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Taman tutkimuksen tarkoituksena oli I16ytaa keinoja hankinnan compliancen, eli sopimustoi-
mittajille kohdistuvien ostojen osuuden, kehittdmiseen kohdeyrityksessa ja toteuttaa toimen-
piteet compliancen parantamiseksi.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena ja tutkimuksessa kaytettiin menetelmia seka laa-
dullisesta etta kvantitatiivisesta tutkimuksesta. Tutkimusaineiston muodostivat kohdeyrityk-
sessa toteutetut hankinnan tiimin haastattelut, kohdeyrityksen henkilostolle toteutetun kyse-
lyn vastauksista muodostuva aineisto seka erilaiset kirjalliset lahteet. Lahdekirjallisuudessa
syvennyttiin ensin hankintatoimeen liittyvaan kirjallisuuteen rakentaen ymmarrysta keskite-
tysta hankinnasta, sen merkityksesta yritykselle seka kaytannon haasteista keskitetyn han-
kinnan ohjaamisessa. Lahdekirjallisuutta syvennettiin aiemmalla tutkimuksella hankinnan
compliancesta, jonka kautta paadyttiin organisaation kehittdamisen teorioihin. Organisaation
kehittdmisen osalta keskityttiin lahdeaineistoissa erityisesti muutoksen johtamisen seka pro-
sessien johtamisen teemoihin, joiden avulla pyrittiin saamaan aikaan muutos kohdeyrityk-
sessa.

Tutkimus tuotti hankinnan tiimin avuksi toisiaan tukevan kokonaisuuden toimenpiteita, joista
kullakin pystyttiin vaikuttamaan hankinnan complianceen positiivisesti. Konkreettisena tuo-
toksena luotiin liiketoiminnan kayttoon uusi perehdytysmateriaali hankintoihin seka uusi
tapa, jolla hankinta viestii liiketoimintayksikoille. Taman lisaksi luotiin ja otettiin kayttdon han-
kinnan compliancen seurantaprosessi hankinnan sisadiseksi tydkaluksi ja tuotiin liiketoimin-
tayksikoille nakyvyys hankintaan liittyviin tunnuslukuihin. Lopuksi luotiin ehdotus toimintata-
vaksi, jolla hankinnan complianceen liittyvat haasteet voidaan kohdeyrityksessa ratkaista
pysyvasti, sitten kun kohdeyrityksen kayttamat jarjestelmat sen mahdollistavat.

Tutkimuksen tarkeimpana johtopaatdksena on, etta keskitetty hankinta ei voi toiminnassaan
keskittya vain perinteisempaan hankintaan kuten toimittajienhallintaan vaan keskitetty han-
kinta tarvitsee toiminnassaan jatkuvaa viestintaa, ohjaamista ja vuoropuhelua liiketoiminnan
kanssa. Nakyvan "vaarin toimimisen” taustalla voi olla vaarinymmarryksia, puutteellista tie-
toa hankintatoimen tavoitteista tai epadyhdenmukaisuus hankinnan ja liiketoiminnan tavoit-
teissa. Tehokkaimpia keinoja vaikuttaa naihin ovat kokonaiskuvan ymmartamisen rakenta-
minen, viestintd, ohjaus, osaamisen kehittaminen ja kaksisuuntainen keskustelu.

Avainsanat hankinta, keskitetty hankinta, hankintojen compliance
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The purpose of this study was to find and implement means to develop procurement com-
pliance in the case organization.

This study was carried out as Action research using both qualitative and quantitative re-
search methods. Research data consisted of interviews with the procurement team mem-
bers of the case organization, and the material from a questionnaire that was carried out in
the case organization.

The theoretical framework consisted of procurement theories, focused on understanding of
centralized procurement, its benefits for organizations and the challenges that organizations
face trying to guide the operational purchasing centrally. Literary review also looked into
earlier studies about procurement compliance that has led to the organizational behavior
theme. Within the organizational behavior theme, the attention was focused especially on
leading change and managing processes, so that to gain understanding of how to implement
change in the case organization.

The outcome of the study was a selection of instruments that, if taken separately, would
positively influence procurement compliance and, if taken together, will form a solid founda-
tion for continuous improvement of procurement compliance. The outputs of the study in-
cluded the development of new procurement induction material for business units of the
case organization, and the new way of communicating the policies from procurement to
business units. Also, a new practice for procurement compliance monitoring was established
and taken into use. In addition, the KPI Spend under contract was introduced to business
units. Along with these outputs, the study introduced a suggestion for a new process which
will allow the compliance issues to be avoided once systems in the case organization will
support such a process.

The main conclusion of the study is that centralized procurement cannot focus only on tra-
ditional elements of procurement such as supplier management. But - especially in central-
ized procurement - it requires continuous communication, guidance, and dialogue with the
business. The most effective ways to influence are to build understanding of the big picture,
support continuous communication, provide guidance, develop competences, and support
two-way discussion.

Keywords procurement, centralized procurement, procurement compli-
ance
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1 Johdanto

Tassa luvussa esitelldan kehityskohteena oleva organisaatio, sekd kerrotaan kohdeyri-

tyksen toimialasta ja tulevaisuuden nakymista.

1.1 Kehittdmistehtdvan kohdeyritys

ISS Palvelut Oy tydllistdda Suomessa n. 8000 tydntekijaa ja on Suomen kolmanneksi
suurin yksityinen tyonantaja (ISS Palvelut Oy 2018) Maailmanlaajuisesti tanskalainen
emoyhtio 1SS A/S tyodllistaa yli 485 000 tyontekijaa, ja sen liikevaihto vuonna 2018 oli
73,59 biljoonaa tanskan kruunua. Yrityksen toiminnan ytimen muodostavat siivous- kiin-
teiston yllapito- ja ruokailupalvelut. ISS:n kunnianhimoisena visiona on tulla maailman
parhaaksi palveluyritykseksi ja tahan pyritdan strategian keinoin auttamalla asiakasyri-

tykset saavuttamaan omat tavoitteensa (ISS Palvelut Oy 2019.)

1.2 Toimialan esittely ja tulevaisuuden nakymat

Kiinteistdpalveluilla tarkoitetaan kiinteistddn liittyvia hoito- ja yllapitopalveluita, joilla pyri-
taan sailyttdmaan kiinteistdjen kunto ja arvo, tallaisia palveluita ovat esimerkiksi siivous
ja kiinteistdhoito seka erilaiset tekniset palvelut. Kiinteistdpalveluja ovat myos kiinteisto-
jen kayttajille tarkoitetut palvelut kuten aula-, kokous-, tai turvapalvelut. Palveluita tuote-
taan niin yksityiselle kuin julkiselle sektorillekin. Kiinteistopalvelualalla markkinoita hallit-
sevat kymmenen suurta yritysta, jotka muodostavat puolet alan liikevaihdosta ja tyollis-
tavat noin puolet alan tyontekijoista. Viime vuosikymmenina alan tyontekijdiden maara
on yli kaksinkertaistunut, talla hetkelld ala tyollistdd suomessa yli 90 000 henkil6a.
Vaikka palvelut tuotetaan tyypillisesti vain paikallisesti, on kiinteistopalveluala kansain-
valinen ja alan yritykset usein edellakavijoitd monimuotoisten- ja kulttuuristen tydyhtei-
sojen johtamisessa (Kiinteistotydnantajat 2019; Teknologian tutkimuskeskus VTT Oy
2016.)

Kiinteistopalvelualaa muokkaavat globaalit megatrendit. Esimerkiksi teknologinen kehi-
tys ja ilmastonmuutos tuovat alalle haasteita ja mahdollisuuksia. Globaalisti talouden
valta-akselin kallistuminen ja aiemmin ala- ja keskituloisten maiden keskiluokkaistumi-

nen tuovat toisaalta mittavia mahdollisuuksia ja toisaalta globalisaatio myds kiristaa kil-
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pailua. Erityisesti kiinteistopalvelualaan vaikuttava trendi on tyén muutos. Yritykset hyo-
dyntavat tilojaan yrityskuvansa luomisessa seka pyrkivat parantamaan yrityksen tyonte-
kijoiden yhteisty6ta, tiedon jakamista, joustavuutta, nopeutta, innovaatioita ja tuotta-
vuutta. Uudenlaisissa tavoissa ja tiloissa hyddynnetaan niin teknologiaa, kiinteistdja kuin
ihmisten tuottamia palveluita. Toisaalta kehittdessaan uudenlaisia tydskentelytapoja yri-
tykset pyrkivat vahentamaan kuluja seka optimoimaan resurssinsa ja kapasiteettinsa.
Yritykset voivat tyotilojen ja -tapojen kehittdmiselld saastaa toimitila- ja matkustusku-
luissa. Jotta tyétiloja voidaan hyddyntda maksimaalisesti, tulee yritysten pystya entista
paremmin mittaamaan ja ymmartamaan tyétiloja ja niiden kayttéa. Tyon muuttuessa
joustavammaksi ja vaihtoehtoisemmaksi, vaaditaan samaa my@s tiloilta, kayttajien pitaa
pystyd muokkaamaan tiloja tarpeen mukaan esimerkiksi akustiikan, ilmanlaadun tai va-
laistuksen osalta. Globaalisti kiinteistopalvelualaan vaikuttaa esimerkiksi ja keski- ja ma-
talatuloisten maiden nopea kaupungistuminen, jonka ennustetaan nostavan rikollisuu-
den ja konfliktien maaraa. limastonmuutoksen myoéta luonnonmullistukset yleistyvat ja
kiinteistdpalveluita tuottavien tahojen tulisi jatkossa osallistua riskien arviointiin, kehittaa
suunnitelmia erilaisten tilanteiden varalle seka johtaa harjoituksia ja varmistaa esimer-
kiksi katastrofin varalta tarvittavien ruokien ja polttoaineiden saatavuus (ISS 2020 Vision
2011.)

Suomessa alan tulevaisuuden nakymia arvioidaan esimerkiksi Kiinteistotyonantajien toi-
mialabarometrilla, jonka mukaan kiinteistopalvelujen kysynta on vakaata. Kaikista posi-
tiivisimmat tulevaisuuden nakymat ovat teknisissa palveluissa, joissa 43 prosenttia ba-
rometrin vastaajista uskoi kysynnan nousevan. Vahiten positiivinen nakyma nahtiin toi-
mitila- ja kayttajapalveluissa, joiden kysynnalle yli 10 prosenttia vastaajista ennakoi las-
kua. Merkittdva haaste alalla on tydntekijéiden saatavuus. Yli 60 prosenttia barometrin
vastaajista arvioi tydvoiman saatavuuden heikentyneen viimeisen 12 kuukauden aikana,
yli puolet vastanneista uskoo saatavuuden heikkenevan entisestdan. Tydvoiman saata-
vuushaaste koettiin kaikkein suurimmaksi siivouksessa. Suuret, yli 500 henkea tyollista-
vat yritykset nakivat suurimpana haasteena tyévoiman saatavuudessa hakijoiden puut-
teen. Haasteellisiksi koettiin tyottdmyys- ja sosiaaliturvan muodostamat kannustinloukut
seka ulkomaisen tydvoiman tydllistdmisen hitaus. Barometrin vastauksissa tarkeana

nahtiin alan imagon ja arvostuksen nostaminen (Kiinteistétyonantajat 2019.)
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1.3 ISS:n hankintatoimi

ISS Palvelut Oy hankkii vuositasolla 63 miljoonalla palveluita ja 81 miljoonalla eurolla
materiaaleja (ISS Palvelut Oy 2018). Yrityksen hankintatoimi kattaa vain strategisen han-

kinnan, varsinaisina ostajina voivat toimia |&hes kaikki yrityksen henkil6t.

ISS julkaisi loppuvuonna 2018 strategiapaivityksen, yritys keskittyy entistd vahvemmin
avainasiakkuuksiin ja kasvuun avainasiakkuuksissa. Tarkeitd edellytyksia, joita nimen-
omaan avainasiakkaat odottavat ovat kyky pystya hyddyntamaan volyymit ja konseptit.
Kaytannossa asiakkaat eivat halua erilaista palvelumallia jokaiseen maahan tai kohtee-
seen, vaan he haluavat samat toimintatavat ja periaatteet lapi asiakkuuden. Vaikka in-
novaatiot ja muut seikat nousevat yha ylemmas asiakkaiden odotuksissa niin tuskin kos-
kaan kustannustehokkuus menettaa merkitystdan kokonaan. Hankintavolyymien yhdis-
tamisella ja tehokkailla prosesseille ISS voi tarjoa asiakkaille kustannussaastoja. Asiak-
kaiden odotuksissa nousee my0ds esille saantdjen ja ohjeiden mukaisuus, seka lapinaky-
vyys hankintaketjuun. (ISS AS 2018.)

Suomen ISS:n hankintatoimi on osa globaalia hankintaorganisaatiota ja Suomen han-
kintajohtaja raportoi Euroopan hankintajohtajalle seka Suomen talousjohtajalle. Yrityk-
sella on globaaleja, alueellisia ja maakohtaisia hankintasopimuksia. ISS Palvelut Oy:n
hankintatoimi kattaa strategisen hankinnan, erillistéd osto-organisaatiota ei ole. Hankinta
on keskitetty siten ettéd hankintayksikkd vastaa puitesopimuksista ja kaytanndssa han-
kintoja voivat tehda lahes kaikki yrityksen henkilot. Uudistetun strategian myotéa myos
yrityksen hankinnan tulee yha vahvemmin fokusoitua tukemaan nimenomaan avainasi-

akkuuksia.

Ostojen kohdistumista sopimustoimittajille, eli hankinnan compliancea, mitataan koh-
deyrityksessa globaalisti, tavoitteena on, etta vahintdan 75 prosenttia ostoista kohdistuu
sopimustoimittajille. Suomessa luku on merkittavasti alle tavoitteen, toukokuussa 2019
ostoista vain 59 prosenttia tehtiin sopimustoimittajilta. Asia nousee toistuvasti esille si-
saisissa tarkastuksissa. Ostojen kohdistumista sopimustoimittajille raportoidaan hankin-
nassa keskitetysti ja liiketoimintayksikdille vaihtelevin kaytanndin. Mittarina kaytetaan
"Spend under contract:a". Tehdyt toimenpiteet eivat perustu saanndllisiin kontrolleihin ja
hankinnan compliancea ei ole aiemmin tutkittu tai pyritty systemaattisesti kehittamaan

kohdeyrityksessa.
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2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa esitellaan kehittdmistehtavan lahtokohdat tutkimusongelmasta ja tutki-
muskysymyksesta kehittdmistehtavan tavoitteisiin, sekd mittarit, joilla kehittdmistehtavan
onnistumista voidaan mitata. Tassa luvussa on myds kuvattu kehittdmistehtavan rajaus

seka riskien arviointi.

2.1 Kehittdmistehtavan esittely ja l1ahtétilanne

Tama kehittdmistehtava toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus on sekoitus
eri tutkimusmenetelmista ja siind hyddynnetaan niin kvalitatiivisen kuin kvantitatiivisen
tutkimuksen menetelmid. Toimintatutkimus eroaa perinteisemmista tutkimusmenetel-
mista siten etta tutkimukseen sisaltyy muutoksen aikaansaaminen ja tutkija itse on osal-
lisena muutoksena aikaansaamisessa. Toimintatutkimus kohdistuu I&dhes aina ihmisten
toiminnan muuttamiseen. Toimintatutkimuksessa oleellista on syklisyys, suunnittelua

seuraa toiminta, sita seuranta ja jalleen uusi sykli (Kananen 2014, 13-15.)

Lahtokohtana tutkimukselle on tilanne, jossa olen itse paassyt seuraamaan yrityksen
hankintatoimen toimintaa lahelta ja havainnut ettd mittareissa, jotka mittaavat yrityksen
liiketoimintayksikéiden toimintaa hankintaan liittyvissa kaytanndissa ei paasta tavoittei-
siin, ja samat asiat tulevat vastaan myos auditoinneissa epakohtina. Jotta sain mahdol-
lisia haasteita selvitettya tarkemmin, toteutin ongelman kartoitusvaiheessa teemahaas-
tattelut kohdeyrityksen hankintatoimen tyontekijoille. Haastattelujen tarkoituksena oli sel-
vittda mitad mahdollista kehitettavaa yrityksen hankintatoimessa Ioytyy ja valita taman
perusteella aihe kehittamistehtavalle ja mahdollisesti hydodyntada haastatteluaineistoja
my0s tutkimuksen edetessa. Teemahaastatteluja kaytetaan silloin kun pyritddn saamaan
kasitys tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta, vaikkakin tutkijalla tulee olla jonkinlainen
ennakkokasitys tutkittavasta ilmidsta, jotta han voi laatia keskustelun teemat (Kananen
2017, 89, 96).

Laadullisessa tutkimuksessa haastatteluaineisto tavallisesti litteroidaan, koodataan seka
luokitellaan (Kananen 2017, 134-144). Haastatteluaineiston tarkempi analysointi jatettiin
tassa vaiheessa viela tekematta, silla kaikissa haastatteluissa toistui sama asia, tosin eri

sanamuodoin:

"Ilhmiset eivat tieda, niin he eivat toimi oikein"
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"Tieto ei vality"
"Ostavat kuitenkin mista haluavat"

Yhdessa esimieheni kanssa paatimme valita kehitettdvaksi asiaksi hankinnan complian-
cen kehittdmisen. Hankintojen compliancella tarkoitetaan kohdeyrityksessa vaatimus-
tenmukaisuutta, sitd kuinka suuri osuus ostoista kohdistuu yrityksen valituille sopimus-
toimittajille. Kun ostot kohdistuvat sopimustoimittajille, voidaan varmistaa, etta yrityksen
toimittajille asetetut kriteerit tayttyvat sekd saavuttaa ostoja keskittamalla volyymeihin

perustuvia bonuksia.

2.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tassé luvussa kuvataan tutkimusongelma ja maaritelladan tutkimuskysymys.

2.2.1 Tutkimusongelma

Kun tutkimusongelma on nimetty, tulee se maaritella tarkemmin. Toiminnan onnistumi-
sen kannalta on kriittistd, kuinka hyvin ongelma pystytdan maarittelemaan, oleellista on
ongelman ytimen I6ytdminen ja sen ymmartaminen. Todellinen ongelma ei valttamatta
ole se miltd se ensi nakemalta vaikuttaa. Tutkimusongelman hahmottamisessa voidaan
kayttaa erilaisia tekniikoita, jotka auttavat tekijdiden ja riippuvuussuhteiden hahmotta-
mista (Kananen 2014, 36-39). Tassa tutkimuksessa ongelma on siis se, etta riittavan

suuri osa ostoista ei kohdistu sopimustoimittaijille.

Tutkimusongelman ja siihen johtavien syiden hahmottelussa kaytin oman havainnointini
ja haastattelujen pohjalta ns. kalanruotomallia. Sen avulla voidaan havainnollistaa on-
gelmaan vaikuttavia tekijoita visuaalisesti. Kalanruotomalli ei itsessaan tuota mitaan vas-
tauksia, vaan se auttaa hahmottamaan nakoaistin avulla uusia mielleyhtymia. Sen tyos-
tamisen yhteydessa voidaan syiden selvityksessa kayttda muita kysymystekniikoita (Ka-
nanen 2014, 41-42.) Kuviossa 1 olen esimerkiksi ihmisiin liittyvien syiden alle tunnista-
nut, ettd yrityksen henkildilla ei ole riittdvia taitoja toimia oikein ja sen olen juurisyyn 16y-
tamiseksi kysynyt "Miksi ihmisilla ei ole riittavia taitoja toimia oikein?” Tahan mahdollisiksi
syiksi olen 16ytanyt esimerkiksi sen, ettd perehdytys on ollut puutteellinen, ihmisilla ei ole

aikaa perehdytyksiin tai tietotekniset taidot eivat ole riittavat.
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Kuvio 1. Ongelmaan vaikuttavien syiden hahmottelu kalanruotomallin avulla.

Kalanruotomallin kategoriat ovat yleensa etukateen maaritellyt, esimerkiksi "Four P’s:
Place, Procedures, People, Policies”, mutta on tarkeda mukauttaa ne tarkoitukseen so-
piviksi (Cadle & Paul & Turner 2014, 75). Tassa Place ei varsinaisesti sopinut kayttotar-
peeseen, joten korvasin sen toimittajilla koska naihin liittyvat asiat haluttiin eritella koska
tassa tutkimuksessa pyritdan parantamaan yrityksen sisdisia prosesseja ja rajaamaan
suoraan toimittajiin liittyvat asiat tarkastelun ulkopuolelle. Kun kalanruotomalli on koos-
tettu, seuraava vaihe voi olla esimerkiksi pyrkia tunnistamaan todennakdisimmat tai mer-
kittdvimmat ongelmat, yksi [dhestymistapa on etsia ongelmia, jotka toistuvat eri katego-
rioissa, tdma auttaa ongelmien priorisoinnissa. Kalanruotomallia kaytettdessa saattaa

joukkoon tyypillisesti eksya faktojen lisaksi mielipiteitd (Cadle & ym. 2014, 74-75.)

Kalanruotomallista pyrin tunnistamaan syitd, joihin tdman tutkimuksen puitteissa olisi
mahdollista vaikuttaa. Taulukossa 1 on kuvattu kategorioittain kalanruotomallissa toistu-
vat syyt, joihin ndin, ettd tdman tutkimuksen puitteissa voitaisiin vaikuttaa. Toimittajiin ja

valikoimiin liittyvat syyt kuten tuotteiden laadun jatin tarkastelun ulkopuolelle.
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Taulukko 1.  Syiden kategorisointi.

Unclear processes, missing information, not aware of policies &

Information
processes

Change management | Habits, ok not to follow policies, motivation

Training Lacking skills

KPI's Procurement KPI’s do not apply business units

Kohdeyrityksessa ostopaatoksia tekee paivittin useita kymmenia ja jopa satoja henki-
16it4, ja jotta ymmartaisin ongelmaa syvallisemmin myds heidan ndkékulmastaan, paatin
selvittda myos liiketoimintayksikdiden nakemyksia tutkittavaan ilmiéon. Esimerkiksi hen-
kilostolle teetettava kysely sopii perustietojen hankintaan silloin kun tietoja ei ole muuten

saatavilla ja tutkittava joukko on laaja (Kananen 2014, 103).

Tutkimusongelmalle on olemassa kvantitatiivinen mittari. Kohdeyrityksessa mitataan glo-
baalisti ostojen kohdistumista sopimustoimittajille, mittarina toimii "Spend under cont-
ract”. Kohdeyritys ei ole saavuttanut tavoitetta, jonka mukaan ostoista 75 prosenttia pi-
taisi pystyad kohdistamaan sopimustoimittajille. Ongelmasta aiheutuu yritykselle hankin-
taketjuun liittyvia riskeja silla ei-sopimustoimittajat eivat valttamatta tayta kohdeyrityksen
toimittajille asetettuja vaatimuksia. Mikali ostot valuvat sopimustoimittajien ohi, voi tama

vaikuttaa negatiivisesti volyymeihin perustuvien jalkihyvitteiden maaraan.

Ongelman mahdollisten seurausten laajuus vaihtelee; se ettd tunnusluvut eivat ole ta-
voitetasolla ei vield uhkaa yrityksen toimintaa, mutta ei-sopimustoimittajien kayttd voi
tuottaa yritykselle taloudellista haittaa suurempien kustannusten ja pienempien volyy-
meihin perustuvien hyvitteiden kautta. Pahimmillaan ei-sopimustoimittajien kayttaminen
voisi johtaa negatiiviseen julkisuuteen ja "badwilliin" mikali kaytetty toimittaja ei tayttaisi

kohdeyrityksen vastuullisuusvaatimuksia.

Kirjallisuudessa ohiostamisen seurauksina nahdaan lisdantyneet hankintakustannukset
ja vahentynyt hankinnan vipuvoima. Kustannusten osalta vaikutukset muodostuvat var-
sinaisista hankintakustannuksista seka prosessikustannuksista. Ohiostamisen vaikutus-

ten on arvioitu muodostavan yritysten hankinnalle noin 20 prosenttia lisdkustannuksia tai
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menetettyja sdastéja. Hankinnan vipuvoiman vahenemisella tarkoitetaan sita, etta osta-
jalla on sitd enemman ostovoimaa mita suuremmat volyymit. Mikali tavoiteltuja volyymeja
ei saavuteta se voi myds vahentaa uskottavuutta toimittajan silmissa (Karjalainen 2009,
251-252.)

2.2.2 Tutkimuskysymys

Tutkimuksen ytimen muodostaa tutkimusongelmasta johdettu tutkimuskysymys. Toimin-
tatutkimuksen tutkimuskysymykselle oleellista on, etta siita ilmenee toiminta. Tutkimus-
kysymykset muuttuvat ja tdsmentyvat tutkimuksen edetessa (Kananen 2014, 44.) Hah-

mottelin Talle tutkimukselle alkuvaiheessa kolmea tutkimuskysymysta:

1. Mista ohiostaminen eli niin sanottu "maverick buying" johtuu?

2. Milla keinoin hankinnan complianceen voidaan vaikuttaa keskitetyn hankinnan

toimesta?

3. Milld toimenpiteilld hankinnan compliancea saadaan kehitettyd kohdeyrityk-

sessa?

Tutkimuksen edetessa huomasin kuitenkin, ettd kahden ensimmaisen kysymyksen vas-
taus sisaltyy tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, eivatkd kysymykset noudatta-
neet toimintatutkimuksen tutkimuskysymysten vaatimuksia silla niihin itseensa ei sisally

muutosta. Lopulliseksi tutkimuskysymykseksi jai siis:

Milla toimenpiteilld hankinnan compliancea saadaan kehitettya kohdeyrityksessa?

Kananen on koostanut tutkimuskysymyksen tarkastuslistan, jonka avulla voidaan tarkas-
taa, onko tutkimuskysymys oikeantyyppinen (Kananen 2014, 47). Tassa luvussa olen
kaynyt Kanasen kysymykset lapi tutkimuskysymyksen ” Milla toimenpiteilld hankinnan

compliancea saadaan kehitettyad kohdeyrityksessa?” osalta.

Tutkimuskysymykseen, jossa etsitdan keinoja hankinnan compliancen kehittdmiseksi ei
voida vastata vain kylla tai ei, eika se itsessaan sisalla vastausta. Kysymys on myos

rajattu, se koskee vain tietyn hankinnan osan parantamista nimetyssa kohdeyrityksessa.
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Tutkimuskysymykseen liittyvaa kirjallisuutta on saatavilla. Kuviossa 2 on kuvattu tutki-
muksen teoreettisen viitekehyksen alustava suunnitelma. Kirjallisuudesta syita ja ratkai-
suja voidaan etsia hankintatoimen kirjallisuudesta sekd organisaatiokayttaytymisesta,
jossa muutoksen toteuttamiseen linkittyy aina muutoksen johtaminen. Teoreettisessa vii-
tekehyksessa oli alun perin aikomus hyddyntada myos prosessien kehittamisen ja tiedon

hallinnan teorioita, paadyin kuitenkin rajaamaan teoreettista viitekehystd myéhemmin.

Kuvio 2. Teoreettinen viitekehys -suunnitelma.

Etukateen ei ollut varmuutta siitd saadaanko tutkimuskysymykseen vastaus, tutkimuk-
sen tarkoituksena oli tehda kokeiluja toimenpitein, eika etukateen ollut varmuutta siita
saavutetaanko valittavilla toimenpiteilla haluttuja tuloksia. Tutkimuskysymys on selke3;
halutaan |6ytaa toimenpiteet, joilla selkeda KPI:n avulla mitattavaa tunnuslukua saadaan
parannettua. Mikali tutkimuksella saataisiin tuloksia aikaan, olisi silla merkittava hyoty
yritykselle koska paremmin sopimustoimittajille ohjautuvat ostot tarkoittavat yrityksen na-
kdkulmasta pienempaa riskid ja mahdollisesti suurempia volyymeihin perustuvia hyvit-
teitd. Toiminnan ja tuloksen valistd riippuvuussuhteen varmistaminen etukateen on
haastavaa, silla muutosta ei toteuteta tyhjidéssa, vaan oikeassa yrityksessa, tdman huo-
mioin tulosten arvioinnissa. Vastaavasti tutkimuksen suunnittelussa on huomioin, etta

tutkimus piti kyeta toteuttamaan kaytdssa olevin resurssein.
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2.3 Kehittamistehtavan tavoite

Kun toimintatutkimuksella pyritdan ratkaisemaan kadytannén ongelma, on oleellista, etta
tutkimukselle maaritelldan tavoitteet. Tutkimuksen onnistumista mitataan ongelman
poistamisella, jolloin tavoitteiden avulla pyritdan osoittamaan tulosten saavuttaminen ja
ongelman poistaminen (Kananen 2014, 158.) Ohiostamisen ongelmaa ei voitane koko-
naan poistaa kohdeyrityksessa vain yhden tutkimuksen toimesta, sen sijaan tassa tutki-
muksessa ohiostamisen ongelman vahentamiseen pyrittiin I6ytamaan keinoja. Toisaalta,
ongelma on nimenomaan se, etta ostoja valuu liilkaa ohi sopimustoimittajien, jolloin on-

gelma voidaan katsoa poistetuksi, mikali tama kayttaytyminen vahenee.

