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The purpose of the thesis was to describe procurement processes, and to write operating
manual for purchasing department. The purpose was to prepare instructions in such man-
ner, that would enable future development of procurement, and by which the procure-
ment will be able to update and renew instructions in autopoiesis, within the continuous
change in the operating environment and renewing corporate strategy.

The primary method of the thesis is constructive research, which used the methods of
action research and case study. The constructive method was suitable as the target was
to produce manual including instructions, guidelines and to define operating methods for
operational purchasing. The methods of the action research were used because the target
was to describe the current state of the operating environment, and to define suitable
operating methods for purchasing. The use of the case study methods was justified by an
attempt to define and understand the current state of the operating environment, in order
to obtain the most comprehensive understanding of the current status.
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sights. Core processes and the current state of the target organization were researched by
collecting data through observation, brainstorming, group discussions and document
analysis. The findings were examined by linking them into a dialogue with the theoretical
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The purchasing manual includes process descriptions and operating instructions.
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ALKUSANAT

Taman opinndytetyon laatimisajankohdan ajan kuva voidaan kiteyttdd avainsanaan
muutos. Brexit, pandemiat ja ymparistotekijat asettivat haasteita kaikilla liiketoimin-
nan alueilla, eik& vahiten globaalien toimitusketjujen kohdalla. Lisaksi Ever Given
konttialuksen ajautuminen matalikolle Suezin kanavassa aiheutti huomattavia hairidita
toimitusketjuihin ympari maailmaa, joiden piiskaefektit voidaan nahda markkinoilla
edelleen. Teknologian kehittyminen ja digitalisaatio aiheuttavat myds omia muutos-
paineitaan, toisaalta ne myos mahdollistavat uusia ajatusmalleja. Muuttuvasta maail-
masta ja sen edellyttdmistd toimintatavoista on alettu kdyttdmaén termid ”Uusi nor-
maali”, mutta ajan myota tulevaisuudessa toimintaympaéristd tunnetaan vain termilla

”normaali”.

N&ma muutokset pakottavat yritykset tarkistamaan strategioitaan, prosessejaan ja ris-
kien hallintaa. Sama meidén, hankinta-alan ammattilaisten, kohdalla. Sen sijaan, etté
naemme edelld mainitut muutokset uhkana, ovat ne ennen kaikkea &arimmaisen moti-

voiva mahdollisuus kehittya ja kehittd4d omia toimintatapoja.

Tahdon Kkiittda opiskelutovereitani kannustavasta ilmapiirista tehtavien ja luentojen
parissa, sekéd opettajia ja vierailevia luennoitsijoita mielenkiintoisista ja inspiroivista
aiheista, esityksisté ja tehtdvista. Liséksi tahdon kiittad kotijoukkoja, jotka ovat mah-
dollistaneet opinnot tarjoten tilaa tai tukea aina sitd tarvittaessa. Viimeiset kiitokset
tahdon osoittaa tyonantajalle ja opinndytetyon toimeksiantajalle mahdollisuudesta

opintojen suorittamiseen.
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1 JOHDANTO

Organisaatiot voidaan nahda kokonaisuuksina, jotka oppivat toimintaympariston muu-
toksista ja kehittymisestd ja mukauttavat toimintaansa samalla tavalla kuin elévé orga-
nismi (Morgan, 2006, s. 33; Sydanmaanlakka, 2012, s. 53). Siind missa organismit
tarvitsevat vettd, lampoa ja ravinteita kukoistaakseen, samalla lailla organisaatiot tar-
vitsevat pddomaa, strategian ja padmaarén, ja mikéali tasapaino néiden kohdalla ei to-
teudu, organismi tai organisaatio kuihtuu, karsii ja kuolee (TietoEvry, 2019).

Koska organisaatiot ovat vuorovaikutuksessa toistensa ja toimintaymparistonsa
kanssa, organisaation on kyettdvd vastaamaan ja uudistumaan toimintaympariston
Kiihtyvan muutoksen mukana. Toimintaympériston muutokseen ja kiihtyvaan muutos-
nopeuteen vaikuttavat lukuisat tekijat, muutos voi olla strategisten paatosten aiheutta-
maa, tai globaaleista megatrendeistd aiheutuvaa. Taman opinnédytetydn kohdeorgani-
saatio toimii globaalissa toimintaymparistossa, jossa jatkuvan ja kiihtyvan muutoksen
huomioiminen kaikessa toiminnassa ja toimintaohjeistuksessa on vélttdmattomyys.
Samalla lailla kuin eldvan organismin on mukautettava toimintaansa menestyakseen,
on kohdeorganisaation my@s vastattava toimintaympéristdon muutokseen, ja varmistet-

tava ettd padoman, strategian ja pdadmadran tasapaino toteutuu.

Pitamalla strategia ja toiminnot standardoituina, yhdenmukaisina ja ajan tasalla, orga-
nisaatiot vastaavat orgaaniseen tarpeeseen padoman, strategian ja padmaaran tasapai-
nottamiseksi. Luomalla ndmé standardoidut toimintamallit toimintaohjeistuksen yll&-
pitdmiseksi ja jatkuvaksi uudistamiseksi, voidaan toimintaympariston muutokseen
vastata tehokkaasti, ja toimintamallien yll&pitdmisestd ja uudistamisesta muodostuu

dynaaminen toimintoketju (Ritakallio & Vuori, 2018, s. 11).

Taman opinndytetyon tavoitteena on laatia hankinnan toimintaohjeistus, sekd luoda
mallit toimintaohjeen jatkuvalle ja itseohjautuvalle kehitysty6lle, jotta toimintaohjeis-

tus uudistuu ja kehittyy autonomisesti toimintaympériston muutoksen mukana.



2 KOHDEORGANISAATION TOIMINTAYMPARISTO

Opinndytetyon kohdeorganisaatio on perinteikas keskisuuri pirkanmaalainen perheyri-
tys, jonka ydinliiketoimintaa on tiivisteratkaisujen ja -komponenttien valmistaminen
ja toimittaminen teollisuudelle. Organisaatio hankkii globaalisti, sek& valmistaa ja toi-
mittaa standardituotteita, seké raataloityja tuotteita asiakaskunnalleen ympéri maail-
maa. Organisaation liikevaihto oli 2020 15M€ ja 2021 19M€. Organisaation liikevaih-

don muutoksen suuruus kertoo osaltaan toimintaympaériston Kiihtyvasta muutoksesta.

Yritys tyollistaa Pirkanmaalla 85 tydntekijaa, liséksi sen tytaryhtio Ruotsissa tyollistaa
kaksi tyontekijaa. Yrityksen kaikki tuotanto tehdéan Tampereella, tytaryhtio Ruotsissa
on oma myyntiyksikkd, jolla ei ole omaa valmistavaa toimintaa. Organisaatio omaa
pitkat perinteet ja yrityksen toiminta on rakentunut funktionaalisuuden ja tieteellisen
liilkkeenjohdon periaatteiden ympérille. Toimintaympériston muutos ja kehittyminen
ovat aikaansaaneet muutostarpeen, jonka seurauksena organisaation toimintastrategiaa

on alettu ohjaamaan tiimity6n ja verkostomaisen toiminnan suuntaan.

Funktionaalisuuteen ja tieteelliseen liikkeenjohtoon perustuvissa organisaatioissa ko-
rostuvat hierakia ja tehokkuusajattelu, ja paatoksenteko keskittyy johdolle. Verkosto-
maisessa organisaatiossa paatoksenteko perustuu yhteisty6hon ja tiimien valiseen vuo-
rovaikutukseen, joka tasa-arvoistaa paatoksentekoa hajauttamalla sita (Seeck, 2021, s.
100).

2.1 Kohdeorganisaation toimintapolitiikka

Organisaatio julkaisee ja yllapitad paikallisverkossaan tyontekijoiden luettavissa ole-
vaa toimintapolitiikkaa. Toimintapolitiikka (2019, luvut 4-7) kertoo yrityksen tyotur-
vallisuuteen, laatuun ja ymparistéon liittyvisté tavoitteista, ja siind maaritellaan orga-
nisaation toimintaperiaatteet, tyoturvallisuusasiat, laatujarjestelma, sek& ymparistota-

Voitteet.

Turvallisuutta kasittelevassd luvussa kerrotaan tinkiméattomasta tydsuojeluasioiden

noudattamisesta. Tassa toimintapolitilkan kohdassa painottuu yhteisvastuu



turvallisuusnakdkulmiin, joiden pyrkimyksené on edistad ennakointia ja proaktiivista
toimintaa vahinkojen vélttamiseksi. Laatua kasittelevassa luvussa painottuu yrityksen
paatavoite, toimia asiakaslahtoisesti. Liséksi luvussa painottuu tekniikan ja osaamisen
keinoin varmistettu korkealaatuinen asiakkaan ja toiminnan asettamat laatuvaatimuk-
set tayttdva tuotanto organisaatiossa, jonka talous on kunnossa. Kohdeorganisaation
tuotanto tapahtuu padsaantoisesti paéastottomasti, ja toimintapolitiikan ymparistoa ké-
sittelevassa luvussa painottuu organisaation valmistamien hyodykkeiden tarkeys ym-
pariston nékokulmasta. Toimintapolitiikassa painotetaan raaka-aineiden tehokasta

kayttod, ja syntyvan jatteen méarén vahentdmisté.

2.2 Kohdeorganisaation toimintaperiaatteet

Toimintapolitiikkaa tukee kirjaformaatissa julkaistu ja tyontekijoille jaettu Meidéan
Kirja, jossa selitetddn tarkemmin organisaation toimintaperiaatteet, ydintoimiala,
ydintuotteet ja -palvelut, sekd organisaation missio ja visio. Yrityksen toiminta-ajatus

eli missio ja tavoitetila eli visio kerrotaan Meidén Kirjassa (2018, s. 3):

MISSIO
Rakennamme kestdvampad, dlykk&ampaé ja helppokayttdisempdd maailmaa

seka itsellemme ettd tuleville sukupolville.

VISIO
Kasvaa kannattavasti ja ideoida tiemme kestavin keinoin Pohjoismaiden inno-

vatiivisimmaksi tiivistebrandiksi.

Meidan Kirja selittdd organisaation strategisia tavoitteita, ja vastaa kysymyksiin miksi
organisaatio toimii valitsemallaan tavalla, mita organisaatio tekee ydinalueellaan ja
miten organisaatio toimii. Organisaation visio rakentuu kasvun, kannattavuuden, poh-
joismaisuuden ja kestavén kehityksen kivijaloille, ja organisaation ydinarvot ovat per-
heyrittdjyys, uskallus, asiantuntemus, luovuus ja asiakkaiden ilostuttaminen. (Meidan
Kirja, 2018, s. 8.)
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2.3 Kohdeorganisaation toimintakasikirja

Organisaation toimintakasikirja on sen toiminnan ydin, jossa mééritelladn organisaa-
tion rakenne ja toimintatavat. Toimintaohjeistuksessa annetaan toimintaohjeet opera-
tilviseen toimintaan, taktiseen toimintaan seka strategiseen toimintaan. Toimintakasi-
kirja on nahtévilla kohdeorganisaation paikallisverkossa. Toimintakasikirjassa on néah-
tavilla kohdeorganisaation organisaatiokaavio, joka kertoo organisaation rakenteen
sekd vastuut ja velvollisuudet. Toimintakésikirjassa kerrotaan liséksi yksityiskohtaisia

toimintaohjeita operatiivisen toiminnan suorittamiseksi.

Kohdeorganisaation toimintatavat, sekd toimintakésikirjassa julkaistu organisaa-
tiokaavio kertovat organisaation olevan linjaorganisaatio, eli toiminnallinen organi-
saatio. Organisaatiokaavio perustuu vallan ja vastuiden hierarkiaan, jossa ylinta p&a-
tantdvaltaa kéyttaa organisaation hallitus, joka antaa toimintamandaatin toimitusjohta-
jalle. Operatiivisten yksikkdjen eli osastojen vastuuhenkil6t vastaavat organisaation
toiminnasta toimitusjohtajalle ja hallitukselle. Osastojen vastuuhenkil6t vastaavat
edustamiensa  toimintayksikdiden  toiminnasta. Organisaation rakenne on

toimintokohtainen, eli se on funktionaalinen organisaatio.

Linjaorganisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jonka organisaatio perustuu
hierarkiseen ajatusmalliin, jossa ké&skyvalta keskittyy ylimp&an johtoon.
Linjaorganisaatiossa jokaisella tyontekijalla on yksi esimies, joka antaa késkyt.
Linjaorganisaation hyvinad puolina mainitaan valta- ja vastuusuhteiden rajaaminen ja
maadrittely, seka yksinkertainen rakenne. (Laivo, 2007, s. 34.) Funktionaalinen
organisaatio rakentuu alhaalta yl6spdin muodostaen rakenteen, jossa jokainen toiminto
on oma operatiivinen yksikko. Jokaisella osastolla on vastuuhenkil@, joka on kyseisen
osaston esimies ja vastaa organisaatiossa osaston toiminnasta (Daft, 2016, s. 104).
Funktionaalisen organisaation toiminta tapahtuu tyonjohdollisessa hierarkiassa, jossa
yksikkdjen esimiehet raportoivat johdolle. Tyonjohdon vastuu, tulosvastuu ja kehitys-

vastuu ovat kaikki osaston sisalla. (Meurman, 2019.)

Kuviossa 1 on kuvattuna kohdeorganisaation hierarkia. Kohdeorganisaation operatii-
vista toimintaa pyorittdd kuusi osastoa, joita johtavat vastuuhenkil6t. Toimintakasikir-

jaan merkityt osastot ovat 1. Tuotanto ja Design (vastuuhenkild Tuotantopééllikko), 2.
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Myynti ja markkinointi (vastuuhenkild Myyntijohtaja), 3. Laatu ja turvallisuus (vas-
tuuhenkil6 Laatup&allikko), 4. Osto (vastuuhenkild Hankintapaallikko), 5. Talous, ICT
ja HR (vastuuhenkilo Talouspaallikké) ja 6. Myynti ja Alyprojektit (vastuuhenkild
Tuoteinnovaatiojohtaja). Liséksi osastojen toimintaa tukee jarjestelmdasiantuntija,
joka on merkitty organisaatiokaavioon itsendiseksi yksikokseen. Késkyvalta etenee

hierakisesti kerroksittain ylh&alta alaspain.

Hallitus

A 4

Toimitusjohtaja

: ' : : | : '

Tuotantopasliiks Myyntijohtaja Laatupaallikkd Hankir aallikkd Talouspis s} Tuoteinn iojohtaja l&rje: 1dasiantuntija

y r Y A l

Alyinsinddri

Avainasiakkuusjohtaja
Vientipaallikkd
Myyntipaallikit

Myyntikoordinaattori
Sisainen
myyntikoordinaattori

Suunnittelupdallikkd
Tydvalinesuunnittelija
Tiiminvetsjat
Tydnsuunnittelijat
Tydntekijat

Myynti-inginadrit

Laatuinsindorit Ostajat Projektikoordinaattor Sisdiset myynti-
insingdrit

Myyntikoordinaattori

Kuvio 1. Kohdeorganisaation organisaatiokaavio

Kuviota 1 on taydennetty liitteessa 1 lisadmalla organisaatiokaavioon vastuut ja vel-
vollisuudet. Sinisilla suunnikkailla on Osastot-kohdassa kerrottuna organisaation ope-
ratiiviset toimintayksikot. Lisdksi organisaation toimintakésikirjassa maaritellyt osas-
tojen ja tyontekijoiden vastuut ja valtuudet on merkitty sinisill& lieri6illa osastojen ala-
puolelle Vastuut ja valtuudet kohtaan. Kohdeorganisaatiossa myynti- ja hankintaor-
ganisaatiot ovat erillisia yksikkdjaan, joilla on yhteinen tietojarjestelma, mutta tieto-
turvasyista eriytetyt kayttajaoikeudet. Kummallakaan osapuolella ei ole paasyé tois-
tensa dataan. Asiakaskunnan kanssa kaytavastd kommunikaatiosta vastaa myyntiorga-
nisaatio ja tavarantoimittajien suuntaan kaytavasta kommunikaatiosta osto-organisaa-

tio.
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2.4 Vastuullisuus ja kestavéan kehityksen periaatteet

Yrityksella on Den Norske Veritasin (jatkossa DNV) mydntamé ISO 9001 laadunhal-
linnan sertifikaatti. Standardoitu ja sertifioitu johtamisjarjestelma on ylimman johdon
tyokalu, jolla voidaan varmistaa ja kantaa vastuu jarjestelmén vaikuttavuudesta, ja etté
sen avulla saavutetaan halutut tulokset. Johto on sitoutunut jarjestelmaan mahdollista-
malla jatkuvan parantamisen mallin ja tukemalla henkildstod ja esihenkil6itéa johtamis-
jarjestelman mukaisesti. Yrityksen toiminta on ekologista ja kestavéa kehitysta edis-
tavad, mutta nditd arvoja ei ole kirjoitettu toimintapolitiikkaan, jossa painottuvat talou-
delliset tekijat, kannattavuus, laatu ja asiakastyytyvaisyys.

Yrityksella on lisaksi 1SO 45001 (DNV) tyoturvallisuussertifikaatti, ja yrityksen tyo-
turvallisuutta painotetaan tyontekijoille toimintakasikirjassa. Tuotannossa noudate-
taan 5S lean johtamismallia ja tyoturvallisuusasiat koskettavat kaikkia. Kohdeorgani-
saatiossa tyosuojelun ja ennaltaehkdisevan toiminnan voidaan katsoa onnistuneen
erinomaisesti, mista kertovat organisaation tyéntekijoiden poikkeuksellisen alhainen
sairaspoissaoloprosentti ja alhainen tyGtapaturmaméaéra. TyOtapaturmia katselmoidaan
johdon ja tydnjohdon toimesta sd&nnollisesti viikoittain, ja henkilokunnan tyéhyvin-

vointia mitataan ja seurataan systemaattisesti vuosittain.

Yrityksellda on 1SO14001 (DNV) ympéristosertifikaatti. Tuotannossaan organisaatio
kayttdd valmistusmenetelmind puhdasvesileikkuuta, abrasiivivesileikkuuta, laserleik-
kausta ja puristamista. Leikkuumetodit ovat paastéttomid, pois lukien laitteiden tarvit-
seman sahkon tuotannon paastot. Jatteet lajitellaan jatejakeittain, seké eri metallilajit
kerataén talteen ja lajitellaan kierratysta varten. Yrityksen kdytossa on jatepuristimia,
joiden avulla jatteiden tyhjennyskertoja on vahennetty seka kustannusten, ettd raskaan-
lilkenteen péastdjen vahentdmiseksi. Lisaksi tavarantoimittajilta selvitetddn aktiivi-
sesti, voidaanko jatemateriaaleja palauttaa toimittajalle hyédynnettavaksi uusiokéyt-
tod varten. Tuotannon suunnittelussa huomioidaan tilauskanta ja leikattavan materiaa-
lin k&yttd optimoidaan, jolloin syntyva jatemé&ar& minimoidaan. Liséksi yrityksen pi-
hassa on kahdeksan latausasemaa henkilokunnan séhkoautoille ja yrityksen katolle ra-

kennettiin kevaalld 2021 aurinkovoimala.
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YK on julkaissut vuonna 1987 kolme kestévan kehityksen periaatetta, jotka ovat ta-
loudelliset, sosiaaliset ja ymparistotekijat (Mena, 2014, s. 171). Naihin perustuen on
Valtioneuvosto julkaissut 17 kestdvan kehityksen tavoitetta. Organisaatio on sitoutu-
nut toiminnassaan naihin periaatteisiin, minka organisaatio on ilmaissut Meidan Kir-

jassa (kuvio 2).
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Kuvio 2. Kestévan kehityksen tavoitteet (Valtioneuvosto, 2020)

Sukupuoli- tai kansallisuuskiintioité ei ole kirjoitettuna toimintalupaukseen ja palve-
lukseen rekrytoidaan patevin yksilo. Sukupuolijakauma miesten ja naisten valilla on
50-50% ja yrityksen tydntekijakunta muodostuu useista eri kansallisuuksista. Organi-
saatio kannustaa tyontekijoitd kouluttautumaan silla laheisten sidosryhmien kautta.
Tallaisia sidosryhmi& ovat Tampereen Aikuiskoulutuskeskus, Tampereen Ammatti-
korkeakoulu, seka verkostoitumista ja kursseja jarjestavd Tampere Business Campus
TBC. Yrityksen leikkausjarjestelmat ovat ldhes paastottomid, ja organisaation sah-
kosta 25% tullaan tuottamaan omalla aurinkovoimalalla vuoden 2022 loppuun men-

nessa.

Toimintakasikirjassa, Meidan Kirjassa seké toimintaohjeessa painottuvat tavoitteet ja
seikat tukevat organisaation pyrkimysté kestdvén kehityksen tavoitteisiin. Organisaa-
tio huomioi ndmé YK:n kolme kestdvan kehityksen periaatetta paivittaisessa tekemi-
sessddn, ja sen koko toiminta rakentuu néille kestdvan kehityksen periaatteille, seka

kannattavalle perheyrittajyydelle.
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3 OPINNAYTETYON TAVOITTEET

Opinnaytetyon toimeksiantaja on perinteikés keskisuuri pirkanmaalainen perheyritys,
joka toimii kansainvalisesséd ympéristossa hankkien tuotteita ja materiaaleja globaa-
listi, seka valmistaen, myyden ja jaellen standardituotteita ja asiakaskohtaisesti raata-
I0ityja tuotteita seka palveluita asiakaskunnalleen globaalisti. Opinnaytety6téa varten
suoritettavan tutkimuksen tarkoituksena on tutkia organisaation hankintayksikon toi-
mintaa ja luoda seké péivittaa:

- Ajantasainen, toimintaympéristdon muutokseen vastaava hankintaohjeistus
- Hankinnan standardoidut toimintamallit, joita seuraamalla hankinta mukautuu
toimintaympariston muutokseen aktiivisesti ja itseohjautuvasti

- Kuvata hankintaosaston toimintojen ketjut eli prosessit.

Aktiivinen ja itseohjautuva toiminnan kehittyminen on vélttdmatontd, jotta organisaa-
tion toiminta séilyy tehokkaana muuttuvassa toimintaymparistossa. Kun toiminta mu-
kautuu muutokseen itseohjautuvasti, myos jatkuvan parantamisen periaate toteutuu.
(lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015, s. 29.) Prosessien kartoitus ja kuvaaminen on
oleellista, jotta voidaan valita hankinnan prosessien tehokkuutta mittaavat mittarit ja
jatkokehittdd hankinnan toimintaa. Oikein valitut mittarit tuottavat luotettavaa dataa,
jota voidaan hyodyntaa paatoksenteossa, ja joilla voidaan saada kilpailuetua. Jos pro-
sessien toiminnasta ei ole luotettavaa mittaridataa, paatoksenteko muuttuu tunnepoh-
jaiseksi (Karna, 2021).

Prosessikuvaukset ovat johdon, kehittajien ja palveluista vastaavien tydvaline johta-
misen, ohjaamisen, paatoksenteon ja suunnittelun toteuttamiseksi. Prosessikuvaukset
voidaan tehd& prosessien eri tarkastelutasoille, mutta tarkeda on, etta ne on laadittu ja
kuvattu yhdenmukaisella tavalla JUHTA, 2008, s. 3).

