjeet, ym.

e Missa muodossa tarjous lahetetaan. Tarjoukset voidaan pyytaa sahkoisen muodon
(sahkoposti, CD-ROM, DVD tms.) lisaksi kirjallisesti, jos on mahdollista, ettei tarjoaja
pysykaan tarjouksessaan ja hankinta on kriittinen.

¢ Yhteyshenkiloiden nimet lisatietoja varten. Toimittajalla voi olla kysymyksia teknisis-
ta ja/tai kaupallisista asioista. Tarjouspyyntoon kirjataan, etta toimittaja ei keskuste-
le kaupallisista ehdoista (tai anna hintatietoja tarjousvaiheessa) tekniselle vastuuhen-
kilolle. Tama toimintatapa pitaa ohjeistaa myos sisaisesti.

e Paivamaara, mihin mennessa tarjoukset halutaan.
Tarjouspyynnon liitteita voivat olla esimerkiksi:

e tekninen maarittely tarvittavasta tuotteesta/palvelusta

e tuotteiden teknisen tuen ja huollon taso jatkossa (jos tarpeen)

e tuotteiden testausmenettely ja hyvaksynta (jos tarpeen, voi myos pyyta toimittajalta
ehdotusta)

e Yrityksen tai konsernin yleiset ehdot

¢ hankintasopimuspohja, joka sisaltaa normaalisti kaytetyt hankinnan ehdot

e projektin aikataulu (tai vahintaan tarvittava toimitusaika halutuille tuotteil-

le/palveluille).
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Kay lapi tarjoukset ja neuvottele tarjouksista

Ostaja tallentaa toimittajilta saadut tarjoukset verkkolevylle, jonka kaytto on rajattu vain
sellaisille henkiloille joiden tarvitsee kasitella toimittajiin liittyvia aineistoja. Ostaja
/ostovastaava kay lapi tarjoukset ja tekee niista vertailun, huomioiden kaikki kyseisen han-

kinnan kannalta merkittavat kaupalliset ja tekniset osatekijat.

Tarjousvertailuun kirjataan:

e Toimittajan tuotteelle tai palvelulle tarjouksessa maarittelema hinta, tarvittaessa
myos eriteltyna

e Laskelmat hankinnassa saavutettavista saastoista/eduista (Total life cost per tarjous
eli tassa huomioidaan ostohinnan lisaksi kaikki muukin kokonaiskustannukseen vaikut-
tava kuten esim. jos yllapidon tai toimituksen kustannuksissa on eroa), hinta, mak-
suehdot, takuu, toimitusaika, toimitusvarmuus, jne.

e Omat neuvotteluvaltit, mahdolliset rajoitteet ja riskit (esim. ainoa mahdollinen toi-

mittaja tuotteelle)
Tekninen vastuuhenkilo kay lapi tarjousten tekniset osuudet:

e Tayttavatko saadut tarjoukset teknisen maarittelyn ja/tai sille asetetut laatuvaati-
mukset, jos ei, niin kyseiset toimittajat pudotetaan jatkosta. Toimittajalta voi kysya
lisatietoja, mutta tekninen vastuuhenkilo ei pyyda hintatietoja eika keskustele niista
tai muista kaupallisista ehdoista toimittajien kanssa. Toimittajille ei saa kertoa mui-
den tarjouskierroksessa mukana olevien yritysten nimia tai muita toimittajatietoja,
silla ko toimittaja saattaa pystya paattelemaan siita, mita hintaluokkaa ollaan valmii-
ta maksamaan.

e Kokonaiskustannuksen maarittelemiseksi tutkitaan eri toimittajien ratkaisut. Miten
laiteratkaisut vaikuttavat kokonaiskustannukseen?

e Mikali teknisten maarittelyjen muutoksen kautta voidaan saada edullisempi tai tekni-
sesti parempi tarjous, tekninen vastuuhenkilo paattaa projektin aikataulun puitteissa
tarvitaanko taydentava selvitys tai uusi tarjouspyyntokierros niiden toimittajien kans-

sa, jotka lapaisivat kohdan yksi.

Etenkin jos kyseessa on jarjestelmahankinta, tarjouskierroksen jalkeen teknisen maaritelman
lapikaynti on tarkeaa. Tarvittaessa maaritelma versioidaan ja on mahdollista, etta tilanteen
muuttuessa tarvitaan uudet tarjoukset. Taman kaltainen tilanne voi syntya ostettaessa jarjes-

telmaa tai laitteistoa, josta ei ole aiempaa kokemusta.
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Ostovastaava paattaa teknisen ja kaupallisen vertailuraportin avulla, mitka/montako toimit-
tajaa valitaan seuraavalle kierrokselle. Ostovastaava ja tekninen vastuuhenkil® yhdessa paat-
tavét ja priorisoivat kolme parasta toimittajavaihtoehtoa. Mikali ostovastaava ja tekninen vas-

tuuhenkild eivat paase yhteisymmarrykseen, késitelladn asia seuraavassa asteessa.

Ostaja kay lapi vertailun seka teknisen osuuden jalkeen tehdyn katselmuksen itsekseen (<
10 000 €), hankintajohtajan (= 100 000 €) seka vastuualueen johtajan (= 100 000 €) kanssa
ennen jatkopaatdsta. Kolmen valitun toimittajan kanssa edetaan prosessin ja paatetyn strate-

gian mukaisesti.
Ostosopimukset syntyvat yleensa seuraavilla tavoilla (Koskinen ym. 1995, 173)

¢ myyja antaa tarjouksen, jonka perusteella ostaja tekee tilauksen

e ostaja aloittaa myyjan tekeman tarjouksen perusteella palvelun kayton
e ostaja lahettaa tilauksen, johon myyja vastaa tilausvahvistuksella

e ostaja lahettaa tilauksen, myyja tavaran

e tehdaan sopimus, jonka molemmat osapuolet allekirjoittavat

Osto - ja puitesopimuksilla voidaan myos ohjata ostoja vakiotoimittajille, esimerkiksi nimik-

keellisten tuotteiden kotiinkutsuina. Sopimus sisaltaa yleensa vahintaan seuraavat asiat:

e sopijaosapuolet yhteystietoineen

e sopimuksen kohteen maarittely

¢ maksupolitiikka (maksuajat, hinnat, mahdolliset korotukset)

e toimitusaika ja muut toimitusehdot (tapa, pakkaus, asiakirjat)

e oikeudet ja vastuut, mahdolliset sanktiot viivastyksista - ulkomaille huolintaohjeet
seka valuuttakurssin muutokset

e hyvaksymismenettelyt ja erimielisyyksien ratkaisu

Aluksi tavoitteena on loytaa tekniset maarittelyt tayttavien toimittajien joukosta edullisin

tarjous. Ostovastaava neuvottelee toimittajan kanssa hinnasta tilanteeseen sopivalla tavalla.

Neuvottelut toimittajan kanssa

Hankintaneuvotteluja jatketaan yleensa kolmen parhaan toimittajan kanssa. Ennen toimitta-

jan kanssa kaytavaa neuvottelua on syyta kayda lapi sisaisesti neuvottelutaktiikkaa.

Puhelimessa luvatut alennukset tai tarjouksen muutokset pyydetaan aina kirjallisena. Neu-
vottelujen edetessa. Ostovastaava kirjaa valiraporttiin ne toimittajat, jotka tekninen maarit-

telija on tiputtanut pois, koska eivat tayttaneet teknista maarittelya ja/tai laatuvaatimuksia.



108

Ennen varsinaisia neuvotteluja ostovastaava / ostaja valmistelee neuvottelustrategian:

e selvittaa yrityksen ja neuvotteluiden kokonaistavoitteen ja argumentit

e maarittelee omat neuvotteluvaltit (myos rajoitteet) ja kertoo niista myos muille neu-
votteluihin osallistuville

e pyrkii selvittamaan toimittajan tavoitteet ja argumentit (ja varautumaan niihin mah-
dollisuuksien mukaan)

e paattaa sovitaanko tapaamiset heti kaikkien kolmen parhaan listan toimittajan kans-
sa, tai vain listan ensimmaisen toimittajan kanssa

e montako kierrosta neuvotellaan (arvio, neuvottelukierrosten maara vaihtelee riippuen
hankinnan arvosta, maarasta, riskeista, eri vaihtoehdoista, jne.)

e kuinka neuvotellaan (puhelimitse, sahkopostitse, tapaaminen)

Neuvotteluissa kannattaa sopia myos muista hankintaan liittyvista tarpeista, kuten esim. tule-
vaisuudessa mahdollisesti tarvittavista tukipalveluista. Vaikka kahden ensimmaisen vuoden
takuuaikana ei tarvittaisi lainkaan tukipalveluita, on tulevaisuuden tukipalveluiden hinnat

syyta varmistaa jo ennen kuin olemme sitoutuneet kyseiseen toimittajaan pitkaaikaisesti.

Mikali toimittaja ehdottaa omia sopimusehtojaan tai muutoksia yrityksen sopimuspohjaan,
ostovastaava neuvottelee asiasta juristin kanssa. Tallaisessa tapauksessa on hyva pyytaa so-
pimusasiakirjat etukateen nahtavaksi/kommentoitavaksi, tai mikali asia nousee esille neuvot-
telussa, lahettaa toimittaja dokumentit sovittuna aikana etukateen ennen seuraavaan neuvot-

telua.

Neuvotteluiden jalkeen ostovastaava tai muu erikseen sovittu kokouksen osallistuja tekee

muistion sovituista asioista. Muistioon on hyva kirjata:

e neuvottelussa sovitut asiat tavoitteet (myos ne mita ei saavutettu)

e sovitut toimenpiteet ja niiden aikataulut ja vastuuhenkilot, jne.

Muistion tekeminen on tarkeaa etenkin, jos neuvotteluita jatketaan ja niita seuraavalla kier-
roksella jatkaa on eri henkilo(t). Mikali neuvotteluiden tuloksena toimittaja paivittaa tarjous-
taan, tulee se vaatia aina kirjallisesti. Ostovastaava ja tekninen vastuuhenkilo paivittavat

kaytyjen neuvottelujen perusteella aiemmin koottua Kolmen parhaan listan. Kun neuvottelu-
kierrokset on kayty ja ostovastaava on saanut mielestaan parhaan hinnan, niin paatetaan toi-

mittaja. Paatoksen tekija riippuu hankinnan suuruudesta.

Tapauksesta riippuen voi olla syyta valita useampikin toimittaja, esim. otetaan ensisijainen
toimittaja. Toiselta toimittajalta tilataan tuotetta pieni maara, jotta nahdaan, voidaanko
kayttaa kyseista toimittajaa tulevaisuudessa enemman, tai jos ei ole jarkevaa olla ainoastaan

yhden toimittajan varassa. Mikali ostovastaava on toimeksiantajan kanssa toimittajavalinnasta
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eri mielta, hanella on veto-oikeus. Jos asiassa ei synny yksimielisyytta, paatos viedaan han-

kintaryhman vetajalle.

Kokouksen/toimittajapaatoksen jalkeen hankinnan toimeksiantaja laatii hankintamuistion
tehdyn paatoksen mukaan. Hankintamuistio voidaan laatia myos prosessin aikaisemmassa
vaiheessa, mikali hankinnan maaritelma ja sisalto ovat tiedossa riittavan tarkasti, etta bud-

jettivastuuhenkilo voi hyvaksya muistion.
Toimittajarekisteri

Ostotilausta tehdessa tarkistetaan, onko toimittaja jo olemassa yrityksen toimittajarekisteris-
sa. Jos yhteistyota ei aiemmin ole ollut, toimittajan yhteystiedot lisataan jarjestelmaan (ni-
mi, yhteyshenkilo, osoite, y-tunnus, maksu - ja toimitusehdot). Toimittaja saa yksiloidyn toi-
mittajanumeron. Tietojarjestelmaan kannattaa luoda tarkistusjarjestelma, joka estaa saman

toimittajan / y-tunnuksen tallentamisen useampaan kertaan.

Asiakkaalla on velvollisuus selvittaa, etta toimittaja on ennakkoperinta- ja alv-rekisterissa.

Nama tiedot on saatavilla www.ytj.fi - sivustolta.
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Prosessin mittarit

Mittari 1: Hankinnan neuvottelusaastot

Hankinnan neuvottelusaastot mitataan aiemmin esitellyn Gains -laskentakaavan mukaan.
Tavoite: Vuositasolla saastotavoite X miljoonaa

Mittausvali: Raportointi tehdaan kuukausitasolla omistajalle ja johtoryhmalle. Prosessiarvi-
ointi ja esimiehen tulostavoite tarkastellaan kerran vuodessa. Hankintasaastot eivat muodostu

tasaisesti kuukausittain, ei edes kvartaaleittain, joten alle vuosi on liian lyhyt mittausvali.
Mittari 2: Hankintojen aikataulujen pitavyys yli 100 000 € hankinnoissa

Seurataan isojen hankintojen toimitusvarmuutta omilla raporteillaan, tosin nain isoja yksittai-
sia hankintoja yrityksella on kohtalaisen vahan. Mittausta voi myohemmin laajentaa koske-

maan myos isoja puitetoimittajia

Tavoite: Saada toimitukset pysymaan sovituissa toimitusehdoissa
Mittausvali: voidaan tarkastella 3 kk

Mittari 3: Sisdisen asiakkaan (projektipaallikon) tyytyvaisyys

Mitataan projektipaallikoiden tyytyvaisyytta hankintojen onnistumisiin erillisella kyselylla,

joka lahetetaan projektipaallikoille heti, kun projektin hankinnat on tehty.
Tavoite: Tyytyvainen, sisainen asiakas. Yleisarvosana 4 (asteikolla 1-5)

Mittausvali: Puolen vuoden valein, voidaan pidentaa vuoteen jos projekteja on vahan.
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5.3.3 Osaprosessi 3: Valvo varastoja ja toimituksia

Prosessinomistaja nn VALVO VARASTOJA JA TOIMITUKSIA \Ifr?:ttrﬁ:gi‘
HUADLAHE i frobteits -=
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HL —Hankinta ja logistiildea, JP — J3rjestelm dp rosessi
JEST — Jarjestelmdn suunnithzlu ja toteutus, OL — Cstotja logistiildea, 0T — Qstoluckdzn ja toimitajien hallinta, W —Vedidoojen vil§pita

Kuvio 39: Osaprosessi Valvo varastoja ja toimituksia

Prosessin kuvaus lyhennettyna

Taman osaprosessin tarkoituksena on varastojen ja toimitusten valvonnan kuvaaminen. Yrityk-
sen varastoissa hallinnoidaan perinteisen varastomateriaalin lisaksi myos kalliimpien laitteis-
toja, joiden kaytannon toimitukset ja toimenpiteet ovat erilaisia (sisaltavat mm. Factory Ac-

ceptence FAT- ja Site Acceptence SAT - testaukset).