Taman kehittamistehtavan tavoitteena on toimintatutkimuksen mukaisesti ensisijaisesti
kehittda hankinnan compliancea, eli ostojen kohdistumista sopimustoimittajille, kohdeyri-
tyksessa. Jotta voidaan saada aikaan haluttu muutos, tulee ensin selvittaa syita sille
mista ohiostaminen voi johtua. Syitd lahdin hahmottelemaan triangulaatiota kayttaen
seka teoriasta ja aiemmasta tutkimuksesta, ettd kohdeyrityksen henkiléstéon nakemyk-
sista. Teoriasta ja aiemmasta tutkimuksesta oli tarkoitus 16ytaa myés keinoja, joilla han-
kinnan compliancea voidaan kehittda keskitetyn hankinnan toimesta seka luoda tarvitta-
vat tukiprosessit ja toimintamallit ja toteuttaa kdytannossa toimenpiteet, joilla complian-

cea saadaan kehitettyd kohdeyrityksessa. Taman kehittdmistehtavan tavoitteita ovat:

1. Selvittada syita sille mista niin kutsuttu ohiostaminen johtuu

2. Selvittdd miten keskitetyn hankinnan keinoin voidaan vahentaa ohiostamista ja

siten parantaa hankinnan compliancea

3. Toteuttaa muutos hankinnan compliancen kehittdmiseksi kohdeyrityksessa

Muutoksen hyddyllisyytta voidaan perustella esimerkiksi keskitetyn hankinnan ja ostovo-
lyymien keskittdmisen tuomilla rahallisilla hyddyilla. Toisaalta myos riskienhallinta on tar-
kea nakdkulma toteutettavalle muutokselle, yrityksen strategiana on avainasiakkuuksiin
keskittyminen ja nama asiakkuudet vaativat yha enemman lapinakyvyytta ja vastuulli-

suutta hankintaketjuiltaan.
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2.4 Mittarit

Jotta muutoksen todentaminen olisi mahdollista, asetetaan muutokselle tavoitteet, jotka
valitaan niin ettd ne ovat mitattavia. Muutoksen arviointi edellyttda aina tutkimusasetel-
maa, jossa muutosta edeltdva tilanne ja sen jalkeinen tilanne arvioidaan, muutos saa-
daan mittaustulosten erotuksena. Tama ei kuitenkaan takaa sitd, ettd muutos on taysin
tai osittain seurausta tehdyista toimenpiteistd koska ulkopuoliset tekijat voivat vaikuttaa
mittaustuloksiin. Kaytettdessa mittareita ne tulee aina myos maaritelld (Kananen 2014,
58-62, 158.)

Tassa tutkimuksessa tutkimusongelmana on ostojen ohjautuminen ei-sopimustoimitta-
jille, kohdeyrityksessa on jo olemassa mittari, jolla asiaa mitataan. Yksi kohdeyrityksen
hankinnan globaaleista KPl:istd on "Spend under contract’. Spend under contract tar-
koittaa niiden ostojen osuutta yrityksen kaikista ostoista, jotka kohdistuvat toimittaijille,
joiden kanssa yrityksella on voimassa oleva sopimus. Tieto siitd, onko yrityksella sopi-
mus jonkun toimittajan kanssa, saadaan yrityksen toimittajasopimusten arkistointiin kay-
tettavasta jarjestelmasta. Tieto ostoista saadaan yrityksen ostolaskujen kasittelyjarjes-
telmasta. Kaytanndssa, jotta ostot nakyisivat sopimuksenalaisina, tulee sopimuksen olla
voimassa oleva oston kirjautumisajankohtana ja oston luokittelun tulee kohdistua johon-
kin niistd hankintakategorioista, jotka sopimusarkistossa on merkitty sopimuksen tietoi-
hin sallituiksi kategorioiksi. Tunnusluku on seurattavissa hankinnan raportointijarjestel-

man kautta, ostodata paivittyy raportointijarjestelmaan kuukausittain.

Tassa tutkimuksessa kaytetdan ennen- ja jalkeen mittausta (Kananen 2014, 61.) mutta
tutkimusta varten mittareita voisi kuitenkin olla hyva tarkentaa. Mika on realistinen tavoite
kyseiselle KPI:lle? Mik& on sen nykyinen vaihteluvali, mihin osuuteen voidaan vaikuttaa?
Vaihteleeko tunnusluku esimerkiksi hankintakategorioittain? Kohdistetaanko toimenpi-

teet vain tiettyihin hankintakategorioihin?

Kohdeyrityksella on konsernin antama tavoite tunnusluvulle, ISS Group on asettanut
spend under contract:lle tavoitteeksi 75 prosenttia, joten sen saavuttaminen on tietenkin
kohdeyrityksen tavoite. Kun otetaan huomioon tutkimuksen tuomat aikarajoitteet, pyri-
taan tassa tutkimuksessa I6ytdmaan ensisijaisesti keinot, joilla on todistetusti vaikutusta
tunnuslukuun ja luomaan toimintatavat, joita systemaattisesti hyédyntamalla pystytdan
saavuttamaan asetetut tavoitteet hieman pidemmalla aikajanteella. Spend under cont-

ractin aritmeettinen keskiarvo viimeiseltd 12 kk:lta on 67,3 prosenttia ja sen vaihteluvali
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4,7. Mikali toimenpiteilla saavutetaan yli 5 prosentin muutos, se ei todennakdisesti johdu

tavanomaisesta vaihtelusta.
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Kuvio 3. Hankinnan compliance hankintakategorioittain (viimeiset 12 kuukautta, 05/2019).

Kuviossa 3 on kuvattuna hankinnan compliance eri hankintakategorioittain ja siita voi-
daan huomata, etta kategorioiden valilla on merkittavia eroja. Huomionarvoista on myos
se, ettd kaikissa kategorioissa sopimukset eivat valttamatta ole tarpeenmukaisia. Kuva
antaa suuntaa siitd mihin toimenpiteet kannattaa mahdollisesti kohdistaa, mutta ennen
sitd on selvitettdva, onko syissa, jotka johtavat heikompaan hankinnan complianceen
eroja hankintakategorioittain tai liiketoimintayksikoittain. Hankinnan raportointijarjestel-
man kategorisointia voi myds olla tarpeen tarkastella kriittisesti, antaako se varmasti oi-
kean kuvan, onko ostot luokiteltu oikeisiin kategorioihin ja onko luokittelematon (undefi-

ned) osuus merkityksellinen.
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2.5 Kehittamistehtavan rajaus

Kehittdmistehtavaa olen rajannut tutkimuksen edetessa. Lahtdtilanteessa hahmottelin
hankinnan tydntekijoiden haastattelujen avulla haasteita yrityksen hankintatoimeen liit-
tyen, tdssa vaiheessa tarkempaa aihetta ei ollut viela valittu. Haastattelujen pohjalta va-
litsin esimieheni kanssa aiheeksi hankinnan compliancen kehittdmisen. Haastattelujen
pohjalta toteutin kysely yrityksen henkilostolle, tassd yhteydessa selvitettiin tietoisesti
muitakin kuin ainoastaan complianceen liittyvia aiheita. Tuloksia analysoitiin ja niiden
pohjalta suunniteltiin toteutettavat toimenpiteet. Osa aineistoissa nousseista asioista kor-

jattiin taman tutkimuksen ulkopuolella.

Kehittamistehtava rajautuu kohdeyritykseen ja sen hankintatoimeen, ja kehittamistehta-
vassa ongelmaa tarkastellaan nimenomaan kohdeyrityksen sisdisten prosessien ja toi-
mintatapojen nakodkulmasta, yrityksen toimittajat ovat taman tarkastelun ulkopuolella.
Haasteet ovat hankintatoimessa tyypillisia haasteita, mutta ratkaisut suunnitellaan ni-

menomaan kohdetyritykseen sopiviksi.

Tutkimuksen viitekehyksen ytimessa on hankintatoimi ja organisaatiokayttaytymisen teo-
ria, erityisesti johtamisen ja muutoksen johtamisen nakokulmasta. Myos tiedonhallinta ja
prosessien kehittdminen nivoutuvat tutkimukseen mutta niista paadyttiin tdssa tutkimuk-
sessa kasittelemaan vain prosessien kehittamista, silla mielestani kolme eri teorianako-

kulmaa oli riittavasti asian ymmartamiseen, ja muutoksen aikaan saamiseksi.

Metodologian ja kaytettavien menetelmien osalta tydssa esitelldén vain olennaiset ja

tassa kehittamistehtavassa kaytetyt menetelmat.

2.6 Kehittdmistehtavan arvioidut riskit

Kehittamistehtavan riskit liittyvat toisaalta tutkijan rooliin aktiivisena toimijana, tehtavan
toteuttamisen osalta on oleellista, etta tutkijalla on aikaa ja mahdollisuuksia vieda tehta-
vaa eteenpain aiotussa aikataulussa. Toisaalta riskit liittyvat myds muutoksen toteutta-

miseen, saadaanko haluttu muutos aikaan tavoitellussa aikataulussa.
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Projektin riskienarvioinnissa on kaytdnndssa kolme vaihetta; riskien tunnistaminen, ris-
kien vaikuttavuuden arviointi suhteessa riskin mahdollisiin seurauksiin ja todennakoisyy-
teen seka toimenpiteiden suunnittelu riskien varalta. Toimenpiteita riskeille voivat olla

valttdminen, lieventaminen, siirtdminen ja hyvaksyminen (Cadle ym. 2018, 181-182.)

Taulukossa 2 olen arvioinut kehittdmistehtavan suurimmat riskit niiden todennakoisyy-
den ja vakavuuden nakdkulmasta asteikolla 1-5 jossa 1 tarkoittaa etta riski ei ole juuri-
kaan todennakdinen eika sen toteutumisesta aiheudu merkittdvaa haittaa ja 5 tarkoittaa

etta riski on erittdin todennakdinen ja sen vaikutus kehittamistehtavan toteutumiselle on

merkittava.
Taulukko 2.  Kehittdmistehtavan riskien arviointi.
Riski Syy Seuraus Todenna- | Vaka- | Toimenpiteet
koisyys vuus
(1-5) (1-5)
Aikataulu vii- | Tutkijan muut | Muuttunut ai- | 4 2 Hyvaksytaan riski, ai-
vastyy tyétehtavat ja | kataulu kataulussa voidaan
ajanhallinta joustaa
Toimenpi- Tutkijan muut | Tutkimusta ei | 1 5 Valttdminen, toimenpi-
teitd ei enna- | tyétehtavat saada suori- teiden toteutus priori-
tetd tehda tettua soidaan
Toimenpiteet | Toimenpiteet | Tutkimuson- | 3 4 Lievennys, huolellisella
eivat vaikuta | eivat oikeita, | gelmaa ei suunnittelulla ja pereh-
eivat oikealle | saada rat- tymisellda pyritdan to-
kohderyh- kaistua teuttamaan vaan toi-
malle, muu- menpiteitd, joilla on
tosvastarinta merkitysta

Kertomalla todennakdisyys riskin vakavuudella saadaan riskikerroin, jonka perusteella
voidaan arvioida erilaisia riskeja. Suurin riski kehittamistehtavalle on se, etta toimenpi-
teet eivat vaikuta (riskiluku 12), toisaalta tutkimuksen tarkoituksena itsessaan on 16ytaa
ne keinot, joilla voidaan vaikuttaa. Esimerkiksi riski, ettd toimenpiteitad ei ennatettaisi to-
teuttaa ollenkaan, on tutkimuksen kannalta darimmaisen vakava, mutta sen todennakaoi-

syys on niin pieni, etta riski ei saa korkeaa riskilukua.

metropolia.fi

ﬂ?’ Metropolia



15

3 Tutkimusmenetelmat

Téassa luvussa kuvataan kehittamistehtavan tutkimusmenetelma seka kaytetyn aineiston

tiedonhankinta- ja analyysimenetelmat.

3.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus kuvaa hyvin modernia tutkimusta; maailmaa analysoidaan mutta sa-
maan aikaan sita pyritddan muuttamaan. Toimintatutkimuksessa tutkija toimii tutkimus-
prosessissa muutosagenttina. Toimintatutkimuksessa on monia osittain paallekkaisia
metodologioita, joissa on omat prioriteettinsa, niille kaikille on kuitenkin yhteista tutki-
muksen kohteiden osallisuus tutkimukseen, muutoksen aikaansaannin tavoittelu seka
tiedon muodostuminen suoraan tutkimuksen kohteiden kokemuksista. Toimintatutkimuk-
sen kohteina on tyypillisesti prosessien kehittdminen, organisaation oppiminen tai muu-
toksen johtaminen. Etuna toimintatutkimuksissa on se, ettad tutkijoilla on tietoa organi-
saatiosta, sen organisaatiokulttuurista ja verkostoista ja he pystyvat havainnoimaan ih-
misia ilman ettd nama tietavat olevansa tutkimuksen kohteena, toisaalta tutkijan voi olla
haastava luoda sopivaa etaisyytta tai toisinaan ylittdd organisaatiorajoja (Gray 2018,
320-321.)

Toimintatutkimuksessa pyritaan tutkimuksen keinoin ratkaisemaan kaytannén ongelmia
erilaissa yhteisdissa, se on jatkuvaa toiminnan parantamista. Toimintatutkimukselle omi-
nainen elementti on yhteisty0, tutkimuksen kohteena olevat ihmiset osallistuvat itse on-
gelman ratkaisun loytamiseen. Toimintatutkimus kohdistuu aina vain yksittaiseen ta-
paukseen ja tulokset pitavat paikkansa vain tdman tapauksen suhteen. Sen sijaan toi-
mintatutkimuksessa pyritdan aina saamaan aikaan muutos, muutos edellyttdd muutetta-
van ilmién tuntemista ja siihen vaikuttavien syiden selvittdmista. Toimintatutkimus on
syklinen prosessi, jossa yksi sykli pitaa sisdllaan suunnittelun, toimeenpanon, havain-
noinnin ja arviointi. Syklia seuraa aina uusi sykli, joka lahtee siitd mihin edellinen jai (Ka-
nanen 2014, 9-12.)

3.1.1 Toimintatutkimuksen prosessi

Toimintatutkimus on jatkuva prosessi, jonka vaiheet; suunnittelu, toiminta, havainnointi

ja arviointi, toistuvat ja voivat tapahtua toistensa kanssa samanaikaisesti paallekkain

metropolia.fi WM etropolia



16

Reflect

4

Observe

Act

Kuvio 4. Conceptual framework for action research (Willis, W. & Edwards, L. 2014, 59).

Toimintatutkimusta kuvataan usein kehana (kuvio 4) kunnollisessa toimintatutkimuspro-

jektissa syklit voivat toistua useita kertoja.

Pohdinta

Toimintatutkimus alkaa useimmiten keskusteluista kollegojen ja yhteistydkumppanien
kanssa, keskusteluista, joissa pohditaan mita ongelmat joihin toimintatutkimuksella pyri-
taan vaikuttamaan ovat, ja mika on tutkimuksen tavoitteena. Tama kaikki on vain valiai-
kaista ja voi vaihtua projektin edetessa mutta toimii Iahtékohtana projektin seuraaville
vaiheille. Jotkut toimintatutkimuksen muodot korostavat tutkijan roolia mutta useimmat
korostavat yhteistyon tarkeytta; yksittaisen henkilon toteuttaman parannusprojektin koh-
deryhmana voi olla laaja joukko henkiléita. (Willis, W. & Edwards 2014, 59.)

Suunnittelu

Kun toimintatutkimuksella on vahintdan alustava suunnitelma tai ymmarrys projektin ta-
voitteista, tutkitaan seuraavassa vaiheessa tapoja, joilla saadaan selville ongelman syyt,
jotka ovat syyt tehda tutkimus. Tama vaihe voi sisaltada erilaisia tiedonkeruun muotoja,

joiden pohjalta projektiryhma voi keskustella erilaisista vaihtoehdoista ja luoda suunni-
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telman ongelman ratkaisemiseksi. Tama suunnitelma ei todennakdisesti ole yksinkertai-
nen, eika sellaisenaan mallinnettava toimivaksi muissa organisaatioissa. Suunnitelma
voi reflektoida muualla toteutettuja hyvia kaytantoja mutta poikkeaa niistd monin tavoin -
tama kertoo siita, etta jokainen tilanne todellisessa ymparistdssa eroaa toisistaan (Willis,
W. & Edwards 2014, 59.)

Toiminta

Kolmas vaihe on toiminta, suunnitelma toteutetaan kaytannossa siihen varatuin resurs-
sein ja tuella jotta suunnitelma saadaan kaytantddn ja voidaan arvioida sen toteutumista
(Willis, W. & Edwards 2014, 59.)

Arviointi

Toteutunut muutos arvioidaan huolellisesti. Kerattya tietoa, joka voi olla seka kvantitatii-
vista ettd kvalitatiivista, hyddynnetaan arvioidessa, saatiinko muutos toteutettua onnis-
tuneesti. Usein toimintatutkimuksessa arviointi on epamuodollista, laadullista ja perustuu
reflektointiin tai keskusteluihin osallistujien kesken. Todennakdéisin tulos toimintatutki-
muksessa yhden syklin jalkeen johtaa uuden tehokkaamman suunnitelman tekemiseen.
Toimintatutkimus loppuu hyvin harvoin yhteen sykliin. Sellainen muutos, joka on tavoit-
telemisen arvoinen, on harvoin saatavissa yhdella yrityksella, se vaatii muokkauksia, ke-
hittamista ja parannuksia. Useita sykleja tarvitaan ennen kuin saadaan oikeasti aikaan
merkittavia muutoksia (Willis, W. & Edwards 2014, 59-60.)

Toimintatutkimuksen kuvauksessa (kuvio 4) ei ole kuvattu nuolia koska syklit eivat aina
etene lineaarisessa jarjestyksessa myoétapaivaan. Toimintatutkimus on muodoltaan jous-
tava, joskus voi olla tarpeen liikkua taaksepain. Todellisuudessa, tutkimusryhma toimii
todennakdisimmin useassa vaiheessa samanaikaisesti (Willis, W. & Edwards 2014, 59-
60.)
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: Suunnittelu

Tiedonkeruu ja analysointi

Kuvio 5. Kehittamistehtavan aikataulu.

Kuviossa 5 on esitetty taman kehitystehtavan aikataulu, josta nakee, ettad osa vaiheista
toteutuu osittain paallekkain. Aikataulussa nakyvat toimintatutkimuksen syklit; tutkimus
alkaa nykytilan kartoituksesta, jota tdssa aikataulussa on kutsuttu suunnitteluksi. Sen
jalkeen ongelmatilanne analysoidaan, tehdaan parannusehdotuksia, kokeillaan ehdotuk-

sia kaytanndssa ja lopuksi arvioidaan toimenpiteiden toteutus (Kananen 2014, 50).

3.2 Tiedonkeruu- ja analysointi menetelmat

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksessa kaytetyt tiedonkeruu- ja analyysimenetelmat

3.2.1 Tiedonkeruumenetelmat

Toimintatutkimuksessa joudutaan tekemaan useita valintoja valitun tutkimusotteen si-
salla, kaytetyt tiedonkeruu- ja analyysimenetelmat tulee raportoida ja valinnat perustella
(Kananen 2014, 158). Toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmat eivat eroa muun
laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetelmista, toimintatutkimuksessa niita voidaan kayt-
taa lisattyna kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmillda. Toimintatutkimus
muistuttaa triangulaatiota, jossa yhdistyvat aineisto- ja menetelmatriangulaatio (Kana-
nen 2014, 77.) Grey (2018, 330) suosittelee toimintatutkimuksen tekijaa pitdmaan pai-
vakirjaa tutkimuksen ajalta, jotta tapahtumista saadaan faktoihin perustuva kuvaus (Grey
2018, 330). Muita menetelmia toimintatutkimuksessa voivat olla esimerkiksi havainnot,
haastattelut ja kyselyt. Kyselyitd suositellaan kaytettavaksi toimintatutkimuksessa vain,
jos pyritdan keradamaan tietoa, joka ei ole muuten saatavilla tai arvioimaan tutkimuksen
vaikuttavuutta (Grey 2018, 331.) Toimintatutkimuksen, ja samalla laadullisen tutkimuk-

sen, tiedonkeruumenetelmia ovat havainnointi, haastattelu, kyselyt ja kirjalliset |&hteet
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(Kananen 2014, 78). Kirjallisten lahteiden kaytto lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Kirjal-
lisilla Iahteilla tarkoitetaan tutkimusprosessin aikana havainnoinnin, haastattelujen tai tut-
kimuspaivakirjan avulla kerattyja aineistoja tai jo ennalta olemassa olevia kirjallisia do-
kumentteja (Kananen 2014, 97,99.)

Tassa kehittamistehtavassa kaytettiin useita toimintatutkimuksen tiedonkeruunmenetel-
mia; havainnointia, haastatteluja ja kyselyja. Taman lisaksi kaytettiin numeraalisia tieto-
lahteita yrityksen jarjestelmista, seka esiymmarryksen ja tietopohjan muodostamiseen
teoriapohjaa hankintatoimeen ja organisaatiokayttaytymiseen liittyvasta kirjallisuudesta
sekad aiemmasta tutkimustiedosta. Kaytettyja hakusanoja olivat esimerkiksi: procurement
centralization, maverick buying, contract compliance, framework agreements, organiza-
tional behavior, change management, information asymmetry, goal incongruence, devi-
ant work behavior, governance mechanisms. Tutkimuksen edetessa tietoa hyddynnettiin
siten ettd organisaatiokayttaytymisen keinoin pyrittiin saavuttamaan hankinnalle asetetut
tavoitteet. Tiedon hakuun kaytettiin Metropolian kirjaston kautta saatavilla olevia tieto-
kantoja. Menetelmien tukena kaytettin menetelmakirjallisuutta toimintatutkimuksesta

seka kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmista.

Havainnointia voidaan kayttaa toimintatutkimuksessa ongelman maarittelyssa, muutok-
sen toteuttamisvaiheessa ja tulosten arvioinnissa. Havainnointi voidaan luokitella esi-
merkiksi suoraan ja epasuoraan havainnointiin sen mukaan ovatko havainnoitavat tietoi-
sia havainnoinnista tai strukturoituun ja strukturoimattomaan sen mukaan tietdako ha-
vainnoitsija etukateen mita havainnoi vai kirjaako han vain ylés mahdollisimman paljon
asioita. (Kananen 2014, 79-80.) Tassa tutkimuksessa kaytin havainnointia kaikissa vai-
keissa; oma epasuora ja strukturoimaton tydén ohessa tapahtunut havainnointini oli poh-
jana haastatteluille, jotka toteutin alkukartoituksena. Muutoksen lapivientida seurasin
myods havainnoiden, kdytdnnossa toteutin havainnoinnin pitdmalla tutkimuspaivakirjaa
seka sen yhteydessa seuraamalla tiettyja tehtyihin toimenpiteisiin liittyvia asioita esimer-
kiksi tukkimiehen kirjanpitoa pitamalla. Havainnointimenetelmana kaytdssa oli epasuora
havainnointi koska kaytanndssa seurasin muutoksen tuloksena jarjestelmassa tapahtu-
neita asioita eli en suoraan kayttjia, jotka asioita toteuttivat. Havainnointi oli strukturoi-
tua koska tiesin mitd pyrin havainnoimaan; esimerkiksi pidetyn webinaarin jalkeen pys-
tyin havainnoimaan tapauksia, joissa webinaariin osallistunut henkild toimi uuden ohjeis-

tuksen mukaisesti.
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Haastatteluja voidaan kayttaa toimintatutkimuksen alkukartoituksessa eli selvitettaessa
ja tdsmennettaessa tutkimusongelmaa. Muutoksen toteuttamisen jalkeen haastatteluin
voidaan selvittda muutoksen vaikutuksia (Kananen 2014, 87.) Tassa tutkimuksessa kay-
tin haastatteluja selvittaessani mahdollista tutkimusongelmaa seka vaikutusten arvioin-

nissa.

Jotta pystyin paremmin selvittdmaan tutkimusongelman ilmenemista ja siihen johtavia
syita juuri kohdeyrityksessa, koin etta oli tarpeen kerata tietoa kohdeyrityksen henkilGilta.
Tassa kaytin apuna kyselytutkimusta silla vastaajajoukko oli niin laaja, ettd esimerkiksi
haastattelemalla pienempaa otosta olisi nakékulma jaanyt suppeaksi. Kysely on toimin-
tatutkimukseen sopiva menetelma silloin kun on tarpeen hankkia perustietoja, jotka eivat
ole muutoin saatavilla esimerkiksi alkukartoituksessa tai vaikutusten arvioinnissa (Kana-
nen 2014, 103). Kyselyn tuloksista oli alun perin tarkoitus tehda tilastollista analyysia
siten ettd selvittaisin korreloivatko tietyt syyt esimerkiksi tietyn liikketoimintayksikon tai
hankintakategorian kanssa. Suunnitellut toimenpiteet olisi voitu tdman analyysin perus-
teella kohdentaa paremmin. Kaytanndssa toimenpiteiksi valikoitui kuitenkin toimenpiteet,
jotka koskivat koko yrityksen henkildstda ja kaikkien hankintakategorioiden hankintaa.
Kyselylomakkeessa kaytin myds avoimia kenttid, jotta sain kerattyd enemman tietoa ja
mukaan myos ne vastausvaihtoehdot, joita en ollut osannut ennakoida. Tulosten varmis-

tamiseksi kaytin kyselya ja haastattelua viela uudelleen.

3.2.2 Analyysimenetelmat

Tutkimusaineistojen ollessa laajoja ja niiden kasittelyn sellaisenaan hankalaa tarvitaan
niiden tydstaminen sellaiseen muotoon, joka mahdollistaa analysoinnin. Yksi aineiston
pelkistamisen keinoista on koodaus eli tekstin luokittelu. Aineiston luokitteluperusteet
voidaan johtaa ilmiéta selittavista teorioista, aineistosta tai molemmista. Aineistosta et-
sitdan ensi sijassa ratkaisua tutkimusongelmaan ja siitd johdettuun tutkimuskysymyk-
seen. Ratkaisu voi ilmeta monessa muodossa; aineistosta etsitaan esimerkiksi tyypillista
kertomusta, toiminnan logiikkaa, samanlaisuutta tai erilaisuutta tai selitysta ilmidlle. Koo-
daus toimii ikdan kuin kehikkona, joka lasketaan aineiston paalle, jotta sen sisaan nah-

daan paremmin (Kananen 2014, 107-109.)

Paadyin luokittelemaan kyselyn aineiston kahteen kertaan, ensin luokittelin sen induktii-
visesti, eli katsoin, millainen luokittelu aineistosta nousee. Muodostunutta luokittelua

saattoi ohjata oma ajatusmallini kohdeyrityksen hankintakategorialahtdisesta ajattelusta
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seka vahva suunta toimenpiteiden toteuttamiseen. Taman vuoksi nain tutkimuksen ede-
tessa tarpeelliseksi luokitella aineiston erityisesti taman tutkimuksen tutkimusongelman
osalta viela deduktiivisesti, eli peilata aineistoa teoriaan ja katsoa |0ytyyko teoriasta se-
litysta tutkittavalle ilmidlle. Laadullisen aineiston luokittelua voidaan kayttda pohjana
maarallisessa tarkastelussa laskemalla luokkien maarat, luokittelun ollessa yleisella ta-
solla ja luokkien maaran ollessa vahainen, voidaan saada luotettavia mutta yleisluontoi-
sia tuloksia (Kananen 2014, 111). Kaytannossa linkitin kyselyn ohiostamisen syyt teorian

selityksiin ja laskin naille frekvenssit.

Luokittelussa kaytetaan koodeja, joiden tarkoituksena on muodostaa "nimike” segmen-
tille tekstia. Luokittelu perustuu yleensa aiheisiin, tai kuvaukseen tai se on analyyttista —
mista sisaltdo kertoo (Gray 2018, 673.) Kaytanndssa toteutin luokittelun niin etta lisasin
Exceliin luokan kunkin vastauksen riville sarakkeeseen hankintakategoria (tai yleinen).
Koska usea vapaa vastaus liittyi hankintajarjestelman kaytettavyyteen, joka on hankin-
takategoriasta rippumaton aihe, lisdsin hankintajarjestelman vield omaksi koodikseen.
Toinen luokittelutaso syntyi siitd ajatuksesta, mitd kommenttien eteen voidaan tehda.
Tasta nakokulmasta luokittelin vastaukset sen mukaan, oliko asia ratkaistavissa ohjeis-
tuksella tai pienelld muutoksella, tai vaatiko se enemman selvittelya. Kaytin luokitteluvai-
heessa useampia eri koodeja, jotka luokittelun jalkeen yhdistin muutamaksi. Luokittelu-
vaiheessa havainnoin myds aineistosta esiin nousevia ongelmia. Naiden pohjalta valitsin
muutaman yleisimman aihealueen hankinnan tiimin tydpajaan, jossa oli tarkoituksena

analysoida vastauksia ja ideoida tulosten perusteella toteutettavia toimenpiteita.

Tutkimuksen edetessa kaytin erilaisia tydkaluja, kuten syiden hahmottelussa kalanruo-

tomallia ja riskianalyysia ja toimenpiteiden ideoinnissa fasilitointityokaluja.