Opinndytetyon tavoitteena on aikaansaada hankintaohjeistus eli tuotos. Opinnaytetydn
tuotos on tarkoitettu paéasiassa hankintatoimen operatiiviseen kayttdon, mutta sen tu-
lee tukea organisaation strategisia ja taktisia tavoitteita. Tutkimuksen seurauksena syn-

tyy hankinnan toimintaohjeistus ja hankintatoimen prosessikuvaukset, jotka lisdtdan
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yrityksen laatukasikirjaan. Ohjeistuksessa mééritelldan lisdksi mittarit ja tavoitteet,
joiden avulla varmistetaan toimitusketjun systemaattinen seuranta seka jatkuvaa pa-
rantamista tukeva jatkokehitysty®. Ydintavoitteena on luoda suoraviivainen toiminta-
ohjeistus, jolla varmistetaan hankintaosaston systemaattinen, tehollinen ja kannattava

toiminta, sekd prosessikuvaukset.

3.1 Tutkimusongelma

Organisaation strategiset tavoitteet, toimintatavat ja toimintapolitiikka ovat dokumen-
toituna, mutta organisaation prosesseja ei ole kartoitettu, eikd niita ole kuvattu. Pro-
sessit ovat muodostuneet ajan saatossa operatiivisen toiminnan ja kdytannon sanele-
mina ja usein kulkevat yli toimintojen rajojen, misté aiheutuu, ettei kaikilla proses-

seilla ole méariteltyna prosessin omistajaa.

Erityisesti kun prosessi kulkee osastojen vélisten rajojen yli, on prosessin omistajuu-
den tunnistaminen haasteellista. Kuka vastaa prosessista? Prosessin omistajan tunnis-
taminen on avainasemassa, koska prosessin omistajan vastuulla on prosessin tehok-
kuuden valvominen, sek& prosessin jatkuva kehittdminen. (Tuominen, 2021, s. 23.)
Kun prosessi kulkee osastojen vélisten rajojen yli, voi prosessilla myés olla monta
omistajaa. Tallaisessakin tapauksessa on tarkeda varmistaa, kenella on paavastuu pro-
sessin kokonaisuudesta. (JUHTA, 2008, s. 4.)

Hankintatoimen kohdalla organisaation prosessit ovat muodostuneet ja kehittyneet
kohdeorganisaatiossa sisasyntyisesti luonnollisesta tarpeesta, eiké niité ole paivitetty
aktiivisesti. Hankintatoimen ohjeistuksessa on kuvattu toimintaa paapiirteisesti, mutta
varsinaisia toimintaohjeita tai prosessikuvauksia ei ole dokumentoidussa formaatissa.
Koska prosesseja ei ole kuvattu, ajantasaisia toimintaohjeita ei ole dokumentoitu, eik&
prosesseilla ole omistajia, ei prosesseja voi tehokkaasti mitata eiké kehittdd. Kohdeor-
ganisaatio on julkaissut toimintapolitiikan, toimintaohjeistuksen, seka organisaation
strategiaa kuvaavan Meidan Kirjan. Liséksi hankintaosastolle on annettu erilliset vuo-
tuiset strategiset tavoitteet. Toimintapolitiikan, toimintaohjeistuksen, Meidéan Kirjan ja
hankinnan strategisten tavoitteiden valilla on kuitenkin ristiriitaa. Tastd muodostuu

tutkimusongelma:
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- Miten kohdeorganisaation hankintaohjeistus tulee luoda ja laatia, jotta hankin-

taorganisaation toiminta on tehokasta ja tukee organisaation strategiaa?

Opinnaytetyon tavoitteena on laatia hankintatoimeen ohjeistus, tuotos. Tamén lisaksi
opinndytetyon tavoitteena on kuvata hankintatoimen prosessit, seka laatia ohjeet han-
kintatoimen kehitystydlle. Tutkimusongelmasta ja opinnédytetydn tavoitteista nousevat

tutkimuskysymykset:

1. Miké& on kohdeorganisaation strategia?
2. Mitka ovat kohdeorganisaation hankintaosaston paaprosessit?
3. Miten voidaan laatia hankinnan yksiselitteinen ohjeistus eri hankintakategori-

oiden hyvin erilaisiin tarpeisiin?

Ensimmaisen kysymyksen kohdalla tulee tarkastella ja analysoida organisaation jul-
kaisemia ohjeistuksia, selvittdad millainen on organisaation toimintaympaéristo ja miké
on organisaation strategia. Selke& strategian tunnistaminen on oleellista, koska strate-
gia on tie, jota pitkin organisaatio paasee padmadradn ja paamaaré maérittaa tarvittavat

toimintatavat.

Teknologian kehittyminen, digitalisaatio, globalisaatio, urbanisoituminen, véeston
ikddntyminen ja ilmastonmuutos ovat megatrendejd, jotka muuttavat toimintaympaéris-
toa. Tahan muutokseen myds strategian on kyettdva vastaamaan (Ritakallio & Vuori,
2018, s. 11). Strategian tarkoitus on kuvata organisaation tavoite ja milla keinoilla ta-
voite on saavutettavissa. Jotta organisaatio voidaan ohjata haluttuun pdadmaéaran, on
ensin tiedettdva mik& on organisaation nykyhetken tila. (Hiltunen, 2015, luku 5.) Stra-
tegian tehokas toteuttaminen on oleellisin tekijd tavoitteiden saavuttamiseksi. Jotta
strategian tehokas toteuttaminen on mahdollista, pitaa strategia olla koko organisaa-

tion omaksuma, tavoitteellinen, selked ja diskurssin synnyttama (Pijl, 2020, s. 69).

Toisen kysymyksen kohdalla tulee analysoida ja kuvata hankinnan yksittaiset toimin-
not, jotta voidaan muodostaa kuva toimintoketjuista. Hankinnan prosessit on tunnis-
tettava, jotta ne voidaan erottaa muista prosesseista ja jotta saadaan luotettava kuva

toiminnan laadusta ja tehokkuudesta. Tamdn kuvan perusteella voidaan luoda
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standardoidut toimintamallit ja mahdollistaa prosessien kehitystyd. Strategia ja pro-
sessit kulkevat laheisesti toisiaan seuraillen. Kun strategiaa paivitetdan toimintaympé-
ristbn muutosta vastaavaksi, myos prosessien pitaa kehittyé ja organisaation rakenteen
mukautua. Kun ndiden tekijoiden kesken suoritetaan jatkuvaa ja joustavaa arviointia,

strategiasta tulee jatkuva prosessi. (Ritakallio & Vuori, 2018, s. 15.)

Kolmas kysymys nousee operatiivisesta toiminnasta. Organisaation toiminnanohjaus-
jarjestelmassa on 12730 aktiivista nimikettd 17 eri kategoriasta ja 86 alakategoriasta
(14.02.2022). Koska eri kategorioiden nimikkeilla on keskendan hyvin erilaisia oh-
jaustarpeita, nimikkeiston analysointi, luokittelu ja yhdenmukaistaminen on yksi tar-

keimmisté tehtévista hankinnan toiminnan kehitystyon kannalta.

3.2 Tietoperusta

Tutkimuksellisen kehitystydn onnistumisen kannalta keskeisessa asemassa on tutkijan
kehittdmiskohteen aihealueen koskevan teorian perusteellinen tunteminen. Olemassa
olevasta teoriasta eli tietoperustasta kaytetdan usein kasitteind kirjallisuuskatsausta,
teoriataustaa tai teoreettista viitekehysté. (Ojasalo ym., 2015, s. 33.) Tietoperusta voi-
daan muodostaa hankkimalla kehittdmiskohteeseen liittyvaa teoreettista tietoa useista
eri lahteistd, joiden avulla kehittdmistyon tavoitteet voidaan maarittaa tarkasti. Kehit-
tdmistyossa tarvittavaa oleellista tietoa voidaan saada yrityksen taustatiedoista, johta-
misen filosofiasta, yrityksen arvoista ja strategiasta, henkildiden asenteista ja yleisesta
toimialaa ja toimintaymparistoa koskevasta tiedosta. (Ojasalo ym., 2015, s. 28.) Tar-
kedd on ymmartaa toimialaa, jotta kehittamistyon ratkaisut kohdistuvat kaytannon
kohteisiin, eikd vain arvioi ja perustu teoriaan. Opinnaytetydssa tutkimustyd kiinnite-
taan tietoperustan avulla aihealueen tarpeeseen tayttéa tieteenalan aukkoja (Kananen,
2014, s. 57). Tama on siis menetelmd, jolla opinnaytetydssa linkitetadn teoreettinen
tieto kdytdnnon ongelmaan, johon tuotetaan ratkaisu.

Tietoperusta, tutkimusaineisto, tutkimusmenetelmaét ja tutkimuksen analyysi ovat kes-
ken&éan linkittyneitd. Alasuutarin (2011, s. 63-64) mukaan teoreettinen viitekehys méa-
réa sen, millainen aineisto kannattaa keréta ja millaista menetelmaa voidaan sen ana-

lyysissa kayttdad. Tai painvastoin, aineisto voi madrittdd millainen tutkimuksen
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teoreettinen viitekehys voi olla ja millaisia tutkimusmetodeja tulee kéyttdd. Kananen
(2015, s. 27) puolestaan painottaa tietoperustan ja tutkimusongelman valista yhteytta,
ja kertoo riskistd, jolloin teoriaosuus jaa irralliseksi, mikali opinnéytetyo tehdaén vaa-
rassa jarjestyksessa. VVaara jarjestys tarkoittaa Kanasen mukaan sitd, etta ensin laadi-
taan tutkimus eli empiirinen osa, ja vasta sen jalkeen lahdetddn muodostamaan teo-

reettista viitekehysta.

Tietoperustan kautta késiteltavia oleellisia asioita on tassé tutkimuksessa strategian
tunnistaminen, joka on vélttamaton hankintastrategian selvittdmisen kannalta. Strate-
giaa kasitellaan hankinnan ndkokulmasta. Oleellista td4ssd on ymmartad mité kohdeor-
ganisaatio hankkii, mista ja miten, seka millaiset hankintaparametrit ovat. Lisaksi
oleellisia, tietoperustassa kasiteltavia alueita ovat kohdeorganisaation prosessien tun-

nistaminen ja kuvaaminen, sekd ydin-, avain- ja tukiprosessien tunnistaminen.

Prosessien kuvaaminen on vaiheistettu tyotapa, jossa oleellisia seikkoja ovat proses-
sien tunnistaminen ja niiden kuvantaminen. Nain ollen prosessin kuvaaminen on itses-

s&an prosessi. Kuviossa 3 on kuvattuna prosessien kuvantamisen prosessi vaiheittain.

1 Prosessien
tunnistaminen

2 Prosessin
kuvaaminen

2.2 Kaytto- 2.3 Kuvaus

2.1 Kuvattavan i : 2.5 Kuvausten
prosessin tarkoituksen tapojen il kokonaisuuteen
valitseminen ja kuvaustason ja -valineiden AT sovittaminen
paattaminen valitseminen

Kuvio 3. Prosessien kuvaamisen eteneminen (Mukaillen JUHTA, 2008, s. 4)

Prosessien kuvaamisen l&htokohta on prosessien tunnistaminen ja niiden omistajuuden
maarittdminen. Prosessin omistajuus on merkittdva osa-alue prosessien kuvaamisessa.
Prosessin omistaja on vastuussa prosessista, ja méérittelee missa se alkaa ja mihin se
loppuu. Prosessin omistajan tulee myds ymmartéé ja tunnistaa mitk& ovat prosessin
syotteitd ja tuloksia, ja mika on prosessin tarkoitus ja mitd tietoa se tuottaa (JUHTA,
2008, s. 4).
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Prosessikaaviot laaditaan havainnoimalla ja analysoimalla prosessien eteneminen
osastojen valilla, ja aina toiminnon siirtyessé seuraavaan vaiheeseen, kaavioon merki-
tddn merkki, laatikko. Oleellista on méaaritella myds prosessien omistajuus, jotta pro-
sessia voidaan parantaa ja mitata, ja jotta ymmarretdan, miksi prosessi on olemassa.
Mittaaminen on kolmas oleellinen késiteltava alue. Teoreettinen viitekehys muodos-
tuu ndiden kolmen alueen ymparilta, jotka ovat valttaméattomia hankintaohjeistuksen

eli tuotoksen laatimiseksi.