TARJOUS
KY YT
o TARJOUKSEN
SOPIMUS- LAATIMINEN
TARJOUSTEN VAIHE g
VERTAILU
& SOPIMUS
TOIMIT
VALYOREA VALMISTUS
" TEHDAS
TOMITUS
KULJETUS N
MEKAANINEN
KOEKAYTTO
e
ASENNUS TUOTANNOLLINEN
TARKASTUS | ASENNUS KOEKAYTTO
le
VASTAANOTTO LUOVUTUS JA
TARKASTUS VASTAANOTTO
| T, |+
TUOTANTO
ALKAA TAKUU- SOPIMUKSEN
MUKAISET
AIKA y TAKUUKOKEET

Kuvio 40: Jarjestelman vastaanotto on sisaltaa useita vaiheita
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Prosessin suunnittelun alkuvaiheessa varastoja oli kaksi paakaupunkiseudulla ja alueilla omat
alivarastot. Prosessissa nakyy, etta sita on mietitty enemman naiden kalliiden laitteiden hal-
linnoinnin nakokulmasta kuin perinteisen nimikepohjaisen varastohallinnan kautta. Toisaalta
yrityksen liiketoiminta myos laajeni naiden kehitysvuosien aikana enemman asennusmateriaa-
lien hallintaan. Vantaan keskusvaraston rooli on muuttunut myos enemman asennusmateriaa-

lipakettien kokoamiseen ja kokonaistoimituksiin seka varmuusvarastona toimimiseen.
Seuraa toimitusaikataulua

Ostovastaava seuraa mm. tilausvahvistuksen ja varaston vastaanottojen avulla, etta toimitta-
ja pysyy sovitussa aikataulussa. Mikali toimitus nayttaa viivastyvan, ostovastaavan on infor-

moitava siita projektipaallikkoa, hankintaryhman vetajaa ja teknista vastuuhenkiloa.

Ostovastaava neuvottelee tilanteesta toimittajan kanssa, seka pyrkii loytamaan ratkaisun
tilanteen korjaamiseksi. Jos toimittaja kertoo heilla olevan ongelmia tuotannossa, ostovas-
taava voi pyytaa toimittajalta viikoittaisen/paivittaisen statusraportin toimituksen valmistu-
misesta. Mikali myohastyma on suuri ja sen vaikutus yrityksen kannalta kriittinen, voidaan
tilaus siirtaa toiselle toimittajalle jos toimitus on mahdollista saada ajoissa muualta.

Talloin ostovastaava, yhteistyossa juristin kanssa, tarkistaa sopimuksen ehdot tilauksen peru-
misesta. Tilauksen peruuttaminen saattaa aiheuttaa kustannuksia, ja paatosta tehdessa tulee

arvioida projektin kokonaisuuden kannalta jarkevin vaihtoehto.

Kun tilaus on kokonaisuudessaan toimitettu sovittuun toimituspaikkaan, ostaja tekee myohas-
tymasta reklamaation toimittajalle Tee toimittajareklamaatio - osaprosessin mukaisesti, ja
valvoo, etta toimittaja maksaa sopimuksen mukaiset myohastymasakot. Ostaja kirjaa toimit-

tajatietoihin merkinnan toimituksen myohastymisesta ja reklamaatiosta.

Mikali kysymyksessa on esimerkiksi konsultointiprojekti, jossa on ohjausryhma, johon kuuluu
seka yrityksen etta toimittajan henkiloita, on ostovastaava / ostaja yksi edustaja ohjausryh-
massa, silla siella saatetaan keskustella toimituksen hyvaksynnasta, hinnoista, kustannuksista,

sopimuksesta, maarista jne.
Vastaanota ja tarkista tuote

e Ostovastaavalla on velvollisuus ilmoittaa kuljetusvastaavalle, jos toimitus vaatii sisai-
sia tai muuten yrityksen itsensa jarjestamia kuljetuksia

e Huolintavastaavalle, jos tarvitaan huolintaa seka hankinnan toimeksiantajalle ja tek-
niselle vastuuhenkilolle jos toimitus on myohassa.

e Varikolle, jos tuleva lahetys vaatii viela jatkotoimenpiteita tai se odottaa esiasennus-
toimenpiteita tai mittauksia. Joissain tapauksissa varikon on kutsuttava tekninen asi-

antuntija varmistamaan lahetyksen oikeellisuus ja etta se toimii sovitusti.
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Palvelun toimituksen hyvaksyminen maaritellaan aina tilauksessa/hankintasopimuksessa.

Toimittaja toimittaa tavaran sovittuun paikkaan, esimerkiksi johonkin yrityksen varastoon

(Varikko tai aluevarasto) tai muuhun sovittuun erikseen sovittuun paikkaan.

Kyseisen paikan varastohenkilo ottaa tavaran (my0s asennettavat laitteet ja tavarat) vastaan
ja kirjaa vastaanoton tietojarjestelmaan. Mikali vastaanottopaikka ei ole mikaan yrityksen
varastoista tai kyseessa on miehittamaton toimipiste, huolehtii ostovastaava, etta paikalla on

joku vastaanottaja sovittuna toimituspaivana.

Tavaran vastaanottaja vastaa:

e Kuljetukseen liittyvien mahdollisten vaurioiden silmamaarainen tarkastus ja doku-
mentointi, ilmoittaa heti kuljettajalle vauriosta ja merkitsee ne yksiloidysti rahtikir-
jaan vastaanottokuittauksen yhteydessa (kuljetusliiketta vastaan tehtavien korvaus-
vaatimusten tai kuljetusvakuutusasioiden varalle).

e Vastaanotettujen kollien lukumaaraa verrataan rahtikirjaan. Mahdolliset puutteet kir-
jataan rahtikirjaan, jolloin kuljettaja saa tiedon. Puute ilmoitetaan myos ostovastaa-
valle, joka informoi tai reklamoi tavarantoimittajaa. Mikali kysymyksessa on tavara,
jonka omistaa yrityksen asiakas (kuten osassa Telecom-asennuksia), niin tavaran vas-
taanottaja informoi tavaran omistajan ostovastaavaa tai asiakasyhteyshenkiloa.

e Rahtiasiakirjojen tarkastus (Mikali ulkomaan lahetysten asiakirjoissa ei ole yrityksen
tilausnumeroa ja tilaajaa, kirjaa se kolleista rahtiasiakirjoihin). Laheta faxilla tai sah-
kopostilla (skannattu) rahtiasiakirjat huolintavastaavalle. Rahtiasiakirjat arkistoidaan
(5 vuotta) tavaran vastaanottaneella varastolla.

e Mikali lahetyksista puuttuu yrityksen tilausjarjestelman tilausnumero, vastaanottaja
ilmoittaa siita hankintaan, joka reklamoi toimittajaa. Yrityksen puitesopimuksiin on
kirjattu, etta tilausnumeroa on kaytettava kaikessa dokumentoinnissa. Sama teksti on
tilauslomakkeessa. Periaatteessa tilausnumeroton toimitus voidaan palauttaa toimit-

tajalle.

Jos varastovastaava epailee, etta toimituksesta pitaa tehda reklamaatio, tavaraa tai palvelua
ei kuitata jarjestelmaan vastaanotetuksi ennen neuvottelua ostajan tai hanen valtuuttamansa
henkilon kanssa. Jos toimitus on puutteista huolimatta tarpeen vastaanottaa (esimerkiksi

projektin aikataulusyyt), ilmoitetaan laskun maksukiellosta talousryhmalle. Maksukielto pois-

tetaan kun toimittaja on korjannut toimituksen virheet/puutteet.

Investointihankinnan ollessa kyseessa ostovastaava tayttaa verkkolevylla olevaan investointien
suunnitelmataulukkoon vastaanottopaivamaaran ja paivittaa taulukkoon mahdollisesti muut-

tuneet kohdat.
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Paivita ja seuraa varastosaldoja

Varastonhoitaja lisaa tulevat tavarat (tavaran vastaanotto) ja poistaa (varasto-otot) tietojar-
jestelman ohjeiden mukaisesti varastosaldoon. Varastonhoitajan on huolehdittava siita, etta
teknisen maarittelijan poistettavaksi sovittu nimike poistuu varastosta fyysisesti seka huoleh-

tii asianomaiset toimenpiteet kirjanpidossa yhdessa varaston paakayttajan kanssa.

Poistettava nimike joko romutetaan, myydaan joko suoraan ja/tai erikseen jarjestetylla huu-
tokaupalla tai annetaan yleishyodylliseen kayttoon ilmaiseksi, josta yritykselle on ns. ”"Good-
will”-hyotya. Naista on aina sovittava erikseen tuotemaarittelijan ja varastonhoitajan valilla

tapauksesta riippuen.

Varastonhoitaja seuraa oman alivarastonsa varastosaldoja, jotta tuotanto ei hairiintyisi ja
tilaa lisaa nimikkeita tarvittaessa. Jos tavaraa ei kulu vuositasolla oletetun suunnitelman
mukaan on varastonhoitajan ilmoitettava siita tekniselle maarittelijalle ja sovittava toimenpi-

teista.

Varastonhoitaja seuraa myos ns. viimeinen kayttopaiva tavaroiden kulutusta ja poistaa van-
hoiksi menneet tavarat varastosta yhdessa teknisen maarittelijan ja varaston paakayttajan

kanssa.

Jos varastosaldo menee suuren ennustamattoman kulutuksen takia alle tilauspisteen valiaikai-
sesti, on varastonhoitajan huolehdittava yhdessa teknisen maarittelijan kanssa nopean mah-

dollisen ylimaaraisen tilausmaaran hankinnasta prosessin mukaisesti.

Ylimaarainen inventointi suoritetaan heti, mikali huomataan suuria poikkeamia. Varastot in-
ventoidaan saannollisesti kolme kuukauden valein. Varaston arvojen pitaa olla aina oikein ja
ajan tasalla, silla ne vaikuttavat mm. yrityksen kirjanpitoon. Paivita tietojarjestelmaan hylly-
kortillisten tuotteiden varasto-otot oikein heti kun tuotteet on otettu varastosta. (Otettu
maara, hyllykortin numero, tili, kustannuspaikka, tuotantonumero ja tarvittaessa projektinu-
mero). Jos varasto-otot eivat ole ajan tasalla, se saattaa aiheuttaa viivastymisia asennustois-

sa, jopa lisakaynteja asennuskohteissa.

Hyllykortillisten tuotteiden varastosiirroissa merkinnan tekee aina lahettava varasto tietojar-
jestelmaan (Hyllykortin numero, mista varastosta siirretaan, mihin varastoon ja siirrettava

maara).

Tarvittavat varaosatoimitukset merkitaan tarvittaviin tietojarjestelmiin periaatteessa samaan
tapaan kuin hyllykortillisetkin tuotteet. Lahettava varasto tekee osasta varasto-oton tai va-

rastosiirron tarvittavaan jarjestelmaan.
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Suuret asennustarvikkeet ja tyokalut, jotka ovat varikolla tai Porissa varastoituna ja palaute-
taan takaisin, merkitaan verkkolevylla olevaan Excel-taulukkoon tarvittavat merkinnat mm.

missa ne ovat kaytossa, milloin lahetetty, arvioitu kayttoaika, yms.

Mittalaitteille on kaytossa oma seurantajarjestelmansa, johon tehdaan laitteita vastaanotet-

taessa tai paikkakunnalta toiselle siirrettaessa tarvittavat merkinnat.
Toimita tuote tarvitsijalle

Kuljetusjarjestelija tai varaston henkilokunta huolehtivat, etta heilta tilatut tavarat tai asen-
nuspaketit ovat oikeissa paikoissa oikeaan aikaan oikeamaaraisina kayttaen apunaan omaa tai

ulkopuolista kuljetuskalustoa tarkoituksenmukaisella tavalla.