3.3 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tieteelliselta tyolta vaaditaan tutkimustulosten oikeellisuutta, eli sita etta saadut tulokset
ovat oikeita, ja niihin voidaan luottaa. Reliabiliteetti ja validiteetti mittaavat tutkimuksen
luotettavuutta ja laatua. Reliabiliteetti tarkoittaa mittausten pysyvyytta, eli sita etta tois-
tettaessa tutkimus saadaan sama tulokset. Validiteetti tarkoittaa sita, etta tutkitaan oi-
keita asioita; kdytetdan oikeaa tutkimusmenetelmaa, oikeaa mittaria ja mitataan oikeita
asioita. Toimintatutkimuksen luotettavuuden arvioinnin Iahtokohtana on tulosten, mene-
telmien ja tiedonkeruun riittdvan tarkka dokumentaatio. Toimintatutkimuksen luotetta-

vuutta voidaan arvioida laadullisen tutkimuksen arviointimenetelmalla, jossa tukittavat
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lukevat tutkimustulokset ja mikali he ovat samaa mielta tutkijan kanssa, voidaan tutki-
musta pitaa luotettavana. Mikali toimintatutkimuksen lahtétilanne on kuvattu tarpeeksi
tarkasti, voidaan tutkimusta mahdollisesti arvioida sen mukaan, kuinka hyvin tutkimus

olisi siirrettdvissa vastaavaan lahtétilanteeseen (Kananen 2014, 125-135.)

Triangulaation kaytto lisaa luotettavuutta, siind kaytetdan useampaa kuin yhta tiedonke-
ruumenetelmaa, joilla pyritddn saamaan vahvistusta tutkimustuloksille. Luotettava tutki-
mus edellyttdd myds objektiivisuutta, tutkija ei saa sotkea omia mielipiteitdan tutkimus-
tuloksiin. Valinnat, joita tutkija tekee tutkimuksen edetessa pienentavat objektiviisutta,
tasta syysta valinnat esimerkiksi tiedonkeruu- ja analyysimenetelméasta tulee olla perus-
teltuja. Merkittava luotettavuutta lisdava tekija on toteennayttaminen, tutkimuksessa pi-
taisi pystya osoittamaan miten tulkinta on tehty ja miten tulkinta nousee aineistosta. Oi-
keiden ja perusteltujen menetelmien kaytto tukee tieteellisyyttd ja sen perustana on aina
riittdvan tarkka dokumentaatio (Kananen 136, 135-137.)

Tassa kehitystehtavassa pyrin saavuttamaan tutkimuksen luotettavuuden kayttamalla
triangulaatiota, eli useita tiedonkeruumenetelmia, seka kayttamalla oikeita ja perusteltuja
menetelmia. Validiteetin puolestaan pyrin osoittamaan dokumentoimalla ja kuvaamalla
tarkasti tiedonkeruun, menetelmat ja tulokset, seka arvioimaan olisiko tutkimus niiden
avulla siirrettavissa vastaavaan lahtétilanteeseen. Haastattelin myds lopuksi toimeksian-

tajaa toteutetun kehittamistehtavan vaikuttavuudesta.

4 Kehittamisen tietoperusta

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen teoreettista tietoperustaa. Aluksi kuvataan han-
kintatoimen merkitysta yritykselle sekéa hankintastrategioiden ja organisoitumisen kautta
keskitettyd hankintatoimea ja sen tavoitteita. Compliance-haasteet ovat tyypillinen kes-
kitetyn tai keskitetysti ohjatun hankinnan ongelma. Luvun toisessa osassa kasitellaan
organisaatiokayttaytymista erityisesti muutoksen johtamisen nakodkulmasta, jotta ymmar-
ramme, kuinka pystyisimme muuttamaan kohdeyrityksen henkildiden toimintaa hankin-
taan liittyvien toimintatapojen osalta. Luvun kolmannessa ja viimeisessa osassa pereh-

dytaan prosessien hallintaan.
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4.1 Hankintatoimi

4.1.1 Hankintatoimen maaritelma ja menestystekijat

Globaalissa liiketoimintaymparistossa kilpailun ollessa kovaa yritykset joutuvat yha uu-
delleen miettimdan mista niiden liiketoiminnan lisdarvo syntyy, miten lisdarvo kdanne-
taan taloudelliseksi tulokseksi ja millaisia strategisia yhteistydsuhteita tuloksen toteutta-
minen edellyttaa. Toimittaessa verkostoissa tavoitteena ei ole vain yhden yrityksen Kil-
pailukyvyn varmistaminen, vaan kyse on verkoston kilpailukyvysta, talldin organisaatioi-
den valiset yhteistyOsuhteet ovat keskeisia (Nieminen 2016, 16.) Tehokkaalla ja raken-
tavalla toimittajayhteisty6lla pystytdan vaikuttamaan yrityksen lyhyen aikavalin taloudel-
lisiin tuloksiin tehokkaasti seka pitkalla aikavalilla voidaan vaikuttaa yrityksen kilpailuase-
maan silla yritykset kayttavat Iahes puolet liikevaihdostaan tuotteiden ja palveluiden han-
kintaan (van Weele 2014, 3).

Hankintatoimi voidaan maaritella seuraavasti:

"Yrityksen ulkoisten resurssien hallinta tavalla, jolla voidaan varmistaa yrityksen ydin- ja
tukitoiminnoiden tuottamisessa, yllapidossa ja hallinnassa tarvittavien tuotteiden, palve-
luiden, kyvykkyyksien ja tiedon hankinta yritykselle suotuisimmin ehdoin." (van Weele
2014, 8.)

"Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta, ylla-
pito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita sekd erilaista
osaamista ja tietdmysta organisaation ulkopuolelta, erilaisia ulkoisia resursseja. Han-
kinta pyrkii hyddyntadmaan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, etta lopullisen asi-
akkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksivoivalla ta-

valla." (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 53.)

Voittaakseen markkinoilla kaupat yrityksen tulee tuntea asiakkaan tarpeet ja tarjota niihin
tarkoituksen mukaisia ratkaisuja, pelkkd hyva myynti ei kuitenkaan takaa menestysta
vaan yrityksen tulee tuottaa myytavat tuotteet ja palvelut suorituskykyisesti, tata varten
tarvitaan tarkoituksenmukaiset ja kustannustehokkaat resurssit ja prosessit. Hyvaan
hankintaan liittyvat myos paatokset siitd mita tehdaan itse ja mita ostetaan ulkoa, kye-

taankd keskittymaan yrityksen ydinosaamiseen? Toimittajayhteistydlla on myds tarkea
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merkitys uusien tuotteiden kehittdmisessa ja innovaatioiden hyédyntamisessa, niita tar-
vitaan, jotta yritys pysyy kilpailukykyisena. Toimittajan suorituskyvyn varmistaminen on

yhta tarkeaa kuin yrityksen oman suorituskyvyn varmistaminen (Nieminen 2014, 17-18.)

DuPont-mallin (kuvio 6) avulla voidaan kuvata sita, kuinka hankinnan tulosparannuksilla
voidaan vaikuttaa yrityksen tulokseen ja kannattavuuteen. Malli osoittaa myds kuinka
esimerkiksi puutteellinen hankintapolitiikka tai epdonnistunut toimittaja- ja hintahallinta
voivat vaikuttaa heikentdvasti yrityksen kannattavuuteen. Hankinta vaikuttaa kannatta-
vuuteen kaikkien DuPont-mallin tekijdiden osalta. (lloranta & Pajunen Muhonen 2018,
31.)

Liikevaihto
(nettomyyntitula)

Tuotekustannukset

-raaka- Myyntikate

ainekustannukset

-palkat

-energia-

kustannukset Kiintedt kulut

-kunnossapito-

kustannukset

-muuttuvat tuote- -hallinnon

Koot kustannukset -koneista ja laitteista
-myynnin

b -rakennuksista

Rahoits s -muista
= L_lsoma_i_.uus -muut kustannukset Padoman
-myyntisaamiset e

-ostovelat

Kayttokate

Poistot
Liikevaihto

~muu

rahoitusomaisuus Liikevaihto

Vaihto-omaisuus
-raaka-gineet
-KET

-valmiit tuotteet

Sidottu
pddoma

Kayttoomaisuus

-rakennukset
-koneet ja laitteet
-aineettomat
oikeudet

-muu kaytto-
omaisuus

Kuvio 6. DuPont-malli ja hankintaosaamisen vaikutukset yrityksen tulokseen ja kannattavuuteen
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 31).

DuPont-mallin avulla voidaan kuvata hankinnan vaikutusta yrityksen nettovarallisuuteen

kolmella tavalla:
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— Suorien materiaalikustannuksien vahentaminen parantaa myyntikatetta. Materi-
aalikustannuksiin voidaan vaikuttaa esimerkiksi toimittajien maaran vahentami-

sella, tuotteiden standardoinnilla, kilpailutuksilla tai korvaavilla materiaaleilla

— Yrityksen kayttdpddoman pienentdminen vaikuttaa positiivisesti liikevaihtoon.
Kayttdpadomaa voidaan pienentaa esimerkiksi pidemmilla maksuehdoilla, varas-

tojen vahentamisella ja kiertoajan lyhentamisella.

— Yrityksen tuloksentekokyvyn parantamiseen voidaan vaikuttaa haastamalla toi-
mittajat tuottamaan uusia tuoteinnovaatioita ja kehittdmaan prosessejaan. Nai-

den kautta voidaan pystya lisdédmaan loppuasiakkaalle tuotettua arvoa.
(van Weele 2014, 12-13.)
4.1.2 Hankintatoimen tehtavat ja keskitetty hankintatoimi

Hankintatoimen tehtavat ovat perinteisesti keskittyneet kulujen alentamiseen, viime vuo-
sina mukaan on tullut myos muita nakokulmia ja voidaankin katsoa, ettd hankinnan teh-
tdvana on 16ytaa paras mahdollinen tasapaino kulujen, riskien ja arvon suhteen. Kuvi-

ossa 7 on esitetty nykyaikaisen hankintatoimen tehtavat.

. Hankintakustannusten oL :
Lisaarvon tuottaminen Riskien hallinta

*Yrityksen tuloksen * Toimittajamaaran *Yhden vs. usean
parantaminen uusien vahentaminen toimittajan malli
tuotteiden avulla + Tuotevalikoiman »Suorituskyky-perusteinen

*Asiakkaan arvolupauksen standardisointi toimittajien hallinta
parantaminen *Globaali hankinta *Yritysvastuu

* Tuotekehitys toimittajien «Ulkoistaminen ja +Kestava hankinta
kanssa yhteistyossa offshoring - Toimittajien auditointi

*Uudet tuotteet «Sahkoiset huutokaupat - Toimittajien
nopeammin markkinoille «Sopimushallinta laadunvarmistus

* Yhteistbrandays ja « Toimittajien taloudellisen
markkinointi

aseman seuranta

*Immateriaalioikeuksien
suojaaminen

Kuvio 7. Muuttuva hankintatoimi: tasapaino kustannusten, riskien ja lisdarvontuoton valilla. (van
Weele 2014, 55).
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Hankinnan tehtavana on yrityksen liiketoiminnan edistdminen, eli kilpailukyvyn ja suori-
tuskyvyn parantaminen. Tahan voidaan vaikuttaa varmistamalla materiaalien ja palvelui-
den oikea-aikainen ja hairiéton saatavuus, kustannuksien minimoinnilla ja valvonnalla,
laadun- ja riskienhallinnalla, uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamiseen ja innovoin-

tiin osallistumisella seka varastojen optimoinnilla (Nieminen 2016, 18-19.)

Hankinnan organisoinnin yksi keskeisista kysymyksista on, toimitaanko keskitetysti, vai
hajautetusti. Keskitetyllda hankinnalla tarkoitetaan sita, etta padosa hankintaan liittyvista
paatoksista on hankinnoista vastaavan henkildn tai yksikdn vastuulla. Hajautetussa han-
kinnassa paatoksentekovastuu on liiketoimintayksikailla (Nieminen 2016, 41.) Viela
1990-luvulla yrityksissa oli perinteisesti keskitettyja osto-osastoja, jotka hoitivat kaikki
hankinnat. Parin viime vuosikymmenen trendin& on ollut purkaa keskitetyt osto-osastot
ja hajauttaa hankinnat itsenaisiin ja kevyisiin tulosyksikoihin, tdm& on mahdollistanut
kayttajien tarpeiden paremman huomioimisen mutta toisaalta luonut paallekkaisia toi-
mintoja, volyymien jakautumista seka erilaisia ostoehtoja yrityksen sisalla (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2018, 317.) Nykypaivana yritysten hankintatoimi on yleensa keskitetyn
ja hajautetun hankinnan véalimaastosta esimerkiksi siten, etta toimittajavalinnat tehdaan
keskitetysti, ja ostotilaukset sopimustoimittajille tehdaan yksikdissa. Keskitetty paatok-
senteko saattaa koskea vain tiettyja hankintakategorioita tai esimerkiksi tietyn suuruus-
luokan ylittavia hankintoja. Hankintaorganisaatio muuttuu yrityksen liiketoiminnan mu-
kana, hankintojen keskittamisasteen lisaamisella pyritaan usein kustannussaastaihin ja
toisaalta keskitetyn hankinnan tuomasta byrokratiasta saatetaan pyrkia kohti joustavam-
paa ja ketterampaa paatoksentekoa hajauttamalla hankintoja (Nieminen 2016, 41-42.)
Suurissa yrityksissa tehdyt hankintatoimen kehittdmisprojektit ovat osoittaneet, etta
koordinoimalla hajallaan olevia hankintoja saavutetaan merkittavia tehokkuusetuja.
Koordinointi ei yleensa tarkoita kdytanndn asioiden hoitamista keskitetysti vaan uuden-

laisia joustavia yhteistydmuotoja (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 318.)

Keskitetyn hankinnan etuna on suuremmat volyymit, jolloin ostava organisaatio on hou-
kuttelevampi asiakas ja sen neuvotteluvoima toimittajaa kohtaan kasvaa. Keskittdmalla
voidaan saavuttaa alhaisemmat hinnat tuotteille sekd saada aikaan kustannussaastoja
standardoimalla tuotevalikoima (Nieminen 2016, 42-43.) Pelkka hankintojen keskittami-
nen kilpailuttamalla ei viela riitd tuottamaan aiottuja sadastdja, vaan sopimuksen allekir-
joituksen jalkeen alkaa implementointi ja jatkuva kehittaminen. Taman vaiheen tarkeys
saattaa jaada yrityksissa vahalle huomiolle ja ohiostaminen on suurin syy sille miksi ai-

ottuja saastdja ei saada toteutumaan (Payne, Dorn & Podolak 2011, 13-14.) Haasteita
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keskitetylle hankinnalla tuo yksikdiden paatdksenteon rajoittaminen, mika usein johtaa
vastarintaan, erityisesti siirryttdessa hajautetusta keskitettyyn hankintaan (Nieminen
2016, 42-43.) Liiketoimintayksikdissad hankintoja tekevat voivat olla vakuuttuneita siita,
ettd he saavat paremmat ehdot eri toimittajilta eivatka sitoudu kayttamaan keskitetysti
neuvoteltuja puitesopimuksia vaan kayttavat edelleen haluamiaan toimittajia. Ostojen
ohjaaminen sopimustoimittajille (contract compliance) on yleinen keskitetyn hankinnan
haaste (van Weele 2014, 268.) Mikali vuorovaikutus hankinnan ja kaikkien yksikoiden
valilla ei ole riittavaa, saattaa yksittaisen tarpeen ymmartaminen hamartya ja esimerkiksi
tuotevalikoiman standardisointi saatetaan tehda ohi jonkun yksikén strategisten tarpei-
den (Nieminen 2016, 42-43.)

Hajautetun hankinnan etuna on se, ettd yksikké voi tehda hankintapaatokset oman liike-
toimintansa ja tulosyksikkdnsa kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. Paatdsten pe-
rustelu on suoraviivaisempaa ja taloudellinen raportointi on selkedmpaa. Toimittajat ovat
I&helld liiketoimintaa ja byrokratian ja koordinoinnin tarve ovat pienempia. Haasteita ha-
jautettuun hankintaan tuo ostovolyymien jakautuminen ja sita kautta yrityksen neuvotte-
luvoiman ja houkuttelevuuden vahaisyys toimittajien silmissa. Hajautetussa mallissa teh-
daan myds paljon paallekkaista ty6ta ja yhtenaistamisen etuja ei saavuteta. Tehtavat
ovat laaja-alaisia ja osaaminen vaihtelee. Lisdksi hankinnan kokonaisuus yrityksen ta-
solla on haasteellinen hahmottaa ja monet kehittdmismahdollisuudet jaavat hyddynta-
matta (Nieminen 2016, 43-44.) Toimittajien saatavuuden ollessa haasteellista voi hajau-
tettu hankinta johtaa jopa tilanteeseen, jossa saman yrityksen eri yksikot kilpailevat kes-
kenaan toimittajista (van Weele 2014, 267).

Usein hankinnat organisoidaan yhdistelemalla keskitettya ja hajautettua mallia, siten etta
osa tehtavista hoidetaan keskitetysti ja osa hajautetusti, ndin pyritdédn saamaan molem-
pien mallien hyodyt. Talléin voidaan puhua keskitetysti ohjatusta hankinnasta, hajakes-
kitetystd hankinnasta tai "hybridiorganisaatiosta" (lloranta & Pajunen Muhonen 2018,
320-321; Nieminen 2016, 44.) lloranta ja Pajunen-Muhonen mainitsevat myos viime vuo-
sina suosiota saaneen malliin jossa on muodostettu jonkinlainen hankinnan palveluyk-
sikkd organisaation eri osion yhteiseksi hankintaelimeksi, tallainen keskitetty palveluyk-
sikko on kuitenkin vain keskitetyn hankinnan yksi sovellus (lloranta & Pajunen-Muhonen
2018, 320).

Keskitetyssa tai keskitetysti ohjatussa hankinnassa luokitellaan hankinnat usein tuote- ja

palveluryhmiin, joita kutsutaan hankintakategorioiksi. Yhteen ryhmaan kuuluvat sellaiset
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hankinnat, joita voidaan hankkia vaihtoehtoisesti useammalta samankaltaiselta toimitta-
jalta. Menettely luo edellytykset toimittajien keskinaisen kilpailun hyédyntamiseksi seka
helpottaa myds markkinatiedon jarjestelmallista keraamista seka kyseessa olevien toi-
mittajamarkkinoiden kilpailun logiikan, kustannusrakenteiden seka prosessien yha pa-
rempaan ymmartamiseen (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 109-11.) Kategoriahal-
linta mahdollistaa hankinnan henkildston keskittymisen tietylle osa-alueelle ja osaamisen
kehittdamisen talla alueella. Tyd tehdaan poikkiorganisatorisissa tiimeissa, joiden kautta
eri toiminnoista tuodaan yhteen tietotaito ja osaaminen (Nieminen 2016, 48.) Kuviossa

8 on esitetty kohdeyrityksen hankintojen kategorisointi.

Kuvio 8. Kehittdmistehtdvan kohdeyrityksen hankintojen jaottelu hankintakategorioittain (1SS
A/S 2019).

4.1.3 Hankintapolitiikka

Yhdysvalloissa ja Euroopassa lainsdadanto saatelee etenkin suurten porssiyritysten vel-
vollisuutta pystya todentamaan kaikkien yrityksen taloudellisten ja hallinnollisten proses-
sien kontrolli, naihin lukeutuu myoés yrityksen hankintaprosessi. Ylakasite talle on corpo-
rate governance. Hankinnan osalta governance kattaa kaikkiin ulkoisiin palvelun tarjo-

ajiin liittyvat prosessit ja toiminnan. Kontrolleista vastaa yleensa yrityksen hankintajoh-
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taja, joka organisoi yrityksen hankintaprosesseja, - toimintatapoja ja jarjestelmia. Kay-
tannon vastuussa prosessien, toimintatapojen ja jarjestelmien implementoinnista ja kayt-
tamisesta ovat kuitenkin liiketoimintayksikdiden vastuuhenkildt, joiden kanssa hankinta
tekee yhteistyota. Kaytannon hallintakeino on esimerkiksi toimintatapa, jossa ostolaskuja
ei makseta ilman ostotilausnumeroa tai etta tilausta, toimituksen tarkastusta ja laskun
maksamista ei voi tehda sama henkild. Yksi elementti on myds toimittajien valinta siten
etta kilpailutetaan aina vahintaan kolme toimittajaa ja kun puitesopimukset tehdaan niin

liketoimintayksikdt myds kayttavat niita (van Weele 2018, 318-319.)

4.1.4 Hankinta ja compliance

Puitesopimuksella tarkoitetaan ostavan ja myyvan osapuolen valista sopimusta, jonka
tarkoituksena on kattaa sovitut ehdot tietylle aikavalille. Sovittuja ehtoja ovat usein hin-
nat, seka toisinaan myos kaavaillut maarat. Naiden lisaksi puitesopimus kattaa esimer-
kiksi myytavaan tuotteeseen tai palveluun liittyvia yksityiskohtia esimerkiksi laadun
osalta. Taman lisaksi sovitaan toimitus- ja maksuehdoista. Puitesopimuksia kaytetaan,
jotta pystytddn toimimaan toistuvan toimittajan kanssa mahdollisimman tehokkaasti.
Tyypillisesti puitesopimuksen tekee hankintaosasto ja yrityksen muut yksikét voivat

tehda ostotilauksia puitesopimuksen ehdoilla (van Weele 2018, 127-128.)

Yritykset ovat pyrkineet saastamaan kustannuksia ja lisaamaan hankinnan tehokkuutta
kiristyvassa kilpailussa synergioita etsimalla. Tama on nakynyt erityisesti siina, etta yri-
tykset ovat siirtyneet kohti keskitettyd hankintaa ja koko yrityksen kattavia puitesopimuk-
sia. Sen sijaan etta jokainen yksikkd tekisi ostopaatdksia ja omia sopimuksia yksityis-
kohtineen ja velvoitteineen sopimukset tehdaan tietyn joukon preferoitujen toimittajien
kanssa. Yksikdiden odotetaan kayttavan naita toimittajia. Puitesopimusten kaytolla ta-
voitellaan pienempaa maaraa toimittajia, parempaa vipuvoimaa valittuja toimittajia koh-
taa, kustannusten saastoja niin hinnoissa kuin ostoprosessisakin. Pelkat puitesopimuk-
set eivat kuitenkaan saa tata aikaan vaan tarvitaan contract compliancea. (Karjalainen
2009, 109.)

Contract compliancella tarkoitetaan ostouskollisuutta sopimustoimittajille. Best in Class-
organisaatioilla ostoista jopa 92 prosenttia ohjautuu Ardent Partnersin (2018, 24-25) mu-
kaan sopimustoimittajille, ja muillakin yrityksilla vastaava prosenttiosuus on 62 prosenttia

(Ardent Partners 2018, 24-25). Mikali ostot eivat ohjaudu puitesopimustoimittajille ndiden
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kanssa sovituilla ehdoilla ja hinnoilla, jadvat puitesopimuksista aiotut saastét hyvin to-
dennakoisesti toteutumatta. Mahdollisia syita voivat olla tietdmyksen puute puitesopi-

muksista tai harkittu puitesopimuksien huomiotta jattdminen (Karjalainen 2009, 109.)

Keskitetyn hankinnan ilmeisimpana haasteena on se, etta yrityksessa kaytannon osto-
paatoksia tekevilla henkilbilla on vain rajattu vastuu ostopaatodksista. Usein he saattavat
olla vakuuttuneita siita, ettd he olisivat saaneet itse sovittua paremmat ehdot, eivatka
halua noudattaa yrityksen puitesopimuksia vaan sen sijaan kayttavat toimittajia, jotka
itse katsovat parhaimmaksi. Ostouskollisuuden aikaansaaminen sopimustoimittajille on

monen keskitetyn hankintayksikon haasteena (van Weele 2018, 285.)

4.1.5 Mauverick buying — syyt ja seuraukset

Sopimustoimittajien ohi ostamisesta kaytetdan hankinnan kirjallisuudessa usein termia
“Maverick buying”. Katri Karjalainen (2009,4) on vaitoskirjassaan maaritellyt Maverick
Buyingin seuraavasti: "The off-contract buying of goods and services for which an estab-
lished procurement process in in place based on pre-negotiated contracts with selected

suppliers" (Karjalainen 2009, 4.)

Syyt sopimustoimittajien ohi ostamiselle vaihtelevat hyvin jarkiperaisistd syista kuten
siitd ettd ostavalla henkil6lla ei ole tietoa sopimustoimittajista, tuote ei sovi kayttotarkoi-
tukseensa tai sopimus puuttuu, hyvin tunneperaisiin syihin, joita voivat olla ostajalle muo-
dostunut suhde toisen toimittajan kanssa tai epaoikeudenmukaisuuden tunne (Karjalai-
nen 2009, 248-251.)

Katri Kaupin (2009, 48) vaitéskirjan kirjallisuuskatsauksen perusteella "agenttiongelma”
tunnistettiin yhdeksi mahdolliseksi selitykseksi ei-vaatimusten mukaiselle toiminnalle.
Agenttiteoria kuvaa agentin ja paamiehen suhdetta silloin kun paamies delegoi tyén teh-
tavaksi agentille, joka suorittaa tydn. Agenttiongelma ilmenee, kun paamiehen ja agentin
tavoitteet ovat ristiriitaiset ja paamiehen on vaikea tai kustannuksilta kallista todentaa
mita agentti tekee. Hankintatoimessa tamantyyppinen tilanne on silloin kun keskitetty
hankinta neuvottelee puitesopimukset koko organisaation kayttdon ja operatiivinen os-
taminen on delegoitu liiketoiminnalle. Agenttien odotetaan ostavan puitesopimusten mu-
kaisesti. Agentin ja paamiehen tavoitteet eivat kohtaa koska agentilla on budjettivastuu

ja hanta palkitaan pienemmistd kustannuksista, jotka eivat kuitenkaan ole valttamatta

metropolia.fi WM etropolia



31

sama asia koko yrityksen saaman edun kanssa. Paamiehen on myds haastavaa vahvis-
taa agentin toimintaa koska ostokayttaytymista ei monitoroida vaan se tulee nakyvaksi
vasta jalkikateen (Kauppi 2009, 48.)

Maverick buying voi aiheuttaa organisaatiolle haittaa useilla tavoin, yksi merkittava asia
on ostetun tuotteen tai palvelun hinta, joka ostettaessa ei-sopimustoimittajalta on
yleensa korkeampi puitesopimuksien perustuessa yrityksen koko ostovoimaan ja sen
vipuvoiman perusteella neuvoteltuihin hintoihin. Kaikki keskitetysti neuvotellut alennuk-
set eivat kuitenkaan valttamattd nay yksittdisen tuotteen tai palvelun ostohinnassa,
vaikka ne nakyisivat yritystasolla. Vaikka yksittaisen tuotteen hinta olisi alhaisempi os-
tettaessa ei-sopimustoimittajalta on tuotteen kokonaishinta, tarkasteltaessa myos pro-
sessin kustannuksia, kalliimpi, koska ostolle muodostuu kuluja myoés tilaamisesta, las-
kuttamisesta ja maksamisesta. Yritykselle aiheutuu kuluja myds toimittajahallinnasta ja
volyymien valuminen toisaalle voi vaikuttaa siihen, etta sovittuja tavoitteita preferoidun
toimittajan kanssa ei pystyta tayttdmaan, tdma voi vaikuttaa siten ettd esimerkiksi por-
taittaiset alennukset jaavat saamatta tai yritys ei ole enaa toimittajan silmissa niin kiin-
nostava asiakas. Yksi merkittdva nakdkulma on myés riskienhallinta, ei-sopimustoimit-
tajilta ostaminen voi johtaa tarpeettomaan riskiin, kun ehtoja ei valttamatta ole sovittu

rittdvan tarkasti tai yrityksen tarvitsemalla tavalla (Karjalainen 2019, 109.)

Tyypillisesti agenttiteoriassa lahdetaan siita olettamuksesta, etta inmiset toimivat oppor-
tunistisesti pyrkien omaan parhaaseensa. Kuitenkin agenttiongelmaa on tarkasteltu
my0s toisesta nakdkulmasta, jossa olettamuksena ihminen on rehellinen mutta ei taysin
osaava toimija. Vaikka ihmisen toimintaa ohjaavat motivaatiot olisivat tasapainossa ja
kohdallaan, se ei silti tee agentista taydellisesti suoriutuvaa ihmista. On mahdollista, etta
paamies ei ole taysin kykeneva selittdmaan tavoitteita agentille, tai agentti ei ole taysin
kykenevd ymmartdmaan tavoitteita, tai ei tiedd kuinka toimia oikein, jotta maksimoisi
paamiehen edun. Tama olettamus tuo toisen tyyppisen ndkékulman tiedon epadsymmet-
risyyteen agentti - paamies suhteessa: Agentin tiedon puute siitd mita paamies oikeasta

haneltd odottaa (Kauppi & van Raaji 2015,3.)