Tdssa opinndytetyossa tietoperusta rakentuu hankinnan prosessien ja kohdeorganisaa-
tion strategian ymparille, ja tyon nakokulmana on tarkastella néit4 hankinnan perspek-
tiivistd. Opinndytetyon tavoitteena on operatiivisen ohjeistuksen tuottaminen, proses-
sien kuvaaminen ja niiden kehittdminen. Tamén tutkimuksen alueella on useita kohtia,
joissa hankinnan toiminta kytkeytyy organisaation liiketoiminnan useille eri alueille.
Né&iden kohdalla tietoperustan kannalta tarpeellinen esitiedonkeruun alue on hyvin
laaja, jotta organisaation toimintaa ja toimintatapoja voidaan ymmartaa. Tasta syysta
organisaation toiminnoista esitelld&n suppeasti muutamia hankinnan ulkopuolisia pro-
sesseja. Taman tyon tutkimuksen alue rajataan koskemaan vain niitd toimintoja, jotka

ovat tyon lopputuloksen kannalta valttamattomia.

3.3 Tutkimuksen lahestymistapa

Opinnaytetyon aihealue on kohdeorganisaatiossa hyvin laaja, ja jotta tuotos saadaan
tehtyd, edellyttdd opinnédytetyd useiden tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmien kaytta-
mistd. Hyddyntamalla useita menetelmid, saadaan muodostettua tarkempi kuva nyky-

tilanteesta, johon sopiva toimintaohjeistus luodaan.

Tutkimuksellinen kehittdmisty0 voidaan asettaa jatkumoon, jonka suuntaukset ovat
tieteellinen tutkimus toisessa padssa, ja toisessa arkiajatteluun perustuva kehittdminen
(Kuvio 4). Tieteellisessa tutkimuksessa noudatetaan tieteellisen tutkimuksen traditiota,
jossa olennaisessa osassa ovat tutkimuskysymykset, joihin vastataan yleisesti hyvak-
syttyjd menetelmid kayttden. Kehittdminen arkiajattelulla on kritiikitonta, tutkijan

omiin nakemyksiin perustuvaa kehittdmistyota.
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TIETEELLINEN TUTKIMUKSELLINEN KEHITTAMINEN
TUTKIMUS KEHITTAMINEN ARKIAJATTELULLA
+ Luodaan ja testataan teorioita s Ratkaistaan kaytannon ongel- « Ratkaistaan kaytanndn ongel-
+ Tieteellisen tutkimuksen traditio. mia ja uudistetaan kaytantsja mia ja uudistetaan kaytantoja
» Vuorovaikutus tutkimusproses- « Luodaan uutta tietoa Kerataan tietoa satunnaisesti

sin aikana vahahaista. s Kerataan ja arvicidaan tietoa ja Kriittinen arvicinti vahaista
teoriaa kriittisesti Vuorovaikutus vahaista

» Monimenetelmallinen Raportoidaan kun tutkimus val-

s Vuorovaikutteinen mis

s Raportoidaan tutkimuksen eri

vaiheissa.

Kuvio 4. Tutkimuksellisen kehittdmistyon luonne (Mukaillen Ojasalo ym., 2015, s.
18)

Jatkumolla edelld mainittujen vélissa on tutkimuksellinen kehittdmistyd, joka eroaa
tieteellisestd tutkimuksesta siing, ettd se on kdytannonlaheistd ja pragmaattista, eika
sen tavoitteena ole luoda uutta teoriaa. Tutkimuksellinen kehittdmistyo sisaltdd ongel-
mien ratkaisua ja uusien ratkaisuiden luomista, ratkaisujen kokeilemista ja uusien rat-
kaisujen implementointia. Tutkimuksellisen kehittdmistyon tavoitteena on luoda uu-

denlaista ammatillista tietoa.

Kehittdmisty®d on vaiheistettu prosessi, jonka lahestymistapa voidaan havainnollistaa
tutkiminen-kehittdminen jatkumolla (kuvio 5). Keskeista on 10ytda ndkokulma, jotta
tunnistetaan, kuinka tutkimuksellisessa kehittdmistydssa edetdan. Ojasalo ym. (2015,

s. 24) esittelee kehittdmistyoprosessille kuusi eri vaihetta:

Kehittdmiskohteen tunnistaminen ja alustavien tavoitteiden méérittdminen
Tiedon hankkiminen

Kehittamistehtdvan méaarittdminen ja rajaaminen

A W bp e

Tietoperustan muodostaminen ja l&hestymistavan seka tutkimusmenetelmien

suunnittelu

o

Kehittdmishankkeen toteuttaminen ja julkistaminen

6. Kehittdmisprosessin ja lopputulosten arviointi

Taman opinndytetydn tavoite nojaa vahvasti toimintatapojen luomiseen ja kehittami-
seen. Jotta kehitysty0 voidaan aloittaa, pitda ensin perehtya ja tutkia organisaation toi-

mintatapoja ja nykyistd toimintaympéristdd. Kuviossa 5 on asetettuna eri
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l&hestymistavat tutkiminen-kehittdminen jatkumoon, jossa lahestymistavan sijainti

jatkumolla perustuu l&hestymistavassa painottuvaan tavoitteeseen.

Tapaustutkimus  Toimintatutkimus Palvelumuotoilu
Konstruktivinen Innovaatioiden
tutkimus tuottaminen

TUTKIMINEN KEHITTAMINEN

Kuvio 5. Lahestymistavat (Mukaillen Ojasalo ym., 2015, s. 37)

Tdassa opinndytetydssé kdytetadn konstruktiivista sekd toiminnallista tutkimusta, joita
tdydennetddn tapaustutkimuksen menetelmin. Monimenetelmallinen l&ahestymistapa
sopii hyvin kehittdmisty6hon, ja on vélttdmatontd, kun tavoitteena on samaan aikaan
tiedon tuottaminen, toiminnan muutos seké tuotoksen luominen (toimintaohje). Nai-
den toteuttaminen edellyttad kohdeorganisaation syvéllista tuntemista. Tavoitteena on
ensin tutkia kohteen toimintaympaéristtd ja muodostaa kohteen toiminnasta nykytilan-
nekuva. Kun nykytilannekuva on selvilld, voidaan kuvata kohteen prosessit, joiden
perusteella on mahdollista luoda toimintaohjeistus. Kehitystydn aiheen lahestymistapa

sivuaa fenomenologisen tutkimuksen tyylia (Vilkka, 2015, s. 110).

3.3.1 Konstruktiivinen tutkimus

Konstruktiivisen lahestymistavan tavoitteena on saada aikaan konkreettinen tuotos
konkreettiseen ongelmaan. Konstruktiivinen lahestymistapa edellyttdéd prosessien ku-
vaamista ja niiden noudattamista, jotta tuotoksesta tulee luotettava. Tuotos on lisaksi
sidottava teoreettiseen tietoon, ja tuotoksessa kerrotut ratkaisut perustellaan teoriaan
ja keréttyyn tietoon perustuen. (Ojasalo ym., 2015, s. 37.) Konstruktiivinen tutkimus
selvittdd minkalainen organisaation prosessi on, miten sita kehitetaén, ja millainen uu-

distettu prosessi luodaan.

Konstruktiivisen tutkimuksen kautta haetaan ratkaisua ongelmaan, ja pyritédan poista-
maan ongelma. Ongelma poistetaan konstruktion eli tuotoksen avulla. Tayttadkseen
tieteellisen tutkimuksen vaatimukset, tuotoksen pitéé olla vahvasti kytketty aiempaan
teoriaan ja tutkimukseen, ja tutkijan taytyy esitelld teoriaan kytketty ratkaisu
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ongelmaan, jonka ratkaisun toimivuus voidaan todentaa kaytanngssa. (Kananen, 2017,
s. 14.) Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on saada kaytdnnén ongelmaan uu-
denlainen ratkaisu, joka perustellaan kytkemalla ratkaisu teoriaan. Konstruktiivinen
tutkimusprosessi on selkeé ja lineaarinen (Kuvio 6). Konstruktiivinen tutkimus perus-
tuu ongelman tunnistamiseen, ratkaisun suunnitteluun ja mallintamiseen ja ratkaisu-
mallin toteutukseen ja testaamiseen. Konstruktiivinen lahestymistapa korostaa tutkijan

ja tutkimuksen hyédyntdjien vuorovaikutusta (Ojasalo ym., 2015, s. 65).

Teoreettisen - ) Ratkaisun Ratkaisun
Ongelman Ratkaisujen Ratkaisun e
= tiedon - validiteetin soveltuvuuden
etsiminen . laatiminen testaus . . .
hankinta osoittaminen analysointi

Kuvio 6. Konstruktiivisen tutkimuksen prosessi (Mukaillen Ojasalo ym., 2015, s. 67)

Koska tavoitteena on saada aikaan konkreettinen tuotos (hankintaohjeistus), ja tuotok-
sen luominen vaatii myds uusien toimintatapojen luomista konkreettiseen kohteeseen,
edellyttdd opinnéytetyon tekeminen konstruktiivisen tutkimuksen menetelmié. Koska
konstruktiivinen tyo edellyttdd myos ratkaisujen testaamista, opinnaytetydn tuotosta

testataan ja kehitetdén, mika raportoidaan opinnédytetydssa.

3.3.2 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus on laadullinen lahestymistapa, joka pyrkii ymmartamaan organisaa-
tion tai prosessin toimintaa ja saamaan aikaan muutoksen kaytannon toimintaan. Ka-
nasen (2014, s. 11) mukaan toimintatutkimus on kaytannon tyoeldméassa toimivien ih-
misten oman tyon tutkimista ja kehittdmistd. Toimintatutkimuksessa toteutuvat seka

tutkimus etta toiminta samanaikaisesti.

Toimintatutkimusprosessi on syklinen prosessi, joka etenee suunnittelun, havainnoin-
nin ja arvioinnin kehand, jossa prosessin eri vaiheet toistuvat, ja jossa suunnitelmaa,
toimintaa ja toiminnan arviointia toistetaan (kuvio 7). Toimintatutkimus on osallistava
menetelmé, joka sopii tutkijan toimiessa osana kehitettdvaa organisaatiota. Toiminta-

tutkimus luo uutta tietoa kohteesta ja pyrkii ratkaisemaan kysymyksia kokeilun ja
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testauksen kautta, jolloin se soveltuu hyvin kehittdmistyon sykliseen prosessiin, suun-
nittele, toteuta, havainnoi, arvioi ja aloita prosessi uudelleen muokatulla suunnitel-
malla (Ojasalo ym., 2015, s. 61).

Tateuta Havainnoi Toteuta Havainnoi

Muokattu

) Arvioi, reflektoi
suunnitelma

Suunnittele Arvioi, reflektoi

—_—— e e — — — =

Kuvio 7. Toimintatutkimusprosessi (Mukaillen Ojasalo ym., 2015, s. 60)

Myos tutkimusongelman selvittdmiseen toimintatutkimuksessa on syklinen prosessi,
jossa tutkimusongelman perusteella muodostetaan tutkimuskysymykset, joihin etsi-
tdén vastausta. LOydetty vastaus reflektoidaan, ja sykli toistetaan, kunnes tutkimus-
kysymykseen on vastaus. Vasta tdman jalkeen voidaan siirtya seuraavaan vaiheeseen.
(Kananen, 2014, s. 36.)

Opinnaytetyon tavoitteena on myods prosessien kuvaaminen ja kehitystyd, jolloin tar-
vitaan toimintatutkimuksen menetelmi&, koska tavoitteena on ymmartéé ja kuvata toi-
mintaympariston nykytila ja luoda siihen sopivat hankinnan toimintatavat seké saada
aikaan ihmisten toimintatapoihin muutos, jos asia niin edellyttad. Toimintatutkimus on
osallistavaa ja kdytdnnonlaheista tutkimusta, joka soveltuu hyvin hyddynnettavaksi,
kun tutkijalla on pitka historia tutkittavan organisaation palveluksessa, ja jossa on edel-

leen toissé (Ojasalo ym., 2015, s. 58).