Kuljetustilauksen vastaanotto varmista mm. seuraavat asiat (kuljetuksen tarvitsija kirjaa in-

tranetissa olevalle lahetysilmoituslomakkeelle):

e Kuljetuksen tarvitsija ja maksaja (jos toimitus tapahtuu omaan toimipisteeseen, niin
lomakkeelle kirjataan maksava kustannuspaikka ja jos muu, niin toimitta-
jan/asiakkaan sopimuskuljetusliike ja sen asiakasnumero)

e Mista tavara noudetaan ja minne se viedaan (nouto-osoite ja toimitus-osoite)

e Milloin toimituksen pitaa olla perilla (Huom. valtetaan tarpeettomia pikakuljetuksia,
jotka kalliita!)

e Varmista tavaran laatu, paino ja fyysiset mitat (Mikali tavara ei ole yrityksen omista-
ma, lomakkeessa tulee ilmoittaa, tarvitaanko lahetykselle erillinen kuljetusvakuutus
ja kuka sen maksaa. Yrityksen oma omaisuus on vakuutettu myos kuljetusten osalta)

e Varmista kuljetuksen tyonumero ja projektinumero erityisesti mikali kyseessa on isot
ja kalliit kuorma-auto- ja muut erikoiskuljetukset. Numeroa tarvitaan myos muissa la-
hetyksissa (esim. kuriirit ja ulkomaan rahti).

e Varmista vastaanotto maaranpaassa, etta paikalla on varmasti joku vastaanottamassa
lahetysta: kirjataan vastaanottajan yhteyshenkilo + puhelinnumero

- Naiden tietojen nojalla lahettaja paattaa miten ja milla tavara kuljetetaan.

e Lahetysilmoituksen tietojen perusteella tavaralle tilataan optimaalisin kuljetustapa

kustannukset ja toimituspisteen erikoisolosuhteet huomioiden.

Muuta huomioitavaa erittain kiireellisissa tapauksissa:

e Tavara voidaan lahettaa lentorahtina tai Matkahuollon valityksella, jos lahetys on ai-
dosti kiireellinen ja sen puuttuminen aiheuttaa suuria kustannuksia tai ongelmia
asennustoissa / asiakkaan lahetyksissa.

e Finnairilla on olemassa noutopalvelu, johon ilmoitetaan lahetettavan tavaran saa nou-
taa ja mika on sen maaranpaa. Toinen tapa on tayttaa itse rahtikirja ja vieda paketti

suoraan lentoasemalle (tarkista Finnairin aikataulut).
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e Matkahuollon valityksella lahetettaessa, on lahetys joko vietava itse Matkahuoltoon
tai tilattava erillinen kuljetus lahtopaasta lahimpaan Matkahuoltoon. Matkahuollon

lahetyksissa taytetaan normaalisti Matkahuollon rahtikirjat.
Isojen kuorma-autojen ja muihin erikoiskuljetuksiin liittyvat lisaohjeet:

e Varmista minka kokoinen tavara on ulkomitoiltaan ja mita se painaa. Mista tavara
noudetaan ja mihin se viedaan (nouto-osoite ja toimitusosoite)
e Varmista lahetykselle tyonumero, tuotantonumero ja/tai projektinumero.

e Tilaa asianmukainen kuljetus puitesopimuksen mukaisesta sopimuskuljetusliikkeesta.

Jos olet epavarma liikkeesta, tarkista tieto hankinnan kuljetuksista vastaavalta osta-
jalta.

e Varmista, etta lahetyksella on vastaanotto maaranpaassa (rahtikirjaan vastaanottajan
yhteyshenkilo + puhelinnumero)

e Varmista, etta vastaanottajalla on riittavat apuvalineet saatavilla lastattaessa ja pur-
kaessa kuormaa (selvita tama ennen kuljetuksen tilausta)

e Kirjoita kaikkiin kolleihin mihin ja kenelle ne ovat menossa varsinkin, etenkin sellai-
sissa tapauksissa kun samassa noutoerassa on tavaroita, joilla on monta maaranpaata.
Tarvittaessa varmista viela kuljettajan kanssa tavaroiden kohdepaikkakunnat. (Huo-
maa, etta erilliset rahtikirjat on tehtava jokaiselle eri toimituspaikkaan meneville ta-
varoille)

e Kuljetusjarjestelija ja varasto pitavat verkkolevylla Excel-taulukkoa tulevista kulje-

tuksista

Hyvaksynnan osalta noudatetaan hankintasopimuksessa maariteltya hyvaksymismenettelya ja
testeja. Paasaannon mukaan suurissa laite-/jarjestelmahankinnoissa on vastaanoton jalkeen
EWC, SAT ja FAT testit:

SAT (Site Acceptance Test): joka tehdaan asennuksen jalkeen asennusymparistossa.

FAT (Final Acceptance Test) joka suoritetaan kuukauden stabiilisuusajan jalkeen. FAT-testaus
ymmarretaan joissain yhteyksissa myos Factory Acceptance - testauksena, joka tapahtuu lait-

teiston toimittajalla ennen sen viemista esim. omalle tehtaalle tai tuotantolaitokselle.

Ostovastaava ilmoittaa testitarpeesta hankinnan toimeksiantajalle, jonka vastuulla on testien
jarjestaminen. Kustakin testista laaditaan vastaanottotarkastuspoytakirja. Vastaanottotarkas-
tuspoytakirja hyvaksytetaan budjettivastuullisella (yrityksen allekirjoitusoikeuksien mukaises-
ti). Ostovastaava lahettaa ilmoituksen toimittajalle (SAT, Stability test ja/tai FAT), jotta toi-
mittaja voi ryhtya sopimuksen mukaisiin toimenpiteisiin, kuten esimerkiksi havaittujen virhei-

den korjaukseen, jarjestaa uuden toimituksen tai lahettaa laskun.
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Prosessin mittarit:
Mittari 1: Hyllykortillisten varastotuotteiden kiertonopeus

Varastonkiertonopeus on prosessille valttamaton mittari, koska silla kehitetaan varastontoi-
mintaa nopeasti ja tehokkaasti. Se pakottaa ottamaan kantaa myos vanhojen nimikkeiden
sailyttamiseen. Tuotteita poistettaessa on huomioitava kriittiset varaosat, joiden saaminen on

vikatilanteessa liian hidasta.

Tavoite: Nopeuttaa paaoman kiertoa seka poistaa varastosta mahdolliset liian hitaasti kierta-

vat tuotteet. Naita voidaan ostaa suoraan toimittajalta tarvittaessa.
Mittausvali: 3 kk, myohemmin mittausvalia voidaan pidentaa
Mittari 2: Hyllykortillisten varastotuotteiden havikki (inventaarioerot)

Havikki johtuu yleensa siita, ettei varasto-ottoja ole tehty asianmukaisesti. Tama johtaa sii-
hen, etta kaikkia materiaaleja ei ole laskutettu asiakkaalta. Se laskee toiden katetta. Varas-
toarvojen virheellisyys hankaloittaa myos tyon tekemista, koska tyonsuunnittelu voi olettaa

tarvikkeiden olevan varastossa.

Tavoite: Pieni havikki on hyvaksyttavaa, koska esim. kaapeleista jaa vakisin yli pienia patkia.

Tavoite on kuitenkin nolla-tilanne.
Mittausvali: 3 kk, myohemmin mittausvalia voidaan pidentaa.

Mittari 3: Tuotteiden toimitusvarmuus

Verrataan tuotteelle ilmoitetun toimituspaivaa ja vastaanottopaivaa. Raportti voidaan auto-
matisoida. Tama edellyttaa myos sita, etta vastaanotot tehdaan oikein ja tilausten osalta

lahtotiedot ovat kunnossa.
Tavoite: Toimitukset saadaan sovittujen toimitusehtojen mukaisesti

Mittausvali: 3 kk, myohemmin mittausvalia voidaan pidentaa.
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5.3.4 Osaprosessi 4: Kasittele ostolasku

KASITTELE OSTOLASKU
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Prosessinomistaja osioreskoniran hoitag matriisi
Veanomaismaksu - -
HLOLV dlmistele ja byvasyta hankiota > Tasve laakia wusi tai hyvily
Laskun Tuotteen (plainen tarve > tai <200 € l Vastaanota
laheltaja ostotasku N — o maksu
%@meﬁm* Tee ja hets | Tarve laalia wesi ta hyvilystasku
Py . lasku [
Ostolaskutai
Ostoreskont- wanoma rynnist Ostoliaustacky | Tarkasta
ranhoitaja ¥ |laskun kasittely * mm
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, g T
Tuolteen i i -
tilaaja hankinia (huokina ms) o Jastiele
_____________________________________________________________________________________________________________________________ | A I —
Maksatuksen Maksa | |
hoitaja " tasku
Henkilosto- Malkatasku Koz ja
assl 7| matkalask
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" Toteatimmcet kuctomemdoet o Svvostoind oedboatii | [T
= HUOT ostolsokdaa ja to
PP/PHUaRitse:
> s el |
Maksetiu ostolasku, vianomaismaksu tai matkalasku b
F_'il—g:;ﬂ Fna, Travel, OpusCapila

Kuvio 41: Osaprosessi Kasittele Ostolasku

Prosessin kuvaus lyhennettyna

Tama ylla esitelty prosessi perustuu tilaukselliseen ostolaskuun, koska se on osa hankintapro-
sessia (varsinaisessa tekstissa kasittelen ostolaskuprosessia laajemmin). Yhtena prosessimai-
sen toimintatavan tavoitteena on saada suurin osa yritykseen tulevista ostolaskuista tilausjar-

jestelman piirin, jotta raportointia voidaan kehittaa seka saada jarjestelmista oikeata dataa.
Kaynnista laskun kasittely - Kasittele muu lasku - Tarkista laskun tiedot

Ostolaskut saapuvat yritykseen viela toistaiseksi paperisina. Talousosasto avaa laskut ja tar-
kistaa laskujen tietojen oikeellisuuden, jonka jalkeen laskut skannataan tietojarjestelmaan ja
tilauksettomat laskut lahetetaan hyvaksymiskiertoon sahkoisen laskunkasittelyjarjestelman

kautta. Laskun sahkoinen vastaanotto on tyon alla.

Ostotilauksiin perustuvissa laskuissa tulee sopimuksien mukaisesti olla viitteena yrityksen
tilausnumero. Jos havaitaan, etta lasku on selvasti sellainen, etta siita pitaisi lOytya tilaus-
numero eika loydy, reskontra toimittaa laskun hankintaan selvitettavaksi. Jos tilaus loytyy,
hankinta reklamoi toimittajaa. Jos tilausta ei loydy, kyseessa on todennakdisesti nk. ohi osto,

jonka syyna voi myos olla kiireellinen vikatilanne. Pikatilausnumeron periaatteessa saa aina
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hankinnan palvelupuhelimesta. Tavoitetila tulevaisuudessa on, etta jos toimittajan dokumen-

teista puuttuu tilausnumero, niista reklamoidaan aina.

Mikali ostolaskun tiedot vastaavat tilauksen tietoja (hinta, toimitusmaara, maksuehdot) ja
tilaus on asianmukaisesti jarjestelmaan vastaanotettu, se voidaan reskontrassa kohdistaa tila-
ukseen ja laittaa suoraan maksuun. Esimiehen tai budjettivastaavan hyvaksyminen hankinnal-

le on tehty jo aiemmin hankintaehdotusvaiheessa.

Jos laskun tiedot ovat puutteelliset, tiedot eivat tasmaa tai siita puuttuu vastaanotto, lasku
toimitetaan esisijaisesti hankintaan tilaajalle, joka selvittaa toimittajan seka muun organisaa-
tion kanssa mahdolliset epaselvyydet, esimerkiksi miksi vastaanotto puuttuu. Tietojarjestel-
man paivitysvaiheen jalkeen, jarjestelma lahettaa automaattisesti pyynnon jos vastaanotto
puuttuu. Tieto menee myos vastaanottovastuullisen esimiehelle. Tarvittaessa tilaaja pyytaa

hyvityslaskua tai uutta laskua, mikali siihen on aihetta.

Mikali ostolasku ei ole tilaukseen perustuva, se kierratetaan sahkoisen laskujenkasittelyjarjes-
telman kautta. Talousosastolla se kirjataan jarjestelmaan ja lahetetaan tilioitavaksi tilaajalle
tai muulle yhteyshenkilolle. Tilidija lisaa maksavan kustannuspaikan, tuotantonumeron, erit-
telee verottoman osuuden ja arvonlisaveron seka lahettaa laskun hyvaksyttavaksi henkilolle,

jolle se yhtion hyvaksymiskaytantojen mukaisesti kuuluu.

Tilaukseen perustuva lasku kohdistetaan tilaukselle tilausnumeron perusteella. Tiliointi ja
hyvaksynta on tehty laskulle jo tilauksen tekemisvaiheessa. Jos Tilaus ja Lasku tasmaavat,
tuote on vastaanotettu yritykseen (joko varastoon tai kuluostoksi) se voidaan laitaa suoraan
maksuun. Mikali prosessi toimii tehokkaasti, tilaukseen pohjautuva ostolasku ei vaadi yrityk-
sessa manuaalisia toimenpiteita vaan sen maksatus voidaan automatisoida. Tama vaatii tark-

kuutta alussa, etta sopimuksen ehtoja noudatetaan sovitusti.

Tilausnumeroton lasku seka sellaiset laskut, jotka eivat tasmaa tilauksen kanssa, lahetetaan
tarkastus- ja hyvaksyntakiertoon yrityksen saantojen mukaisesti. Turhan kierron valttamiseksi
kannattaa sopia, etta heitto voi olla esimerkiksi 2 prosenttia. Jos henkilot eivat sovitussa
ajassa kasittele laskua, se siirretaan seuraavalle kasittelijalle. Yrityksessa voidaan myos sopia
eurorajoista, jotka kayvat hyvaksyttavana vaikka tilaus olisi asianmukaisesti tehty, esim. yli
50 000 e tilaukset.