Tavoitteiden epadyhdenmukaisuus perustuu siihen olettamukseen, etta seka agentti etta
paamies pyrkivat aina saavuttamaan maksimaalisen hyddyn ja agentit voivat pyrkia hyo-
dyttdmaan ennemmin itsedan kuin paamiesta. Hankinnan kontekstissa tama liittyy esi-
merkiksi siihen, ettd keskitetyn hankinnan tavoitellessa puitesopimuksilla hyotya koko

yrityksen tasolla maksimaalisten saastdjen ja tehokkuuden kautta, voi yksittainen tilaaja
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nahda tilanteen erilaisena, puitesopimusten kayttaminen ja yrityksen toimintatapojen ku-
ten tilausprosessien noudattaminen voi vaatia yksittaiselta tilaajalta lisatyéta tai enem-
man aikaa. Yksittainen tilaaja voi kokea, etta puitesopimustoimittajaa kaytettaessa tilaa-
minen vie enemman aikaa ja on monimutkaisempaa, toimitusajat pitenevat ja hinta on
kalliimpi. Agentti voi pyrkia hankkimaan tuotteet tai palvelut halvimmalla yksikkdhinnalla,
kun paamies, eli keskitetty hankinta, pyrkii minimoimaan kokonaiskustannukset yksikko-
hinnan sijaan. Agentti ja paamies voivat myds tarkastella asiaa eri aikaperspektiivista,
keskitetty hankinta katsoo koko puitesopimuksen kautta, agentti yksittdisen hankinnan
hetkea. Kuitenkin koko yrityksen nakdkulmasta paikallisen toimittajan kayttdminen on
usein yritykselle kallimpaa koska se aiheuttaa hallinnollisia kuluja. On my6s mahdollista,
ettd paamiehen ja agentin tavoitteet eivat ole ristiriidassa (Kauppi & van Raaji 2015, 5.-
6.)

Vaikka perinteisessa agenttiteoriassa yksilon toiminta perustuu tdman omaan etuun, on
uudemmassa tutkimuksessa muitakin I&hteita "vaarin toimimiselle” kuin opportunismi.
Kaiken takana ei ole aina epamoraalinen toiminta vaan selityksia voivat olla virheet, yh-
taaikaiset toiminnot, tiedonpuute tai hyvissa aikeissa tehdyt paatdkset. Inmisen kaytés
voi myds usein olla tiedostamattoman toiminnan seuraus, kuten tapa tai itsestaansel-
vyys. Agentti voi helposti nahda keskitetyt puitesopimukset compliance taakkana tai paa-
miehen punaisena vaatteena, jos he eivat ymmarra tarkoitusta taustalla. Vaarintulkinnat
ja vaarinymmarrykset ovat merkittava syy non-compliancelle eivatka ne liity oman edun
tavoitteluun. Perinteisen agenttiteorian keskittyessa valvontaan ja porkkanoihin hallinta-
menetelmina on tdma nakdkulma tuonut koulutuksen ja ohjauksena taydentaviksi mene-

telmiksi agenttiongelmien vahentamisessa (Kauppi & van Raaiji 2015, 3.)

Tiedon epasymmetrisyydella tarkoitetaan sitd, etta paddmiehella ei ole ndkyvyyttd agentin
ostokayttamiseen prosessin aikana. Padamies ei voi varmistaa, ettd agentti kayttaa sovit-
tuja toimintatapoja ja valitsee yrityksen puitesopimustoimittajat. Agentin paatos tietylla
tavalla toimimisesta ei ole ndhtavissa — esimerkiksi olisiko puitesopimustoimittajalla ollut
silla hetkelld vastaava tuote saatavilla, onko kyseessa agentin vaite vai totuus. Tiedon
epasymmetrisyys hankinnoissa liittyy usein myds heikkoon lapindkyvyyteen hankin-
noissa, ostoista ei saada yksityiskohtaista rivitason tietoa. Ja hankinta ei tieda mita tuot-
teita on ostettu milta toimittajalta ja kenen toimesta ja oliko kaytdssa puitesopimus vai ei.
Sahkaoisilla hankintajarjestelmilla pystytdan parantamaan kaytettavissa olevan tiedon

tarkkuutta ja laatua (Kauppi & van Raaji 2015, 5.)
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Charles ja Lunney 2012, 149 kannustavat ratkaisemaan ohiostamisen osallistamalla si-
dosryhmat toimittajien valintaprosessiin. Talléin valittua toimittajaa ei nahda "hankintayk-
sikdn toimittajana” vaan osallistetut ndkevat sen omana toimittajaan. Ostojen seuranta
ja analysointi on tarkea keino ohiostamiseen vaikuttamisessa, on pystyttava nakemaan
mita on ostettu, koska, ja kenen toimesta, jotta ohiostoja voidaan systemaattisesti arvi-

oida ja tehda arviointien pohjalta toimenpiteita (Charles & Lunney 2012, 149)

The Hacket Groupin (2018,3) tutkimuksen mukaan sahkdiset jarjestelmat tukevat han-
kintaa monin tavoin, mutta yksi merkittdva hyoty on ostojen parempi kohdistaminen ha-
lutuille toimittajille. Tutkimuksen mukaan 75 prosenttia vastaajista uskoi, etta loppukayt-
tajille kaytettavaksi tuotavat hankinnasta maksuun -jarjestelmat tukevat ostojen ohjautu-
mista sopimustoimittajille merkittavasti. Yritykset, jotka ovat menestyksekkaasti paranta-
neet hankinnan compliancea sahkdisten jarjestelmien avulla ovat myoés investoineet kay-
tettdvyyteen, ennakoivaan kouluttamiseen ja kayttajien tueksi on luotu dedikoituneet tu-

kiorganisaatiot (Hacket Group 2018, 3.)

Monitorointi ja paalle katsominen ovat tyypillisia useimmissa johtajuusteoriossa ja linkit-
tyvat agenttiteoriaan, perinteisesti ratkaisuja haetaan muodollisista ja sopimuksellisista
lahtékohdista. Monitoroinnilla voidaan puuttua tehokkaasti tietyn tyyppisiin agenttiongel-
miin, joissa toimintaan voidaan puuttua ennen kuin se on tapahtunut, mutta monitorointi
vaatii aikaa ja rahaa (Kauppi & van Raaji 2015, 10; Brealey & Myers & Allen 2020, 314.)
Tietynlainen hallinnollinen tuki on hyvaksi silloin kun kyse on "hidden action” ohiostami-
sesta. Talldin kaytetdan resursseja opastukseen ja mentorointiin. Perinteisesta agentti-
teoriasta poiketen toimitaan ennemmin siten etta kehitetdan agenttien kyvykkyytta ja laa-
jennetaan ymmarrysta. Johdon rooli on tdssd ennemminkin olla eraanlaisena opettajana
ja pyrkia minimoimaan vaarinymmarrykset ja luoda kulttuuria, jossa tavoitellaan koko yri-
tyksen parasta. Kun organisaation tavoitteet ymmarretaan ja kommunikoidaan, on pie-
nempi mahdollisuus virheellisiin tulkintoihin. Hankintayksikolta tarvitaan taitoa viestia po-
litiikat ja tavoitteet ja tarjota teknistd opastusta kdytannon tilanteisiin. Padmies pyrkii siis
estdmaan tiedon epasymmetrisyydesta tai tavoitteiden epayhdenmukaisuudesta johtu-
vat ongelmat jo etukdteen ennen kuin ne johtavat ei-toivottuun kaytokseen. Opastus tai
koulutus voi olla kahden tai yhdensuuntaista, usein hyddyllistd on myos tilanteet, joissa
agentti voi kertoa paamiehelle oman nakdkulmansa ja paamiehen ymmarrys agentin pai-
vittaisista haasteista kasvaa, kunnes ollaan tilanteessa, jossa puitesopimukset ovat seka

paamiehen ettd agentin parhaan edun mukaisia (Kauppi & van Raaji 2015, 10-11.)
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Perinteisilla hallintomekanismeilla, joilla pyritdan vaikuttamaan agenttiongelmaan, saa-
daan yleensa hyvin vahan vaikutuksia itse ongelmaan ja ne eivat juuri vahenna esimer-
kiksi tiedon epasymmetrisyyttd. Sen sijaan ohjeistaminen ja kouluttaminen auttavat va-
hentamaan tiedon epasymmetrisyyttd agentin ja paamiehen valilla tietoisuutta lisaa-
malla. Kontrolloinnin sijaan kannattaa pyrkia poistamaan esteet, jotka johtavat ohiosta-
miseen kuten tiedon epasymmetrisyys ja tavoitteiden epayhdenmukaisuus. Keskitetyn
hankinnan taytyy jatkuvasti ohjata ja mentoroida ostavia yksikoita. Keskitetyn hankin-
tayksikon taytyy jakaa tietoa uusista puitesopimuksista ja syista, jotka niihin ovat johta-
neet. Sdannollinen yhteydenpito ja palaute ovat myds tarkeita. Tydntekijoiden koulutta-
minen siitd, ettd puitesopimuksia on olemassa, ja kuinka heidan tulisi niitd kayttaa va-
hentaa ohiostamista silloin kun kyseessa on "hyvantahtoinen ohiostaminen”, joka johtuu
esimerkiksi siitd, ettd ei ymmarretd kokonaiskuvaa ja ajatellaan tekevansa oikein, kun
ostetaan halvimman yksikkdhinnan perusteella. Paamiehen nakdkulmasta hyvantahtoi-

nen ohiostaminen voi vaikuttaa opportunistiselta (Kauppi & van Raaji 2015, 21-23.)

Tavoitteiden epayhdenmukaisuuteen on darimmaisen tarkea puuttua, mikali loppukayt-
taja kokee, etta yrityksen puitesopimus ei palvele hanen parastaan. Keskitetyn hankin-
nan taytyy tehda proaktiivisesti t6ita jo kilpailutusprosessin aikana varmistaakseen, etta
palvelut ja tuotteet ovat linjassa liiketoimintayksikdiden tarpeen kanssa. Tama voidaan
toteuttaa esimerkiksi kyselyjen ja kayttajaryhmien avulla. Taman lisaksi keskitetyn han-
kinnan tulee tarjota lisda koulutusta ja opastusta lisatakseen agenttien tietoisuutta yrityk-
sen tason tavoitteista, jotta agentit nakevat kuinka heidan valintansa linkittyvat kokonai-

suuteen (Kauppi & van Raaji 2015, 21.)

4.2 Organisaatiokdyttaytyminen ja muutoksen johtaminen

Tassa luvussa perehdytaan organisaatiokayttaytymisen teorioihin erityisesti muutoksen
johtamisen nakokulmasta, muutosvastarintaa on tarkasteltu omana lukunaan. Lisaksi

Kotterin 8-vaiheinen muutoksen johtamisen malli on sovellettu kohdeyritykseen ja juuri

tahan kehittamistehtavaan sopivaksi.

4.2.1 Integraatiomekanismit

Mita suurempi ja erilaistuneempi yritys on, sita tarkedmpia erilaiset integraatiomekanis-

mit, joilla varmistetaan esimerkiksi tehokas tiedonkulku ja yhteistyd, ovat yrityksen ta-
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voitteiden saavuttamiselle. Integraatiomekanismeja ovat esimerkiksi suora yhteyshen-
kilé yksikoiden valilla, jonka avulla voidaan tukea yhteisty6ta ja tehostaa ongelmien rat-
kaisua. Yhteistyota voidaan tehostaa myds ns. liaison-roolien avulla, jolloin tietyn henki-
I16n tydnkuvaan kuuluu yhteistydon rakentaminen eri yksikoiden valilla. Toisaalta yksikoi-
den valiin voidaan rakentaa my0s pitkaaikaisia tai enemman projektinomaisia tiimeja ra-
kentamaan yhteisty6ta tai ratkomaan ongelmia (Martin & Fellenz 2010, 350-351.) Tassa
tutkimuksessa nama integraatiomekanismeihin liittyvat toimintatavat on rajattu tutkimuk-
sen ulkopuolelle. Yrityksella on kaytossa kategoriajohtamisen malli, ja yksi ndkdkulma,
josta hankinnan compliancea voitaisiin tarkastella, on nimenomaan kategoriajohtamisen

kautta.
4.2.2 Muutoksen johtaminen
Muutoksen johtamisen teorioista vanhimpia on Levinin (1951, teoksessa Hayes 2014,
22-23) nakemys muutosta vastustavista ja edesauttavista voimista, jotka nykytilanteessa
ovat yhta suuret ja muutos voidaan saada aikaan joko lisddmalla edesauttavia voimia,
tai vahentamalla vastustavia. Muutos itsessaan on kolmivaiheinen prosessi, joka sisaltaa
kayttdytymisen vapauttamisen nykyisessa tilanteessa, uudelle tasolle siirtymisen seka
kayttadytymisen jaddyttdmisen uudelle tasolle. Kotter (1995, teoksessa Hayes 2014, 23)
puolestaan ndkee, ettd nykytilan tasapainoa voidaan heiluttaa saamalla ihmiset halua-
maan parempaa, luomalla visio tahtotilasta (Hayes 2014, 22-23.)
Kotter (1996, 33-145) kuvaa muutoksen johtamisen 8-vaiheisena prosessina:

1. Luo kiireen tunne

2. Perusta ohjaava tiimi

3. Laadi visio

4. Viesti muutosvisio

5. Anna henkildstolle laajat valtuudet

6. Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset

7. Vakiinnuta parannukset ja tuota lisaa muutoksia
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8. Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

(Kotter 1996, 33-145.)

Taman tutkimuksen luvussa 4.2.4 Kotterin mallia on sovellettu juuri tahan kehittamisteh-

tavaan.

4.2.3 Muutosvastarinta ja johtaminen

Muutosvastarintaa aiheuttavat usein moninaiset syyt, joita voidaan tarkastella yksild-,
ryhma-, tai organisaatiotasolla. Yksilosta lahtevia syita ovat esimerkiksi tavat, tiedon
puute, vaarinkasitykset, symboliset merkitykset, epaonnistumisen pelko, epavarmuus tai
se etta yksilo ei koe hydtyvansa itse asiasta. Organisaatio- ja ryhmatasolla muutosvas-
tarintaa voivat aiheuttaa esimerkiksi aiemmat sopimukset, heikot suhteet, vahainen luot-
tamus tai virheellinen tieto (Martin & Fellenz 2010, 62-67.)

Jotta muutos pystytaan toteuttamaan onnistuneesti, tulee pystya vaikuttamaan asioihin
yksilén, vuorovaikutuksen, rakenteiden ja sosiaalisten verkostojen kautta. Yksildiden ta-
solla tulee huomioida erilaiset ihmiset ja heidan kykynsa, asenteensa, motivaattorinsa ja
heidan tavoitteensa. Vuorovaikutuksen osalta tulee huomioida johtajuustyylit, ryhmady-
namiikat, viestinta ja paatoksen teko seka erilaiset ristiriitatilanteet. Rakenteiden osalta
muutokseen voidaan vaikuttaa teknologian, muodollisten kontrollien ja HR-kaytantojen
kautta. Sosiaalisissa verkostoissa oleellista on kulttuuri, suhteet ja epaformaalit verkos-

tot, reiluus ja luottamus (Martin & Fellenz 2010, 68.)

Yksilon toimintaan vaikuttavat tdman kasitykset ja asenteet, yksi keskeinen haaste joh-
tamisessa on ihmisten toiminnan muokkaaminen. Tavoiteltujen tulosten saavuttaminen
vaatii, ettd saadaan toiset ihmiset muuttamaan kaytéstaan, vaikuttamalla heidan kasityk-
siinsd ja asenteisiinsa. Kasityksiin ja asenteisiin vaikuttamisen onnistuminen riippuu
usein kontekstista, viestien muodosta, lahettdjan uskottavuudesta ja luotettavuudesta,
tavasta, jolla argumentit esitetdaan seka epamuodollisesta viestinnasta. Kaytannossa or-
ganisaatiossa ihmiset voidaan saada tekemaan haluttuja asioita joko kaskemalla heita
noudattamaan annettuja ohjeita tai suostutella ihmiset tekemaan haluttuja asioita
omasta tahdostaan (Martin & Fellenz 2010, 144-145.)
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Keskeinen kysymys johtamisessa on "Miksi ihmiset organisaatioissa tekevat sita mita he
tekevat’. Motivaatio on konsepti, jota usein kaytetdan tdhan kysymykseen vastaami-
sessa. Martin & Fellenz (2010, 153) maarittelevat motivaation joukoksi voimia, jotka saa-
vat alkuun, ohjaavat ja yllapitavat tarkoituksellista toimintaa. Psykologiassa on jo pidem-
paan pyritty erittelemaan motiivit ja vietit. Viettien perustuessa psykologiseen tai biologi-
seen alitajuntaiseen tarpeeseen, motiivit ovat puolestaan opittuja kayttaytymisen kuvi-
oita. Motivaatiota kaytetaan selittdmaan kolmea tarkoituksellisen toiminnan nakékulmaa.
Motivaatio ohjaa toiminnan suuntaa, minka toiminnan ihminen valitsee. Suuntaa voidaan
usein kuvailla tavoitteen tai paamaaran kautta. Toinen nakdkulma motivaatioon on pon-
nistelu, kuinka paljon energiaa asian toteuttaminen vaatii. Kolmas nakokulma on sinnik-
kyys, joka viittaa asian toteuttamisen kestoon ja haasteisiin (Martin & Fellenz 2010, 152-
156.)

Psykologian motivaatioteoriat voidaan ryhmitelld kolmeen ryhmaan; sisaltéon liittyvat
teoriat korostavat yksilon tarpeita tai padmaaria motivaation perustana, prosessiteoriat
pyrkivat kuvaamaan eri muuttujien vuorovaikutusta motivaatioprosessissa ja behavioris-
tisten teorioiden mukaan kayttaytyminen maaraytyy sen seurausten perusteella ja ne
keskittyvat enemman oppimiseen kuin motivaatioon. Motivaatioteorioiden hyédyntami-
sen haasteena organisaatioissa on usein se, ettad yrityksen politiikkat ja toimintatavat
usein rajoittavat mahdollisuuksia hyddyntaa teorioita. Toisaalta erilaisista teorioista ja
malleista sopivimman valitseminen kulloiseenkin tilanteeseen ja erilaisille inmisille sopi-
vaksi voi olla haastavaa (Martin & Fellenz 2010, 156-183.)

Motivaatio-kasitteen ymmartaminen auttaa meitd ymmartamaan miksi inmiset toimivat
niin kuin he toimivat, toinen oleellinen kasite on johtajuus. Johtajuus auttaa meitd ym-
martdmaan kuinka voimme vaikuttaa toisiin ihmisiin niin ettd saamme heidat tekemaan
mita haluamme heidan tekevan. (Martin & Fellenz 2010, 195.) Johtamisen avulla voidaan
varmistaa muutoksen aikaansaaminen ja sen pysyvyys. Hayes (2014, 169) on kuvannut

johtamisen Taulukon 3 mukaisesti.

Taulukko 3.  Johtamisen ydintehtavat (Hayes 2014, 169).

Jéarkeistdminen Jéarkeistdd maailmaa ja tunnistaa ne mahdollisuudet ja uhkat, jotka vaati-
vat huomiota.

Vision kirkastami- | Tunnistaa visio ja ndhda milta tavoiteltu lopputulos nayttaa. Ymmartaa
nen mita tulee tehda, jotta tavoitetilaan paastaan.
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Tarkoituksen luo- | Kommunikoida visio laajemmalle kuulijakunnalle ja vastata palautteeseen
minen muutokseen sitoutumisen luomiseksi.

Linjausten tekemi- | Edistaa yhteista tavoitetilaa niin ettd ihmiset tydskentelevat yhdessa kohti
nen yhteista tavoitetilaa.

Mahdollistaminen | Poistaa esteitad ja luoda olosuhteet, jotka mahdollistavat muutoksen ai-
kaansaamisen.

Tukeminen Tunnistaa ja vastata muutokseen osallistuvien huolenaiheisiin.
Muutosvauhdin Sitoutumisen osoittaminen omalla esimerkilld, ndyttden valmiuden omien
yllapitdminen toimintatapojen muuttamiseen.

Monimutkaisissa organisaatioissa johtaminen ei itsessaan riitd, monesti on tarve saada
muutos aikaan ilman suoraa maaraysvaltaa tai ymparistdssa, jossa muutokseen onnis-
tumiseen vaikuttavat monet tekijat ja sidosryhmat. Muutoksen onnistumista voi edesaut-
taa hankkimalla vaikutusvaltaa organisaatiossa esimerkiksi kasvattamalla mainettaan

onnistuneiden muutosten aikaansaajana (Hayes 2014, 192.)

4.2.4 Muutoksen johtaminen kohdeyrityksessa

Tassa luvussa Kotterin 8-vaiheista muutoksen johtamisen mallia on peilattu kohdeyrityk-

seen.

1. Luo Kkiireen tunne

Kotterin mukaan kiireen tunne on valttamaton, jotta muutos saadaan aikaan. liman Kii-
reen tunnetta ihmiset eivat ole kiinnostuneita tydskentelemaan ongelman eteen ja on
vaikeaa saada kasaan ryhma, jolla on riittavasti toimintavaltaa ja uskottavuutta muutok-
sen aikaansaamiseksi. Kiireen tunnetta estaa tietty tyytyvaisyys nykytilanteeseen. Tahan
voivat vaikuttaa esimerkiksi mitd mittareita yrityksessa on kaytdssa ja mitd ne mittaavat
tai organisaatiorakenne, jonka vuoksi tyontekijoiden fokus on kapeaa-alaisissa funktio-

naalisissa tavoitteissa laajempien koko yrityksen tavoitteiden sijaan (Kotter 1996, 36-40.)

Kohdeyrityksessa haasteelliseksi kyseisen muutoksen tekee ainakin se, ettd talla het-
kella liiketoimintayksikailla ei ole kaytdssa varsinaisia mittareita tai tavoitteita hankinnan
compliancen suhteen. Tavoitteet ja ohjaus eivat ole yrityksen yhteisid vaan hankinnan

tuottamia.
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Tapa, jolla kiireen tunnetta voidaan luoda, on esimerkiksi poistaa mittarit, jotka vaaristy-
neesti luovat tyytyvaisyyden nykytilanteeseen tai nostaa tavoitteet niin korkeaksi, etta
toimimalla samoin kuin aina ennenkin niita ei voida saavuttaa (Kotter 1996, 42.) Tassa
kohdeyrityksessa mittareita hankinnan compliancen osalta ei viela ole kaytdssa hankin-
nan ulkopuolella, joten mittareiden kayttéénotto ja tavoitteiden luominen ovat tapa, jolla
pystytdan luomaan kiireen tunnetta. Osa Kotterin tavoista, kuten kriisin luominen, kiireen
luomiseksi soveltuu paremmin viela suurempiin muutoksiin kuin mista tassa projektissa
on kyse, mutta suurta osaa keinoista voidaan soveltaa. Kotter esimerkiksi suosittelee
jakamaan lisaa tietoa asiakkaiden tyytymattdomyydesta ja yrityksen taloudellisista tulok-
sista, seka vaatii ettd ihmiset keskustelevat tyytymattdmien sidosryhmien kanssa saan-
nollisesti ja ongelmille tuodaan nakyvyytta viestinnassa ja johdon puheissa (Kotter 1996,
44). Kohdeyrityksessa tama voisi sovellettuna olla esimerkiksi se, etta jaetaan tietoa
siitd, miten ostojen valuminen sopimustoimittajien ohi vaikuttaa koko yritykseen, mita
seurauksia on ajattelemattomilla ostopaatoksilla seka saadaan myos yrityksen johto ker-

tomaan, ettd ostoja valuu liilkaa sopimustoimittajien ohi.

Avainhenkil6ita kiireen tunteen luomisessa on yrityksen keskijohto. Mikali kiireentunnetta
ei onnistuta luomaan se voi mydhemmin ongelmien ilmetessa estdd muutosta toteutu-
masta koska muutoksen kiireellisyytta ei ole ymmarretty ja siihen ei ole sitouduttu (Kotter
1996, 49.)

Taman kehittamistehtavan keinot kiireen luomiseksi:
- Nakyvyys ostoihin sopimustoimittajilta ja tavoitteiden asettaminen
- Ymmarryksen luominen siitd, mita tapahtuu, kun ostoja valuu sopimustoi-
mittajien ohi. Laskelmat menetetyistd hyvitteista ja riskienhallinnan nako-
kulma.
2. Perusta ohjaava tiimi
Muutosta ei saa aikaan yksittdinen ihminen, oli talla sitten vaikka kuinka paljon valtaa ja
uskottavuutta yrityksessa, toisaalta my6skaan liian suuri tai byrokraattinen muutosta joh-

tava taho ei edesauta muutoksen aikaansaamista nopeasti. Silla millaisia jasenia tii-

missa on, on suuri merkitys. Kotter listaa nelja asiaa joita tiimissa tulee olla oikeassa
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suhteessa: valta-asema, osaaminen, asiantuntemus, uskottavuus ja johtajuus, joista eri-
tyisen tarkea muutoksen lapiviemiselle on johtajuus. Tiimin koko riippuu organisaation
koosta, yleensa muutos alkaa vain muutamasta ihmisesta ja tiimi laajenee muutoksen
edetessa. Suurissa yrityksissa osallisia on yleensa n. 20-50 ihmista. Tiimin muodosta-
misessa kannattaa valttda vastahakoisia, lilan suuren egon omaavia, seka ns. kaar-
meita, jotka vahingoittavat uskoa muutokseen tiimin sisalla. Luottamus on toimivan tiimin
edellytys (Kotter 1996, 57-60.)

Tassa projektissa tiimi on kaytdnndssa organisaation ennalta maarittdma hankinnan
tiimi, joka tydskentelee yhteistydssa eri sidosryhmien kanssa. Kotterin ylla esitelty malli

sopii paremmin vield suurempaan koko organisaation laajuiseen muutokseen.

3. Laadi visio

Mikali tavoitteena on ihmisten kaytéksen muuttaminen, autoritdarisyys toimii usein huo-
nosti, oli kyse miten yksinkertaisesta tilanteesta tahansa, ihmiset joko jattavat huomioi-
matta tai esittavat tekevansa yhteistydta, vaikka kaytanndéssa toimivat toisin. Mikro-
manageerauksella ja monitoroinnilla voidaan saada jotain tuloksia mutta tahti on erittain
hidas. Jotta muutoksen tavoite voidaan perustella inmisille, tarvitaan visio. Visio selven-
tdd muutoksen suuntaa kertomalla, minne yritys on menossa, se motivoi ihmisia toimi-
maan toivotulla tavalla, vaikka se vaatisi heiltd extra ponnisteluja ja se auttaa koordinoi-
maan ihmisten toimintaa. Hyva visio vahentaa valintojen kyseenalaistamista ja keskus-
teluja siita onko tietylla tavalla toimiminen varmasti tarpeellista. Hyva visio on kuvitelta-
vissa oleva, tavoiteltava, mahdollinen, keskittynyt, joustava ja kommunikoitavissa (Kotter
1996, 68-72.)

ISS:n visiona on olla maailman parhaaksi palveluyritykseksi, ja ISS:n hankintayksikén
tavoitteena on olla maailman paras hankintayksikkd, yksittisten parannus- ja kehitystoi-
menpiteiden tulee tukea yrityksen visiota ja tavoitteita. Best in Class -organisaatioiden
ostot sopimustoimittajilta ovat jopa 92 prosenttia (Ardent Partners 2018, 24), ja ISS:n
hankinnan tavoitteena on olla maailman paras, jolloin tdmankin tunnusluvun tulisi olla
parhaalla tasolla. Kun yksittdiseen asiaan liittyva visio viestitaan liiketoimintayksikaille,
tulee pystya kertomaan muutakin kuin luku, koska hankinnan mittarit eivat viela itses-

saan ole liiketoiminnalle merkittavia.

metropolia.fi WM etropolia



41

4. Viesti muutosvisio

Viestinnan epaonnistuessa syytetaan usein joko alemman tason tyéntekijéiden haasteita
ymmartaa visio, tai muutosvastarintaa. Vaikka nama voivat olla valideja asioita ei niista
kumpikaan ole yleensa juurisyy. Yleiselld tasolla vision ymmartamisessa ja sisaistami-
sessa voi olla haasteita ylimmallakin johdolla ja sen omaksumiseen kaytetdan kymmenia
tai jopa satoja tydtunteja. Rivitydntekijalle kohdistuu viestintaa lukuisilta tahoilta, yrityk-
sen visiosta yleensad maksimissaan yksi puolen tunnin puhe ja sahképosti, tdméa saattaa
olla alle prosentin osuus kaikesta viestinnasta, viesti hukkuu helposti muiden jalkoihin
Kotter 1996, 88-89.)