3.3.3 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksen tavoite on tuottaa tietoa kohteesta ja generoida kehitysehdotuksia.
Sen tavoitteena on ymmartaa syvallisesti organisaation toimintaa tutkimalla sitd sen

toimintaympéristossd, maéarallisien ja laadullisten aineistojen sekd muiden
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datankeruumenetelmien avulla. Tapaustutkimus soveltuu hyvin monimenetelmalli-
seen tutkimukseen. (Vilkka ym., 2018, s. 165.)

Tapaustutkimus perustuu aiempaan tietoon, tutkimukseen, teorioihin ja tutkimusme-
todeihin. Tapaustutkimuksen l&hestymistapa lahtee normaalisti liikkeelle tutkimuksen
kohteesta (kuvio 8). Tutkimuskohteeseen on perehdyttdvé ja kohde on tunnettava sy-
vallisesti, jotta voidaan muodostaa kuva siitd mika on oleellista tutkimuksen kannalta.
Tutkimuksen kohde yleensa muuttuu ja kehittyy tutkimustydn edetessd, ja tutkimusta

on usein muutettava tiedon lisaantyessa.

| ¥ - ¥

s

Kaytannon ja teoreettinen
perehtyminen ja tismennys

Empiirisen tiedon keruu ja

. Kehittdmisehdotukset
analysointi

Alustava kehittamistehtava

| A * * A M ]
Kuvio 8. Tapaustutkimusprosessi (Ojasalo ym., 2015, s. 54).

Prosessien kuvaaminen ja kehitysty0 edellyttdvat myos tapaustutkimuksen menetel-
mid&, koska on tarpeen muodostaa toimintaympaéristosta tarkka kuva ja ymmarrys, jotta
nykytilasta saadaan mahdollisimman kattava kuva. Tapaustutkimuksen kéayttd on pe-
rusteltua, koska on tarpeen tutkia aihetta monilla eri tiedonhankintamenetelmilla sy-
véllisen ja kokonaisvaltaisen kuvan 16ytdmiseksi (Ojasalo ym., 2015, s. 52).

3.4 Tiedonkeruumenetelmat

Tutkimuksen tavoite maarittdd minkalaista lahestymistapaa ja menetelmié kannattaa
tutkimuksessa kéyttad. Taman opinndytetyon tutkimusmenetelména kdytetaan laadul-
lisia eli kvalitatiivisia menetelmid ja lopputulos perustuu aihealueen ymmartamiseen,
miksi ongelma on olemassa ja miten se ratkaistaan? Tutkimusaineistoa tdydennet&én
lisaksi méaaréllisin eli kvantitatiivisin menetelmin, koska tavoitteena on 10yta4 ratkaisu

spesifiin ongelmaan (Ojasalo ym., 2015, s. 40).

Kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset tutkimusmenetelmat eivat ole kilpailevia menetelmi,

vaan molempia tarvitaan luotettavan kokonaiskuvan muodostamisessa. Molemmat
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tutkimusmenetelméat ovat vélineitd, joilla parannetaan saatujen tulosten tarkkuutta ja
molempia tarvitaan kehittdmistyossa (Ojasalo ym., 2015, s. 105). Kvantitatiivinen data
kertoo vakiotulkinnan mukaan pinnallista, mutta luotettavaa tietoa kohteesta, ja kvali-

tatiivinen syvéllistd, mutta huonosti yleistettavaa tietoa (Ojasalo ym., 2015, s. 122).

3.4.1 Kvantitatiivinen aineisto

Kvantitatiivinen data sisaltaa tietoa, kuten maaria, arvoja ja aikoja, joiden perusteella
voidaan testata teorian paikkansapitavyytta olettamuksien eli hypoteesien avulla (Oja-
salo ym., 2015, s. 104). Mé&érallinen data mahdollistaa tarkasteltavan otoksen rajaami-
sen datajoukosta, jolloin saatujen tulosten kohdennettavuus ja ongelman yksityiskoh-

tainen tarkastelu on tehokasta (Ojasalo ym., 2015, s. 105).

Opinnaytetytssa kohdeorganisaation tietojarjestelmista kerattava kvantitatiivinen data
on hankinnan eri osa-alueiden toiminnoista kertovaa padasiassa nimikkeisiin ja tava-
rantoimittajiin liittyvaa kvantitatiivista dataa, kuten maarig, arvoja ja aikoja. Kvantita-

tiivisen datan kautta kerataan tietoa eri toiminnoista:

- Kuinka paljon?
- Kuinka usein?

- Montako?

Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii yleistdmaan havaintoja (Kananen, 2014, s. 52). Kvan-
titatiivisen datan analyysi tuottaa lisaksi kvalitatiivista dataa, joka parantaa johtopaa-
toksien muodostamisessa niiden tarkkuutta ja oikeellisuutta. Kvantitatiivisella aineis-
tolla pyritd&n opinndytetydssé selvittdméan minkalaisia resursseja hankinnan toimin-

not vaativat, jotta hankinnan ohjeistuksesta saadaan laadittua optimaalinen ja tehokas.

3.4.2 Kvalitatiivinen aineisto

Kvalitatiivinen data on oleellista operatiivisen tehokkuuden selvitystydssa, koska oh-

jeistuksen laatimiseksi oleellista on todellisuuden ymmartdminen ja kuvaaminen.
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Tarpeen on muodostaa organisaation nykytilanteesta ja toimintatavoista kattava kuva,
jotta voidaan muodostaa toimenpide-ehdotukset (Ojasalo ym., 2015, s. 105).

Kvalitatiivista tietoa kerédtaén liséksi aivoriihissa eli workshopeissa avoimin keskuste-
luin seka osallistuvan havainnoinnin keinoin, joka tuottaa empiirista dataa. Avoin ryh-
mékeskustelu sopii taustatyon selvittdmiseen ennen kvantitatiivisen tutkimuksen teke-
mistd, sekd kun sen tuloksia tulkitaan. (Ojasalo ym., 2015, s. 109.) Aivoriihitydsken-
tely on yhteis6llinen ideointimenetelmé, joka sopii tiedonkerdysmenetelmaksi, kun
uuden kehittdminen on keskipisteessd. Tamé edellyttad vuorovaikutuksellista ja tasa-
puolista ideoinnin moderointia, ja ideointi ja arviointi tulee pitaa erillaén, jotta ideointi
ei tyrehdy. (Ojasalo ym., 2015, s. 158.) Kvalitatiivinen data sisaltda havainnoinnin ja

empiirisen tiedon.

Opinnaytetyon kvalitatiivinen data kerataan tiedostojarjestelmisté ja se muodostuu toi-
mintaohjeista, toimintapolitiikasta, operatiivisista ja strategisista tavoitteista, joita ana-
lysoidaan dokumenttianalyysin keinoin. Kvalitatiivista dataa syntyy lisaksi jarjestetta-
vistd aivoriihitilaisuuksista ja ryhmékeskusteluista. Kvalitatiivisen datan avulla kera-

tdan tietoa eri toiminnoista:

- Miten toimitaan?
- Miksi néin toimitaan?

- Mihin toiminnalla pyritaan?

Kvalitatiivisen aineiston kaytolla pyritddn ymmartamaan ja selittdmaan kohdeorgani-
saation toimintaa, jotta voidaan luoda tehokas hankinnan ohjeistus. Kvalitatiivinen ai-
neisto ei pyri kvantitatiivisen aineiston tavoin yleistettavyyteen, mutta dokumentaation
pohjalta voidaan arvioida tapauksen yleistettavyyttd muihin vastaaviin tapauksiin (Ka-
nanen, 2014, s. 52).

3.4.3 Tiedonkeruu kohdeorganisaatiosta

Tiedonkeruussa kohdeorganisaatiosta kaytetaan laadullisia menetelmid, joiden avulla

pyritddn selvittdmddn kohdeorganisaation hankinnan toimintaympéristd ja
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toimintatavat. Menetelming kdytetddn kolmen tasoisia aivoriihia (kuvio 9), jotka pai-
nottuvat hieman eri alueille. Ensimmaéisen tason aivoriihié jarjestetddn maanantaisin,
jolloin kasitellaan lyhyesti paivittdisia operatiivisen tason asioita hankintatiimin kes-
ken. Toisen tason aivoriihia jarjestetddn kuukausittain, ja niissa hankintatiimi seka toi-
mitusjohtaja kasittelevat syvallisemmin keskipitkan aikavélin operatiivisia, taktisia ja
strategisia asioita. Kolmannen tason aivoriihet ovat poikkiorganisatorisia ulkopuolisen
palveluntarjoajan moderoimia ryhmakeskusteluja, joissa koko johdon piirissa kasitel-
l4&n pédasiassa pitkdn aikajakson strategisia asioita. Liséksi aineistoa tuetaan séhko-
postikyselyin, ryhmékeskusteluin sek& dokumenttianalyysilld, jonka kautta analysoi-
daan saatavilla olevaa dokumentaatiota ja ohjeistusta nykyisen tilan ymmartamiseksi

ja kehittamiseksi.

Aivoriihi Taso 1

Péivittaiset ja vilkoftaiset Viikottaisef ja kuukausittaiset takliset asiat Vuositason ja tulevaisuuden strategiset asiat ja kehifysprojekiit

‘ Aivoriihi Taso 2 ‘ ‘ Aivoriihi Taso 3

operatiiviset asiat

I Y I T S ™

Kuvio 9. Aivoriihet

Madrallisilla menetelmilla kerdt&én tietoa organisaation lapi kulkevan materiaali ja in-
formaatiovirran arvoja analyysia varten. Opinnaytety6ta varten materiaali kerataan da-
tana organisaation toiminnanohjaus- ja tuotannonohjausjérjestelmistd. Tama data si-
séltdd paivamaaria, maaria ja arvoja ja se koostuu ohjeistuksen laatimisen edellytta-
masté informaatiosta. Data tallennetaan jéarjestelmésta tiedostona ja sitd jasennetaan ja
kasitellaan taulukkolaskentaohjelmiston avulla. Dataa ei muuteta jasentelyn ja kasitte-
lyn aikana. Maérallisen datan tarkoitus on tukea toimintojen tilan analyysia ja sita hyo-
dynnet&an toimintojen mittaamisessa ja toimintoja koskevien mittareiden luomisessa
ja kehitystyossd. Méaérallinen data ja laadullinen data tukevat toisiaan, parantaen tois-
tensa tarkkuutta. Saadun datan avulla on tarkoitus padasiassa kehittdd, sujuvoittaa ja
yksinkertaistaa prosesseja, mutta ne on my6s huomioitava tutkimuksen kehityksellis-

ten tavoitteiden puitteissa.