Maksa matkalasku

Osa kiireellisista pienhankinnoista hankitaan yrityksen luottokortilla. Luottokortilla saa hank-
kia vain yhtion kayttoon tarkoitettuja asennusmateriaaleja ja tarvikkeita. Henkilokohtaiseen
kayttoon tarvittavat pientarvikkeet on verottajan vuoksi hankittava aina hankintajarjestelman

kautta esimiehen hyvaksynnalla.
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Henkilo tekee itse matkalaskun tietojarjestelmaan erillisen ohjeen mukaisesti. Laskun tekija
tilioi jarjestelmaan tulleet luottokorttimaksurivit tai kirjaa erikseen omalla kortillaan seka

kateismaksulla suoritetut hankinnat.

Valmis matkalasku lahetetaan tarkistettavaksi assistentille, joka tarkistuksen jalkeen lahettaa
sen hyvaksyttavaksi henkilon esimiehelle. HR -yksikko tekee laskujen maksatuksen sovitun

aikataulun mukaisesti.

Matkalaskut tulevaisuudessa tehdaan itse, skannataan mahdolliset liitteet ja tarkistukset seka

maksatuksen tekee HR-toiminto.
Prosessin mittarit:

Korko- ja viivastyskulut ovat usein pienia summia, mutta niiden kasittely on kallista. Kustan-
nus on sama kuin perinteisen laskun. Viivastyslaskut ovat huonoa mainosta yrityksen maineel-

le. Se kertoo toimittajalle, etteivat prosessit ole kunnossa.

Tavoite: Nolla-tila eli ei viivastys- ja korkokuluja.

Mittausvali: 3 kk, myohemmin mittausvalia voidaan pidentaa.

Mittari 2: Laskujen kiertonopeus

Mittarilla mitataan syyta edellisen mittarin korko- ja viivastymislaskuihin.
Tavoite: laskujen maksaminen normaaliaikataulussa.

Mittausvali: 3 kk, myohemmin mittausvalia voidaan pidentaa.

Epaselvat laskut tyollistavat seka hankintaa etta taloutta. Epaselvien laskujen syita ovat
yleensa puuttuvat vastaanotot tai keskeneraiset tilaukset. Tilastoidaan syyt Excel-taulukkoon

ja suunnitellaan korjaavat toimenpiteet. Mittari joudutaan yllapitamaan kasin.

Tavoite: tehostaa tyota ja vahentaa epaselvien laskujen maara minimiin. Taso voidaan maa-

rittaa ensimmaisen laskennan tilanteen jalkeen.

Mittausvali: 3 kk, myohemmin mittausvalia voidaan pidentaa.
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5.4  Muu hankintaan liittyva kehitys

5.4.1 Ostoluokat, ostoluokkasuunnitelmat ja tuotevastaavat

Yrityksen hankkimat tuotteet ja palvelut on jaettu prosessikehitystyon tuloksena, seka kon-
sernin muiden yksikoiden kanssa yhteisostojen helpottamiseksi, yhtenaisiin ostoluokkiin. Jo-
kaisella ostoluokalla on paikallinen ostovastaava seka konsernitasolla paavastuullinen ostaja,
Lead Buyer. Ostovastaavan apuna toimii tekninen maarittelija, jota kutsutaan myos tuotevas-

taavaksi. Hanen vastuullaan on tuotteiden tekninen maarittely.
Ostoluokkasuunnitelmaan kirjataan seuraavat asiat:

e Ostoluokkavastaavan seka teknisten maarittelijoiden tiedot

e Ostoluokka ja ostovolyymi, paikallinen / konsernitasoinen

e Konsernin ja yrityksen omat strategiset tavoitteet hankinnoissa

e Suurimmat toimittajat ja volyymit, yhteystiedot, mahdolliset perustelut ko. toimitta-
jan kayttamiselle (esim. kilpailutettu, vanha asiakkuus tai ainoa mahdollinen), onko
konsernitason toimittaja vai paikallinen.

e Mahdolliset kakkostoimittajat (joissain strategisissa tuoteryhmissa on jarkevaa pitaa
2-3 toimittajaa)

e Ostajien ja neuvottelijoiden tiedot, myos konsernitason Lead Buyerin yhteystiedot

e Eskalointi, kuka toimii

e Historiatietoja, mita ostoluokan toimittajakentassa on aiemmin tapahtunut

e Arvio toimittajien toiminnasta, miten toimitukset ovat tapahtuneet, mahdolliset on-

gelmat ja niiden ratkaisut.

Yrityksella on joissain tuotteissa jo nyt konsernitasoiset puitesopimukset ja hinnastot. Naissa
tapauksissa paikallisen ostajan ei tarvitse neuvotella sopimuksia vaan han soveltaa puitesopi-
mushintoja omiin ostotarpeisiinsa. Tarvittaessa Lead Buyeria voi kayttaa hintaneuvotteluissa.
Konsernitasoiset sopimukset soveltuvat sellaisiin tuotteisiin tai ostoihin, joiden volyymi on

suuri ja toimittaja on kansainvalinen toimija.

5.4.2 Toimittajien hallinta

Isojen ja strategisten toimitusten osalta on hyva tarkistaa toimittajan taustat ja analysoida
heidat jo hyvissa ajoin ennen tarjouspyynto kierrosta. Nama tiedot saa Asiakastieto Oy:n re-

kisterista, erikseen nimettyjen yhteyshenkiloiden kautta.

Tietyn ostovolyymin omaavasta toimittajasta tehdaan prosessin mukaisesti toimittajasuunni-

telma, joka tallennetaan sovitusti verkkolevylle.
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5.4.3 Sopimustoimittajat ja puitesopimukset

Kun yritys tekee pitkajanteista yhteistyota saman toimittajan kanssa, on jarkevaa tehda yh-
teistyo- ja puitesopimus, jossa sovitaan toimitusten yleisista saannoista ja hinnoista. Puiteso-
pimukset ehdot sitovat molempia sopijaosapuolia. Puitesopimukset saastavat ostajien aikaa,

kun jokaisesta ostosta ei tarvitse kayda erillisia neuvotteluja.
Puitesopimuksissa yleensa sovitaan vahintaan:

1. Sopijaosapuolet

2. Tilauksen kohde ja tilausmenettelyt
3. Sopimuksen voimassaolo

4. Sopimusehdot

5. Hinnastot

5.4.4 Varastointi toimittajan tiloissa

Liikelahjojen ja konttoritarvikkeiden osalta maariteltiin varastoitavat tuotteet, nimike ja
varastoitava kappalemaara. Maarittelyn jalkeen tuotevalikoima kilpailutettiin muutamalla
toimittajalla. Valitun toimittajan nimikkeet kuvineen tallennettiin tilausjarjestelmaan, jonka
jalkeen ne olivat yrityksen eri toimintojen tilattavissa. Kustannukset kohdistuvat suoraan sille
lilketoiminnalle, joka niita tarvitsee. Aiemmin kaikki markkinointi- ja lilkelahjamateriaali

meni markkinoinnin keskitetysta budjetista ja ostimme ne omiin kaappeihin seisomaan.

Vastaavalla tavalla siirrettiin omasta varastostamme turvavalineita toimittajan varastoon seka
maariteltiin kaytossa olevat vaatteet, kengat ja muut tyoturvallisuustuotteet yhteistyossa

tyosuojeluvaltuutetun kanssa.

Talla toimintatavan muutoksella saavutettiin suuria kustannushyotyja, koska yrityksen oma
paaoma ei seisonut tuotteissa eika niiden hallinnointiin kulunut assistenttien tyoaikaa vaan

maksetaan ainoastaan varastointipalvelusta.

5.4.5 Toimittajat vuonna 2007 - 2008, analysointi

Toimittajien hallinta on tyollistavaa ja kallista. Pienten laskujen pyorittaminen on yritykselle
kallista. Yhtena hankintayksikon tavoitteena on toimittajien maaran vahentaminen, joka on

myos prosessimittari.

Ostoreskontran raportin mukaan vuonna 2007 yritys on ostanut tavaroita tai palveluita yli
1700 yritykselta, pienimpien laskujen ollessa alle 10 euroa. Yrityksia, joiden laskutus oli vuo-
sitasolla alle tuhat euroa, oli yli 800 kpl. Vuonna 2008 toimittajia oli alle 1500, joka osittain

selittynee eraalla HR -maksuihin liittyvalla muutoksella. Naista alle 1000 euron toimittajia oli
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kuitenkin edelleen yli 600 yritysta. Tavoitteena on paasta viiteen sataan laskuttavaan toimit-
tajaan vuositasolla, joista alle tuhat euroa vuodessa laskuttavien toimittajien maara tulisi

karsia minimiin.

Kaytannossa hankinta ei pysty yksinaan vaikuttamaan toimittajien maaraan, jos hankintoja
tehdaan paikallisesti laskulle. Suurin osa pienista toimittajista on alueellisia. Keinoja toimit-
tajien vahentamiseen on keskittaminen avaintoimittajiin, pienten ostojen ohjaaminen luotto-

kortille seka usein hankittavien pientarvikkeiden maarittely ja nimikkeellistaminen.
5.5 Ostolaskujen kasittely - ja maksuajat

Ostolaskuja on hankinnan nakokulmasta kahdentyyppisia. Tilaukseen perustuvat, jotka mak-
settaessa kohdistetaan ostotilaukseen tai tilauksettomat, jotka hyvaksytetaan sahkoisen las-
kunkierron kautta. Tilauseen kohdistettaessa laskun tiliointitiedot seka hyvaksynta ovat tehty
jo tilausvaiheessa. Mikali hankintaehdotus on hyvaksytty, tilaus on tilidity oikein ja tavarat tai
palvelu on vastaanotettu jarjestelmaan, lasku voidaan maksaa ja kohdistaa ilman erillista
kierratysta. Suuret laskut kayvat viela toistaiseksi manuaalisesti hyvaksyttavana, jotta voi-
daan olla varmoja, etta tilattu tuote voidaan todella maksaa. Usein naissa on kyse rakentami-

seen liittyvista tilauksista, joiden maksulupaan kuuluu olennaisesti tyon hyvaksynta.

5.5.1 Laskujen pyorittaminen maksaa

Materiaalivirran hallinta ja laskujen kasittely on arvokasta. Yrityksessa on laskettu, etta yh-
den laskun kasittely maksaa kaikkine kasittelykuluineen jopa 50 - 150 euroa, etenkin jos sen
eteenpain saamiseksi joudutaan tekemaan selvitystyota. Siksi ei ole yhdentekevaa millaisia
ostoja yrityksessa laskuun tehdaan. Asiantuntijoilla on kaytossaan yhtion luottokortti pienien

ostojen ja matkakulujen hallinnointia varten.

Laskuja on mahdollista maksaa kahta eri reittia, tilaukseen perustuvia tai tilauksettomia osto-
laskuja. Tilaukseen perustuvat laskut ovat yksinkertaisempia ja kustannustehokkaampia koska
laskut kohdistetaan suoraan tilaukselle reskontrassa. Tilauksella on tavaran tai palvelun tili-
ointi ja hyvaksynta valmiina. Osa tilidinneista on vakioitu ostoluokan tai tuotteen taakse. Kun
tuote tai palvelu on vastaanotettu jarjestelmaan, laskulle tavallaan annetaan maksulupa.
Tilauksettomat kiertavat sahkoisesti tilioitavana ja hyvaksyttavana. Tilauksettomista hankin-
noista ei valttamatta loydy tilaukseen liittyvia sopimusdokumentteja, kuten tilausvahvistusta

eika niita voida juuri kayttaa varastoinnin tai muun talouden laskennan apuna.
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5.5.2 Maksuajoilla on merkitysta

Maksuajat toimittajille pitaa neuvotella mahdollisimman pitkiksi. Case -yrityksen osalta opti-
maalisin tilanne olisi, ettei toimittajalle tarvitsisi maksaa asennustarvikkeita ennen kuin asia-
kas on maksanut tilaamansa asennustyon. Alla oleva laskelmalla kuvataan mita se kaytannossa

tarkoittaa (soveltaen Ritvanen & Koivisto 2007, 41 kaavaa):

Tuote-era, esim. asennussetti 3000 e

Maksuehto toimittajalle 14 vrk netto

Maksuehto asiakkaalle 21 vrk netto

Varaston kiertonopeus 3 (varasto riittaa 120 vrk)

Paaoma sitoutuu 120 vrk+21 vrk - 14 vrk = 127 vrk.a paaoman kustannus =
127d/360d x 3000 e x 10 % = 105,85 e

Paaomakustannus on 3,5 %

Jos tilanne muuttuu niin, etta asiakkaan maksuaika lyhenee, tavarantoimittaja antaa pidem-

man maksuajan ja lisaksi nopeutetaan varastokiertoa:

Tuote-era, esim. asennussetti 3000 e

Maksuehto toimittajalle 30 vrk netto

Maksuehto asiakkaalle 14 vrk netto

Varaston kiertonopeus 4 ( varasto riittaa 90 vrk)

Paaoma sitoutuu 90 vrk+ 14 vrk - 30 vrk = 74 vrk.a paaoman kustannus =
74d/360d x 3000 e x 10 % = 61,66 e

Paaomakustannus on 2,1 %

Laskelmasta voidaan todeta, etta varastointikustannus putoaa 44,19 euroa jokaiselta asennus-
setilta ja paaoman kustannus 1,4 prosenttiyksikkoa (42 %). Jos asennuksia tehdaan esimerkiksi

vuositasolla 3500 kpl, kustannuksen putoaminen tarkoittaa 154 665 euroa.