Tilanne on aivan vastaava keskitetyn hankintayksikon viestiessd uusista tavoitteista lii-
ketoimintayksikdille. Kun ajatellaan ettd heille viestii myds jokainen muu tukiyksikk®
omista tavoitteistaan, samaan aikaan heille viestitddn oman organisaation tavoitteista
niin ylhaalta, alhaalta kuin linjassa ja kaiken lisaksi heille tarkein taho; asiakas, viestii
jatkuvasti. Yksi hankintayksikdn lahettdama sahkdposti edustaa todellakin hyvin vahaista
osaa liikketoiminnan saamasta viestinnasta.
Onnistuneeseen viestimiseen Kotter listaa seuraavia keinoja:

- yksinkertaisuus — ei jargonia tai teknologista sanastoa

- metaforien, analogioiden ja esimerkkien kaytto

- eri formaatit: pienet ja isot kokoukset, muistiot, lehdet, formaalit ja epaformaalit

kanavat

- toisto

- esimerkilld johtaminen

- ilmeisten epgjohdonmukaisuuksien selittdminen

- kaksisuuntainen kommunikaatio

(Kotter 1996, 90)
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Kaytannossa on tarkeaa, etta ei kayteta esimerkiksi hankintasanastoa, tai jos kaytetaan,
niin avataan merkitykset. Kerrotaan viestinndssa kaytannon esimerkkeja siitd, miten
tama vaikuttaa yksittaiseen henkildon ja miten yksilon toiminta vaikuttaa koko yrityksen
mittakaavassa. On tarkeda muistaa myds kohdeyrityksen lukuisat eri kanavat ja kayttaa
niitd tarkoituksenmukaisesti; kokoukset eri ryhmien tasoilla, koulutukset, tiimipalaverit,

webinaarit, sdhkdpostit, intra ja Yammer.

Toisto on tarkeaa, silla viestintaa on paljon ja yksittainen viesti voi jaada jalkoihin. Han-
kinnan viestinnassa tulee pitdad samat asiat agendalla ja palata niihin sdanndllisesti. Mi-
kali mahdollista niin toteutetaan osa viestinnasta kaksisuuntaisena, keskustellaan ja
kuunnellaan. On tarkeaa, ettd myos negatiiset kommentit ja huolet saavat tilaa. Koska
kohderyhma on laaja, viestintd voidaan toteuttaa esimerkiksi niin ettd yksisuuntaisen
viestimisen lopuksi on kaksisuuntainen osio, jossa osallistujat saavat 8dnensa kuuluville.

Varmistetaan ettd tarkeat henkilot johtavat esimerkilla.

5. Anna henkildstélle laajat valtuudet

Haasteita, joita voidaan kohdata muutoksen lapi viemisessa ovat rakenteet, taidot, jar-
jestelmat ja esimiehet. Kaytannodssa esimerkiksi organisaatiorakenteen tulee tukea muu-
tosta, mikali yrityksessa halutaan, etta frontlinersit ottavat vastuuta, tulee organisaatiora-
kenteen olla sellainen, ettd heidan esimiestasonsa ei hamua samaa vastuuta itselleen
(Kotter 1996,105-106.) Tama projekti on kokoluokaltaan sellainen, ettei se itsessaan ai-
heuta organisaatiomuutosta mutta projektin kannalta oleellista on varmistaa esimiesten
tuki, mikali heidan alaistensa tulisi muuttaa kaytostaan. Ja jos halutaan liiketoimintayksi-
koiden toimivan tietylla tavalla hankinnan ohjauksessa, on silla merkitysta, miten han-

kinta vastaa heidan kysymyksiinsa ja tekee yhteisty6ta.

Koulutuksen ja tuen merkitysta ei voi vahatella. Inmiset saattavat olla tottuneet tekemaan
asioita tietylla tavalla useita vuosia ja heidan odotetaan muuttavan tapansa yhdessa
ydssa yhden perehdytyksen jalkeen. On tarkead, ettd seka koulutusta etta tukea on riit-
tavasti, se on oikeanlaista ja oikeaan aikaan. Koulutuksen tarvetta helposti vahatellaan,

toisaalta muutoksessa tulee muistaa tapa, jolla asiat esitetdan (Kotter 1996, 108-109.)

Kohdeyrityksessa on erittdin mahdollista, ettd ihmiset ovat tehneet asioita tietylla tavalla

useita vuosia, mikali ohjeistukset eivat ole heita tavoittaneet tai heidat on perehdytetty
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liiketoimintayksikossa liiketoimintayksikdn tavoin. Kohdeyrityksessa on kohtalainen tyon-
tekijdiden vaihtuvuus ja uuden henkildn kyseessa ollessa on aina mahdollista, ettd han
toimii asioissa samalla tavalla kuin aiemmassa tydpaikassaan. On tarkeaa pystya koh-
distamaan koulutus jatkossa myds uusille tyontekijoille, toisaalta myos nykyiset tyonte-

kijat pitda saada uuden toimintatavan piiriin.

Jarjestelmien yhdenmukaisuus on ensiarvoisen tarkeaa. Mikali ainoastaan hankinta seu-
raa tunnuslukuja, joista liiketoiminnalla ei ole aavistustakaan he tuskin ottavat asiasta
omistajuutta. Kun liiketoiminta pystyy itse havainnoimaan tilannetta herattaa se toivon

mukaan myds heidan kiinnostuksensa.

Muutoshankkeessa kohdataan todenndkoisesti myds hankalia esimiehia, jotka ovat
muutosta vastaan, usein ndma henkildt tuovat yritykselle hyvia tuloksia ja ovat arvostet-
tuja tyontekijoita ja heidan kohtaamisensa voi olla haastavaa. Suositeltavin tapa on re-

hellinen suora keskustelu heidan kanssaan (Kotter 2016, 113.)
Kohdetyrityksessa muutoskriittisten henkildiden kanssa pyritdan nimenomaan kdymaan
henkildkohtaisesti kaksisuuntaisina keskusteluina, jotta hankinta ymmartaa toisen osa-
puolen tilanteen. Hankinnan vuoropuhelu liiketoiminnan kanssa esimerkiksi katego-
riajohtamisen kautta on kuitenkin rajattu tdman tutkimuksen ulkopuolelle.

6. Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset
Lyhyen aikavalin onnistumiset ovat muutokselle kriittisia, jotta pystytdan yllapitamaan
ihmisten usko projektin onnistumiseen ja kannattavuuteen. Vaikka tehtaisiin kuinka hy-
vaa tyota mutta lopputulos on kaukainen haavekuva, voi tilanne nayttaa silta, etta ei
saada mitdan aikaan. Hyvat lyhyen aikavalin onnistumiset ovat:

- Nakyvia, suuri joukko ihmisia pystyy havaitsemaan asian

- Ristiriidattomia, saavutuksia ei voida kiistaa

- Liittyvat selkeasti muutokseen

Lyhyen aikavalin onnistumiset vahvistavat projektia, muutoksen eteenpain viejat saavat

mahdollisuuden rentoutua hetkeksi ja juhlia, liséksi onnistumiset heikentavat kyynikkojen
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ja vastustajien puheita. Nakyvat tulokset myds auttavat tuen sailyttamisessa ja niiden
avulla voidaan ikdan kuin testata ollaanko menossa oikeaan suuntaan, onko lopputulos
haluttu vai tuleeko sita tarkentaa. Lyhyen aikavalin onnistumiset tulee suunnitella ja niita
suunnittelemalla voidaan tuoda hieman painetta, joka parhaimmillaan vie projektia te-

hokkaasti eteenpain ja pitda fokuksen oikeissa asioissa (Kotter 1996, 122-123.)

Suuressa yrityksessa lyhyen aikavalin onnistumisissa avainasemassa on viestinta silla
ei ole tavatonta, etta viestit eivat tavoita kohderyhmaansa. Tarkeda on myds jatkuvuus,
kun tavoitteista viestitaan, niin niitd myds seurataan, jotta onnistumisista voidaan viestia.

Kaytanndssa hankinnan viestimiseen voitaisiin ottaa seuranta tunnusluvun kehitykseen.

7. Vakiinnuta parannukset ja tuota lisdd muutoksia

Kompleksisessa ymparistossa, jossa kaikki liittyy kaikkeen ei muutoksien vakiinnuttami-
nen ole helppoa. Tassa vaiheessa Kotter kehottaa ottamaan mukaan lisaa resursseja ja

ylimman johdon tukea ja poistamaan tarpeettomia riippuvuuksia (Kotter 1996, 143.)

Muutoksen vakiinnuttaminen tulee j@dmaan tdman projektin ulkopuolelle, mutta suunni-
tellut toimenpiteet ovat sellaisia, ettd ne tukevat muutosta jatkossakin. Lisaksi luvussa
6.2.5 esitellaan toimintamalli, jonka avulla ongelma pystyttaisiin pitkalla tadhtaimella pois-

tamaan kokonaan.

Ylemman johdon viestintd auttaa viestimisen kohteena olevia ymmartamaan suurem-
man kokonaisuuden, jossa toimitaan (Kotter 1996, 141). Hankinnan toimintatavat voitai-
siin ottaa yrityksen aamuinfoihin, joissa kuukausittain viestitdan tarkeat asiat yrityksen

tydntekijdille.

8. Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

Vaikutus siitd kuinka muutokset nakyvat yrityskulttuurissa voidaan ndhda vasta vuosien
jalkeen, vaikutukset yleensa jaavat, mikali tulokset ovat hyvid ja havaittavissa. Mikali
muutos epaonnistuu, se katoaa. Muutos vaatii aarimmaisen paljon jatkuvaa viestintaa ja

keskustelua. Muutos voi myos vaatia avainhenkildiden vaihtoa (Kotter 119, 157.)
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Tassa tapauksessa henkildiden vaihtuvuus tuo varmaan mukanaan se, etta pikkuhiljaa
henkiléiden vaihtuessa uusi kaytantdé on uusi normaali, mikali uudet henkilét perehdyte-
taan yrityksen tapoihin ja heilla ei ole vanhaa "nain taalla on aina tehty” -painolastia.
Tarkeaa on kuitenkin tehda jatkossakin aktiivisesti toita ja viestia hankinnan toimintata-
voista ja oikein toimimisen hyddyista ja onnistumisista, jotta saavutettu muutos ei

unohdu.

4.3 Prosessien johtaminen ja kontrollit

Tassa luvussa toiminnan ohjaamista tarkastellaan prosessien johtamisen ja kontrollien
kautta. Tutkimusongelmassa on toisaalta kyse siita, etta hankinnan pitaa pystya viesti-
maan ja tukemaan lilketoimintaa tehokkaasti, jotta ihmisilla on riittava tieto ja osaaminen
toimiakseen oikein. Toisaalta, on kyse prosesseista, joiden avulla pystytaan ohjaamaan
ihmisia toimimaan oikein tai kontrolloinnista silloin kun se on tarpeen, toisaalta myo6s

prosessit tarvitsevat tuekseen viestintaa.

Sihvonen ja Uusi-Hautamaa (2019, 109) toteavat teoksessaan "Vaarinkaytokset yrityk-
sissa: Esta, havaitse, korjaa” etta hyvatkaan sisaisen valvonnan toimintatavat eivat me-
nesty, ellei niista viestita yrityksen sisalla riittavasti. Prosessien olemassaolo ei paranna
toimintaa elleivat ihmiset toimi niiden mukaisesti. Viestinta on erittain tarkeaa ja sen tulee
olla monikanavaista. Sahkopostiviestimisen lisaksi suositellaan verkkokursseja ja esi-
merkki videoneuvottelujen kayttda ohjeistamiseen ja kouluttamiseen (Sihvonen & Uusi-
Hautamaa 2019, 109.)

4.3.1 Prosessien johtaminen

Jotta muutos saadaan vakiinnutettua kohdeyrityksessa, tulee uusi tapa toimia nivouttaa

osaksi yrityksen prosesseja.

Prosessien johtamisessa tyypilliset ongelmat liittyvat usein esimerkiksi seurantaan, pa-
lautteeseen ja kontrolliin tai tavoitteiden ja kannustimien ristiriitaan. Usein toimintoa suo-
rittavat henkilét eivat ole vastuussa tavoitteisiin paasemisesta tai heilla ei ole riittavaa
tietoa suorituksesta eika heitd arvioida suorituksen mukaan. Tulosvastuullisen esimie-
hen osaston tavoitteet voivat olla ristiriidassa prosessille asetettujen tavoitteiden kanssa.
(Harmon 2019, 205-206.)
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Prosessien johtaminen edellyttaa aina yhteistyéta ihmisten kanssa, jotta voidaan varmis-
taa, etta prosessi toimii ja saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Tydntekijat toimivat parhai-
ten silloin kun he tietavat mita heilta odotetaan. Prosessista vastaavien tulee pystya kom-
munikoimalla luomaan ymmarrys, miksi jotakin asiaa tehdaan, seka luoda sitoutuminen
prosessille asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kun prosesseja analysoidessa
haastatellaan tydntekij6itd, huomataan usein, ettd ongelmien taustalla on puutteellinen

tai epaonnistunut kommunikaatio (Harmon 2019, 274.)

Kun analysoidaan ihmisten suoriutumista, voidaan se tehda viidesta eri ndkdkulmasta,
jotka ovat; kuinka toiminta on maaritelty, onko toiminnalle tukea, seuraukset, palaute
sekd osaaminen, tieto ja kyvykkyys. Toiminnan maarittelyn osalta tulee toiminnalle olla
asetettu standardit, jotka ovat tiedossa tehtavan suorittajilla, pitdd myos varmistaa, etta
tehtavaa suorittavat muistavat asetetut vaatimukset mydhemminkin ja uudet tyontekijat
saavat ne tietoonsa. Vaatimusten pitaa olla tehtédvan suorittajien ndkdkulmasta mahdol-
liset toteuttaa. Tuen osalta ensimmainen huomioitava asia on se, etta tehtavaa suoritta-
van henkildn tulee kyeta tunnistamaan toimenpiteita vaativat kohteet. Tyontekijan pitaa
kyeta suorittamaan tehtava ilman etta jokin toinen asia hairitsee sen suorittamasta niin
ettd tyontekija ei kykene suorittamaan tehtavaa. Taman lisaksi on tarkeaa, etta tekijalla
on tarvittavat resurssit, niin aikaa, tietoa kuin tyokalutkin, vaaditun tehtavan suorittami-
seen. Seuraamuksien tulee tukea tehtavan suorittamista, niiden tulee olla suorittajalle
mielekkaita ja tapahtua ajallaan. lhmisten motivaatioon voidaan helposti vaikuttaa
yleensa suhteellisen helposti, kun tekijoilla on tietoa siitda mita heiltd odotetaan, seuraa-
mukset tukevat tydn suorittamista ja tekijat saavat palautetta. Palautteen osalta on tar-
kedd, etta se on saajan kannalta ymmarrettavaa. Tydntekijat saattavat kokea luokkahuo-
nekoulutukset ajan hukaksi, etenkin jos he joutuvat kdymaan niita aiheesta, joka on heille
jo tuttu, koulutukset ovat suotavia silloin kun voidaan tunnistaa, ettd ongelmana on ni-
menomaan osaamisen tai tiedon puute. Useissa muissa tapauksissa kyse on ennemmin
seuraamuksien tai palautteen puutteesta. Tydntekijoiden taytyy ymmartaa, miksi asia on
tarkea, ja mihin se vaikuttaa (Harmon 2019, 236-241.)

Kun halutaan parantaa toimintojen suorittamista, tulee aina ensin ymmartaa prosessi ja
parantaa sita, mikali tarpeen. Vasta sitten kun prosessi on kunnossa, voidaan arvioida

sen suorittajien onnistumista. Harmon (2019, 241) listaa viisi vaihetta:

1. Tavoitteiden tunnistaminen
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2. Toimenpiteiden organisointi tavoitteiden saavuttamiseksi

3. Tavoitteiden viestiminen tyontekijoille

4. Toimenpiteiden monitorointi, saavutetaanko niilla tavoitteet

5. Ongelmien diagnosointi ja korjaaminen silloin kun tulos ei toivotun mukainen

(Harmon 2019, 241.)

Sihvosen ja Uusi-Hautamaan (2019, 118) mukaan nykyaikainen tapa hoitaa sisainen
valvonta ja kontrollit on reaaliaikainen valvonta suoraan jarjestelmiin rakennettuna tai
ohjelmistorobotiikkaa hyddyntaen. Reaaliaikaisen valvonnan etuna on se, ettd poik-
keamiin voidaan reagoida ja tarttua valittdmasti jo ennen kuin ne tapahtuvat. Toki auto-
maattinen reaaliaikainen valvonta vaatii yritykseltd investointeja (Sihvonen & Uusi-Hau-
tamaa 2019, 118.) Taman kehittamistehtavan puitteissa jarjestelmamuutokset eivat kui-
tenkaan olleet kohdeyrityksessa mahdollisia. Toisaalta, jarjestelmamuutoskin vaatisi tu-

ekseen prosessien ja muutoksen johtamista.

5 Kehittamistehtavan toteuttaminen

Tassa luvussa on kuvattu kehittamistehtavan kaytannon toteuttaminen. Kehittamisteh-
tava toteutettiin luvussa 3.1. kuvatun toimintatutkimuksen mallin mukaisesti; tutkimuson-
gelman ja tutkimuskysymyksen kautta maariteltiin tehtavalle tavoitteet ja mittarit tavoit-
teille ja arvioitiin kehittamistehtavaan liittyvat olennaiset riskit. Kehittamistehtavaa rajat-
tiin tarpeen mukaan sen edetessa. Tietoa kerattiin seka kirjallisista lahteista etta koh-
deyrityksen henkildstélta. Tieto analysoitiin ja sen pohjata suunniteltiin toimenpiteitd. Toi-
menpiteet toteutettiin kdytdnndssa ja ne arvioitiin. Lopuksi arvioitiin kehittamistehtavan
reliabiliteetti ja validiteetti. Kehittamistehtavan toteutus ja sen eri vaiheiden ajoittuminen

on kuvattu kuviossa 9.
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Q1/2019 Q212019 Q312019 Q4/2019 Q1/2020 Q212020

Suunnittelu A Haastattelut

Tiedonkeruu ja analysointi AKysely

Toimenpiteiden suunnittelu A Toimenpiteiden ideointi

] ] ] Hankinnan Hankinnan
Hankinnan webinaarit A webinaari 1 A webinaari 2 A

Hankinnan verkkokurssi A Verkkokurssin julkaisu

Monitorointi ja seuranta kiytdssa

KPI:t liketoiminnalle

Ehdotus toimintamalliksi jatkossa

‘ Opinnaytetyd
seminaari

Arviointi ja jatkokehitysehdotukset

Kuvio 9. Kehittamistehtavan toteutus.

5.1 Nykytilan selvitys ja tiedonkeruu

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa selvitin nykytilan, ja maarittelin tutkimusongel-
man, joka pyrittiin tutkimuksella ratkaisemaan. Kuten luvussa 3.1. on kuvattu, ongelma
tulee esiin tyypillisesti esimerkiksi havainnoiden ja keskusteluissa kollegoiden kanssa.
Taman tutkimuksen pohjana kaytin loppuvuodesta 2018 toteuttamiani kohdeyrityksen
hankinnan tiimin haastatteluja. Haastattelujen kayttaminen on hyodyllista silloin kun py-
ritddn saamaan selville inmisten mielipiteita ja kokemuksia ja niita kaytetaan tyypillisesti
alkukartoituksessa eli selvitettdessa ja tasmennettdessa tutkimusongelmaa (Grey 2018,
379; Kananen 2014, 87).

Haastattelut toteutin teemahaastatteluina, eli kahden ihmisen valisina keskusteluina aihe
kerrallaan. Teemahaastatteluissa tutkija on miettinyt etukateen aiheet tutkittavan ilmion
ennakkondkemyksen perusteella (Kananen 2014, 87.) Haastattelut toteutin yksildhaas-
tatteluina, jotta haastateltavien valiset suhteet eivat vaikuttaneet vastauksiin tai johtaneet
keskustelua tiettyyn suuntaan. Haastattelun aiheet olin valinnut etukateen, aiheet olivat
sellaisia, jotka oman havainnointini mukaan aiheuttivat usein keskustelua ja mihin koet-
tiin liittyvan ongelmia joko hankinnan tiimin tai liiketoiminnan nakékulmasta (Liite 1). Tar-
koituksena oli valita joku aiheista taman kehitystehtavan aiheeksi. Keskusteltavat aihe-
alueet olivat: hankintatoimen tarkoitus kohdeyrityksessa, asiakasndkokulma hankin-
nassa, tydajan kayttd, seka muut mahdolliset kehityskohteet. Naiden aihealueiden alle

valmistelin lisakysymyksia, joiden avulla pystyin tarvittaessa ohjaamaan keskustelua.
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Haastattelussa kaytin lahinna avoimia kysymyksia, joita kaytetdan, kun pyritdan saa-
maan laajempia ja enemman asiaa selittdvia vastauksia (Kananen 2014, 88). Haastat-
telut nauhoitin, tallensin ja litteroin propositiotasolla. Litterointiasteita on useita, valjim-
malla tasolla kirjataan vain asia, tarkimmalla otetaan huomioon myds eleet ja aanenpai-
not, propositiotason litterointi tarkoittaa sita, etta on kirjattu havainnon ja sanoman ydin-
sisaltdé (Kananen 2014, 94, 106).

Tyypillisesti haastattelut kasitelladn menetelmallisesti ymmarrettdvampaan muotoon ja
aineistosta pyritdan loytamaan selitys tutkittavalle iimidlle (Kananen 2014, 104-105).
Tata kehitystehtavaa varten toteutin haastattelut tutkimusongelman hahmottamiseksi ja
ongelman syita ei pyritty vield tassa vaiheessa selittdmaan. Pyrin analysoimaan haas-
tattelut luokittelun avulla siten etta niista I0ytyisi yksittdinen suurempi kehityskohde, joka
mahdollisesti on my6s muiden koettujen ongelmien taustalla. Vaikka teemahaastattelut
toteutetaan teemoittain, voi niiden aineistosta nousta uusia teemoja (Kananen 2014,
111). Tarkemmin tiedonkeruu- ja analysointimenetelmia olen kuvannut luvussa 3.2 (Ks.
luku 3.2).

Erityisesti haastattelun kohdasta 2.c "Mitka ovat suurimmat haasteet hankintatoimen tar-
koituksen toteuttamisessa?” nousi esiin vastauksia, joissa todettiin, etta liiketoimintayk-
sikot eivat ohjeistuksista huolimatta noudata hankinnan toimintaohjeita, ostoja valuu ohi
sopimustoimittajien ja tiedon valittdminen on hankalaa. Vastaajat kertoivat asioita kuten
ihmisten erilaisuus, vaikeus muistaa kaikkia ohjeistuksia, sisaiset haasteet, mielipide-
erot seka viestinnan haasteet, jotka kaikki liittyivat siihen, etta liiketoimintayksikdissa ei
toimita kuten hankinnan ohjeistuksien mukaan pitaisi toimia. Ennalta suunnitellusta huo-
limatta yksikdan haastattelun aiheista ei siis sellaisenaan valikoitunut kehitystehtavan
aiheeksi vaan aiheeksi nousi se, miten liikketoiminta saataisiin paremmin noudattamaan
ohjeistuksia ja se miksi tdma on tarkeaa yritykselle; hankinnan compliancen nostaminen
(Jousimaa & Metsala & Rissanen & Saarinen & Yilmaz 2018.) Kuten luvussa 3.2. on
kuvattu, induktiivinen aineiston luokittelu tarkoittaa sita, etta vastaus nousee aineistosta
(Ks. luku 3.2).

Haastatteluissa nousi esiin useita erilaisia asioita, mutta kaikkien haastateltavien kom-
menteissa toistui sama asia; haasteet siind ettd "kentalld ostetaan mista halutaan” ja
ostojen kohdistamisessa sopimustoimittajille on jatkuvasti haasteita. Ongelmaan vaikut-

taa kohdeyrityksen erityispiirteet. Yrityksessa on tuhansia "ostajia”, vaihtuvuus tyonteki-
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j6issa on suhteellisen korkea ja perehdytys usein kollegan tai esimiehen varassa ja han-
kintoihin perehdyttamisen toteutus vaihtelee perehdyttdjan mukaan. Yrityksen suuri koko
aiheuttaa myds haasteita viestinnassa ja henkildéston tavoitettavuudessa (Jousimaa ym.
2018.)

Haastattelun lisaksi halusin kerata tietoa myds niiltd henkildilta, jotka kdytanndssa teke-
vat paivittain ostopaatoksia, eli liiketoiminnalta. Halusin varmistaa, etta nyt keratty nake-
mys ei ollut yksipuolisesti hankinnan tydntekijdiden nakemys, johon voi vaikuttaa se
kanta, josta he katsovat seka historia yrityksessa tai aiemmissa tydpaikoissa. Koska ha-
lusin tavoittaa mahdollisimman suuren joukon ihmisia, oli kysely toimivan tuntuinen vaih-
toehto. Toimintatutkimuksessa kyselyjen kayttda suositellaan vain perustietojen hankin-
taan silloin kun tietoja ei saada muuten seka vaikutusten arviointiin silloin kun tietoja ei
ole muuten saatavissa (Kananen 2014, 103). Kyselyjen hydtyna voidaan kuitenkin pitaa
sita, ettéd ne ovat suhteellisen edullisia ja nopeita toteuttaa ja ne ovat vastaajille helppoja
koska vastaavat voivat vastata kyselyyn silloin kuin heille parhaiten sopii. Kyselyissa voi-
daan my0s varmistaa vastaajien anonymiteetti ja data-analyysien tekeminen kyselyjen
suljetuista vastauksista on suhteellisen suoraviivaista. Siind missa haastatteluissa on
mahdollista, ettd haastattelija vaikuttaa niin etta eri haastattelijat saavat eri vastaukset,
ovat kyselyt persoonattomampia ja mahdolliset haastattelijan ennakkoasenteet vaikutta-
vat vahemman (Grey 2018, 343.) Naista syista toteutin hankintoihin liittyvan kyselyn yri-
tyksen henkildstolle. Kyselyyn yhdistettiin myds kysymyksia, jotka on rajattu taman tut-
kimuksen ulkopuolelle mutta joita haluttiin kohdeyrityksessa samalla mahdollisuudella

selvittaa.

Kyselyssa kaytin seka avoimia kysymyksia ettd kysymyksia valmiin vastausvaihtoeh-
doin. Taman tutkimuksen nakokulmasta oleelliset kysymykset liittyivat sopimustoimitta-
jien kayttoon ja hankintoihin liittyvaan osaamiseen. Myos kaikki vapaat vastaukset ana-
lysoitiin tdman tutkimuksen tiimoilta. Téman tutkimuksen kannalta oleelliset kysymykset

on kayty lapi luvussa 6.1.1 ja kaikki kysymykset ovat nahtavilla liitteessa 2 (Liite 2).

Kaytannossa kysely toteutettiin O365:n Forms -tydkalulla. Valmista kyselya testattiin ja
kysymysten sanamuotoja muokattiin vield selkedmmiksi testauksen palautteen perus-
teella. Kysely lahetettiin saateviestin (Liite 3) kera sahkopostin jakelulistaa kayttden koh-

deyrityksen koko henkildstolle kohdeyrityksen viestinnan toimesta.
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5.1.1 Aineiston analysointi

Hyddynsin kohdeyrityksen henkildstolle tehdyn hankintoihin liittyvan kyselyn vastauksia
tassa tutkimuksessa paaosin sopimustoimittajien kayttdéon liittyvien kysymysten osalta,
sen lisdksi luvussa 6.2.3 hyddynsin hankintoihin liittyvaad osaamista kasittelevia kysy-

myksia. Sopimustoimittajien kayttéon liittyvat kysymykset olivat:

1. Kuinka monta prosenttia ostoistasi teet sopimustoimittajilta?

2. Mitka ovat yleisimmat syyt miksi joudut hankkimaan tuotteen tai palvelun ei-sopi-
mustoimittajalta?

Sopimustoimittajille kohdistuvien ostojen osuudeksi vastaajat arvioivat 74 prosenttia

vaikka luku todellisuudessa oli samaan aikaan 59 prosenttia.

Yleisin syy ohiostoon (44 prosenttia vastaajista) oli se, ettd sopimustoimittajilta ei 16ydy

tarvittavaa tuotetta tai palvelua (Kuvio 10.)

Sopimustoimittajilta En tied4 mitka ovat _
ei [0ydy tarvittua sopimustoimittajia Saan tuotteen tai
tuotetta tai palvelua 49, palvelun muualta
alueeltani halvemmalla
22 % 17 %

Saan tuotteen tai

palvelun muualta

laadukkaammin
12 %

Sopimusta ei
tarvita
1%

Sopimustoimittajilta
ei [6ydy tarvittua
tuotetta tai palvelua
44 %

Kuvio 10. Syyt ostoihin ei-sopimustoimittajilta.

Vastausvaihdot luokittelin kolmen eri teoriasta 16ydetyn syy -kategorian alle
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1) Sopimustoimittajien kattavuus

a) Alueellisuus

b) Valikoima

2) Oman edun tavoittelu/ kokonaisuuden ymmartamattémyys

a) Edullisempi tuote tai palvelu

b) Parempi tuote tai palvelu

3) Perehdytyksen/ tiedon puute

a) Tietamattdmyys sopimustoimittajista ja toimintatavoista

Taman lisdksi vapaissa vastauksissa nousi esiin asiakkaan vaatimukset; tapaukset,
joissa asiakas haluaa valita kaytettdvan toimittajan. Tama nahdaan usein sallittuna ja
oikeana toimintatapana koska asiakkaan toiveiden tayttdminen koetaan tarkeaksi, onhan
yrityksen strategiana auttaa asiakas taman tavoitteisiinsa tuottamalla erinomaista palve-
lua, ja asiakkaan toiveiden tayttaminen voidaan kokea erinomaisen palvelukokemuksen
tuottamisena. Toisaalta saatetaan myo6s ajatella kulua niin sanotusti lapilaskutettavana
ja asiakasta "lopullisena maksajana” vaikka todellisuudessa kun lasku lahetetdan ISS:lle,
aiheutuu tasta prosessikustannuksia sen lisaksi volyymit sopimustoimittajille pienenevat,
joka voi vaikuttaa edelleen mahdollisesti bonuksiin ja hankinnan vipuvoimaan. Taman

lisdksi ISS on palvelun juridinen tilaaja ja myos riskinottaja.