28

3.5 Rajaus

Opinnaytetyon aihealue on hyvin suuri ja hankintatoimen tehtdvavastuualue koskee
kohdeyrityksessa poikkeuksellisen laajaa aluetta. Hankinnan vastuualueelle ja hankin-
taprosessiin on toimintak&sikirjassa méaaritelty huomattava maara paatehtévia, jotka
ovat osittain ristiriitaisia ja pallekkaisia useiden muiden osastojen tehtévien kanssa.
Ohjeistuksessa on péatehtévia, jotka eivat myoskaan ole mahdollisia hankintaorgani-
saatiolle tietojarjestelméén asetettujen kayttdoikeuksien takia. Koska paatehtavia on
merkittdvad méaara, kategorisoidaan tehtavat selkeyden lisddmiseksi kahdeksaan kate-

goriaan, jotka ovat toiminnoittain:

Ostaminen

Vastaanotto

Varastointi

Kuljetukset

Talous

Tietojarjestelman yllapito
Tekninen tuki ja koulutus

O N o g bk~ W Dd e

Huolinta ja raportointi

Ostaminen siséltaa strategisen, taktisen sek& operatiivisen hankintatyon, ja se koskee
kaikkia materiaalin hankinnan vaiheita kuten uusien toimittajien ja nimikkeiden etsin-
nan seké vanhojen seurannan, hankintasopimukset, tarjouspyynnét, sisainen tarjoami-
nen seké tilaaminen. Vastaanotto ja varastointi kuuluvat tuotanto-organisaation alai-
suuteen, mutta vastuu varaston koosta on hankintaorganisaatiolla. Hankintaosasto so-
pii kuljetussopimukset ja vastaa osto- ja kululaskujen tarkastamisesta, sekd toiminnan-
ohjausjarjestelmassa olevien hinnastojen ajantasaisuudesta. Tietojarjestelmén yll&pito
kuuluu hankintaorganisaatiolle, joka on vastuussa nimikkeiston sek& tavarantoimitta-
jien tietojen oikeellisuudesta, sekéd on vastuussa materiaalien ja tuotteiden riittavyy-
destd tuotantoon. Hankinnan vastuulla on liséksi materiaalindytekirjasto, seké vastuu
tukea myyntiorganisaatiota teknisissad kysymyksissa ja jarjestaa koulutustilaisuuksia
kohdeorganisaatiolle. Huolinta ja intrastat-raportointi ovat osto-osaston vastuualu-

eella, jonka oikeellisuudesta hankinta vastaa.
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Edelld mainittua kategoriajaottelua voidaan pitd4 pohjana hankinnan prosessien jaot-
telulle. Prosessin omistaja on taho, joka on vastuussa prosessin toiminnasta, tuloksesta
ja kehittdmisestd. Edelld mainituissa kategorioissa vastuu prosesseista on kuitenkin
hajautettu eri osastoille. Prosesseja, joissa prosessin omistajana on hankinta, ovat Os-
taminen, Varastointi, Kuljetukset ja Jarjestelmén yll&pito. Opinnéytety0 rajataan kos-
kemaan néité hankintatoimen prosesseja niilta osin, kuin ne koskevat hankintaosastoa.

Hankintaosaston toimenkuvilla on suuri merkitys hankintatoimen resursseihin ja ka-
pasiteettiin kasitella asioita. Valitystavaranimikkeitd on 77% ostonimikkeiden maéa-
résta, ja niiden hallinnointi edellyttdd huomattavan suurta operatiivisen tyon maaraa.
Raaka-aine nimikkeitd on maarallisesti pienempi maaré, mutta ne vastaavat 77% han-
kinnankuluista ja 80% varaston arvosta, joten niiden painoarvo kohdeorganisaatiolle
on hyvin suuri. Raaka-aine nimikkeisto siis edellyttad huomattavaa suunnittelun, mit-
taamisen ja seuraamisen maaraé. Hankinnan toimenkuvat kuitenkin paatetaan ja anne-
taan johdon toimesta, joten hankintaosaston tyontekijoiden toimenkuvat ja niiden

muutokset rajataan tdmén opinnéytetydn ulkopuolelle.
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4 PROSESSIT

JUHTA (2008, s. 2) madrittelee prosessit joukoksi toisiinsa liittyvié toistuvia toimin-
toja, joiden avulla syotteet muutetaan resurssien avulla tuotoksiksi. Syotteet ovat pro-
sessiin syotettavié tietoja ja materiaaleja. Syote ei voi olla rahaa, padomaa, laitteita tai
osaamista, jotka ovat resursseja ja osa prosessia. Laamanen & Tinnila (2009, s. 131)
madrittelevat resurssit ”pysyvaisluonteisina valmiuksina, joita hyddynnetéd&n proses-
sin toteutuksessa”. Resursseilla viitataan usein rahaan, aikaan, osaamiseen, ihmisiin,
menetelmiin, koneisiin ja laitteisiin. Sy0tteen ja resurssin ero on, etté resurssi on pro-
sessin toteutuksen edellytys, jota tarvitaan prosessin toteutumiseen, mutta se ei yleensa
jalostu prosessin aikana. Tuotos on prosessiin liittyva toiminnon tai tehtédvén lopputu-

los.

Prosessit ovat toisiinsa kytkeytyneiden toimintojen toimintoketjuja, joissa prosessin
eri vaiheet ja alaprosessit seuraavat toisiaan, ja ne voidaan kuvata kronologisessa jar-
jestyksessé. Prosessilla on aina oltava todettavissa alku- ja paatepiste, ja niiden valissa
toimintojen sarja. Tatd kokonaisuutta kutsutaan toimintoketjuksi, eli prosessiksi.
(Meurman, 2019.) Prosessi on toimintojen ketju, jonka avulla organisaatio luo asiak-
kaan kokeman arvon. T&td arvonluomista tulee johtaa, ja tdssa prosessissa syntyy or-
ganisaation operatiivinen tulos. (Laamanen & Tinnilg, 2009, s. 10).

Prosessien kehittdmiselld tarkoitetaan organisaation toiminnan tutkimista toimintojen
ketjujen kokonaisuuksina, ja pyrkimysta niiden parantamiseksi. Prosessien kehittdmi-
sen asiakaslahtoista ldhestymistapaa kutsutaan prosessiajatteluksi. Prosessiajattelun
paamaarana on organisaation toiminnan kokonaisvaltainen kehittdminen yksittaisten
prosessien kehittdmisen, eli osaoptimoinnin sijaan. Prosessiajattelussa yleinen usko-
mus on, etté arvo asiakkaalle luodaan toimintojen ketjuissa, joita voidaan kutsua pro-
sesseiksi (Laamanen & Tinnilg, 2009, s. 10). Tama toimintojen ketju pitaa identifioida,
mallintaa ja sille pitdd asettaa tavoitteet, jotta syntyy asiakkaan kokema arvo ja hyoty
(Kuvio 10).
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Arvon muodostuminen

U
- .‘-\

Strategioiden ja
toiminnan suunnittelu

ja seuranta

Toimintojen ketju

Kuvio 10. Arvon muodostuminen (Mukaillen Laamanen & Tinnil&, 2009, s. 10)

Sekki & Niemi (2016, Luku V1) kertovat prosessiajattelun tavoitteeksi yrityksen lii-
ketoiminnan mallintamisen, joka voidaan vieda arjen toimintaan. Laamanen & Tinnil&
(2009, s. 7) mukaan prosessien mallintamisen tavoitteena on mallintaa liiketoiminnan

logiikka prosessikuvauksiin, ja kehittaa niita.

Prosessit koostuvat toiminnoista ja toimintojen ketjuista, ja niilla voi olla useita eri
tasoja. Padprosessi voi siséltaa useita osa- tai aliprosesseja (kuvio 11). Padprosessi voi
olla ydinprosessi tai tukiprosessi. Kun paaprosessi puretaan auki, se voi siséltaa useita
suppeampia kokonaisuuksia, eli osa- tai aliprosesseja (Laamanen & Tinnil&, 2009, s.
122).

Paaprosessit

Ydin- tai tukiprosessit

Prosessi 2

Prosessi 1 Prosessi 3

Prosessi 1 Prosessi 2 Prosessi 3

Ali- ja osaprosessit

Kuvio 11. Padprosessit koostuvat suppeammista kokonaisuuksista, osa- tai aliproses-
seista.

Prosessit voivat koostua ydinprosesseista, jotka palvelevat asiakasta, tukiprosesseista,
jotka luovat edellytykset toisen prosessin toimimiselle, tai osaprosesseista, jotka ovat
ylemman tason prosessien osia auki purettuna. (Arter, 2019.) Ydinprosessit luovat ar-
voa asiakkaalle, tukiprosessit tukevat ydinprosessien toimintaa, mutta eivat itse muo-

dosta arvoa asiakkaalle.
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Prosessien kuvaamisessa oleellisin laht6kohta on prosessien tunnistaminen, jonka jal-
keen niille voidaan asettaa tavoitteet ja mééritella omistajat. Prosessikuvauksen tulee
sisaltdd prosessin ymmartdmisen kannalta oleellisimmat kriittiset toiminnot ja muut
madrittelyt, kuten resurssit, henkildston, menetelmaét ja tyokalut, tuotoksen, kuvauksen
toimintaymparistosta, seké toimintojen kytkeytymisen muihin toimintoihin ja toimin-
toketjuihin. (Laamanen & Tinnild, 2009, s. 123.) Prosessit ovat toisiinsa liittyvia toi-
mintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla saadaan aikaan

tulos.

Prosessit syntyvét tarpeesta, ja kun tarve syntyy, organisaation tehtavéna on tayttaa
tarve. Tarpeen tayttdminen tai sen poistaminen on prosessi, joka luo lisdarvoa ulkoi-
selle asiakkaalle. Tarve voi syntyd ylavirran suunnasta ulkoisen toimintaymparistén
vaikutuksesta asiakkaan tarpeista, tai sisdisen toimintaympériston vaikutuksesta tuo-
tannon ja kunnossapidon tarpeista, eli sisdisista tarpeista. (Tuottavuustyd, 2019.) Tarve
voi koskea fyysista hyodyketté tai palvelua. Mikali kyseessé on sisdisen toimintaym-
périston tarpeen tayttaminen, myos se luo ulkoiselle asiakkaalle lisdarvoa, koska se

mahdollistaa tuotannon hairiéttoman jatkuvuuden.

4.1 Mité ovat ydinprosessit?

Tarkasteltaessa prosesseja lisdarvoa tuottavina vaiheina, kohdeorganisaation ydinpro-
sessit pitdd maaritelld. Ydinprosessit ovat toisiinsa kytkeytyneitd toimintoketjuja koh-
deorganisaation ja ulkoisen toimintaympériston valilla. Ydinprosesseilla on yhteys ul-
koiseen toimintaymparistéon ja ne ovat prosesseja, jotka tuottavat lisdarvoa ulkoisen
toimintaympariston toimijalle, asiakkaalle (Aunola, 2017, kohta ’Prosessiarkkitehtuu-
rin tasot”). JUHTA (2008, s. 3). méérittelee ydinprosessit organisaatiolle keskeisiksi

prosesseiksi, jotka liittyvat suoraan ulkoisten asiakkaiden palveluun.

Laamanen & Tinnild (2009, s. 122) kertovat ydinprosessien eli liiketoimintaproses-
sien, olevan prosesseja, jotka tuottavat arvoa suoraan ulkoisille asiakkaille (Kuvio 12).
Néité prosesseja ovat tyypillisesti kehitysty®, markkinointi, toimituksesta sopiminen

ja niiden toimittaminen, sek& asiakastuki. Koska organisaatiot eivét pysty toimimaan
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ainoastaan ulkoiselle asiakkaalle arvoa tuottavien prosessien varassa, tarvitaan myos

tukiprosesseja, jotka luovat edellytykset muille prosesseille.

YDINPROSESSIT

Ulkoiselle asiakkaalle arvoa
muodostavat prosessit.

ASIAKAS
ASIAKAS

TUKIPROSESSIT

Tukiprosessit luovat edellytykset
ydinprosessien toiminnalle, mutta
eivat itse muodosta arvoa

asiakkaalle
] L ] L ] L

Kuvio 12. Ydin- ja tukiprosessit. Ydinprosessit muodostavat asiakkaalle arvon, tuki-
prosessit muodostavat ydinprosesseille edellytykset toimia

Ydinprosessit muodostuvat sellaisista toiminnoista, joita ei voida toteuttaa organisaa-
tion ulkopuolella. Ne tarvitsevat ulkopuolisen asiakkaan, jonka arvonmuodostusta ne
palvelevat. Tukiprosessit palvelevat ydinprosesseja, jolloin ne eivét tarvitse suoraan
ulkopuolista asiakasta. Ydinprosessit ovat organisaatioiden ydintoimintoja ja proses-

sien tunnistamisen ja luokittelun tulee l&hte& liikkeelle niista.

4.2 Mitd ovat tuki- ja avainprosessit?

Ydinprosesseja tukevat organisaatioiden toiminnassa tuki- ja avainprosessit. Tukipro-
sessit mahdollistavat ydinprosessien toteutumisen, mutta ne eivat tuo suoraan lisaar-
voa ulkoiselle asiakkaalle. Tukiprosessit voivat lisdksi olla avainprosesseja, jotka ovat

valttamattomia ydinprosessin toteutumisen kannalta (Lecklin, 2006, s. 130).