Puitesopimusten avulla asennustuotteista on minimoitu toimituskustannukset ja saatu lisaksi

tuotteiden hintaa alas 10-60 prosenttia tuoteryhmasta riippuen.
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5.6 Tietojarjestelmien kehittaminen prosessia tukeviksi
Prosessiratkaisu ja sita tukeva jarjestelmairatkaisu
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Kuvio 42: Nimikkeet ja niiden siirtyminen jarjestelmassa (sisainen)

Yhtion tietojarjestelmien kehittamistarpeita kartoitettiin opinnaytetyohon liittyvan tutkimuk-
sen avulla vuonna 2008. Tutkimuksen taustalla oli tyo-, materiaali- ja resursoinnin uuden jar-
jestelman kehittaminen, mutta samassa kyselyssa kerattiin kayttajien mielipiteita myos muis-
ta kaytossa olevista tietojarjestelmista. Kyselyn vastausprosentti oli alhainen, 28,9 prosent-
tia, joten sen tulokset perustuvat kolmasosan potentiaalisen vastaajan kayttokokemuksiin.
Vastaajista vain 31,4 prosenttia on ilmoittanut kayttavansa Oraclen jarjestelmia. Tutkimuksen
tulos edustaa siis 11 vastaajan nakemysta, kun jarjestelmalla on potentiaalisia kayttajia kyse-
lyn vastaajaryhmasta 130 henkiloa. (Ruuth Heidi, 2008).

Vastaajien mielesta jarjestelman kayttaminen vie aikaa. Syita ajan viemiseen voi olla monia,
suurin osa jarjestelmassa riippumattomia kuten myos kyselysta kavi ilmi. Yksi iso tiedostettu
ongelma on, etteivat tilaajat tunne tai tieda mita tuotteita asennuksessa pitaa kayttaa. Osa
tuotteista on jarjestelmassa puutteellisin tiedoin, joka vaikeuttaa valintoja. Hankintaprosessi
tiliointeineen koetaan hankalaksi ja siksi prosessia ohitetaan. Tilionnit on kuitenkin jonkun
tehtava, eli ohittamalla tyo vain siirretaan muualle. Kehitystarpeina nahtiin lisakoulutus seka
jarjestelman muuttaminen enemman verkkokaupan kaltaiseksi - mika kertoo siita, etta jarjes-
telmaa ei ehka osata kayttaa oikein. Halutut tiedot, mm. toimituspaivasta sai kyselyn tekoai-
kana jarjestelmasta. (Ruuth Heidi, 2008).
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5.6.1 Jarjestelman paivitys ja muutokset

Kaytossa olevaan tietojarjestelmaan tehtiin versiopaivitys kevaalla 2008. Tama uudistuspro-
jekti tyollisti hankinta- ja talousosaston henkilokuntaa, koska samassa yhteydessa tehtiin mit-
tava maara testaus- ja ohjeistusdokumentointia. Tavallisen kayttajan nakokulmasta kayttoliit-
tyma ei juuri muuttunut. Versiopaivitys teki jarjestelmasta vakaamman, mahdollisti varaston

tuotteiden jarjestelyn tase- ja kulutuotteiksi seka tata kautta raportoinnin parantamisen.

Muutoksien tekeminen, esimerkiksi kenttatietojen otsikoihin, on Oracle-jarjestelmaan vaike-
aa, mutta niin se on kaikkiin isoihin toiminnan ohjausjarjestelmiin, joita ei ole tarkoitettu

raataloitavaksi yrityskohtaisesti.

5.6.2 Halytysraporttien kehittaminen

Hankintaprosessin kehittamisen yhteydessa todettiin, etta yrityksessa ei kayteta riittavasti
hyvaksi nykyisien tietojarjestelmien ominaisuuksia. Kaytannossa toimittajien toimitusvarmuu-
den seuranta oli satunnaista ja lahtotietoihin ei aina voida luottaa. Osa toimituksista tehdaan
suoraan alueille, jolloin hankinnalla ei valttamatta ole tietoa puuttuvista toimituksista ennen
kuin puutoksesta on syntynyt ongelma asennuksissa. Halytysraportit tarvitaan vahintaan seu-

raavien asioiden seuraamiseen:

e Puuttuvat vastaanotot, eli jos vastaanottoa ei tehda toimituspaivaan mennessa +2
tyopaivaa
e Poikkeamat toimituksissa

e Tilausvahvistukset, sahkoisten osalta puuttuvat

5.6.3 Tilausten automatisointi

Tilauksien automatisoinnin kehittamisen ensimmainen askel on nimikkeistaa tarkeimmat tuot-
teet, perustaa toimittajalle oma puitesopimus seka luoda tuotteille jarjestelmaan lahdesaan-
not ja maaritella tilausrajat (min-max). Monet eniten kaytossa olevista tuotteista on jo ennes-
taan olemassa nimikkeina jarjestelmassa. Naiden kohdalta tuotetiedot pitaa tarkistaa ja pois-
taa mahdolliset tuplatuotteet. Kun tuotteesta tehdaan nimike varastojarjestelmaan, se saa
jarjestelmasta yksilollisen nimikenumeron. Nimikkeen taustalle voidaan antaa tilaamista hel-

pottavia lisatietoja seka liittaa jarjestelmassa nakyva kuva.
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5.6.4 Tiedon siirtojen automatisointi

Tulevaisuudessa asennussuunnittelijat kayttavat omaa toiminnanohjausjarjestelmaa tehdes-
saan tyo- ja asennussuunnitelmaa seka siihen liittyvaa materiaalitilausta. Tavoite on, ettei
kenttavaen tarvitse kayttaa kuin tata yhta tietojarjestelmaa tyohon liittyvan dokumentaation
tekemiseen. Tiedot muihin jarjestelmiin, kuten tyotunnit ja matkalaskut, siirretaan naiden
jarjestelmien valilla automaattisesti. Tyon valmistuttua kaytetyt materiaalit kirjataan varas-
to-otoiksi toteutuman mukaisesti. Hintojen ja nimikkeiden osalta tama muutos on haasteelli-
nen, koska niita yllapidetaan manuaalisesti useilla hintalistoilla seka ainakin kahdessa jarjes-
telmassa. Tama tyollistaa paljon ja lisaa virheiden mahdollisuutta. Nimikkeiden tietojen au-

tomaattiset paivitykset pitaisi saada kuntoon ensitilassa.
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6  Muutosten ja prosessin jalkauttaminen kaytantoon

6.1 Viestinta avainasia muutoksessa

Koko prosessijarjestelman kehittaminen oli yrityksessa useamman vuoden projekti. Aiheesta
kirjoitettiin lukuisia juttuja henkilostolehteen ja intranetiin. Yksi mielenkiintoinen viestinnas-
sa kaytetty tarina oli vertaus Ydinprosessien maarittelyn valmistumisen yhteydessa sen ver-
taaminen talon rakentamiseen. Perusta oli valmis ja seinien rakentaminen eli osaprosessien

kehittaminen voidaan aloittaa.

Hyva muutosviestinta ja avoimuus auttavat tyontekijoita sopeutumaan uuden toimintatavan
tuomiin muutoksiin. Viestin ymmartamista helpottaa se, etta ihmiset viestinnalla perustellaan
selkokielella miksi muutokset tehdaan. Tavoitteena on saavuttaa kustannussaastoja ja lisata

toiminnan tehokkuutta.

Hankintaprosessin jalkauttaminen ja koulutus tehtiin kahdessa osassa. Ensimmaisessa vaihees-
sa kaytiin aluepaivilla puhumassa yleisesti hankintatavoista, sivuten myos prosessia.
Myohemmin toisessa aallossa jarjestelman versiopaivityksen yhteydessa, kerrottiin enemman
prosessista ja painotettiin muutamia erityisia ongelmia: jarjestelmasta puuttuvia vastaanotto-

ja seka varastokirjauksien tasmallisyytta.

Tukitoimina tehtiin erilaisia viestinnallisia toimenpiteita. Julkaisimme ohjeita intranetissa ja

verkkolevyilla seka kirjoitimme juttuja hankinnan nakokulmasta henkilostolehteen.

Prosessimaisesta toimintatavasta ja laatujarjestelmasta jarjestettiin lisaksi useita erillisia
koulutustilaisuuksia. Prosessityota tehtiin monissa tyopajoissa ja ryhmissa. Jokainen prosessi
kavi esittelemassa itsensa kuukausittain jarjestetyssa henkilostoinfossa. Paasaantoisesti ne

esiteltiin kaymalla lapi prosessikaavion vaiheita.
6.2  Prosessimessut

Prosessimaisen toimintatavan esittelemiseksi jarjestettiin koko henkilokunnalle suunnatut

Prosessimessut. Messujen vastuullinen jarjestaja oli laatujohtaja.

Jokainen ydinprosessi osaprosesseineen sai esitella itseaan haluamallaan tavalla omalla mes-
suosastollaan paakonttorin luentosalissa. Tilaisuus oli jarjestetty tarkoituksella sellaiseen

ajankohtaan, etta myos alueiden henkilokuntaa oli muista koulutus- ja kokoussyista runsaasti
Helsingissa. Hankinta oli panostanut paljon messuesittelyihin ja materiaaleihin. Yleiso aanes-

tikin hankinnan osaston parhaaksi messuosastoksi.

Jokainen hankinnan osaprosessi oli tulostanut tilaisuuteen prosessikuvauksen isoksi varilliseksi
tauluksi, josta oli helppo kayda lapi prosessin eri vaiheet. Messukavijoille oli tarjolla runsaasti

lisainfoa ja prosesseihin liittyvaa ohjeistusta. Esittelyn kohteina olivat mm. sisainen hankinta-
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jarjestelma ja sen kayton opastaminen seka yrityksen luottokortti. Tarvittaessa konsultoitiin
myos muiden jarjestelmien kayttoa, kuten matkalasku-jarjestelmaa. Henkilokohtainen kerto-

minen ja opastaminen synnyttivat osallistujissa selvasti ahaa-elamyksia.
6.3 Hankinta aluepaivilla

Hankinta esitteli uusiutuvia seka jo voimassa olevia oikeita hankintatapoja aluevaelle vuosit-
tain jarjestettyjen aluepaivien yhteydessa. Naiden esittelytilaisuuden sisallon rakentaminen
lahti enemman kaytannon toimintaohjeista ja kaytannoista. Kerrottiin, miksi hankinta on
olemassa ja miksi sen rooli on tarkea. Varsinaiset prosessit olivat sivujuonne ja talloin viela
tyon alla. Kerrottiin, mita kehitysvaiheita on tyon alla. Perusteltiin esimerkein miksi on tar-
keata, etta tavarat tilataan jatkossa oikein ja varastokirjanpito pidetaan ajan tasalla. Tyota-
vat olivat myos uusien asennusten ja yllapitojen osalta viela kehitysvaihessa. Osa esimiehista

oli mukana muutosvastarinnassa

Tilaisuuksissa kaytiin erittain vilkasta keskustelua. Viela tassa vaiheessa ei prosessimainen
tapa toimia ollut tuttu ja prosessien koettiin olevan kaukana elavasta elamasta. Prosessit
koettiin ehka enemman tyon hankaloittajaksi. Alueilla toimintatavat vaihtelivat paljon. Tietyt
varastossa olevat tarvikkeet, kuten kaapelit, on tilattu hankintajarjestelman kautta, mutta
monet muut tuotteet on hankittu paikallisilta toimittajilta pikatilausnumeroa kayttaen. Tama
mahdollisuus jarjestelmasta poistettiin sen aiheuttamien epaselvyyksien ja sen aiheuttaman
tyomaaran vuoksi. Pikatilausta kaytettiin myos ei-kiireellisissa hankinnoissa. Pikatilausnume-
ron hankintoja voi tarvittaessa tehda yhtion luottokortilla tai pyytaa numeron hankinnan pal-

velupuhelimesta.
Jokainen tilaisuus vei osaltaan naita uusia toimintatapoja eteenpain.
6.4 Roadshow

Hankintaprosessin mukaisen toimintatavan tuomien muutosten jalkauttamisen mietinta alkoi
hyvissa ajoin ison jarjestelmapaivityksen yhteydessa tehtyjen testaus- ja ohjeistusdokumen-
taation valmistelun yhteydessa. Mika olisi paras tapa vieda muutosviestia henkilgille, joiden
tyotehtaviin hankintaprosessin muutokset vaikuttavat. Jatkuvana ongelmana koettiin edelleen
vastaanottojen puuttuminen, joka hidastaa yrityksen maksuliikennetta seka teettaa turhaa
tyota hankinnalla ja taloudella. Jarjestelman tehtyjen muutoksien - tietyt varastotavarat
siirtyivat taseeseen - vuoksi jarjestelman ohi suoritetut hankinnat ovat jatkossa ehdottomasti

kielletty.

Henkilokohtainen vaikuttaminen ja perusteleminen ovat hyvia viestinnan keinoja ja siksi paa-

dyimme ehdottamaan alueellisten koulutustilaisuuksien jarjestamista.