Sopimustoimittajien kattavuutta voidaan mielestani analysoida kahdesta nakdkulmasta:
pitaisikd toimittajan kanssa ylipaataan olla sopimus vai pitaisikd kayttaa toista toimitta-
jaa? Mikali toimittajan kanssa pitaisi olla sopimus mutta sita ei viela ole, tulee seuraa-
vaksi selvittda, onko kyse siita, etta hankinnan tulee tehda puitesopimus tarvetta vastaa-
van toimittajan kanssa, vai voidaanko toimittajan kanssa tehda paikallinen sopimus —
jolloin seuraava kysymys on, onko tdhan liittyva ohjeistus tiedossa. Naissd molemmissa
vaihtoehdoissa toimittajasta tulee kuitenkin sopimustoimittaja. Toisaalta ndkdkulmana
voi olla se, ettd saataisiinko tuotetta tai palvelua kuitenkin nykyiseltd sopimustoimitta-

jalta, tai voidaanko nykyisen toimittajan valikoimaa tai kattavuutta kehittdd, voidaanko
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kriteereista joustaa tai voiko olla kyse tietamyksen puutteesta siita mita palveluja tai tuot-

teita nykyiset toimittajat pystyvat tuottamaan, jolloin paastaan kohtaan 3a.

Yleinen keskitetysti ohjatun hankinnan haaste on, etta kentalla, jossa ostopaatoksia teh-
daan ei nahda kokonaiskuvaa ja puitesopimustoimittajien kaytdn yrityksen tasolla tuomia
hyotyja. Ostopaatdksia tekevat henkilot joko toimivat hyvantahtoisesti ja ajattelevat te-
kevansa oikein kayttadessaan esimerkiksi halvempaa toimittajaa tai pyrkivat toteuttamaan
omia tavoitteitaan, jotka saattavat olla ristiriidassa yrityksen tavoitteiden kanssa (Ks. luku
4.1) Vastaajat, jotka ovat vastanneet, etta ei-sopimustoimittajien tuotteet tai palvelut ovat
edullisempia tai laadukkaampia eivat selkeasti ymmarra kokonaiskuvaa, mikali tasta

syysta ostavat ohi sopimustoimittajien.

Kuten luvussa 4.1.5 on todettu, puhdas osaamisen tai tiedon puute voi olla syy ohiosta-
miseen. Mielestani on selked3, etta vastaukset, joissa todetaan, etta ei tiedeta mitka ovat
sopimustoimittajia, tai on vastattu, etta ei tarvita sopimusta kertovat siita, ettd vastaajat
eivat ole saaneet tydssaan tarvitsemaansa tietoa ja tai perehdytysta. Se ettad vastaajat
ajattelevat ostavansa huomattavasti enemman sopimustoimittajilta kuin mita raportointi
nayttaa viittaa mielestani siihen, etta kayttajat kuvittelevat tekevansa oikein tai siihen etta

raportointi on virheellinen.

Tutkimusaineistojen ollessa laajoja ja niiden kasittelyn sellaisenaan hankalaa tarvitaan
niiden tydstaminen sellaiseen muotoon, joka mahdollistaa analysoinnin, yksi aineiston
pelkistamisen keinoista on koodaus eli tekstin luokittelu. Aineiston luokitteluperusteet
voidaan johtaa ilmidta selittavista teorioista, aineistosta tai molemmista. Aineistosta et-
sitdan ensi sijassa ratkaisua tutkimusongelmaan ja siitd johdettuun tutkimuskysymyk-
seen. Ratkaisu voi ilmetd monessa muodossa; aineistosta etsitaan esimerkiksi tyypillista
kertomusta, toiminnan logiikkaa, samanlaisuutta tai erilaisuutta tai selitysta ilmidlle. Koo-
daus toimii ikdan kuin kehikkona, joka lasketaan aineiston paalle, jotta sen aineiston si-

saan nahdaan paremmin (Kananen 2014, 107-109).

Ensimmaisen aineiston luokittelun toteutin induktiivisesti, eli katsoin, millainen luokittelu
aineistosta nousee. Muodostunutta luokittelua saattoi ohjata oma ajatusmallini kohdeyri-
tyksen hankintakategorialahtdisesta ajattelusta sekd vahva suunta toimenpiteiden to-
teuttamiseen. Taman vuoksi nain tarpeelliseksi luokitella aineiston erityisesti tdman tut-
kimuksen tutkimusongelman osalta vield deduktiivisesti, eli peilata aineistoa teoriaan ja

katsoa |6ytyykd teoriasta selitysta tutkittavalle ilmidlle. Laadullisen aineiston luokittelua
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voidaan kayttaa pohjana maarallisessa tarkastelussa laskemalla luokkien maarat, luokit-
telun ollessa yleisella tasolla ja luokkien maaran ollessa vahainen, voidaan saada luo-
tettavia mutta yleisluontoisia tuloksia (Kananen 2014, 111). Kaytannossa linkitin ohios-
tamisen syyt teorian selityksiin ja laskin naille frekvenssit. Sen lisaksi koodasin vapaat

vastaukset.

Koska kyselyn tuloksia luokiteltaessa ensimmaista kertaa minulla ei ollut viela taytta tie-
tamysta ilmiéta selittavista teorioista ja siitd mita vastauksista voi 16ytya, kaytin induktii-
vista lahestymistapaa, eli johdin luokitteluperusteet itse aineistosta, tama osoittautui hyo-
dylliseksi koska huomasin etta aineistosta 16ytyi paljon yksittaisia kommentteja, jotka oli-
vat ainoastaan lyhytta ohjeistusta vailla tai jopa valittdmasti korjattavissa. Nama luokitte-
lin omaan "Quick fixit” -kategoriaansa ja merkitsin niille alustavat vastuuhenkilot. Talla

tavoin myo6s pienet asiat tuli hoidettua kuntoon.

Kyselyn tuloksien analysointia ja toimenpiteiden suunnittelua varten luokittelin ensin ai-
neiston vapaat vastaukset. Kyselyssa oli huomattava maara vapaita vastauksia, jotka
saattoivat sisaltdd kommentteja yhteen tai useampaan aihealueeseen. Koska eri han-
kintakategorioissa menettelytavat ja kdytannoét saattavat poiketa toisistaan ja vastuuhen-
kilot ovat eri henkil6ita kaytin yhtena luokitteluperusteena hankintakategoriaa, mikali vas-
taus oli yhdistettavissa tiettyyn kategoriaan. Jo tdssa vaiheessa huomasin, etta tietyista
hankintakategorioista kuten esimerkiksi tydvaatteista ja tydsuojaimista oli tullut erityisen
paljon kommentteja. Mikali en voinut yhdistaa vastausta hankintakategoriaan luokittelin
vastauksen yleiseksi. Luokittelussa kaytetdan koodeja, joiden tarkoituksena on muodos-
taa "nimike” segmentille tekstia, Luokittelu perustuu yleensa aiheisiin, tai kuvaukseen tai

se on analyyttista — mista sisaltoé kertoo (Gray 2018, 673).

Kaytanndssa toteutin luokittelun niin etta lisdsin Exceliin kunkin vastauksen riville sarak-
keeseen hankintakategoria (tai yleinen). Koska usea vastaus liittyi hankintajarjestelman
kaytettavyyteen, joka on hankintakategoriasta riippumaton aihe, lisdsin hankintajarjes-
telman viela omaksi koodikseen. Toinen luokittelutaso syntyi siitd ajatuksesta, mitad kom-
menttien eteen voidaan tehda. Tasta nakokulmasta luokittelin vastaukset sen mukaan,
oliko asia ratkaistavissa ohjeistuksella tai pienelld muutoksella, tai vaatiko se enemman
selvittelya. Luokitteluvaiheessa kaytin useampia eri koodeja, jotka luokittelun jalkeen yh-
distin muutamaksi paaluokaksi. Luokitteluvaiheessa havainnoin aineistosta esiin nouse-
via ongelmia, joiden pohjalta valitsin muutaman yleisimman aihealueen hankinnan tiimin

tydpajaan, jossa oli tarkoituksena analysoida vastaukset seka ideoida kyselyn tulosten
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perusteella toteutettavia toimenpiteitd. Taulukossa 4 on kuvattu vapaiden vastausten

luokittelussa kaytetyt luokat sen jalkeen, kun olin yhdistanyt luokat paaluokkiin.

Taulukko 4.  Vapaiden vastausten luokittelussa kaytetyt luokat.

Status Aihealue Hankintakategoria

Toteutettu Hankintajarjestelma Catering

Tyon alla Tuotevalikoima Siivous

Selvityksessa Yhteisty6 Kiinteiston yllapito
Toimintatavat ja ohjeistukset | Tydvaatteet ja suojaimet

5.1.2 Toimenpiteiden ideointi

Halusin pitda hankinnan tiimin osallisena koko prosessiin, joten samaan aikaan kun itse
tutkin teoriaa ja etsin sielta vastauksia tutkimusongelmaan halusin pohtia tutkimusongel-
maa systemaattisesti myds hankinnan tiimin kanssa. Tassa vaiheella itsellani oli pohja-

tietona jo jonkun verran teoriaa ja alustavasti analysoitu aineisto kyselyn vastauksista.

Jotta kyselyn aineiston tulkinta ei perustuisi vain omaan arviointiini ja jotta saisin parem-
min sitoutettua hankinnan tiimin tuleviin toimenpiteisiin, jarjestin tydpajan, jonka tarkoi-
tuksena oli ideoida kyselyn tulosten pohjalta toteuttavia toimenpiteitd. Koska vapaita vas-
tauksia oli valtava maara, jaoin osallistujille etukateen luokitellut kyselyn vastaukset tut-
kittaviksi. Tydpajassa toimin itse fasilitaattorina, ndin sain ohjattua ty6ta, ja toisaalta omat
ennakkotietoni eivat vaikuttaneet tiimin ideointiin tarvittua enempaa. Tyypillisen tydpajan
kolme vaihetta ovat tavoitteen tai haasteen valinta, ratkaisujen ideointi ja valinta seka
valittujen ratkaisujen konkretisointi toimenpiteiksi (Nummi 2018, 87). Aiheet tydpajaan

olin kuitenkin jo valinnut ennalta tekemani aineiston analysoinnin pohjalta. Aiheet olivat:

- Sopimustoimittajien kayttd

- Viestinta

- "Quickfixit”
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Viimeiseksi kohdaksi valitsin "quickfixit” koska kyselyn avoimissa vastauksissa oli niin
paljon yksityiskohtaisia kommentteja, jotka olivat korjattavissa yksinkertaisin ja nopein
toimenpitein, tai ohjeistamalla kayttajaa enka halunnut, etta tassa tilaisuudessa keskus-

telu ohjautuisi yksityiskohtien ratkomiseen niin nostin ne omaksi aihealueekseen.

Jaoin osallistujat kolmeen ryhmaan ja tydpaja aloitettiin antamalla osallistujille hetki ai-
kaa keskustella ryhmissa vastauksista ja siitd mita huomioita he olivat niista jo tehneet.
Tavoitteena oli, ettd osallistujat voivat keskustella juuri niistéd kyselyn vastauksista, jotka
heidan huomionsa herattivat, myds yksittaisistd kommenteista. Taman alustuksen tavoit-
teena oli saada yksilditd itsedan eniten kiinnostaneet aiheet katettua, jotta varsinainen
tydskentelyaika ohjautuu oikeille urille eikd "Hei luitko sen yhden vastauksen” -tyyppi-
seen keskusteluun. Check-inid kayttdmalla saadaan osallistujat fokusoitumaan aihee-
seen (Nummi 2018, 179). Taman jalkeen jaoin ryhmille kullekin yhden ennalta maaritel-
lyista aiheista ja ohjeistin ryhmat miettimaan ensin haasteita mitd tdman asian paranta-
misessa on ja sen jalkeen ratkaisuja naihin haasteisiin. Osallistujia kierratettiin World
cafe -menetelman mukaisesti niin etta yksi kunkin ryhman alkuperainen jasen pysyi sa-
man aiheen parissa ja alusti seuraaville mita kyseisessa. ryhmassa oli aiemmin keskus-

teltu ja uusien jasenten tuli sitten naiden pohjalta taydentaa.

Kolmen kierroksen jalkeen flappitaulut olivat tdynna haasteita ja niihin ideoita. Sen jal-
keen osallistujat saivat aanestaa kukin kolmea tarkeimmaksi katsomaansa toimenpi-
detta. Toimenpiteiden priorisointiin on olemassa useita erilaisia tekniikoita; esimerkiksi
osallistujilla tai parilla voi olla kullakin kaytettavissa vaikka 10 euroa, ja he voivat jakaa

ne haluamilleen ideoille (Nummi 2018, 80).

Valitsimme kolme eniten aantéa saanutta ideaa ja sovimme yhdessa niille konkreettiset
toimenpiteet, aikataulut ja vastuuhenkilét. Eniten 4anid saaneet konkreettiset ideat olivat;
hankinnan "kuukausi-infot” tiedottamisen parantamiseksi, yhteissahkdpostilaatikon vas-
teajan lyhentaminen seka systemaattinen jalkautuminen alueille. Naista vain ensimmai-
nen linkittyi tdhan kehittdmistehtavaan, kahden muun toteutuksen paatin rajata tdman
kehittdmistehtavan ulkopuolelle. Toimintatutkimukselle tyypillistd on syklinen etenemi-
nen, tdssakin tutkimuksessa ensimmainen toimenpide oli valittu, mutta analysointi jatkui

samaan aikaan.

Koska ensimmainen luokittelu ja tydpaja ohjasivat jo toimintaa kaytannén toimenpiteisiin

mutta halusin ymmartaa tutkittavan ilmion kohdeyrityksessa viela paremmin, luokittelin
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aineiston uudelleen teorioihin pohjautuen ja linkitin vastaukset teorioissa esitettyihin ohi-

ostamisen syihin luvussa, tama deduktiivinen luokittelu kuvattiin luvussa 5.1.1.

5.2 Toimenpiteiden toteutus kaytannossa

Valitsemani ja hankinnan tiimin kanssa yhdessa valitut toimenpiteet perustuvat kohdeyri-
tyksessa hankitun Iahdeaineiston liséksi lahdekirjallisuuteen hankinnan keskittamisesta
ja sen mahdollisista haasteista. Hankinnan compliancea on tutkittu viela suhteellisen va-
han, joten lahteissd korostuu Kaupin ja van Raajin tutkimukset (Kauppi & Van Raaji
2009, 2015) Tutkimusta peilasin kohdeyrityksessa toteutetun kyselyn vastauksiin ja va-
litsin ja suunnittelin juuri kohdeyritykseen sopivimmat toimenpiteet, toimenpiteissa hyo-

dynsin myds muutoksen johtamisen elementteja, jotka on esitelty luvussa 4.2.

Toimenpiteiden suunnittelussa hyddynsin luvussa 4.3 esiteltyja Harmonin ajatuksia pro-
sessien kehittdmisesta ja toiminnan johtamisesta. Ensin tunnistin, etta tavoite on hankin-
nan compliancen kehittdminen. Sen jalkeen organisoin toimenpiteet, viestimme tavoit-
teet liiketoimintayksikéille, seurasin havainnoiden vaikuttavatko toimenpiteet mitattavaan
asiaan. Lisaksi loin toimintamalli, jonka avulla ongelmat tunnistetaan jatkossa ja ne voi-

daan korjata.

Kaytannon toteutuksen pohjana hyodynsin luvussa 4.2. esitettyja organisaatiokayttayty-
misen teorioita ja niista erityisesti Kotterin muutoksen johtamisen mallia. Kédytannossa
organisaatiossa ihmiset voidaan saada tekemaan haluttuja asioita joko kaskemalla heita
noudattamaan annettuja ohjeita tai suostuttelemalla ihmiset tekemaan haluttuja asioita
omasta tahdostaan (Martin & Fellenz 2010, 144-145). Koska hankinta on tukifunktio, jolla
ei ole suoraa maaraysvaltaa liiketoimintayksikdissa on tarpeen saada ihmiset tekemaan
haluttuja asioita omasta tahdostaan. Talléin on hyva ymmartada motivaatioita, mika ih-
misten saa toimimaan tietylla tavalla, sekd ymmartadd muutoksen johtamisen perusperi-

aatteet.

Toimenpiteiden tarkoituksena oli parantaa tiedottamista, kehittda hankintoihin liittyvaa
osaamista ja tuoda tunnuslukuihin lIapinakyvyys. Kuten kuviossa 11 olen kuvannut, nama
toimenpiteet muodostavat yhdessa kokonaisuuden, joka tukee ja ohjaa liiketoimintayk-

sik6itéd hankintaan liittyvissa asioissa eri tasoilla.
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Osaamisen kehittaminen
Raportoinnin oikeellisuus

Kuvio 11. Toimenpiteet muodostivat toisiaan tukevan kokonaisuuden.

Mikali joku osa kuviosta puuttuisi, jaisi kokonaisuus vajaaksi. Mikali olisimme luoneet
osaamisen kehittdmiseen uutta materiaalia ja saaneet KPI:t seurantaan, mutta tasta ei
viestittaisi ollenkaan, ei liiketoiminta todennakoisesti edes huomaisi naita, saati muuttaisi

kaytdstaan.

5.2.1 Mittarin arviointi ja uusi raportointi- ja seurantakaytanto

Ensimmaisena varsinaisena toimenpiteena halusin varmistaa, etta kaytettava mittari on
oikea ja se mittaa kehittdmistehtavan kannalta oikeaa asiaa. Hankinnan raportointijar-
jestelman mittari "spend under contract” kayttaa yrityksen ostolaskudataa ja hankinnan
sopimusarkiston tietoja, tdman lisdksi se hydédyntaa raportointijarjestelman/ jarjestelma-
toimittajan tekemid ostodatan luokitteluja. Kaytanndssa tama toimii siten ettd hankinta-
sopimuksille merkitaan sallitut ostokategoriat, raportointijarjestelmaan viedaan kuukau-
sittain ostolaskudata, joka luokitellaan ostokategorioihin usealle eri tasolle ja mikali ostot
toimittajilta kohdistuvat sopimuksen tiedoissa sallittuihin kategorioihin on se osuus os-
toista "under contract”. Ostolaskudatan tuonti on automaattinen, sopimusten tietojen tay-
dentdminen sen sijaan manuaalinen toimenpide, ostodatan luokittelu on osin saantdihin
perustuvaa ja automaattista ja osin manuaalista. Aiemmin kohdeyrityksessa on havain-
noitu, ettd seka manuaalisesti yllapidetyt sopimusten tiedot etta luokittelusaantdihin pe-

rustuvat ostodatan luokittelut voivat olla vaarin tai puutteellisia.

Jotta sain selvitettya minka verran naita mahdollisia virheita esiintyy, otin jarjestelmasta
raportin ostoista ei-sopimustoimittajilta viimeisen 12 kuukauden ajalta, jarjestin raportin

suuruusjarjestykseen ostojen euromaaran perusteella ja kavin rivit systemaattisesti l1api
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80/20 saanndn perusteella, eli ne 20 prosenttia, jotka muodostavat 80 prosenttia spen-
dista. Lapikaynnissa l0ysin seuraavia syita siihen, etta toimittaja nakyy ei-sopimustoimit-

tajana:

1. Sopimusta ei ole sopimusarkistossa

i. Toimittajan kanssa ei ole ollenkaan sopimusta

ii. Sopimus puuttuu arkistosta

2. Sopimuksen tietoihin ei ole merkitty samaa ostokategoriaa kuin mille ostot on

luokiteltu

i. Sopimuksen tiedoissa on vaarat ostokategoriat/ kategorioita puut-

tuu

ii. Ostodata on luokiteltu vaarin

3. Sopimuksen tietoissa oleva toimittajatieto ja ostodata eivat linkity

i. Sopimuksen tiedoissa on uusi toimittaja, joka ei paivity automaat-

tisesti

ii. Ostodatan tietoissa olevaa toimittajaa ei ole konsolidoitu

Naista kaksi viimeisintd kohtaa ovat sellaisia, jotka voidaan korjata dataa korjaamalla.
Kun tiedot korjattiin, saatiin sopimuksen alaista spendia I&ahes miljoona euroa lisda. Ta-
man lisaksi olin tydni ohessa aiemmin havainnoinut, ettd liiketoimintayksikoissa saatettiin
tehda sopimukset ohjeistuksien mukaisesti mutta sopimuskopiot jaivat toimittamatta
hankintaan arkistointia varten. Taman vuoksi, kavin lapi ne toimittajat, joiden kanssa ei
ollut sopimusta tutkien ostolaskudataa, onko kyseessa mahdollisesti alueellinen toimit-
taja, mikali kylla, niin l1ahetin toimittajaa kayttaneille henkildille sdhkopostitse pyynnon
toimittaa sopimuskopio hankintaan. Havainnointia tuki teoria; Kaupin ja van Raajin
(2015,20) mukaan merkittdva syy non-compliancelle on se, etta agentti, eli tassa liiketoi-
minnan henkild, ei ole tietoinen paamiehen, eli hankinnan, odotuksista ja tarvitaan oh-
jausta (Kauppi & van Raaji 2015, 20). Toimittajaa kayttaneelle henkildlle lahetetyssa
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viestissa kerroin lyhyesti, miksi sopimuskopioiden lahettaminen on tarkeaa, ja miten ne
vaikuttavat kokonaisuuteen ja kerroin tunnusluvusta, jolla tatd kokonaisuutta mitataan.
Lahetetyista viesteista sain vastauksen miltei jokaiseen ja noin kolmeen viidesta viestista
sain vastauksena sopimuskopion muutaman paivan kuluessa. Talla saatiin yhteensa
noin miljoona euroa viimeisen kahdentoista kuukauden ostoista korjattua sopimukselle

kuuluviksi.

Seuraavana kuukautena halusin testata, nakyivatké edellisen kuukauden toimenpiteet ja
ajoin jarjestelmasta uuden raportin. Huomasin etta listalla oli jalleen riveja, joiden osalta
ostot saatiin sopimuksen alaisiksi korjaamalla virheet sopimusten tiedoissa tai luokitte-
lussa, vastaavasti listalle oli iimestynyt karkipdahan uusia toimittajia, joiden sopimusten
kopioista osan sain liiketoimintayksikoista pyytamalla, nailla korjauksilla saatiin yli puoli

miljoonaa euroa korjattua sopimukselle kuuluvuksi.

Koska suorat vaikutukset tunnuslukuun olivat myds toistettaessa merkittavat, paatin etta
tarvitsemme systemaattisen toistaiseksi jatkuvan kuukausittaisen prosessin, jolla voi-
daan varmistaa raportoinnin luotettavuus ja sellaisten toistuvien virheiden korjaus, joita
ei voida kokonaan poistaa. Systemaattinen seuranta ja analysointi ja niistd johdetut toi-
menpiteet ovat suositeltu toimintatapa ohiostamisen hallintaan (Charles & Lunney 2012,
14).

Jatkossa kuukausittaisessa rutiinitarkastuksessa katsotaan suurin sopimukseton osto-
data lapi huomioiden aiempien tarkastusten toimenpiteet ja kommentit. Mikali raportille
on ilmestynyt uusi alueellinen toimittaja, pyydetaan alueelta sopimuskopiota vakiovies-
tilla, jossa samalla viestitdan kokonaiskuvasta ja sopimuskopioiden Iahettdmisen merki-
tyksesta. Mikali ostodata on kirjautunut virheellisesti tai sopimukselle ei ole lisatty kaikkia
tarpeellisia kategorioita, tehddan tarvittavat korjaukset. Taman jalkeen kuukausittainen
raportti 1ahetetdan kategorioista vastaavien tarkasteltavaksi. Eri hankintakategorioista
vastaavien tulee tarkistaa oman kategoriansa toimittajat, ja vaatiiko raportti heiltad toimen-
piteitd. Esittelin raportin myds tiimipalaverissamme ja olemme sen jalkeen saanndllisesti

kayttaneet ajantasaista raporttia tiimipalavereissamme compliance-tarkastelun pohjana.

5.2.2 Ohjeistuksen ja tiedottamisen parantaminen

Kaupin ja van Raajin mukaan hajautetun hankinnan non-compliancen takana on usein

kyse siita, etta liiketoiminnassa hankintapaatoksia tekevat henkilét eivat ole tietoisia siita
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mita keskitetty hankinta heilta odottaa ja non-compliancea voidaan parantaa ohjaamalla
ja ymmarrysta lisdamalla. Vastaavasti muutosvastarintaa aiheuttaa usein esimerkiksi tie-
donpuute, ja vaarinymmarrykset tai se etta henkilo ei koe itse hyodtyvansa asiasta. Han-
kinnalta tarvitaan siis taitoa viestia politiikat ja tavoitteet ja tarjota teknista opastusta kay-
tannon tilanteisiin (Kauppi & van Raaiji 2015, 1, 3, 10-11, 21; Martin & Fellenz 2010, 62-
37.)

Teoriaa tukee se, ettad toteutetun kyselyn vastaajat arvioivat tekevansa 74 prosenttia os-
toistaan sopimustoimittajilta, kuitenkin samaan aikaan tunnusluku oli vain 59 prosenttia.
Taman liséksi 17 prosenttia vastaajista oli vastannut kayttavansa ei-sopimustoimittajia,
mikali saa tuotteen tai palvelun halvemmalla. Tasta vastauksesta paattelin, ettd henkild
ei mahdollisesti ymmarra kokonaisuutta ja sopimustoimittajien kayton merkitysta yrityk-
selle, toinen mahdollinen syy talle vastaukselle on mielestani tavoitteiden epayhdenmu-
kaisuus, jolloin vastaajaa ohjaavat hanelle asetetut tavoitteet, jotka ovat ristiriidassa koko
yrityksen parhaan kanssa. Liséksi nelja prosenttia vastaajista oli vastannut, etta ei tieda
mitka ovat yrityksen sopimustoimittajia. My6s vapaissa vastauksissa oli useita komment-

teja, joissa tiedon saannissa koettiin olevan haasteita.

Oman tyoni ohessa olin havainnoinut aiemmin, etta hankintoihin liittyva ohjeistus oli osin
vanhentunutta, vaikeaselkoista ja osa ohjeistuksista oli poistettu yrityksen intranetin pai-

vityksen yhteydessa.

Kuten teoreettisesta viitekehyksesta (Ks. luku 4.1) voimme huomata, yrityksen hankin-
tatoimella ja siina tehdyilla paatoksilld on merkittdva vaikutus koko yrityksen toimintaan
ja kannattavuuteen. Toisaalta kyselyn vastauksista tulkitsin, ettd ymmarrys hankintatoi-
men merkityksesta ja vaikutuksesta kokonaisuuteen ei ole kovin hyvin selvilla vastaajien
keskuudessa koska esimerkiksi sopimustoimittajien kayttamattémyyden syyna voitiin
nahda toisaalta saatavat halvemmat hinnat. Mikali vastaaja ei tieda mitka ovat sopimus-
toimittajia, tai ei ymmarra miksi sopimustoimittajia tulee kayttda ndennaisesti korkeam-
mista hinnoista huolimatta, puuttuu vastaajalta olennaista tietoa, jotta han pystyisi toimi-

maan oikein.

Ohjeistuksen ja tiedottamisen parantamisessa nain kaksi paatavoitetta; toisaalta oli tar-
peen kasvattaa liiketoiminnan kayttajien ymmarrysta siitd mita ohjeistuksien takana on
ja miten heidan paatdksensa vaikuttavat koko yrityksen tasolla, toisaalta yksittaisten oh-

jeistuksien tulee olla kayttdjille saatavilla ja riittdvan helposti ymmarrettavissa, heista ei
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ole tarpeen tehda hankinnan ammattilaisia. Ideat siitd, mitd toimenpiteitd ohjeistuksien
parantamisen ja tiedottamisen osalta voitaisiin tehda, perustuivat toiminnan tasolla kir-
jallisiin Iahteisiin seka kyselyn vastauksiin. Konkreettiset toimenpiteet ideoitiin hankinnan

tiimin workshopissa seka oman havainnointini pohjalta.