JUHTA (2008, s. 3) madrittelee tukiprosessit ydinprosesseja avustaviksi prosesseiksi,
jotka luovat edellytykset ydinprosessien toiminnalle. Tukiprosesseilla ei ole ulkoisia
asiakkaita, vaan ne ovat vain sisdisille asiakkaille. Hallinnolliset toiminnot, seké osaa-
misten ja toimintojen kehittdminen ovat tukiprosesseja. Tukiprosessit mahdollistavat
ydinprosessien arvon tuoton asiakkaalle, mutta ne eivat suoraan itse muodosta lisdar-
voa asiakkaalle, joten tukiprosessit ovat organisaation sisdisia prosesseja. Erilaisten

tuotteiden ja palveluiden kehittdminen ovat prosesseja. Tukiprosessit ovat prosesseja,



34

joilla kehitetdan tai yllapidetéan resursseja (Kuvio 12). Tallgin ne voidaan mieltad in-
vestoinneiksi. Laamanen & Tinnila (2009, s. 131) mainitsevatkin, ettd resurssien ke-

hittdminen voidaan mieltaa investointeina.

Teorian kannalta avainprosesseja olisi luonnollista kasitell& ydinprosessien yhtey-
dessd, mutta koska opinnéytetydn kohdeorganisaatiossa ostoprosessi on tukiprosessi
ja samaan aikaan avainprosessi, kasitelladn avainprosessit tukiprosessien yhteydessa.
Avainprosessit voivat olla ydinprosesseja tai tukiprosesseja. Laamanen & Tinnila
(20009, s. 122) mukaan avainprosessit ovat niita prosesseja, jotka ovat kriittisia organi-
saation menestymisen kannalta. Ydinprosessit, sekd organisaation toiminnan kannalta

valttamattomat prosessit ovat avainprosesseja (Pesonen, 2007, s. 131).

4.3 Kohdeorganisaation prosessit

Kohdeorganisaation prosesseja ei ole ennestadn kuvattuna. Tahan opinndytety6hon
liittyvaa tutkimusta varten selvitettiin koko organisaation ydin-, avain-, tuki- ja osa-
prosessit, niiltd osin kuin ne kytkeytyvat hankintaosaston toimintaan. Ydinprosesseja
tunnistettiin nelj&, seka yksi avainprosessi, joista avainprosessi on hankinnan prosessi.
Hankinnan osaprosesseja tunnistettiin kolme. Kohdeorganisaation prosessit ja proses-

sikaaviot esitellaan luvussa 6.3, seka prosessikaaviot esitellaan liitteissa 2-5.

Osaprosessien kohdalla on todettava, ettd toimintoketjusta tunnistettavien yksittaisten
toimintojen eli osaprosessien maaré voi olla suurempikin riippuen tarkkuudesta, jolla
toimintoketjua tarkastellaan. Tarkastelutarkkuutta voidaan kuvata lentokorkeudella,
mitd ylempaa toimintoketjua tarkastellaan, nahdaén kokonaiskuva muttei vélttamatta
yksityiskohtia. Mita alemmas lentokorkeutta lasketaan, eli tarkastellaan toimintoket-
jua lahempaa, sitd paremmin nahdaén yksityiskohtia toiminnoista, mutta kokonaisku-

van hahmottaminen voi heikentya.
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5 HANKINNAT

Tassa luvussa esitelldén ja maéaritelladn mit& hankinnat ovat, miten hankinnat katego-
risoidaan ja mitka tekijat vaikuttavat hankinnan toteuttamiseen ja hankintastrategian
luomiseen. Lisaksi esitellddn riskinhallinnan menetelmid, seka toimintaympériston

hankintaan vaikuttavat osiot ja sen hankinnalle asettamat vaatimukset.

5.1 Hankinnan méaarittely

Yritykset hankkivat raaka-aineita, puolivalmisteita, komponentteja ja palveluhankin-
toja tuotantoa varten seka tuotannon tarveaineita, kunnossapidon tarvikkeita, inves-
tointihankintoja ja palveluhankintoja. Hankittavat tuotteet kategorioidaan tyypillisesti
kolmeen péaékategoriaan (Taulukko 1):

Taulukko 1. Hankintakategoriat (Mukaillen Huuhka, 2019, s. 66).

1. Raaka-ainest

2. Puolivalmisteet ja komponentit

3. Alihankinnat, epasuorat hankinnat ja investoinnit

Tuotannon keskeisin prosessi on myydyn hyddykkeen valmistaminen tehokkaasti ja
Kilpailukykyisesti, jolloin tehokas hankintatoimi on menestyksen yksi avaintekija.
Tuotannon tehokkuuteen vaikuttavat myds organisaation strategiset tavoitteet ja inves-

toinnit.

Treacy & Wierseman (1993) julkaisema kilpailuetumalli auttaa strategian tunnistami-
sessa ja méaarittamisessa. Kilpailuetumallin kolme lohkoa ovat tuotejohtajuus, opera-
titvinen tehokkuus seka asiakaslahtdisyys. Cameron & Quinn (1999) julkaiseman kil-
pailevien arvojen teorian mukaan organisaatioissa on aina vallalla yhta aikaa vastak-
kaisia arvoja, kuten innovatiivisuus ja kontrolli tai siséinen ja ulkoinen. (Cameron &
Quinn, 1999, viitattu lahteessd Reiman, 2001, s. 14). Analysoimalla organisaation toi-
mintaa ja asettamalla organisaation nykyinen strategia ja tulevaisuuden strategia kil-
pailuetumalliin, on helposti tunnistettavissa mita vaatimuksia valittu strategia ja stra-

tegian mahdollinen muutos aiheuttaa organisaation toiminnassa. Jokaisella kolmella
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kilpailuetumallin lohkolla on eri vaatimukset toiminnan suhteen, jotka voidaan yhdis-
ta& kilpailevien arvojen teoriaan ja asettaa samoille kuvaajille (kuvio 13).

LEAGILE

Tuote-

Innovatiivisuus 1‘ johtajuus
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tehokkuus ~. - lahtoisyys

AGILE

>

Kontrolli LEAN

Sisdinen Ulkoinen

Kuvio 13. Treacy & Wierseman kilpailuetumalliin yhdistetty Cameron & Quinnin
kilpailevien arvojen malli

Se, minké kilpailuetumallin lohkon mukaan organisaatio toteuttaa strategiaansa, antaa
suunnat myds hankinnan toiminnalle. Jos organisaatio toteuttaa asiakaslahtoista stra-
tegiaa, se edellyttdd hankinnalta joustavia toimintatapoja ja ketteryytta (Agile). Asia-
kaslahtoisyys edellyttdd organisaatiolta humaania, ihmislahtoista lahestymistapaa ja
hyvia asiakassuhteita (Weinman, 2015, s. 6).

Jos organisaation strategiana on tehokas sarjatuotanto ja operatiivinen tehokkuus,
edellyttdd se hankinnalta standardoituja ja tehokkaita toimintatapoja (Lean), eika han-
kinnan joustavilla toimintatavoilla ole suurinta painoarvoa. Kilpailuetumallissa opera-

tiivinen tehokkuus painottaa prosessien tehokkuutta ja laatua (Weinman, 2015, s. 6).

Jos organisaation painoarvo on innovaatioissa ja tuotejohtajuudessa, on hankinnan toi-
mintatavoissa tarve toisaalta joustavuuteen, mutta tuotekehityksen edetessa ja sarjako-
kojen kasvaessa on myo6s oltava mahdollisuus standardoituihin toimintatapoihin
(Leagile). Tuotejohtajuus keskittyy tuotteiden ja palveluiden laadun ympérille. T&man
laadun pyrkimyksené& on tehdé kilpailijoiden tuotteista tarpeettomia (Weinman, 2015,
S. 24).
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5.2 Toimintaymparisto

Yrityksien toimintaympéristot muodostuvat sisdisesta ja ulkoisesta toimintaympéris-
tosta. Sisdinen toimintaymparisto kasittda organisaation johdon, osastot ja tydntekijét,
ja ulkoinen toimintaympéristdé muodostuu eri alojen toimijoista, joiden kanssa yritys
on vuorovaikutuksessa. Ulkoisia toimijoita ovat asiakkaat, tavarantoimittajat, tavaran-

kuljettajat, alihankkijat sek& muut ulkoiset sidosryhmat.

Organisaatioiden toimintaymparist0 ja sidosryhmat kuvataan tyypillisesti hierakkisina
kokonaisuuksina. Kuviossa 14 on kuvattuna siséinen ja ulkoinen toimintaymparisto,
mutta hierakkinen kokonaisuus on muutettu ympyrakaavioksi, jolla voidaan kuvata
toimintaympariston muutosta. Yksittaiset osastot eivat endd kommunikoi suoraan vain
vastuualueellaan, vaan siséisen- ja ulkoisen toimintaympariston toimijat kommunikoi-
vat kaikki keskendan, muodostaen hierarkkisen rakenteen sijasta moniulotteisen
ekosysteemin. Ympyrékaavio on laadittu kohdeorganisaation toimintakasikirjassa esi-
teltyyn hierarkkiseen rakenteeseen perustuen, jossa esitellyt toimintaympariston eri te-
kijat on sijoitettu vihrealld merkittyyn ulkoiseen tai oranssilla merkittyyn sisdiseen toi-

mintaymparistoon.

Tavarantoimittajat,
Alihankkijat ja Jarjestot ja Kunta

Palveluntarjoajat Tuotanto

Laatu
Halllitus

Ulkoiner
toimintaymparistd

\ 4
4

Myynti
Sisdinen

toimintaymparisto

Toimitusjohtaja Osto

Viranomaiset,
Tutkimuslaitokset ja
Koulut

Talous Asiakaskunta, ja
Kilpaiifjat

Kuvio 14. Toimintaympériston kuvaus ympyrékaaviona
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Toimintaympadristd kehittyy ja muuttuu jatkuvasti strategisten paatosten, trendien ja
talouden muutosten vaikutuksesta. Toimintaymparistoon ja sen muutokseen vaikutta-
vat tekijat ovat sosiaalisia, taloudellisia ja asiakasarvoja, jotka syntyvét ympériston,
yhteiskunnan, tyémarkkinoiden, teknologian, kilpailijoiden, kumppanien ja asiakkai-
den vaikutuksesta. (Laamanen & Tinnild, 2009, s. 141.) Toimintaympdriston muutos
voi olla hyvin nopeaa ja yllattavaa, joten johdon tulee tarkkailla t4t4 muutosta aktiivi-
sesti. Muutos tulee huomioida organisaation toiminnassa ja strategiassa, jotta organi-

saatio sopeutuu muutokseen ja toimii mahdollisimman tehokkaasti.

5.3 Riskinhallinta

Riskilla tarkoitetaan tilannetta, jossa vahingollista, haitallista, epamiellyttavaa, vaaral-
lista tai muuta epdedullista tapahtuu henkildlle itselleen, toiselle henkilélle tai jonkun
omaisuudelle. Peruslédhtdkohtana on, ettd tapahtumaan liittyy epdvarmuutta, joka vai-
kuttaa tapahtuman lopputulokseen. (Juvonen ym., 2014, s. 8.) Laamanen & Tinnila
(2009, s. 131) mukaan riski tarkoittaa jonkin haitallisen tapahtuman mahdollisuutta.
ISO 31000 (ISO 31000:2018, 2018) riskienhallintastandardi maérittelee riskin tapah-
tumiin liittyvan epavarmuuden seurauksina. Juvonen (2014, s. 9) esittelee yleisesti

kaytossé olevan riskin maaritelmén:

Riski = Todennikoisyys * Riskin vakavuus

Kaava 1. Riskin méaaritelméa

ISO 31000 (ISO 31000:2018, 2018) maarittaa riskienhallinnan toiminnoiksi, joilla or-
ganisaatio pyrkii ohjaamaan ja kontrolloimaan riskia. Juvosen ym. (2014, s. 10) mu-
kaan riskinhallinnalla tarkoitetaan tilannetta, jossa epavarmuuden aiheuttamia mah-
dollisia seurauksia ja niiden todennakoisyytta arvioidaan yleensé todennékoisyysja-
kauman perusteella. Liiketoiminnassa riskit ovat usein uusia ja tuntemattomia, jolloin
riskin todennakdisyytta on vaikeaa arvioida. Liiketoimintariski on ainoa riskityyppi,

joka voi péattya myos positiiviseen tulokseen.