Jalkattaumisprojektin tyonimi oli liro Roadshow, jonka alueelliset koulutustilaisuudet toteu-

tettiin niin, etta kolmen hengen ryhma, jossa oli edustettuna talous, varastointi ja hankinta,
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matkasi viikon ajan Rovaniemelta Helsinkiin. Paivalla pidettiin koulutustilaisuus asemalla ja
illalla siirryimme seuraavalle paikkakunnalle. Tilaisuuksia pidettiin viidella paikkakunnalla
seka kaksi erillista tilaisuutta Helsingissa paakonttorin luentosalissa, jotka tallennettiin

streaming-lahetyksena intranetiin. Naita voivat tyontekijat katsoa haluamanaan ajankohtana.

Tilaisuudet olivat avoimia kaikille alueiden tyontekijoille, erityisesti ne oli suunnattu varasto-
vastaaville, assistenteille ja esimiehille. Heidan vastuullaan on paikallinen tilaaminen, varas-
tonhoito ja maksuliikenne. Tavoitteena oli, etta jokaisesta huoltoryhmasta olisi edustus naissa

tilaisuuksissa. Valitettavasti se ei taysin toteutunut, vaikka osallistujia oli paljon.

Jokaisella paikkakunnalla oli mukana jarjestelman version paivitysprojektin ohjausryhman
jasen, jonka roolina oli kerata kehitysideat ja palaute. Kouluttajina toimivat osto- ja varasto-
jarjestelmien paakayttajat, jotka olivat myos naiden osaprosessien omistajat, ostolaskuosasta

vastasi ko. osaprosessin omistava reskontranhoitaja.

6.4.1  Valmistelut ja materiaalit

Tilaisuutta valmisteltiin pitkaan kevaan aikana. Samanaikaisesti tehtiin iso tietojarjestelman
versiopaivitys, joka antoi hyvan syyn lahtea kiertamaan Suomea myymaan muutosta. Jarjes-
telman testauksen yhteydessa tehtiin lukuisa maara toimintaohjeita kaikille eri kayttajatasoil-
le. Taman paivityksen aikana tietojarjestelma oli viikon pois kaytosta, joten sita ei tilaisuuk-

sissa ollut mahdollista nayttaa On line.

Koulutuksen jarjestava ryhma sopi keskenaan tyonjaosta. Koulutusmateriaali muodostui jokai-
sen osa-alueen esityksesta seka hankintajarjestelman lahes 50 -sivuisesta ohjemonisteesta ja
talouden laskujen kasittelyohjeesta. Materiaalia kommentoivat hankintajohtaja, aluetoimin-
nasta vastaava liiketoimintajohtaja seka muut ryhman jasenet. Hankintaprosessi oli prosessi-

kuvausten ja tyoohjeiden osalta kunnossa, dokumentoitu ja julkaistu.

Jokainen luennoitsija valmisteli oman osuutensa koulutusmateriaaliin, joka kopioitiin Helsin-

gissa mukaan matkalle. Materiaali julkaistiin myos intranetissa ja verkkolevylla.

6.4.2 Tilaisuuksien kulku

Tilaisuudet olivat rakenteeltaan samanlaisia. Jokaisella kolmella prosessilla oli oma puheen-
vuoronsa. Koulutustilaisuuden avasi yleensa joku projektin ohjausryhman henkiloista kerto-
malla taustoista ja muutoksen tarpeellisuudesta. Aamulla kaytiin Hanki Tuotteita -osaa, joka
perustui prosessin lisaksi tietojarjestelman kayttoon ja muutoksiin ja sen kayminen vaati eni-

ten aikaa.
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Lounaan jalkeen kaytiin lapi varastointia ja siihen liittyvia kirjauksia. Mita eroa on nimikkei-
den kayttaytymisessa ja miksi on tarkeata, etta kirjaukset ovat ajan tasalla. Paatavoitteena
oli korostaa vastaanottojen tarkeytta yrityksen maksuliikenteessa. Vastaanotto on maksulupa

tilauslaskulle.

Viimeisena kaytiin lapi ostolaskuprosessia. Monille tuntuu olevan vaikea erottaa tilauksetto-
man ja tilauksellisen laskun eroa. Ennen kaikki laskut kiersivat paperisina hyvaksyttavina, ja
nyt tata hyvaksyntaa ei tilauslaskulle erikseen tarvita, koska hankintaehdotus on hyvaksytty

asianmukaisesti.

6.4.3 Roadshow:n palaute ja analysointi

Jokaisella paikkakunnalla oli mukana jarjestelman versionpaivitysprojektin ohjausryhmaan

kuulunut henkilo, joka kirjasi ylos tilaisuuksissa esiin tulleita ongelmia ja palautetta.
Ongelmakohteita olivat:

e Keskeneraiset tilaukset, joita ei voi vastaanottaa

e Jarjestelmaa ei osata kayttaa, eika vastaanottoa siksi tehda

e Vastaanottojen tarkeytta ei ymmarreta eika laskujen kasittelyprosessia tilausten
osalta tunneta, monet haluaisivat edelleen nahda paperisen laskun.

e Nimikkeiden tiedot ja osittain vaaria ovat puutteellisia

e Nimikkeiden kuvia puuttuu

e Tuotteita ei tunneta eika asennussuunnittelua ole tehty

Naita asioita kaytiin lapi projektin ohjausryhmassa. Osa palautteesta oli sellaista, johon ei

juurikaan voida vaikuttaa, kuten Oraclen kayttoliittyma tai hakupalvelun kayton vaikeudet.
6.5 Tiedottaminen ja koulutus

Toimintatapojen muutoksista tiedotettiin nakyvasti monilla eri foorumeilla. Hankintaproses-
siin liittyvista asioista ja kaytannoista kirjoitettiin monta juttua eri nakokulmista henkilosto-
lehteen. Tavoitteena oli viestia muutoksen taustoista ihmisten kautta, miksi kaytantoja on

tarpeellista muuttaa ja mita hyotya uusista toimintatavoista on.

Prosesseja ja prosessimaista toimintatapaa koulutettiin pitkalla ajanjaksolla, monessa eri
tasossa henkilostolle. Prosessien omistajat saivat laajaa koulutusta ja tyon ohjausta ulkopuoli-
sen konsultin vetamassa Sade-projektissa. Tama projekti sisalsi useita paivan kestavia
workshop-tilaisuuksia, joiden aluksi oli koulutusosuus jonka jalkeen prosessiryhmien jasenet
vetaytyivat kokoustiloihin kehittamaan omaa prosessiaan. Konsultilta oli mahdollisuus saada

kysya neuvoa.
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Sade-projektin tuotoksena prosessikuvaukset, mittaristot ja ohjeistukset tallennettiin yhtion
laatukasikirjaan, joka julkaistiin intranet-jarjestelmassa. Sivutuotteena valmistui lukuisia

tyoohjeita, jotka tallennettiin paasaantoisesti intranettiin ja verkkolevyille.

Jarjestelman kehitystyon tuloksena tehtiin myos lukuisa maara eri kayttajaryhmille suunnat-
tuja kayttoohjeita, joista myohemmin koostettiin yksi laajempi hankintajarjestelman kaytto-

opas. Ohjeet julkaistiin verkkolevylla ja opas myos intranetissa.

Mikali henkilolla oli ongelmia hankintaehdotusten tekemisessa, heilla oli mahdollisuus saada

henkilokohtaista neuvontaa ja opastusta soittamalla paakayttajille.
6.6  Palvelunumeron perustaminen

Sisaisten asiakkaiden palvelutason parantamiseksi perustettiin hankinnan oma palvelunumero,
johon aina joku henkilokunnasta vastasi normaalina tydaikana. Numero toteutettiin niin, etta
se toimii omana puhelimenaan, jolloin vastuun siirtaminen vastaamisesta on helppoa eika

puheluja tule ihmisille loman aikana, kuten soittoringeissa tapahtuu.

Numerosta saa apua vastaanotto-ongelmiin, opastusta muihin hankinnan ja tietojarjestelmien
ongelmiin tai tarvittaessa vaikkapa pikatilausnumeron. Puhelimeen tulleet soitot kirjataan ja

analysoidaan, jolloin nahdaan mitka asiat aiheuttavat ongelmia.

Ongelmien syyt raportoidaan myos kyseisen liiketoiminnan edustajille korjaavia toimenpiteita

varten.
6.7 Esimies muutoksen tukijana

Esimiestoiminnalla on merkittava rooli muutosten lapiviemisessa. Muutos tarvitsee johtajan
jolla on kykya johtaa ihmisia ja reagoida tilanteisiin monesta eri nakokulmasta. Esimiesten

tehtavana muutoksessa on toimia esimerkillisesti ja viestia muutoksesta saannollisesti.

Hankinnan vetaja innostui asioista ja sai myos muut mukaan toimimaan. Tehtavan lahtokohta
oli haastava, koska jopa esimiestasolle oli todisteltava miksi hankinta on olemassa ja mika on
sen rooli organisaatiossa. Toiminnan kehittyessa ja kustannussaastojen lisaantyessa, myos

ymmarrys lisaantyi. Huomattiin, etta hankinnasta oli apua.

Hankinta organisaationa oli kehittymassa ja osalle vanhoista tyontekijoista oli pikaisesti
markkinoitava uudet toimintatavat. Osa hankinnan henkilokunnasta elakoityi ja ryhmaan tuli
uusia ihmisia, joilla taas oli perehdytysvaihe menossa. Jokainen haki ryhmassa omaa paik-
kaansa samaan aikaan kun prosessin muutoksia myytiin muille. Tasta syntyi myos kiputilantei-
ta koska hankinta ei resurssipulan vuoksi pystynyt vastaamaan lisaantyviin tehtaviinsa seka
antamiinsa prosessilupauksiin, mm. hankintaehdotusten lapimenoajoista. Tosiasia on, etta

vasta kun oma pesa on kunnossa, voidaan prosessimuutoksista viestia uskottavasti muille.
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Se, etta hankinnassa sisaistettiin muutos nopeasti, helpotti sen eteenpain vientia organisaati-
ossa. Sisaistamista auttoi vetajan avoin viestinta kokouksissa, joka synnytti luottamuksellisen

ilmapiirin. Kaikille oli selvaa mita yksikolta odotettiin ja mika on oma rooli muutoksessa.

Hankinnan henkilokunta koki saavansa esimiehelta tarvittavaa taustatukea niin paivittaisten
hankintatehtavien hoitamisessa kuin ristiriitatilanteissa muiden yksikoiden kanssa. Esimies
puuttui positiivisella, mutta tiukalla tavalla prosessin ohi ostamiseen ja muihin havaittuihin
epakohtiin aina kun sellaista tuli tietoon. Yrityksen tapa toimia toimittajien kanssa ostajan
roolissa haki viela muotoaan ja osa organisaatiota suhtautui heihin kuten yhteistyokumppaniin
tai jopa asiakkaaseen. Toimittajille saatettiin kertoa asioita, jotka vaikeuttivat hankinnan

toimintaa sopimusneuvotteluissa tai mahdollisissa tinkimistilanteissa.

Vaikka hankinnan toiminta alkuvaiheessa oli kaaosta ja tulipalojen sammuttamista, hankinta
sijoittui ilmapiiriltaan yrityksen karkiryhmaan. Se kertoo hyvasta muutosjohtamisesta. Han-

kintaryhmassa oli hyva ja avoin tyoilmapiiri, joka auttoi jaksamaan kovassa tyokuormassa.
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7  Tutkimuksen luotettavuus

7.1 Tutkimuksen reliabiliteetti

Tutkimuksessa tavoitellaan virheettomyytta (Hirsijarvi ym. 2007,226). Tutkimuksen reliabili-
teetilla eli luotettavuudella arvioidaan, miten luotettavia ovat tutkimuksen aineisto ja pro-
sessi. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja arviointia ei ole helppo eriyt-
taa, vaan tutkijalla on enemman vapauksia liikkua aineiston analyysiin, tekemiensa tulkinto-
jen ja tutkimustekstin valilla (Eskola & Suoranta 2008, 208). Tutkimuksen lahde- ja tutkimus-
aineistoa pitaa olla riittavasti ja sen tulee sisalloltaan olla tieteellisen tutkimuksen kriteerit
tayttavaa ja riittavan laajaa. Tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus
tutkimuksen toteuttamisen vaiheista (Hirsijarvi ym. 2007, 227). Tutkimus ei saa sisaltaa risti-
riitaista tai epakuranttia informaatiota. Laadullisessa analyysissa tutkija joutuu toistuvasti
ottamaan kantaa omien analyysiensa kattavuuteen ja tutkimuksensa luotettavuuteen. Analyy-
sin apuna tutkijalla on omat ja kollegoiden ennakko-odotukset, arkielaman kaytannot ja oma
teoriaosaaminen. Lahteena kaytetty aineisto on oltava luotettavan tahon julkaisemaa (Eskola
& Suoranta 2008, 208).

Tassa tutkimuksessa kaytetty lahdeaineisto on paaosin alan kirjallisuutta, prosessimateriaalia
ja ohjeistuksia. Kehityshanke sisaltaa prosessin kehittamisessa syntynytta sisaista materiaalia,

josta osa luottamuksellista. Laajaa materiaalia on tasmennetty ja tiivistetty.

Tutkija ei voi irrottautua arvolahtokohdista, silla ne muovaavat osittain sita, miten tutkija
ymmartaa tutkimaansa ilmiota (Hirsijarvi ym. 2007, 157). Silla, etta tutkija on ollut osallise-
na kehitystoimenpiteissa, voi olla vaikutusta tutkimuksen tulokseen. Se, etta tutkija tuntee
tutkimuskohteensa, voi myos antaa syvallisempaa informaatiota kuin tutkimuksessa ulkopuoli-

sena toimiminen.