Olin tyoni ohessa havainnut, ettd ei-sopimustoimittajien kayttamisen ohjeistus sisalsi
vanhentunutta tietoa ja oli osin vaikea selkoinen. Paatin tehda ohjeistuksesta mahdolli-
simman yksinkertaisen loppukayttajien nakdkulmasta koska loppukayttajat eivat ole han-
kinnan ammattilaisia mutta joutuvat tydssdan mahdollisesti tekemaan esimerkiksi han-
kintasopimuksia toimittajien kanssa. Ajatuksena ohjeen paivittamisessa oli Kotterin (Ks.
luku 4.2.3) mallin mukaisesti tuoda tukea ja viestia selkeasti loppukayttajan ymmarta-
malla sanastolla. Luetutin ohjeen ensin hankinnan tiimilld ja sen jalkeen kaytanndssa
muutamalla kayttajalla, pyysin palautetta kayttajiltd ja paivitin ohjetta heidan palaut-

teensa perusteella.

Kohdeyrityksessa tiedottaminen on haasteellista, silla joukko, joka pitaisi tavoittaa on
laaja ja vaihtuva. Intratiedotteet tipahtavat nopeasti etusivulta ndkymattomiin, yrityksen
Yammeria lukee vain osa henkildstda ja sdhkdpostitulva on valtava ja sahkdposteja 1a-
hettavat tukiyksikot saattavat jaada helposti hieman etaisiksi ja kasvottomiksi. Viestinnan
kanavana paatimme hankinnan tiimina kokeilla saanndllisia webinaareja. ldea webinaa-
reihin tuli hankinnan tiimin tyopajasta. Webinaarien eduksi nain sen, etta niissa voimme
halutessamme kayda kahdensuuntaista viestintaa. Webinaarit voidaan myds nauhoittaa,
jolloin kayttaja voi halutessaan katsoa ne myéhemmin. Webinaarit paatettiin pitaa kvar-
taaleittain, jotta toisaalta emme rasita liikaa liiketoimintayksikoéita, joiden toiminnasta
hankinnat ovat vain pieni palanen, mutta toisaalta kuitenkin niin sdanndéllisesti, etta niissa
sailyy jatkumo. Koska tavoitteena oli saada ihmiset toimimaan oikein ja muuttamaan tar-
vittaessa toimintaansa, viestinndssa hyddynnettiin Kotterin ajatuksia muutoksen viesti-
misesta (Ks. luku 4.2.3).

Pidimme ensimmaisen webinaarin syyskuussa 2019 ja toisen joulukuussa 2019. Ensim-
mainen kutsu l&hetettiin koko yrityksen jakelulla ja viestissa julkaistiin myos linkki aiem-
min toteutetun kyselyn tuloksiin. Webinaareihin osallistui noin 200 henkilda. Webinaarien
sisaltd suunniteltiin hankinnan tiimin yhteistydnd. Molemmissa webinaareissa yksi paa-
aiheista oli sopimustoimittajien kayttdé. Ensimmaisessa webinaarissa esittelimme kyselyn

tulokset ja uuden paivitetyn ohjeistuksen sopimustoimittajien kayttamiseen. Ohjeistus

metropolia.fi WM etropolia



63

kaytiin webinaarissa kaytannossa lapi. Toisessa webinaarissa muistutimme sopimustoi-
mittajien kayton tarkeydesta, kerroimme esimerkein mita se merkitsee koko yrityksen
mittakaavassa ja miten yksittaisen henkilon paatdkset vaikuttavat koko yrityksen mitta-
kaavassa. Lisaksi toisessa webinaarissa muistutimme ensimmaisella kerralla esitellysta

toimintaohjeesta ja mista se 16ytyy.

Koska webinaarien osallistujia ei talla hetkella voida vield seurata niin etta niista saatai-
siin osallistujien yhteystiedot, ei osallistujilta voitu suoraan pyytaa palautetta. Hankinnan
tiimimme sai kuitenkin kaytavakeskusteluissa ja sahkdpostitse palautetta webinaareista,
palautteen mukaan webinaarit koettiin erittain hyddyllisiksi ja osallistujat olivat saaneet
niista uutta tietoa. Webinaareja on tarkoitus pitaa jatkossakin, poikkeuksen tahan aiheutti
alkuvuonna 2020 yrityksen kohtaama verkkohyokkays, jonka vuoksi vuoden ensimmai-

sen kvartaalin webinaaria ei toteutettu.

5.2.3 Hankintoihin liittyvan osaamisen kehittdminen

Ohjeistaminen ja kouluttaminen auttavat vahentamaan tiedon epasymmetrisyyttd agen-
tin ja padmiehen valilla tietoisuutta lisdamalla (Kauppi & van Raaji 2015, 21.) Kuten lu-
vussa 5.3.2 totesin, voidaan paatella, etta liiketoiminnan henkiléilla ei valttamatta ole

sama kasitys tavoitteista kuin hankinnalla.

Kuviossa 12 on esitetty vastaukset toteutetun kyselyn kysymykseen, jolla pyrittiin selvit-
tda hankintoihin liittyvdn osaamisen tasoa kohdeyrityksessa. Tuloksista voi mielestani
tulkita, ettd hankintoihin liittyvda osaamista ei koettu erityisen vahvaksi. Erityisen hei-
koksi koettiin osaaminen alueellisten sopimusten tekemisessa, tdman yhteisarvosana oli
kaikissa kategorioissa alle 3 (asteikolla 1-5). Sopimustoimittajien kayttdé osattiin parem-
min kuin hankinnan ohjeistukset ja toimintatavat, tdma kuvaa mielestani hyvin aiemmin
todettua huomiota siita, ettéd vastaavat uskoivat tekevansa ostoja sopimustoimittajilta to-
dellisuutta enemman. Osaaminen oli heikointa kaikissa kysymyskategorioissa alle vuo-
den yrityksessa tydskennelleilla henkildilla. Yrityksen uusille henkildille on tarjolla verk-
kokoulutus hankintajarjestelman kayttamiseen, kyseessa on kuitenkin puhtaasti jarjes-
telman kayttoon opastava koulutus, joka ei avaa tai selita sitd miksi asioita tehdaan tai

miten pitdisi toimia, mikali sopimustoimittajalta ei 16ydy haluttua tuotetta tai palvelua.
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Kuvio 12. Hankintoihin liittyvd osaaminen kohdeyrityksessa.

Koska perehdytyksessa oli selkeasti aukko, 1dhdin pohtimaan sitd, miten pystyisimme
tarjoamaan hankintoihin liittyvaa perehdytysta suuren yrityksen vaihtuvalle henkildstolle.
Koska hankinnalla on erittain rajalliset resurssit, tavanomainen luokkahuonekoulutus ei
ollut mahdollinen vaihtoehto. Viestimisen toimenpiteena oli jo paatetty toteuttaa sadannal-
liset webinaarit, joten Skypen tai muu vastaava videoneuvottelusovelluksen avulla pidet-
tavat aikatauluihin sidottavat koulutukset tuntuivat liikaa liiketoiminnan resursseja sito-
vilta vaihtoehdoilta. Kohdeyrityksella oli jo ennestaan verkkokoulutusportaali, joka sisalsi
esimerkiksi uuden henkilén perehdytykseen liittyvat verkkokurssit. Paatin vastata pereh-
dytyksen tarpeeseen kokoamalla hankinnan verkkokurssin. Lahtokohtana verkkokurs-
sille oli, etta sen suoritettuaan osallistunut tietda vahintdan perusperiaatteet siitd mita
jokaisen yrityksen henkildn tulisi tietaa tehdessaan hankintoja yrityksen nimissa. Hankin-
nan compliancen nakékulmasta tama tarkoitti: Miksi sopimustoimittajia tulee kayttaa?
Mika on se kokonaisuus, jossa toimitaan? Miten kaytannon ostopaatoksia tehdessa tulee

toimia, ja mista I0ytyy tarvittaessa lisatietoa?

Verkkokurssin sisdlttéa hahmotellessani kerdsin ajatukset hankinnan tiimin haastatte-
luista -mita tiimi koki sellaisiksi asioiksi, joissa kentélld usein toimitaan "vaarin”, seka
hybédynsin myds kyselyn vastauksia ja tdman tutkimuksen teoriapohjaa siita, miten ohi-
ostamiseen voidaan vaikuttaa. Kurssissa pyrin avaamaan myos keskitetyn hankinnan
periaatteita niin etta yksittainen yrityksen tyontekija ymmartaa kokonaisuuden. Lisakseni
kurssin sisallon tuottamiseen osallistui koko hankinnan tiimi, he my0s testasivat kaytan-

ndssd kurssin suorittamista eri vaiheissa. Kun kurssi oli valmis julkaistavaksi, pyysin
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muutamaa taloushallinnon henkil6d hankinnan tiimin ulkopuolelta suorittamaan kurssin
ja antamaan palautetta. Valmis kurssi julkaistiin intranetissa ja siitd kerrottiin hankinnan

webinaarissa.

Verkkokurssin hankinnan complianceen liittyvat sivut ovat taman tutkimuksen liitteena
(Liite 4). Kurssin avulla pyrin selittamaan mita yksittdisen henkilon nakokulmasta merkit-
see, etta yrityksen hankinta on keskitetty, ja kuinka tdman yksittaisen henkilon tulee kay-

tannossa toimia.

Verkkokurssin suorituksia voidaan seurata suoraan tydkalusta. Julkaisun jalkeen havain-
noinnin perusteella huomasin, ettd osa kurssin suorittaneista henkildista lahetti esimer-
kiksi alueelliset sopimuskopiot kurssin suorittamisen jalkeen ja rupesi kayttamaan niin
sanottuja vapaatekstitilauksia, eli ohjeistuksen mukaista toimintatapaa, tehdessaan ti-

lauksia ei-sopimustoimittajille.

Havainnoinnin kautta olin aiemmin tydssani huomannut, etta tieto saattaa vaaristya sil-
loin kuin asioita opetetaan kayttajalta toiselle, eli jo pidempaan yrityksessa tydskennel-
leet henkilét saattavat ajatella toimivansa oikein, ja opettaa samat toimintatavat uudelle
henkildlle. Jopa havaitun muutosvastarinnan takana saattaa olla yksinkertaisesti virheel-
linen tieto (Martin & Fellenz 2010, 62-67).

Kohdeyrityksessa hankintoja tekevat useat tuhannet tydntekijat ja vaihtuvuus on suhteel-
lisin korkeaa. Kuten kuviosta 12 voitiin nahda, osaaminen koettiin heikoimmaksi alle vuo-
den yrityksessa tyoskennelleille. Verkkokurssin lisaaminen perehdytysohjelmaan tietyille
rooleille, joissa tehdaan kaytannon hankintoja tai opastetaan tyontekijoita niiden tekemi-

sessa, on seuraava mahdollinen kehitysaskel.

5.2.4 Lapinakyvyys hankinnan tunnuslukuihin

Merkittdva syy non-compliancelle on agenttiteorian piilotetut odotukset, eli toimija ei ole
tietoinen siitd mita hanelta odotetaan (Kauppi & Van Raaji 2015, 3). Kaytannoén tilanne
kohdeyrityksessa on se, ettd tdhan mennessa mittari "spend under contract” on ollut 1a-
hinna hankinnan kiinnostuksen kohteena ja siitd keskustellaan mahdollisesti hankinnan
ja lilketoiminnan yhteistydssa, mutta liiketoiminnalla ei ole nakyvyytta kyseiseen tunnus-
lukuun. Yksi muutoksen liikkeelle saamisen keino on Kotterin (1996,42) mukaan asettaa

mittarit niin korkealle, etta niité ei voida saavuttaa muuttamatta jotakin (Kotter 1996,42),
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tassa tapauksessa yrityksessa ei liiketoiminnalla ollut aiemmin edes koko asiaa mittaa-
vaa mittaria. Kuten luvussa 4.2.3 on kuvattu, ihmiset tarvitsevat motivaation muuttaak-
seen toimintaansa, mutta yrityksessa voi olla usein hyvin rajalliset keinot vaikuttaa asioi-

hin, jotka ihmista motivoivat, nakyva tavoite voi kuitenkin olla yksi motivaattori.

Halusin tuoda nakyvyyden ostoihin sopimustoimittajilta myos liiketoimintayksikéiden
henkildille. Yrityksessa oli samaan aikaan menossa johtamisen raportointijarjestelman
kehitysprojekti, jonka yhteydessa uusia raportteja pystyttiin sujuvasti tuomaan loppukayt-

tajille.

Varsinaisen raportin maarittelin yhdessa jarjestelmaasiantuntijan ja johdon raportoin-
nista vastaavan business controllerin kanssa. Tarkeaksi nain sen, etta kayttajilla on na-
kyvyys ostoihin sopimustoimittajilta riippumatta siita miltd kannalta he tietoja raportointi-
jarjestelmassa tarkastelevat. Asiaa pitda pystya tarkastelemaan niin liiketoimintayksi-
kdn, asiakkaan kuin tuotetun palvelunkin kautta. Toinen tarkea elementti raportille oli
mielestani mahdollisuus porautua. Mikali kayttaja huomaisi esimerkiksi, ettd hanen asi-
akkuudessaan ostojen osuus sopimustoimittajilta olisi erityisen alhainen siivouksen ali-
hankinnassa, voisi kayttaja porautua tdhan ja nadhda esimerkiksi mista toimittajista ostot
koostuvat ja tehda tarpeenmukaisia toimenpiteitd. Esimerkin tapauksessa voitaisiin to-
deta, ettd yksikdssa on kaytetty vaaraa toimittajaa ja siirtda ostot jatkossa oikealle toi-
mittajalle, tai huomata etta kaytetyn toimittajan sopimus on unohtunut lahettaa sopimus-
arkistoon ja se lahetettaisiin. Lapinakyvyys tuo myos vertailtavuutta ja mahdollistaa kil-

pailuasetelman yksikoiden valilla.

5.2.5 Uusi prosessi hankintoihin

Kuten luvussa 4.1.5 todettiin, sahkoiset jarjestelmat ja niiden kaytto tukevat merkittavasti
ostojen parempaa ohjautumista sopimustoimittajille. Kohdeyrityksessa on kaytéssa han-
kintajarjestelma, mutta sen kautta tehdaan talla hetkella vain siivouksen ja ruokailupal-
veluiden materiaalihankinnat, tdma kattaa vain noin 30 prosenttia kaikista ostoista. Jar-
jestelma on vanha ja se soveltuu heikosti esimerkiksi alihankinnan tilaamiseen. Kuten
aiemmin kuviossa 3 naimme, on merkittava osuus sopimuksettomista ostoista alihankin-
taa. Tallad hetkella tilauskanavat alihankinnalle, seka kaikelle muulle mita yrityksen han-
kintajarjestelman kautta ei ole tilattavissa ovat sahkoposti ja puhelin. Kuviossa 13 on

kuvattu taman hetken tilausprosessi (70 prosentissa, jotka tehdaan hankintajarjestelman
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ohi). Yrityksella on tieto siitd mita on hankittu, milta toimittajalta ja kenen toimesta vasta

siina vaiheessa, kun yritys saa laskun tuotteesta tai palvelusta.

Tilauksen tekeminen hankintajarjestelman ohi

Toimittaja

Vastaanottaa . o
tilauksen Toimittaa tuotteen Lahettas ostolaskun

Tekee tilauksen
Tarvhariknnalle noutona tai Vastaanottaa Tarkastaa ja tilioi Lahettaa laskun
sahkopostitse/ tilauksen laskun hyvaksyttavaksi
puhelimella

RHEETE]

A

Tilaajan esimies

A 4

Etsii ostolaskulle

Vastaanottaa vastaanottajan ja

ostolaskun Iahettaa laskun
kiertoon

Siirtaa ostolaskun
kirjanpitoon

Backoffice

Kuvio 13. Operatiivisen hankinnan prosessi kohdeyrityksessa.

Nykyisessa prosessissa, mikali kaytetty toimittaja on uusi, se avataan masterdataan toi-
mittajaksi silloin kun toimittaja Iahettda laskun, hankinta ei talld hetkella osallistu toimit-
tajien avausprosessiin, uusia toimittajia vain ikdan kuin ilmestyy, monet naista ovat yk-
sittaisia, jolloin niiden avaamisesta muodostuu prosessikustannuksia, vaikka toimittajaa

ei valttamatta kaytetd enada mydhemmin.
Yrityksessa on alkanut hankintajarjestelman paivitysprojekti, ja tdssad yhteydessa voi-
daan sujuvasti muuttaa myods tapaa toimia. Toimintatapa, jossa ostoihin voidaan puuttua
ennen kuin ne tapahtuvat on valttdmaton, jotta voidaan varmistaa pysyva muutos, jalki-
kateen seuraamalla olemme aina askeleen jaljessa ja "virheitd” paasee tapahtumaan.
Uuden jarjestelman myota voidaan ottaa kayttéon kaksi merkittdvaa muutosta:

"No PO no Pay” -politiikka

- Uusien toimittajien avausprosessi johon hankinta osallistuu

Kuten huomattu tdmankin tutkimuksen tiimoilta, tiedon kulku ja ohjeistaminen on haas-

tavaa, joten oikean toimintatavan varmistamiseksi prosessi pyritdan luomaan sellaiseksi,

metropolia.fi ﬂfMetropolia



68

ettd vaikka kayttaja toimisi vaarin ja yrittaisi tilata suoraan toimittajalta, toimittaja ohjeista
tata toimimaan oikein. Tahan voidaan pyrkia lanseeraamalla ns. "No PO no Pay” -poli-
tiikkka, jolloin saadaan toimittajat ohjaamaan kayttajia toimimaan oikein ja estamaan ohi-
ostaminen. Eli kaytanndssa toimittajille viestitaan siita, etta kohdeyrityksen ostolaskuissa
ostotilausnumero on pakollinen tieto, muuten ostolaskut palautetaan. Jotta estetdan eri-
naisia ongelmia, tulee van Weelen (2018, 51) mukaan perusperiaatteena olla, ettd osto-
laskua ilman ostotilausnumeroa ei makseta ja yrityksen periaatteet tulee viestia toimitta-
jakunnalle (van Weele 2018, 51.) Kun jarjestelman kautta ostotilausnumeroiden tekemi-
nen on ainoa vaihtoehtoa, voidaan esimerkiksi tietyn summan ylittavat tilaukset ohjata

kiertdmaan hankinnan kautta ennen kuin ne lahtevat toimittajille.

Suuressa yrityksessa tarvitaan toisinaan mita erikoisempia toimittajia, usein hankimme
asiakkaan tarpeeseen jotakin mitd ei oikeasti yrityksen sopimustoimittajilta saa. Taman
tarpeen huomioiden on jatkossakin tarve voida tehda ostoja ei-sopimustoimittajilta, mutta
kontrolloidusti. Hankinnan tulee osallistua toimittajien valinta- ja avausprosessiin. Kay-
tanndssa tdma voitaisiin toteuttaa niin ettd myos pyynnoét uusien toimittajien avauksesta
tehdaan jarjestelman kautta, ja hankinta osallistuu toimittajan avausprosessiin joko hy-
vaksymalla toimittajan tai ohjaamalla ostot toiselle toimittajalle, ja tilauksia toimittajalle

voi tehda vasta kun toimittaja on avattu jarjestelmaan.

Tata tukemaan tarvittaisiin muutoksia kohdeyrityksen hankinnan organisaatioon. Koh-
deyrityksen hankinnalla ei talla hetkella ole operatiivista hankintaa, eivatka sen resurssit
ritd kayttajien ohjeistamiseen. Niin hankinnan teorioiden kuin muutoksen johtamisen
teorioiden mukaan on erittain tarkeaa, etta tukea ja opastusta on tarjolla kayttajille riitta-
vasti (Kauppi & van Raaji 2015, 10-11; Kotter 1996, 108-109). Hankinnan kirjallisuu-
dessa lahinna tata roolia on toisaalta keskitetty service desk ja toisaalta "Contract ma-
nager” -rooli. Contract manager vastaa merkittavan sopimuksen implementoinnista sen
neuvottelun jalkeen yhteistydssa liiketoiminnan kanssa. Contract manager seuraa, val-
voo ja ratkoo tarvittaessa ongelmia (van Weele 2018, 291-292, 297.) Keskitetty tukiyk-
sikkd pystyy todennakdisesti vastaamaan hyvin esimerkiksi muuttumiin volyymeihin
mutta asiantuntemus saattaa jaada vaillinaiseksi. Etenkin jos ajatellaan etta halutaan
hankinnan osallistuvan toimittajien hyvaksyntadan niin silloin paatoksia tekevalla on ol-

tava tietoa ja ymmarrysta kaytettavissa olevista toimittajista.
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5.3 Toimenpiteiden vaikuttavuuden arviointi

Hankinnan webinaareista kerasin palautetta havainnoiden oman tyoni ohessa. Kaikki
saatu palaute on ollut positiivista "hyva etta pidatte naitd”, "laajentaa ymmarrysta koko-

naisuudesta, jossa toimin, vaikka itse teen harvemmin hankintoja”.

Ensimmaisen webinaarin aiheena oli sopimuskopioiden lahettdminen hankintaan ja we-
binaarin jalkeen oli huomattavissa selkeda piikki, vanhempia sopimuskopioita lahetettiin
kayttajien arkistoista. Toisessa webinaarissa naytettiin livena, miten sopimustoimittaja
luettelo 16ytyy yrityksen intranetista, tdman jalkeen hankintaan tuli viesteja "toimittaja x
ei ole sopimustoimittajalistalla”, mista paattelin, ettd kayttajat ottivat listan kayttdéon ja

tarkastivat, olivatko heidan kayttdmansa toimittajat siella.

Webinaarin osalta palautetta ei pyydetty osallistujilta koska talla hetkella kaytossa oleva
webinaariohjelmisto ei tallenna osallistujatietoja tavalla, jossa niita voitaisiin hyédyntaa,
osallistujat voivat itse ilmoittaa nimensa ja usein osallistujana saattaa nakya pelkka etu-
nimi. Kahden tdhan mennessa pidetyn hankinnan webinaarin osallistujamaarat olivat sa-
malla tasolla, jatkossakin voidaan seurata osallistujamaaria; mikali osallistujat eivat ko-
kisi sisaltoa itselleen hyddylliseksi ja tarpeelliseksi, tama nakyisi todennakoisesti osallis-

tujamaarien vdhenemisena.

Verkkokurssin tavoitteena oli kehittda hankintoihin liittyvaa osaamista. Kurssi lisattiin lop-
puvuodesta 2019 kohdeyrityksen verkkokoulutuksiin ja tammikuussa 2020 kurssin oli
suorittanut 48 henkild6a. Lahetin naille henkildille lyhyen kyselyn (Liite 5) jonka avulla py-
rin selvittdmaan vastaajien itsearviointina, oliko kurssin suorittaminen parantanut heidan

hankintoihin liittyvaa osaamistaan.
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4,40
m Pystyn paremmin suoriutumaan
hankintoihin liittyvista
4,20 tyotehtavistani
4.00 m Pystyn paremmin noudattamaan
ISS:n toimintatapoja ja
kaytantsja hankintoihin liittyvissa
3,80 asioissa
=Ymmarran paremmin
3.60 hanklnt_0|h|n littyvan
kokonaisuuden
3,40 m Tiedan mista etsid hankintoihin
littyvaa tietoa
3,20

0-3 vuotta 4 vuotta tai enemman

Kuvio 14. Verkkokurssin suorittaneiden itsearviointi verkkokurssin hyddyllisyydesta hankintoihin
littyvan osaamisen kehittdmisessa.

Tuloksista voitiin mielestani todeta, ettd kokonaisuutena kurssista oli eniten hyétya uu-
sille tydntekijoille, joista suurin osa koki, ettd kurssin suoritettuaan he pystyivat merkitta-
vasti paremmin suoriutumaan hankintoihin liittyvista ty6tehtavistaan ja noudattamaan nii-
hin liittyvid toimintatapoja. Jo pidempaan kohdeyrityksessa tydskennelleet osasivat jo
mielestdan suoriutua hankintaan liittyvista tyotehtavista ja noudattaa ohjeistuksia, kaikki
heista kuitenkin kokivat, ettd kurssin suorittaminen auttoi heitd ymmartdmaan merkitta-

vasti paremmin hankintoihin liittyvan kokonaiskuvan.

Vastausten perusteella kurssia voitaisiin suositella erityisesti yrityksen uusille tyonteki-

j6ille osaksi perehdytysohjelmaa.

Havainnoin myds oman tydni ohessa, ettd muutama kurssin suorittanut henkild oli 1ahet-
tanyt oma-aloitteisesti kopiot tehdyistd sopimuksista tai ollut yhteydessad hankintaan

kayttdmiinsa ei-sopimustoimittajiin liittyen.

Uutta raporttia ei ole viela jalkautettu liiketoiminnan kayttajille, joten siita ei valitettavasti

ole saatu viela palautetta.
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6 Kehittamistehtavan tulokset

Jotta compliancea voidaan kehittéda, taytyy ymmartaa siihen johtavat syyt. Ratkaisut,
joilla voidaan vaikuttaa "tahalliseen” vaarintoimimiseen poikkeavat merkittavasti menet-
telytavoista silloin kun toimitaan hyvassa uskossa tai toimintaa ohjaavat ristiriitaiset ta-
voitteet. Kohdeyrityksessa tehdyn kyselyn perusteella pystyttiin yhdistdmaan vastauksia
ohiostamisen syihin ja taten I6ytamaan niille ratkaisuja. Vastaajat uskoivat compliancen
olevan paremmalla tasolla kuin mita se oli, ja nakivat halvemman hinnan olevan syy os-
taa ei-sopimustoimittajalta. Vastaajat myds arvioivat hankintoihin liittyvan osaamisensa
vain kohtuulliselle tasolle. Vastauksista voitiin mielestani paatella, etta ainakin merkittava
osa ohiostamisesta johtuu tiedon puutteesta ja kokonaiskuvan ymmartamattémyydesta.
Teorioiden perusteella valittiin juuri tdman tyyppisiin ongelmiin sopivat kehitystoimenpi-
teet ja hyddynnettiin muutoksen johtamisen teorioita niiden toteuttamisessa. Kohdeyri-
tyksessa korjattiin ensin raportointi ja sen jalkeen luotiin seurantarutiinit, parannettiin tie-
dotusta ja ohjeistusta ja luotiin uusi perehdytys, jolla hankintoihin liittyvaa osaamista voi-
daan kehittaa. Taman toisiaan tukevan kokonaisuuden seurauksena tunnusluku "Spend
under contract” nousi kohdeyrityksessa 59 prosentista 70 prosenttiin puolessa vuo-

dessa. Tama muutos ylitti tavanomaisen vaihteluvalin, joka oli 4,7 prosenttia.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella voidaan mielestani todeta, ettd kohdeyrityk-
sessa hankinnan compliancea pystyttiin parantamaan kehittdmalla hankintoihin liittyvaa

osaamista ja viestimalla hankinnan toimintaohjeista ja tavoitteista.

Se etta tunnusluku on saatu viela paranemaan ei kerro siita, etta olisi saatu aikaan py-
syva muutos tai ettd vaatimustenmukaiset toimintatavat olisi juurrutettu osaksi yrityksen
henkildston tapaa toimia. Tama asia tulee vaatimaan jatkuvaa seurantaa ja viestintaa.
Suuressa yrityksessa tiedotusta on paljon, toimintatavat jaavat muiden jalkoihin ja koh-
deyrityksessa henkildéston vaihtuvuus on suhteellisin korkealla tasolla. Niin kauan kuin
asialle ei pystyta luomaan poka-yoke tyyppista, vaarintoimimisen estavaa ratkaisua, tar-
vitaan jatkossakin ohjausta ja tiedottamista. Compliancea ja sen kehitysta on syyta arvi-
oida saanndllisesti ja toteuttaa toimenpiteitd sen parantamiseksi, arvioida toimenpiteiden
toteutumista ja jatkaa jatkuvaa kehittamista. Hankintatoimen pitaa kyeta jatkuvasti tuke-
maan liiketoimintaa ja viestimaan aktiivisesti, tama saattaa vaatia hankintatoimelta hyvin
eri tyyppista osaamista, perinteisen hankintatoimen keskittyessa toimittajien hallintaan

ja esimerkiksi neuvottelutaitoihin.
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Kun uusi raportointindkyma saadaan kayttoon voi se auttaa poistamaan tavoitteiden ris-
tiriitaa ja auttaa kehittdmaan compliancea entisestaan, kun seka hankintayksikolla etta

liiketoiminnalla on samat tavoitteet ja nakyvyys niihin.

Hyvalla toimintatutkimuksella ei valttamatta tarvitse olla selkeda loppua vaan uusia asi-
oita nousee esiin jatkuvasti, toimintatutkimuksessa voikin olla kyse "hand-overista” josta
tutkija luovuttaa tiedon sita tarvitsevalle ryhmalle siten etta he pystyvat jatkossa itse rat-
kaisemaan ongelmat. Onnistuneessa toimintatutkimuksessa ei siis valttamatta ole kyse
ainoastaan kyse organisaation muutoksesta vaan yksildiden muutoksesta ja heidan val-
tuuttamisestaan (Grey 2018, 329.) Taman toimintatutkimuksen osalta ajattelisin, etta yh-
teistydssa hankinnan tiimin kanssa olemme luoneet uudet toimintatavat ja rutiinit tuke-

maan hankinnan tiimin tydskentelya.