Syvalle menevaan hankinnan tai varastoinnin teoreettiseen analysointiin ei viela tassa toimin-
nan kehitysvaiheessa ole tarvetta eika lahtotiedot sita mahdollista. Tutkimuksen ja toiminnan
tavoite oli saada perusasiat kuntoon uusien liiketoimintojen kehittymisen turvaamiseksi seka
ammattimainen ostaminen tavaksi toimia. Alan perusteokset sisaltavat riittavan teoriamateri-
aalin kehityshankkeelle eika hienoilla tutkimuksilla kikkailu tuota talle tutkimukselle lisaar-

voa.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustuloksia on vaikea kiteyttaa yhteen lukuun. Tutkimusra-
portti painottuu usein sanalliseen kuvaukseen eika kuvaukseen ole vakiintunutta mallia. Yksi
hyva raportin toteutustapa on teoreettinen ja empiirinen vuoropuhelu (Eskola & Suoranta

2008, 241-243). Tutkimuksen luotettavuudesta kertoo se, etta siina tehdyt johtopaatokset on

perusteltu huolellisesti. Johtopaatoksien tulee perustua tutkimuksessa esiteltyihin teorioihin.
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Laadullisessa tutkimuksessa organisaation sisalta, osallistujien joukosta, voi loytya myos poik-

keavia nakemyksia.

Tutkimusta on mahdotonta toistaa organisaatiossa uudelleen enaa nain pitkan ajan jalkeen,
mutta jos se toteutettaisiin vastaavalla tavalla kuin nyt tai sen toteuttaisi joku muu samassa
kehitystyossa mukana ollut, sen lopputulos olisi samankaltainen. Tutkimuksen toistettavuutta
vaikeuttaa myos se, etta tasmalleen vastaavaa lahtotilannetta ja liiketoiminnan kehitystilan-
netta on tuskin millaan toisella yrityksella. Osittain vastaava tilanne voidaan toistaa yritykses-

sa, jossa perustetaan keskitettya hankintaa.
7.2 Tutkimuksen validiteetti

Tutkimuksen validiteetti eli patevyys ilmaisee kuinka tutkimuksen tutkimusmenetelma mittaa
tutkitun ilmion ominaisuuksia. Miten hyvin tutkimus vastaa alussa maariteltyihin tutkimuson-
gelmiin seka asetettuihin tavoitteisiin. Antaako tutkimus vastaukset tutkimusongelmiin? (Jy-

vaskylan yliopisto).

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena toimintatutkimuksena, osittain myos tapaustutkimuk-
sen menetelmia kayttaen. Tutkimusmenetelman tavoitteena on kehittaa ja tehostaa kasitel-
lyn yrityksen organisaatiota ja toimintatapoja. Tassa tutkimuksessa siis case -yrityksen han-
kintaprosessia seka hankintakaytantoja. Tutkimus toteutettiin kehityshankkeena, johon kuului
monia eri vaiheita. Kehityshankkeen aiheet olivat tutkijalle tuttuja, samoin kehitystyo erilai-

sista aiemmista tietojarjestelmakehitysprojekteista.

Tutkimuksessa on kuvattu organisaation nykytila, taustatekijat muutoksen tarpeellisuudelle,
kehitystoimenpiteet, kehitelty hankintaprosessi ja naiden uusien toimintatapojen markkinoin-

nin henkilostolle niin tarkasti kuin se on aineiston salassapito huomioiden mahdollista.

Tutkimuksen alussa esitettyja tutkimuksen tavoitteita ja tutkimuskysymyksia on lahestytty eri
nakokulmista ja kolmeen eri teoreettiseen viitekehykseen peilaten. Teoria-aineistoa oli laa-
jasti ja siihen sisaltyi myos alan uusimpia tutkimuksia. Tutkimus antaa vastaukset sille maari-

teltyihin tutkimusongelmiin. Se on ja sita voidaan pitaa patevana.
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8  Kehittamisehdotukset ja johtopaatokset

8.1 Havainnot ja haasteet

Hankinta on asia, joka herattaa organisaatiossa suuria tunteita. Helposti ajatellaan, etta han-
kintatyota pystyy hoitamaan organisaatiossa kuka vaan ja ettei ostaminen vaadi erikoisosaa-
mista. Totta on, etta lahes jokainen pystyy lahettamaan tarjouspyynnon ja valitsemaan tule-
vista tarjouksista edullisimman hinnan, mutta tama on vain pieni osa hankintaa. Tulevaisuu-

den menestyjat hallitsevat parhaiten koko logistisen ketjun.

Toinen kehittyneempi kasitys on, etta hankintaa kylla tarvitaan, mutta eivat hankintaproses-
sin ohjeistukset ja saannot koske minua etenkin, jos hankinnalla on kiire. Todellisuudessa osa

kiireesta johtuu juuri toiminnan epajarjestyksesta.

Ensimmainen kehitysaskel on otettu, kun johto yksimielisesti ymmartaa hankinnan tuottavan
lisaarvoa liiketoiminnalle. Johdon tukemana muut hankinnan kehityshankkeet etenevat ja
prosessin ohittamiseen on helpompi puuttua. Kulttuurimuutoksen juurruttajina johdolla ja

esimiehilla on erityisen tarkea rooli esimerkillisina toimijoina.

Hankinta joutuu todistamaan tyollaan ja saavutuksillaan, etta heidan ammattitaitonsa hyo-
dyntamisesta on aidosti hyotya. Moni ei ajattele, etta esimerkiksi toimitusehdoilla on voi olla
suuri merkitys silloin, kun asiat eivat mene sovitusti. Tuotteiden ja palveluiden maksuajoilla
on merkitysta, kuten tassa tyossa kohdassa 5.4.2 todistettiin. Varastojen kiertonopeudella

vaikutetaan suoraan yhtion paaomakustannuksiin.

8.1.1 Vastaanottojen puuttuminen on ongelma

Tilauksiin perustuvien laskujen maksaminen on yksinkertaista, jos kaikki elementit ovat kun-
nossa: tilaukset, puitesopimukset, nimikkeet seka vastaanotot. Lasku voidaan kohdistaa suo-

raan tilaukselle ja laittaa maksuun.

Suurin yksittainen syy siihen, etta hankinnan ja talouden vaelta menee paljon tyoaikaa epa-
selvien laskujen selvittamiseen, ovat puuttuvat vastaanotot ja puutuvat tilausnumerot. On-
gelmasta on keskusteltu yrityksen sisalla jo vuosia, mutta edelleen vastaanottoja puuttuu

paljon. Tilanne parani hetkellisesti liro Roadshow - koulutustilaisuuksien jalkeen. Siita voi-
daan vetaa johtopaatos, etta koulutustilaisuuksien jarjestaminen kannatti ja sai aikaan toi-

mintaan muutosta.

Vastaanottojen kuntoon saamiseksi on tehty monenlaisia toimenpiteita, lahetetty sahkopos-
tia niin henkiloille itselleen kuin esimiehille, on tehty jarjestelmaan automaattiset halytykset

seka jarjestetty tietoiskuja asiasta.
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8.1.2 Hankinnan roolia ei ymmarreta taysin

Hankintaprosessin ymmartaminen ja hankintojen keskittamisesta saatavaa hyotya ei kaikkialla
organisaatiossa ymmarreta. Toimittajille saatetaan kertoa asioita, joita heidan ei valttamatta

tarvitse tietaa, mm. aikatauluista tai budjetista.

Monesti hankinta pyydettiin mukaan vasta virallisen tilaajan rooliin, puhtaaksikirjoittajaksi.

Tuotteesta tai palvelusta oli jo olemassa tarjoukset ja joskus jopa toimituksista sovittu.

Tilanne kylla parani jatkuvasti prosessin ja toimintatapojen kehittyessa, kun kollegat huoma-

sivat etta hankinnasta on oikeasti apua.

8.1.3 Prosessin noudattamista ei valvota

Prosessien noudattamista, etenkin hankintaprosessin osalta, ei ole kovin tiukasti valvottu eika
sanktioitu. Kiire oli yleisin syy prosessin ohittamiseen, tosin joskus myos hyvaksyttava syy.
Asennusryhman tai asiantuntijan ollessa viankorjauskeikalla, ei yksinkertaisesti ole aikaa odo-

tella varaosia useita paivia.

Ongelmia prosessin noudattamiseen tuottivat aluksi myos asenteet. Oli totuttu itse ostamaan
kaupasta asennustarvikkeita kotimatkalla yrityksen laskuun. Alueen vaki koki paakonttorin
ihmisten puuttuvan liikaa heidan toimintaansa ja maaraavan asioista, joista he olivat itse
tottuneet paattamaan. Osa asiantuntijoista oli mieltynyt tietyn toimittajan tuotteisiin ja hei-

dan mielestaan edullisimmissa tarvikkeissa oli laatuongelmia - mika oli osittain totta.

Esimiestyolla on merkittava rooli prosessimaisen toimintatapojen lanseeraamisessa. Prosessin
ja toimintatapojen muutoksessa on tarkeata, etta esimiehet ovat hyvana esimerkkina ja toi-

mivat itse prosessien mukaisesti.

8.1.4 Muutoksen haasteet johtamisessa

Muutoksen lapivieminen on haasteellista, etenkin kun prosesseja jossain vaiheessa muutettiin
liian usein - jopa rakenteellisesti. On jarkevaa rauhoittaa tilanne tietylle tasolle pidemmaksi
aikaa, vaikka prosessissa olisi viela hiottavaa. Kerataan havaitut muutostarpeet esim. puoli-
vuosittaiseen projektinkehityspaivaan ja tehdaan tarpeelliset muutokset kaikkiin prosesseihin
samanaikaisesti. Muutoksien lanseeraamisen jalkeen tilanne taas rauhoitetaan seuraavaksi
puoleksi vuodeksi, jopa vuodeksi. Nain toimimalla lisataan henkilostolle uskottavuutta ja py-
syvyytta prosessimaiseen tapaan toimia. Syntyy luottamus toiminnan jatkuvuuteen. Muuten on
vaarana, ettei organisaatiossa kukaan toimi prosessien mukaan. Helposti ajatellaan, etta ne
kuitenkin kohta taas muuttuvat niin ei niita kannata sisaistaa. Pahimmassa tapauksessa ei

edes tunneta voimassa olevaa prosessia.
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8.2 Johtopaatokset ja korjaavat toimenpiteet, kehitysideat

8.2.1 Prosessin valvonta kuntoon

Etenkin prosessikehityksen alkuvaiheessa, prosessien noudattaminen oli vaikeaa. Tieto uusista
toimintatavoista ei ehka tavoittanut alueiden vakea riittavasti, koska he eivat aina pystyneet
tyokiireiden vuoksi seuraamaan henkilostoinfoa tai muita tiedotustilaisuuksia. Uuden toimin-
tatavan oppiminen kangerteli eika hankintaprosessin osalta ty0ajan kayttoa ostoksiin nahty
kustannustekijana. Lisaksi yrityksessa on ollut perinne, jossa alueet ovat hoitaneet monia

asioita itsenaisemmin, mm. laskujen kasittelyn suhteen.

Esimiesten tehtava on valvoa, johtaa ja opastaa alaisiaan. Heidan tulee itse toimia esimerkil-
lisina hankintaprosessin kayttajina. Jos prosessin vastaista toimintaa havaitaan, yleensa kes-

kustelu asiasta riittaa. Esimiehilla tulee olla riittava koulutus naiden tilanteiden hoitamiseen.

8.2.2 Toimittajien hallinta ja valvonta

Toimittajien valvontaa on tehostettava kaikin tavoin. Tarvittaessa jopa niin, ettei yritys mak-
sa ostolaskuja, joissa ei ole tilausnumeroa tai joita ei muuten ole tilattu asianmukaisesti.
Toimitusten dokumentaatio on usein puutteellinen ja myos niista pitaa toimittajia asianmu-
kaisesti reklamoida. Toimitusviivastykset on raportoitava, reklamoitava heti ja neljannesvuo-
sittain kayda ne lapi toimittajan kanssa kaytavissa seurantapalavereissa. Erityinen huomio on

kiinnitettava puitesopimusten pykalien ja toimitusehtojen noudattamiseen.
Toimittajien maaraa on pudotettava ja etsittava syyt miksi niita edelleen on paljon.

8.2.3 Ohjeistusta pitaa lisata ja parantaa

Tietojarjestelmaan liittyvaa ohjeistusta on parannettava ja lisattava, ehka myos yksinkertais-
tettava. Ohjeistus on jarkevaa kategorisoida kayttajatyyppien mukaan, esim. paakayttaja,

esimies, varastovastaava ja peruskayttaja. Talouden osalta ohjeistus on hyvassa kunnossa.

Prosessimateriaalin osalta paivitysrutiinit on laitettava kuntoon, dokumentinhallinnan mukana
oletettavasti yritykseen saadaan taas uudelleen kayttoon automaattiset halytykset. Aiemmin
yrityksessa kaytossa olleessa Notes-pohjaisessa laatukasikirja - sovelluksessa nama hyvaksy-
misketjut seka halytykset olivat, mutta Notes-sovellusten kehittamisesta luovuttiin 2007 ja

sovellusten kaytto lopetettiin kokonaan 2010.