Taman toimintatutkimuksen tavoitteena oli:

1. Selvittada syita sille mista ns. ohiostaminen johtuu

2. Selvittdad miten keskitetyn hankinnan keinoin voidaan vahentaa ohiostamista ja

siten parantaa hankinnan compliancea

3. Toteuttaa muutos hankinnan compliancen kehittamiseksi kohdeyrityksessa

Triangulaatiota kayttden selvitin syitd hankinnan compliance-ongelmiin kohdeyrityk-
sessa haastattelujen, kyselyn ja teoreettisen viitekehyksen avulla. Kirjallisuudesta ja
aiemmasta tutkimuksesta |0ysin keinoja, joilla compliancea voidaan parantaa. Keinot
I6ytyivat niin hankinnan kuin organisaatiokayttaytymisen teorioista. Kohdeyrityksessa to-
teutettiin useita toimenpiteita muutoksen johtamisen malleja hyédyntaen, naiden avulla
saatiin mitattava tunnusluku "Spend under contract” nousemaan yli 10 prosenttia puolen

vuoden aikana.

Toimintatutkimuksen yhtena erityispiirteend muuhun tutkimukseen verrattaessa on se,
etta toimintatutkimus on aina yksildllinen eivatka sen tulokset ole yleistettavissa. Mieles-
tani tulokset ovat kuitenkin silla tavoin hyddyllisid, ettd muut keskitetyn hankinnan comp-
liance-haasteiden kanssa toimivat yritykset voisivat pohtia omaa tiedon jakamistaan

sekad hankintoihin liittyvan osaamisen kehittamista ja saada ideoita siitd mita toimenpi-
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teita kohdeyrityksessa tehtiin. Kaytettavyys ei valttamatta rajoitu hankintayksikéihin, mo-
nessa kohdeyrityksen tukifunktiossa tilanne on samankaltainen, keskitetty yksikké on
vastuussa liiketoiminnan toiminnasta, mutta liiketoiminnalla ei ole valttamatta nakyvyytta
mittareihin eika tarvittavaa tietoa ja osaamista toimintansa tueksi. Mikali yrityksessa voi-
daan luoda aukoton prosessi, joka ohjaa henkil6itd toimimaan oikein, se toki korvaa
monta tarvetta, mutta silloinkin henkiléston on hyvd ymmartaa, miksi hanen tulee toimia
tietylld tavalla ja mihin kaikkeen hanen toimintansa vaikuttaa koska ymmarrys auttaa

henkilostoa sitoutumaan.

Luo mittari
ohjaamaan

Sisallyta
osaksi
perehdytysta

Viesti
aktiivisesti

lilkketoimintaa

Kuvio 15. Tukifunktiolle tarkean asian jalkauttaminen liiketoimintayksikaihin.

Kuviossa 15 olen kuvannut pahkinankuoressa, miten tukifunktiot voivat kehittaa toimin-
tatapojensa noudattamista ja pystya paremmin jalkauttamaan toimintamallit liiketoimin-

tayksikoissa.

7 Toteutuneen kehittamistehtavan patevyys ja luotettavuus

Tassa luvussa analysoidaan toteutetun kehittdmistehtavan reliabiliteettia, validiteettia ja

verifiointia. Luvussa arvioidaan my@s viitekehyksen soveltumista kehittdmistehtavaan.

7.1 Kehittdmistehtavan reliabiliteetti ja validiteetti

Tehtavan tavoitteena oli selvittda miten hankinnan compliancea voidaan parantaa koh-
deyrityksessa. Compliancea mitataan mittarilla "Spend under contract” jota voidaan tar-
kastella kuukausittain. Kun mittari on noussut, se tarkoittaa sita, ettd enemman ostoja on

kohdistunut sopimustoimittajille.

Mittariin vaikuttavat myds puitesopimukset uusien sopimustoimittajien kanssa. Yrityk-

sella on kuitenkin jo olemassa olevat puitesopimukset suurimpien toimittajien kanssa ja
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mikali tehdaan esimerkiksi kilpailutuksia hankinnan toimesta niin todennakoéisimmin ole-
massa oleva puitesopimustoimittaja pysyy samana tai vaihtuu toiseen, jolloin ostot vain
ohjautuvat eri toimittajille mutta sopimuksenalainen volyymi sailyy vastaavana kuin aiem-
min, eli muita merkittdvia muutoksia, jotka mittariin olisivat vaikuttaneet ei tapahtunut

tutkimuksen aikana.

Tieteelliselta tydlta vaaditaan tutkimustulosten oikeellisuutta, eli sita ettad saadut tulokset
ovat oikeita, ja niihin voidaan luottaa. Reliabiliteetti ja validiteetti mittaavat tutkimuksen
luotettavuutta ja laatua. Reliabiliteetti tarkoittaa mittausten pysyvyytta, eli sita etta tois-
tettaessa tutkimus saadaan aikaan samat tulokset. Validiteetti tarkoittaa sita, etta tutki-
taan oikeita asioita; kaytetaan oikeaa tutkimusmenetelmaa, oikeaa mittaria ja mitataan
oikeita asioita. Toimintatutkimuksen luotettavuuden arvioinnin l1ahtékohtana on tulosten,
menetelmien ja tiedonkeruun riittdvan tarkka dokumentaatio. Toimintatutkimuksen luo-
tettavuutta voidaan arvioida laadullisen tutkimuksen arviointimenetelmalld, jossa tutkit-
tavat lukevat tutkimustulokset ja mikali he ovat samaa mielta tutkijan kanssa, voidaan
tutkimusta pitaa luotettavana. Mikali toimintatutkimuksen lahtétilanne on kuvattu tar-
peeksi tarkasti, voidaan tutkimusta mahdollisesti arvioida sen mukaan, kuinka hyvin tut-

kimus olisi siirrettavissa vastaavaan lahtétilanteeseen (Kananen 2014, 125-135.)

Triangulaation kaytto lisda luotettavuutta, siind kaytetdan useampaa kuin yhta tiedonke-
ruumenetelmaa, joilla pyritdan saamaan vahvistusta tutkimustuloksille. Luotettava tutki-
mus edellyttdd myos objektiivisuutta, tutkija ei saa sotkea omia mielipiteitdan tutkimus-
tuloksiin. Valinnat, joita tutkija tekee tutkimuksen edetessa pienentavat objektiviisutta,
tasta syysta valinnat esimerkiksi tiedonkeruu- ja analyysimenetelmasta tulee olla perus-
teltuja. Merkittdva luotettavuutta lisdava tekija on toteennayttdminen, tutkimuksessa pi-
taisi pystya osoittamaan miten tulkinta on tehty ja miten tulkinta nousee aineistosta. Oi-
keiden ja perusteltujen menetelmien kayttd tukee tieteellisyytta ja sen perustana on aina
riittdvan tarkka dokumentaatio (Kananen 136, 135-137.)

Laadullisessa tutkimuksessa analyysit ovat aina yksilokohtaisia ja tulkinnanvaraisia
koska kaksi henkil6a ei koskaan tekisi esimerkiksi samanlaista koodausta. Analyysin oi-
keellisuus voidaan varmistaa niin ettd koodauksen ja tulkinnan tekee myos toinen hen-
kilé (Kananen 2014, 160.) Hankinnan ideapajaa varten toimitin koodatun kyselyaineiston
hankinnan tiimille tulkittavaksi ja tassa yhteydessa he pystyivat myds arvioimaan ana-

lyysin oikeellisuuden.
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Tassa kehitystehtavassa tutkimuksen luotettavuuden pyrin saavuttamaan kayttamalla
triangulaatiota, eli useita tiedonkeruumenetelmia, seka kayttamalla oikeita ja perusteltuja
menetelmia. Valittu menetelma on perusteltu aina kunkin kaytetyn menetelman yhtey-
dessa. Validiteetin puolestaan pyrin osoittamaan dokumentoimalla ja kuvaamalla tarkasti
tiedonkeruun, menetelmat ja tulokset, sekad arvioimaan olisiko tutkimus niiden avulla siir-

rettavissa vastaavaan lahtotilanteeseen.

Kohdeyritys on suuri, ja tyypillisesti tiedottaminen tavoittaa vain osan kohderyhmasta.
Esimerkiksi hankinnan webinaareissa katsottiin olleen hyva osallistujamaara, kun osal-
listujia oli noin kaksi sataa henkilda. Tama on kuitenkin vain yksi neljasosa yrityksen
toimihenkil6ista (ISS Palvelut Oy 2018). Mikali tutkimuksen toimenpiteet toistettaisiin sel-
laisenaan kohdeyrityksessa niin hyvin todennakoisesti ne tavoittaisivat osan sellaisista
henkilGista, joilta aiemmat toimenpiteet syysta tai toisesta menivat ohi tai jaivat huomiotta
ja nain ollen toimenpiteiden toistamisella saataisiin aikaan samanlaisia vaikutuksia. Toi-
saalta, kuten muutoksen johtamisen tiimoilta on todettu, muutos vaatii kertausta ja tois-
toja (Ks. luku 4.2.3). Toisaalta tutkimus voisi olla siirrettavissa vastaavaan lahtétilantee-
seen toiseen yritykseen saman tyyppisten haasteiden kanssa, toki tutkimus toimisi sil-
loinkin vain runkona siitd mitd mahdollisesti tehdaan, ja ratkaisut, jotka voisivat olla eri-

laiset kuin kohdeyrityksessa, 10ytyisivat toimintatutkimuksen menetelmia hyddyntaen.

Tulosten hyvaksyttaminen ja vahvistettavuus on yksi toimintatutkimuksen luotettavuuden
todentamisen muoto (Kananen 2014, 154). Taman tutkimuksen tulokset kaytiin lapi yh-
dessa toimeksiantajan kanssa, joka totesi, etta tutkimuksella on ollut huomattava vaiku-
tus kohdeyritykselle. Compliancea on saatu nostettua toimenpiteiden ansiosta. Sen Ii-
saksi, yrityksen ollessa kevaalla 2020 yllattden haastavassa tilanteessa yrityksen han-
kintajarjestelman ollessa toistaiseksi pois kdytdssa, jonka seurauksena kyky ohjata han-
kintoja on alentunut merkittdvasti, on toimenpiteista suuri hyéty haastavan tilanteen tu-
eksi (Rissanen 2020.)

7.2 Analysointia viitekehyksen soveltuvuudesta kehittamistehtavaan

Tutkimuksen tietopohjana kaytettiin menetelmakirjallisuuden lisdksi hankintatoimeen ja
organisaatiokayttaytymisen ja seka prosessien johtamiseen liittyvaa kirjallisuutta. Mie-
lestani on tarkedd ymmartaa keskitetyn hankintatoimen vaikutukset ja vaatimukset, jotta
pystyn ymmartdmaan ja analysoimaan tutkimusongelmaa ja sen vaikutuksia kohdeyri-

tykselle. Hankintatoimen osalta I0ytyy myods hieman aiempaa tutkimusta hankinnan
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compliance -ongelmista, sen syista ja seurauksista. Aiempien tutkimusten kautta paa-
dyin organisaatiokayttaytymiseen ja siina erityisesti muutoksen johtamiseen koska oli
tarpeen pystya muuttamaan kohdeyrityksen henkildiden toimintaa. Taman lisaksi otin
teoriapohjaan myods hieman sisaltda prosessien johtamisesta, koska yhtena mahdolli-
suutena ongelman korjaamiseen pysyvasti olisi luoda prosessi (Ks. luku 6.2.5) joka es-

taa vaarin toimimisen.

Mielestani tietopohja oli soveltuva ja tarpeellinen, mutta jalkikateen katsottuna olisin voi-
nut syventya organisaatiokayttaytymisen ja prosessien johtamisen tietopohjaan jo aiem-
massa vaiheessa tutkimusta, jolloin olisin paassyt hyddyntamaan teorioita viela syvalli-
semmin, toisaalta, toimintatutkimukseen kuuluu oleellisesti se, etta tutkimuksen alkuvai-
heessa ratkaisu ei ole vield tiedossa, joten oli loogista, etta tutkimuksen eteneminen oh-

jasi lahdeaineiston kayttoa.

8 Loppupaatelmat

Tassa luvussa pohditaan kehittamistehtavan toteutusta ja jatkokehitystarpeita.

8.1 Pohdintaa kehittamistehtavan toteutuksesta

Toimintatutkimus oli minulle uusi, ja jopa hieman haastavasti hahmotettava tutkimusme-
todi. Nyt jalkikateen on erittdin mielenkiintoista huomata, kuinka tutkimus muotoutui sen
edetessa, ja lopputulos on ehka erilainen kuin mita ajattelin aloittaessani. Ajattelin alun
perin, ettd todennakoisesti kehitan sisaisia prosesseja ehka enemman juuri prosessien
kehittamisen nakokulmasta, mutta tutkimusaineistosta nousevat vastaukset ohjasivatkin
toiminnan organisaation kehittamisen suuntaan. Mikali olisin tiennyt taman aloittaessani,
olisin ehka rakentanut tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen hieman eri tavalla, niin etta
organisaationkehittamisen osuus olisi ollut syvallisempi ja kattavampi. Ymmarran nyt hy-
vin, miksi toimintatutkimuksessa suositellaan sitomaan teoria tutkimuksen yhteyteen ja
kirjoittamaan koko ajan, talldin voidaan varmistaa, etta juuri oikeaa teoriaa kaytetaan

juuri silloin kun sita tarvitaan ja tutkimuksesta ja teoriasta tulee yhtendinen kokonaisuus.

Tutkimusta tehdessa opin yha paremmin perustelemaan tekemani paatokset ja valinnat.
Tama tiedolla perusteleminen ja paatdoksenteon ketjun nakyvaksi tekeminen on erittain

hyddyllinen taito myds tydeldmassa.
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Itselleni jai sellainen olo, etta olisin voinut jatkaa ja syventaa tutkimusta yha enemman ja
enemman, ehkd tama johtuu toimintatutkimuksen olemuksesta, tutkimuksessa syklit
seuraavat toisiaan. Toisaalta, Kananen (2014, 160) on maaritellyt esimerkiksi laadullisen
tutkimuksen aineistomaaran olevan riittava silloin kuin tutkimusongelma saadaan sen
avulla ratkeamaan (Kananen 2014, 160). Tassakin kehittamistehtavassa tutkimuson-
gelma saatiin ratkeamaan, joten aineisto oli riittava. Oma kehittymishaasteeni onkin ollut

opetella tekemaan riittavan hyvaa taydellisen tai kaikesta kaikki -mentaliteetin sijaan.

8.2 Jatkokehitystarpeet

Jatkokehitystarpeena naen ehdottomasti sen, etta kun raportointi saadaan vietya liike-
toiminnan kaytettavaksi, niin sen osalta tehdaan jalkauttamistoimenpiteita, tassa voidaan

kayttaa jo valmiiksi luotua kanavaa; hankinnan webinaareja.

Hankinnan verkkokurssista voitaisiin pyytaa palautetta vield suuremmalta osallistuja-
maaralta, ja mikali palaute vastaisi aiempaa, voitaisiin kurssi viedad osaksi perehdytys-
polkua niille henkildille, jotka tydssdan tekevat hankintoja tai ohjeistavat niiden tekemi-

sessa.

Hankinnan kategoria-ajattelussa saman tyyppiset ostot nivotaan yhdeksi kategoriaksi,
kohdeyrityksessa yksi henkild vastaa yhdestd tai useammasta hankintakategoriasta.
Mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde olisi se, miten hankinnan compliancea kehitettaisiin

nimenomaan kategoriajohtamisen nakdkulmasta.

Kun kohdeyritykselle on jarjestelmien ja organisaation osalta mahdollista, niin luvussa

5.2.5 esitelty malli mahdollistaisi compliance-ongelman poistamisen lahes kokonaan.
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Teemahaastattelujen runko

1. Kuka olet ja mika on oma tyénkuvasi?
2. Hankintatoimen tarkoitus
a. Mika on mielestasi yrityksen hankintatoimen tarkoitus?
b. Enta oma roolisi hankinnassa ja tarkoituksen edistamisessa?
c. Mitka ovat suurimmat haasteet tarkoituksen toteuttamisessa
3. Asiakasnakokulma (hankinnan ollessa tukifunktio ja tukifunktioiden rooli on ensisi-
jaisesti auttaa asiakkuudessa olevaa henkil6a?)
a. Keta ovat mielestasi hankinnan asiakkaat?
b. Millaisia ovat naiden asiakkaiden tarpeet?
c. Mitka ovat suurimmat haasteet asiakkaiden tarpeiden tayttdmisessa?
d. (Koetko hankinnan tarkoituksen ja sisaisten asiakkaiden roolin valilla jotain
epakohtia?)
4. Tybajankaytto (tiimin nakdkulmasta)
a. Miten jakaisit karkeasti tybaikasi kayton esim. "palvelupyynnét” (eivat liity
mihinkdan menossa olevaan caseen) (operatiivinen) vs. pitkajanteisempi
(taktinen ja strateginen) tyd
b. Mitkd ovat suurimmat haasteet tydajan kaytdssa?
c. Tehdaanko jotain tarpeettomia rutiinitehtavia/ kahteen kertaan/ paallekkain?
d. Onko mielestasi tyotehtavien ja vastuiden jako tasapainossa? Koetko etta
jotkut edella mainitut kuvaavat koko tiimia/vain sinua
5. Mita haasteita naet suunnitellussa Key Account yhteisty0ssa?

6. Jotain muuta mitd haluaisit tuoda esiin? Kehitettavaa?
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Kysely hankintoihin liittyen yrityksen henkildstolle

1. Milta alueelta olet
2. Liiketoimintayksikko, johon kuulut
3. Kuinka pitkadan olet tydskennellyt ISS:11a
4. Asemasi
5. Kuinka hyvin seuraavat vaittdmat kuvaavat yrityksen hankinnan toimintaa (Asteikolla
1-5, jossa 1= Ei pida lainkaan paikakkaansa ja = Pitaa taysin paikkansa)

- Ymmartaa yksikkdsi tarpeet ja liiketoimintaa

- Viestii tehokkaasti ja pitda sinut ajan tasalla

- Palvelee sinua hyvalla asenteella

- Tarjoaa aktiivisesti tukea

- Ratkoo ongelmat tehokkaasti

- Vaikuttaa yksikon tuloksiin

- Tuottaa ISS:lle lisdarvoa
6. Kuinka monta prosenttia arvioit tekevasti tilauksia sopimustoimittajilta
7. Mista syista joudut tekemaan ostoja muilta kuin sopimustoimittajilta?
8. Kuinka monta prosenttia ostoistasi arvioit tekevasi Hankkiksen kautta?
9. Miten Hankkiksen pitaisi toimia tai millainen sen tulisi olla, jotta voisit kayttaa sita kaik-
kien materiaali- ja palveluhankintojen tekemiseen?
10. Mita yhteydenottokanavaa haluat kayttaa hankintoihin liittyvissa kysymyksissa
11.Kuinka hyvin koet hallitsevasi seuraavat hankintoihin liittyvat tehtavat (Asteikolla 1-5,
jossa 1= Ei pida lainkaan paikakkaansa ja = Pitaa taysin paikkansa)

- Sopimustoimittajien kaytto

- Alueellisen sopimuksen tekeminen

- Hankinnan ohjeistukset ja menettelytavat

- Hankintajarjestelman kaytto
12. Muutama hankintakategorioihin ja tuotevalikoimiin liittyva kysymys, jotka eivat ole
relevantteja talle tutkimukselle
13. Mita hankinta voisi tehda, jotta pystyisit paremmin tayttamaan ISS:n asiakkaiden
odotukset?

14. Muuta? Palautetta, kehitettavaa, ideoita, terveisia?
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Kyselyn saate

Kysely hankinta-asioista - vastaathan 21.5. mennessa

Hei!

Vastaathan alla olevasta linkista hankintaa koskevaan kyselyyn. Hankintatimimme ke-

hittda vastauksesi avulla toimintaansa, joten osallistumisesi on tarkeaa.

Kyselyyn vastataan nimettémana ja aikaa vastaamiseen tarvitset 5-10 minuuttia. Vas-
tausaikaa on ti 21.5. klo 16.00 saakka.

Vastaamaan padset tasta linkista: https://forms.office.com/Pages/Respon-
sePage.aspx?id=q092Dnql2Eaj9En3lqgvRT6QUY2cNjFNixXNAO2Nyj5SUMzQ3TEF-

RVDdZNVpEMEhVTE1YTkxBTTVPUS4u

Suurkiitos avustasi!
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Verkkokurssin sivut

Sopimustoimittajien kayttdon liittyvat sivut hankinnan verkkokurssista

Wi
Yleista hankinnoista

155:113 on keskitetty hankinta, sopimustoimittajat on kilpailutettu ja
hankintatarpeen tullessa ei tarvitse enia tehda hintavertailua.
Sopimustoimittajien kanssa on sovittu I15S:lle kokonaisedulliset
hankintaehdot.

Suomen hankintaorganisaatio on osa 155:n globaalia
hankintaorganisaatiota. Toimittajasopimuksia tehd4an globaalisti,
Pohjoismaiden tasolla sekd maakohtaisesti. Taméan lisdksi Suomessa on
tiettyd maantieteellisté aluetta koskevia paikallisia
toimittajasopimuksia. Mita ovat kokonaisedulliset hankintaehdot?

Hankintojen padperiaatteena on ostojen keskittdminen muutamille Mit3 tarkoitetaan keskitetylld hankinnalla?
valituille toimijoille kussakin hankintakategoriassa.

185:114 on keskitetty hankintaosasto, joka vastaa strategisesta hankinnasta.
Varsinainen materiaalien ja palveluiden tilaaminen tehdaan kuitenkin
liiketoimintayksikoissa. Kategoriatiimit joissa on mukana jasenia niin

{ litketoiminnasta kuin service excellencesta tukevat tiivista yhteistysta
hankinnan ja liiketoiminnan valilla.

Mita tarkoittaa sopimustoimittaja?

Yleista hankinnoista
Toimittajien valinta ja
hankintakategoriat

Globaalit toimittajat maaritellasn 1SS Groupin toimesta. Tallgin meidan
vastuullemme j&a varmistaa ettd kdytdmme naita toimittajia.
Esimerkiksi kayttamalla globaalin tyvaatetoimittajamme 15S-
valikoiman vaatteita, voimme varmistaa etta ISS nakyy asiakkaan
kohteissa eri maissa yhten&isena 15S:na.

Toimittajien valinta tapahtuu p23saantdisesti kilpailuttamalla ja myds
1SS Groupin tekemiss3 kilpailutuksissa pyritd&n huomioimaan eri
maiden tarpeet ja kerddmaan kattavasti tietoa etukéteen.

Kun kilpailutuksia tehddan Suomessa, pyritdén aina huomioimaan
kentén tarpeet ja kerddmain mahdollisimman paljon tietoa etukiteen \.
esimerkiksi kategoriatiimien kautta, seka kayttdmall erilaisia kyselyita -
ja kerdamallad muuten jatkuvasti palautetta. ]

Mik3 on hankintakategoria?

Mik on kategoriatiimi?

Suorat ja epasuorat hankinnat
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Toimittajavaatimukset
Millaisia toimittajia sitten kdytdmme, ja mita ISS:n toimittajilta
vaaditaan?

Noudattaaksemme Suomen lakia seka tayttdaksemme esimerkiksi
avainasiakkuuksiemme ISS:lle asettamat odotukset olemme
maaritelleet minimivaatimukset myos toimittajillemme.

Toimittajavaatimukset ovat luettavissa 155

Kaikkien toimittajimme tulee kuulua Vastuu Group Oy:n Luotettava
Kumppani -palveluun sek3 hyvaksys ja sitoutua noudattamaan
seuraavia 155:n dokumentteja:

o 1SS Toimittajan menettelytapasd&nnét
s 155 Yleiset sopimusehdot

s 1SS Toimittajan turvallisuusohje

s ISS Toimittajan salassapitositoumus

Testaa osaamistasi

Tarvitsen kynia ja papereita sekad muita toimistotarvikkeita, voinko
kayda hakemassa ne laheisesta askarteluliikkeesta?

Kylla, voin vapaasti valita ostospaikkani

B Kylla voin, mikali ne ovat halvemmat kuin sopimustoimittajalla.

Kun tilataan jotakin 155:n nimissa tulisi muutaman perussdannon
toteutua aina:

Kaytdmme aina ensisijaisesti sopimustoimittajia, talldin toimittajan
osalta ei tarvitse erikseen tarkastaa mitdan.

Teemme tilaukset aina ensisijaisesti HankkISS-hankintajérjestelman
kautta, talloin tilausprosessi on |apinakyva ja tayttaa kaikki sille
asetetut vaatimukset dokumentoinnin ja hyvédksyntien osalta.

X

globaali sopimustoimittaja toimistotarvikkeille on Lyreco. Tiedot
ustoimittajista |5ydat esimerkil
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Tah&n mennessa olet oppinut ettd I55:114 kiytetdan sopimustoimittajia
aina kun mahdollista ja tilaukset toimittajille tehd&an 155:n
hankintajérjestelman Hankkiksen kautta.

Téssd kurssin kolmannessa osiossa kasitelldan sitd kuinka tulee toimia
silloin kun sopimustoimittajaa ei I6ydy esimerkiksi maantieteellisesti

kattavalta alueelta tai asiakkaan tarvitsema tai sitd vastaava tuote ei

ole saatavissa sop\muslo\m\tlaj\\lamme.

Alueellisen sopimuksen tekeminen
Mikali tuotetta tai palvelua ei saa toiselta sopimustoimittajalta, ja

vuosiostot ylittavat 30 000 €, voit edeta alueellisen sopimuksen
tekemisen kanssa seuraavasti

1. llmoita hankinta@iss.fi osoitteeseen toimittajan nimi ja/tai y-
tunnus. Hankinta tarkistaa ettd toimittaja kuuluu Vastuu Group
Oy:n Luotettava Kumppani -palveluun ja lisda toimittajan
keskitettyyn seurantaan palvelussa.

2. Fl Hankinta Teamsista 16yd&t valmiit sopimuspohjat

3. Varmista etta sopimuksen allekirjoittaa ISS:Ita henkilé jolla on
hyvaksymissaannén mukaisesti riittava hyvaksymisoikeus.

4. Laheta allekirjoitetun sopimuksen kopio hankinta@iss.fi.

Testaa osaamistasi

Tarvitsemme alueellamme alihankkijaa ikkunanpesuihin. Olen tutkinut
toimittajalistausta ja alueeltamme ei 16ydy yhtdén sopimustoimittajaa
joka tekisi ikkunanpesuja. Olen |6ytanyt toimittajan joka voisi ndma
tehda ja tarkistanut etta toimittaja kuuluu Vastuu Group Oy:n
Luotettava Kumppani -palveluun, toimittajan status palvelussa on

"OK". Tarve on kertaluontoinen ja arvioidut ostot noin 5000€. Kuinka
toimin?

B Soitan toimittajalle ja tilaan ikkunanpesun X

Etsin lisaa toimittajia ja pyydan tarjouksen kolmelta eri
toimittajalta sdhkopostitse, tilaan ikkunanpesun vastaamalla
toimittajan sahkopostiin

Liite 4
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-

han mennyt oikein. Tilaukset on aina tehtava
4va dokumentaatio muuallekin kuin
t tilaukset voi tehda

suoraan Hankkiksen kautta, kolmea tarjousta ei valttamatta

tarvita.

v
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Saate kyselyyn verkkokurssille osallistuneille

Lyhyt kysely Perehdytys hankintoihin ISS:lla -verkkokurssin suorittaneille

Hei,

Saat taman viestin koska olet suorittanut MyLearningin mukaan Perehdytys hankintoihin
ISS:114 -verkkokurssin. Jotta pystymme jatkossa kehittdmaan kurssia yha paremmin lii-
ketoiminnan tarpeita vastaavaksi, toivoisimme sinun vastaavan muutamaan kysymyk-

seen, aikaa vastaamiseen pitaisi menna alle viisi minuuttia.

Vastaamaan paaset alla olevasta linkista, vastausaikaa on 30.1. klo 17.00. saakka
https://forms.office.com/Pages/Respon-
sePage.aspx?id=q092Dnql2Eaj9En3lqgvRT6QUY2cNjFNixXNAO2Nyj5UN-
VpIR09ZNVUOVEJDTEE4VzZMOUdWQOI2TC4u

Kiitos avustasi!

Ystavallisin terveisin,

Sanna Rautio
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Kysely verkkokurssille osallistuneille

1. Milta alueelta olet?

2. Liiketoimintayksikko, johon kuulut?

3. Kuinka pitkaan olet tydskennellyt 1ISS:1187?

4. Asemasi?

5. Kuinka hyvin seuraavat vaittamat pitavat paikkansa (Asteikolla 1-5, jossa 1=ei pida

lainkaan paikkaansa ja 5= pitaa taysin paikkansa)

Kurssin suoritettuani pystyn paremmin suoriutumaan hankintoihin liittyvista tyo-
tehtavistani

- Kurssin suoritettuani pystyn paremmin noudattamaan 1SS:n toimintatapoja ja
kaytantéja hankintoihin liittyen

- Kurssin suoritettuani ymmarran paremmin hankintoihin liittyvan kokonaisuuden

Kurssin suoritettuani tiedan mista etsia hankintoihin liittyvaa tietoa

6. Vapaata palautetta kurssista: Kommentteja ja ideoita jatkoa varten; mika oli hyva,

minka koit hyodylliseksi, mika kenties turhaa?
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