Prosessin tyoohjeista pitaisi luoda seuraavaan tason ohjeistus, mm. opastus hankintaehdotuk-
sen tilidintien tekemiseen, varastoluokkien merkitys seka ostoluokkien soveltaminen. Ohjeis-

tus pitaa julkaista mahdollisimman pian intranetissa.
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8.2.4 Hankkijan kasikirja

Monelle henkilolle kasite prosessi on vaikea, joten organisaatiossa olisi tilaus yksinkertaiselle
Hankkijan kasikirjalle. Siina kuvataan ja ohjeistetaan selkokielisesti mika on yrityksen tapa
toimia tavaroita ja palveluita hankittaessa, niin etta taustalla kuitenkin on samat prosessin
ohjeet. Kirjaa voitaisiin yllapitaa verkossa. Sita pitaa paivittaa jatkuvasti. Hankkijan kasikir-

jassa olisi myos yrityksen tarkeimmat toimittajat ja heidan kayttoonsa liittyvat ohjeet.

Ohjeesta voisi jopa olla kaksi versiota, toinen laajempi hankinnan ja ostajien tyokayttoon,
sisaltaen kaikki toiminnan mallitiedostot ja - pohjat. Toinen kevyempi versio voisi olla koko
yrityksen henkiloston kayttoon. Kasikirjaa voisi tulevaisuudessa laajentaa jopa niin, etta tuot-

teissa olisi linkki vaikkapa asennusohjeisiin tai tuotteiden tarkempiin selosteisiin.

8.2.5 Nimiketiedot jarjestelmassa kuntoon

Nimikkeiden osalta kehitystydo on mennyt huimasti eteenpain Toiminnanohjausjarjestelma -
projektin myota. Sen yhteydessa maariteltiin kaikki yrityksessa kaytossa olevat hyvaksytyt
asennusmateriaalit. Projektin yhteydessa maariteltiin myos useita asiakkaalle myytavia /
asennettavia asennuspaketteja, joihin on koottu tietyt komponentit valmiiksi. Tyon suunnitte-
lija valitsee asennuksen toteutuksen yhteydessa tarvittavat tuotepaketit ja lisaa tarvittavat
maarat. Tama tosin koskee vain sellaisia tyotilauksia, joille tarvittavat nimikkeet ja materiaa-

lit voidaan paketoida.

Lisaksi on sovittu, etta jatkossa kaikki nimikepyynnot tulevat tekniselta maarittelijalta Excel-
lomakkeella. Tasta toimintatavasta on pidettava kiinni. Lomake olisi hyva tehda intranetiin
jotta tiedot jaavat myos talteen. Tuotekortille on lisattava valintakentta, jossa tuotteelle

maaritellaan ABC-analyysin mukainen luokitus.

Puuttuvat kuvat kannattaa pyytaa toimittajalta, koska yleensa heilta ne loytyvat omista In-

ternet-portaallistaan tai he voivat pyytaa niita tarvittaessa esim. maahantuojalta.

Ongelmana on nimikkeiden kaksinkertainen yllapito. Toiminnanohjausjarjestelmassa yllapide-
taan asiakaskohtaisia hinnastoja kasin, joka voi tarkoittaa sita, etta tilauskoordinaattori lisaa
saman myyntihinnan moneen eri listaan. Tama tyo on turhaa ja kustannustehotonta. Se altis-
taa laskutuksen virheille. Tietojarjestelmien on pystyttava hoitamaan niiden valiset tietojen-
siirrot, seka myynnin myytavat tuotteet niin, ettei monien hinnastojen kasin yllapito ole tar-

peellista.
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8.2.6 Palvelutilausten nimikkeistaminen ja kehitys

Yrityksessa ole yhtenaista kasitysta mita sanalla palvelutilaus tarkoitetaan tai ymmarretaan
sana palvelu eri merkityksessa. Osalle palvelutilauksista luodaan jarjestelmaan oma osto-
luokka, palvelukoodisto ja nimikkeisto. Ne voidaan myos eritella jarjestelmaan omaksi palve-
lutilaukset luokakseen. Sellaiset tilaukset, joille voidaan sopia selkea hinta kuuluvat ehdot-
tomasti tilausjarjestelman piiriin, esimerkiksi kiinteat vuokrat, kuukausittaisen vakiomaksut
(leasing) ja koulutustilaisuudet. Mahdolliset muut kulut, kuten kouluttajien matkat ja yopymi-
set, pitaisi laskuttaa erikseen, kuten myos alkuperaisen tilauksen ylittavat kustannukset. Jois-

sain tapauksissa laskutuksille pitaisi olla lisaksi erillinen lupa.

Palvelutilauksista tilausjarjestelman ulkopuolelle kannattaa jattaa vain selvasti kulutukseen
perustuvat laskut, kuten vesi- ja sahkolaskut, verot ja muut viranomaismaksut seka esim.

lounas- ja litkuntasetelit, jotka vaativat ennakkomaksun.

8.2.7 Kilpailutuksen laajentaminen

Yrityksessa jarjestetaan vuosittain useita henkilokunnan sisaisia koulutus- ja kokoustilaisuuk-
sia seka asiakastilaisuuksia, monien eri toimittajien kanssa. Tilaisuuksien jarjestaminen ja
toimittajien jatkuva etsiminen tyollistaa assistentteja ja ei ole kustannustehokasta. Tilaisuuk-
sien kustannuksista ja tarjouksista ei aina neuvotella tai tingita, esim. maksuaikataulujen tai

toimitusehtojen osalta.

Yrityksella on sopimuksia, joista pitaisi neuvotella pois ylimaaraiset kustannukset, kuten
mahdolliset hotellien parkkimaksut ja neuvottelutilojen vuokrat. Kustannustehokasta olisi
hankkia yritykselle kumppani tai nimeta sisaisesti henkilo, joka hoitaa kaikki erilaiset tilai-

suuksien jarjestelyt ammattitaidolla ja tehokkaasti.

Matkalippujen tilausten osalta voisi myos miettia olisiko jarkevaa antaa matkan tarvitsijan
sopia matka-ajoistaan suoraan matkapalveluiden toimittajan kanssa. Monesti lippujen ostami-

nen suoraan netista luottokortilla tuottaisi huomattavia kustannussaastoja.

8.2.8 Asennuspakettien kokoaminen

Yha enemman asennustyot on nykyaan etukateen hyvin suunniteltuja. Yrityksessa tiedetaan
kohteen lahtotiedot ajoissa, mita tarvikkeita sen asennustyossa tarvitaan. Asennustyota hel-
pottamaan kannattaisi koota valmiita asennuspaketteja tai jopa esiasentaa osa laitteista.
Tyohon lahdettaessa, ryhmalla olisi kohteessa tarvittavat asennustarvikkeet koottuna kom-

paktiin muotoon, joka vain liitettaisiin kohteen sahko- ja tietoliikenneverkkoon.

Kohteet ja niissa olevat asennusolosuhteet vaihtelevat, jopa saman alueen sisalla. Todenna-

koisesti on kustannustehokkainta tehda kokoamistyo siella, missa asennuskohde parhaiten
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tunnetaan eli jonka henkilosto on tehnyt kohteen ennakkotutkimuksen (Site Survey). Tama
olisi oman tutkimuksen aihe. Toinen tutkittava vaihtoehto olisi tuottaa kokoamispalvelu keski-

tetysti Vantaan keskusvaraston yhteydessa.

Kilpailijalla on kaytossa ulkoistettu kokoamispalvelu ja varaosien yllapito. Sen heikkouksia on,
etteivat varastoa iltaisin hoitavat vartijakoulutuksen omaavat henkilot tunne laitteita riitta-
vasti, ja se korostuu kun niita kiireellisissa vikatapauksissa sielta tarvittaisiin nopeasti. Valt-
tamatta asennuspaketin kokooja ei tunne kohteita eika itse ole tehnyt asennustyota, joka voi

aiheuttaa ylimaaraisia puutteita tai vaarinkasityksia.

8.2.9 Varaston ja materiaalivirran kehittaminen

Osalla kilpailijoista on ulkoistettu varastointi- ja koontipalvelu. Todellisuus kuitenkin osoittaa,
etta ensin on hoidettava omat prosessit kuntoon, koska ulkoistaminen ei korjaa tyon tai mate-
riaalivirtojen suunnittelemattomuuden ongelmia. Varaston materiaalivirtojen kehittamista on

mietittava avoimesti eri vaihtoehtoja vertaillen.

Case - yrityksen materiaalihallinnan seka varaston kehittaminen on haasteellista. Erilaisia
kehityshankkeita on viritelty vuosia, monen eri tekijan toimesta. Perinteiset materiaalivirto-
jen analysoinnin apuna kaytettavat laskentakaavat eivat yrityksessa toimi, silla asennustyot
ovat vaihtelevia ja osa jopa paikallisesti kertaluoteisia. Olisi jarkevaa perustaa laaja kehitys-
ryhma pohtimaan tulevaisuuden materiaalihallinnan ratkaisuja. Ryhmassa pitaa olla laaja-
alaista osaamista seka syvallinen asennustyon tuntemus. Kuuntelemalla kentalla tyoskentele-
vien asiantuntijoiden mielipiteita, muutokset olisi myos helpompi vieda lapi. Materiaalivirto-
jen jarkevaan suunnitteluun tarvitaan pohjatiedoiksi mahdollisimman realistiset kulutusen-
nusteet. Pitaa olla tieto, millaisia toita esimerkiksi vuositasolla tehdaan ja sita kautta arvioi-
da nimikkeiden kulutusta. Materiaaliennusteita on yrityksessa viime aikoina kehitetty, mutta

niiden luotettavuus ei ole riittavalla tasolla.

Yksi materiaalivirtoja kehittavan ryhman tutkimuskohde voi olla myos toiminnan ulkoistami-
nen, mutta ehdottomasti niin, etta kaikki todelliset vaihtoehdot lasketaan ja tutkitaan tarkas-
ti.

Kolmas kiireellinen tutkimuskohde on tietojarjestelmaintegraatio. Tietojen moneen jarjes-
telmaan syottaminen on tehotonta ja turhaa, kuten myos hintatietojen syottaminen kasin.

Tietojarjestelmien kehittaminen syo resursseja ja maksaa.
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9  Yhteenveto

Teoriassa ja paperilla moni asia nayttaa hyvalta, mutta kun toimintaan liittyvat myos ihmiset
tunteineen asiat mutkistuvat. Tata tutkimusta toteuttaessani havaittiin, etta monilta ongel-

milta valtytaan, jos organisaatioissa uskalletaan tunnustaa tosiasiat, kipeatkin.

Muutoksen lapivieminen on vaikeaa, koska uusi ja tuntematon pelottaa. Vanhasta luopuminen
voi tehda aidosti kipeaa, etenkin jos muutoksen yhteydessa joutuu luopumaan mukavista tyo-
tehtavista tai tutuista tyokavereistaan. Ihmiset vasyvat liian tiheaan muutostahtiin, joka myos

syo ihmisten luottamusta toiminnan jatkuvuuteen.

Esimiesten roolia muutosvetureina ja esimerkillisina toimijoina ei voi liikaa korostaa. Tutki-
muksessa kuvatun kehityksen eteenpain viemisessa, nopeasti toteutuneissa muutoksissa seka
toimintatapojen muutosten onnistumisessa, oli erittain suuri rooli innostuneella hankintajoh-
tajalla. Han itse toimi esimerkillisesti ja jaksoi kerta toisensa jalkeen puuttua asioihin positii-
visella opastamisella. Han myos tuki tarvittaessa omia alaisiaan, silla naita muutosprosessille

luonnollisia ja vaikeita kiputilanteita tai tormayksia organisaation sisalla tapahtui.

Hankintaosastoon peilautuu usein muiden organisaation yksikoiden johtamisongelmat. Toi-
menkuvat ja toimintatavat eri yksikoissa vaihtelevat. Tyon suunnittelu ja projektiosaaminen
on kirjavaa ja osaamisen taso vaihtelee. Tormayksia syntyy, kun aikataulut painavat paalle ja

tarvikkeita ei ole edes tilattu tai toimittajan toimitusehdot eivat kohtaa projektin aikataulua.

Tietojarjestelmahankkeiden osalta yrityksissa on jarkevaa selvittaa kaikkien kaytossa olevien
jarjestelmien iso yleiskuva ja todelliset tarpeet. Mita tehtavia jarjestelmien on hoidettava ja
mika on tehtavan hoitamiseksi paras vaihtoehto? Jarjestelmaprojektit ja jarjestelmien keski-
naiset integraatiot ovat kalliita. Maarittelyihin ja testauksiin kuluu paljon tyoaikaa. Kustan-
nuksia usein aliarvioidaan. Monien samanaikaisten, yrityksen kokoon nahden suurien, tietojar-
jestelmahankkeiden sijaan Case - yrityksessa olisi hyva miettia, mika on jarkeva tapa hoitaa

kokonaisuus, josta vain pieni osa on materiaalihallinnan tietovirtoja.

Tutkimuksesta kay ilmi hankintaprosessin ja hankinnan kehittyminen. Kehityshankkeen aikana
materiaalihallinta parantui huomattavasti, samoin toiden suunnittelu ja materiaalitarpeiden
ennustettavuus. Vahillakin resursseilla voidaan saada tuloksia aikaan, kun toiminnan kehitta-

jien motivaatio muutokseen on kohdallaan.

Muutos on tullut organisaatioihin jaadakseen, siksi tulevaisuudessa johtamisen suurin haaste

on opetella tulkitsemaan ihmisten kaytosta ja johtaa sita.

Et voi muuttaa kerralla koko maailmaa, mutta pienen palasen voit -
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