Riskeja voidaan hallita pienentamalla, valttamalla, jakamalla, siirtdmé&lla tai pitamalla

riskin omalla vastuulla. Vakavat riskit kannattaa vakuuttaa, jolloin riski siirretdan
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vakuutusyhtitlle. Vakuutusyhtitt edellyttavéat riskin valttdmista tai pienentdmistd, tai
riskin jakamista, joilla keinoin pyritadn kontrolloimaan riskid. Riskin kontrolloimisen
ohella riskeihin voidaan varautua myds rahoituksen kautta, jolloin riski siirretdan, tai

pidetd&n kokonaan tai osittain omalla vastuulla. (Juvonen ym., 2014, s. 10.)

Riskinhallinnallisista syité hankinnat kannattaa hajauttaa siten, etta kaikissa materiaa-
likategorioissa on priméaéri- ja sekundaaritoimittaja, joiden on sijaittava eri maantie-
teellisilla alueilla, jolloin toimitusketjun maariskid saadaan madallettua (Jylhd & Vii-
tala, 2013, s. 291). Primadritoimittaja on hyvéksytty tavarantoimittaja, jolta ostetaan
enemmisto kyseisen kategorian ostoista, ja sekundéarinen toimittaja on hyvaksytty ta-
varantoimittaja, jolta ostetaan vahemmisto kategorian ostoista. Tata samaa periaatetta
noudatetaan kohdeorganisaation hankinnoissa. Inkilaisen (2009, s. 28) mukaan han-
kinnat kannattaa tehd& suorahankintoina alkuperdistuottajalta, ja kdyttad mahdollisim-
man véhan tukkuportaita ja muita vélikasia, milla pyritadn hallitsemaan kilpailuky-
kyista hintatasoa karsimalla ylimaaraiset valiportaat hankintaketjusta pois. Kohdeor-
ganisaatiossa hankinnat pyritaan liséksi tekemaan aina suoraan alkuperdisilta tuotta-

jilta ja valmistajilta kustannusten hallitsemisemiseksi.

Hajauttamalla hankintaketjun, organisaatiot pyrkivéat valttdmaan, pienentaméan ja ja-
kamaan riskid, jolloin kyseessa on pyrkimys riskin kontrolloimiseen. Oleellista riskin-
hallinnassa on tunnistaa ja arvioida ensin riskin ajallinen vaikutus lyhyelld ja pitkalla
tdhtdimelld. Tdman ohella hyddynnetddan FIRM-tuloskorttia, jossa riskit tunnistetaan
ja luokitellaan talouden (F), infrastruktuurin (1), mainehaitan (R) ja kauppapaikan mu-
kaan. (Hopkin, 2012, s. 155.) Riskit arvioidaan kaikissa FIRM-tuloskortin osioissa, ja

niiden kohdalla arvioidaan lyhytkestoisia ja pitkakestoisia riskeja (Liite 6).

Liséksi voidaan hyodyntéa riskikartoitusmatriisia, jossa FIRM-tuloskortti ja ajallinen

riski kootaan yhteen (kuvio 15).
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Kuvio 15. Riskikartoitus (Mukaillen TTK, 2015, s. 28)

Kuvan 15 riskinhallintamatriisi perustuu Brittildisen standardin BS8800 riskitauluk-
koon. Nykyisin tasta on standardi SFS-ISO 45001:2018 “Tydterveys- ja tyoturvalli-
suusjdrjestelmdt. Vaatimukset ja niiden soveltamisohjeita” (Saarola, n.d.). Pystyakse-
lille H-L asetetaan riskin toistuvuus, ja vaaka-akselille U-S asetetaan riskin arvioitu
vaikutus, jolloin riski saa luokituksen A-C. Riskiluokituksessa A-riskit ovat usein tois-
tuvia, joilla on suuri vaikutus. N&ité riskeja vastaan tulee suojautua pyrkimélla elimi-
noimaan riskin toteutumisen vaikutus, B-riskit toteutuvat keskimaaraisesti tai harvoin,
ja niité tulee hallita siirtamalla tai pienentamaélla riskia. C-riskit ovat merkitykseltaan
pienid, eivatka ole riskin toteutuessa vaikutuksiltaan suuria. Niiden kohdalla organi-

saatio voi tarkastella omaa riskinsietokykyaan. (Hopkin, 2012, s. 220.)

Hopkin (2012, s. 163) esittelee tyokalun riskinhallintaan ja riskien luokitteluun. Ky-
seessd on nelikenttd, jossa riski luokitellaan sen todennakdisyyden ja vaikutuksen pe-
rusteella (Kuvio 16). Kuviossa 16 riskit luokitellaan sen mukaan, mika on niiden hal-
lintatapa. Kuten kuviossa 15, my0ds kuviossa 16 kriittisin riski on nelikentén oikeassa
yldkulmassa, ja nelikentédn vasemmassa alakulmassa on véhiten Kriittinen, organisaa-
tioiden siedettavissa oleva riski. Kriittisin riski tulee eliminoida ennaltaehkaisevasti ja
vahiten kriittisen riskin kohdalla tulee pohtia yrityksen riskinsietokykya ja sitd kuinka

suuren vahingon organisaatio voi hyvéksyaé riskin toteutuessa.
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Vaikutus
Siirra Poista
Ohjaava Ennalta-ehkaiseva
Sieda Kisittele
Paljastava Korjaava

Todennakdisyys

Kuvio 16. Riskinhallinnan ohjausmenetelmat (Mukaillen Hopkin, 2017, s. 163)

Riskilla on suuri vaikutus ja suuri toteutumisen todennakoisyys. Vasemmalla alakul-
massa on hyvéksyttavin riski, jota organisaatio voi sietdd, koska sen vaikutus ja toden-
nakoisyys ovat pienet. Ylhaalla vasemmalla olevalla riskilla on suuri vaikutus, mutta
pieni riski toteutua. Tahan riskiin voidaan vaikuttaa ohjaamalla, eli se voidaan siirtad
rahoituksella tai vakuuttamalla muualle. Alhaalla oikealla on riski, jolla on suuri to-
dennékoisyys toteutua, mutta pieni vaikutus. Tahan voidaan vaikuttaa muuttamalla ja

korjaamalla omaa toimintaa.

5.4 Kohdeorganisaation hankinnat

Kohdeorganisaation hankintastrategia ei ole alun perin tietoisesti rakennettu kestévan
kehityksen periaatteiden mukaiseksi, mutta se on kehittynyt sen suuntaiseksi siséisen
ja ulkoisen toimintaympaériston vaikutuksesta ja tarpeesta. Hankintastrategiaa on sys-
temaattisesti lahdetty kehittdmaan vuonna 2017, jotta se vastaa tarkemmin yrityksen
paivitettyyn strategiaan ja toimintalupaukseen. Strategian ja prosessien kehittdminen
nahdadn organisaatiossa yhteisena asiana, ja niiden kehittdmisesta on tullut syklinen
jatkuvan parantamisen ja kehittymisen kohde. Hankinnan tehokkuutta mitataan ja seu-
rataan systemaattisesti ja hankintastrategiaa péivitetddn vuosittain pitkanthtdimen

kestavan kehityksen tavoitteiden ja jatkuvan parantamisen toteuttamiseksi.

Organisaation jatkuvasti kehittyva toimintastrategia asettaa haasteita opinnaytetyon
laatimiseen. Luotaessa toimintamalleja, ne on luotava siten, ettd ne vastaavat organi-
saation aktiivisesti kehittyvaan ja muuttuvaan strategiaan aktiivisesti, mik& muodostaa

haasteen toimintamallien luomiseen, ja estdd yksityiskohtaisen ohjeistuksen



42

laatimisen. Toimintaohjeistuksen on kyettdvé vastaamaan strategian ja toimintatapo-
jen muutokseen dynaamisesti. Kohdeorganisaatiossa painotetaan asiakasl&htoisyytta
ja innovaatioita, mutta tuotannon tehokkuus ja investoinnit uusiin tuotantometodeihin
tukevat valmistamisen tehokkuusajattelua. Nama tekijat on huomioitava hankinnoissa
oikea-aikaisina, oikean kokoisina ja oikean hintaisina hankintoina oikeilta yhteistyo-
kumppaneilta.

Luvussa 5.1 esiteltyjen kategorioiden hankinnoista vastaavat kolme ostajaa, joiden
vastuualueet on karkeasti jaoteltu saman jaottelun mukaan kolmeen kategoriaan, 1.
raaka-aineet, 2. vélitystavara, 3. alihankinta ja tuotannon epésuorat hankinnat seka in-
vestoinnit. Kéytannossa hankinnoista vastaa kaksi ostajaa, ja kolmannella hankintaka-
tegorialla ei ole nimettya vastuuostajaa. Kolmas ostaja on hankintapaallikko, joka vas-
taa hankinnan koordinoinnista ja edustaa hankintaosastoa kohdeorganisaation johto-
ryhméssé. 2021 tehdyt hankinnat jakautuvat arvonsa mukaan seuraavasti: raaka-aineet
77%, valitystavara 18% seka alihankinta ja tuotannon epésuorat hankinnat 5%. Inves-

toinnit eivat ole mukana luvuissa.

Hankinnan kentélle kuuluu 12720 aktiivista hankittavaa nimikettd, joista 2658 on eri-
laisia raaka-aineita ja 10062 valitystavaraa, loput ovat alihankinnan ja tuotannon epa-
suorien hankintojen nimikkeitd. Nimikemaara paivittyy péivittdin, ja tdssd mainitut
madrat ovat 05.04.2022 tilanteen mukaan. Hankinnat jakautuvat maantieteellisesti ym-
péri maailmaa siten, ettd kaikki raaka-ainehyddykkeet ostetaan Euroopasta, mutta ne
eivat valttamatta ole valmistettuja Euroopassa. Valitystavarakategoriassa on lisaksi ni-

mikkeitd, joita hankitaan globaalisti.

Hankintojen alkuperdmaita on 37, jotka jakaantuvat kaikille mantereille (Taulukko 2).
Taulukossa 2 esitelty maantieteellinen jakauma on kerétty toiminnanohjausjérjestel-
méssa olevista alkuperdmaa kentistd, tallentamalla nimikkeiden alkuperamaa infor-
maatio ja ryhmittelemalld tdma tieto taulukkolaskentaohjelmassa. Hankintojen maan-
tieteellinen jakauma on térkeda tunnistaa riskinhallinnan ja tavaran kuljetusten suun-

nittelemiseksi ja toteuttamiseksi, ja kustannusten laskemiseksi.
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MAANOSA 0OSUUS HANKINNOISTA
AASIA 6,38 %
AFRIKKA 0.03 %
AUSTRALIA 0.01 %
ETELA-AMERIKKA 0.08 %
EU 88,55 %
Useita 413 %
POHJOIS-AMERIKKA 0.83 %

Hankittavien hyddykkeiden lukumaarg yrityksessa on hyvin suuri ja koska yrityksen
valmistamat hyodykkeet ovat usein turvallisuuden kannalta kriittisia, niita séatelee
huomattava méara asiakasyritysten omia sisdisia vaatimuksia, kohdeorganisaation
omia materiaalivaatimuksia, sekd kansainvalisid ja kansallisia lakeja. Oleellisimpia

tallaisia sdannostojé ovat:

- Suomalainen lakikokoelma Finlex

- Euroopan Unionin lainsd&ddannon sahkdinen verkkosivusto EUR-Lex

- Euroopan Unionin kemikaaliasetus Reach

- Eurooppalainen haitallisten aineiden kéytt0d séhko- ja elektroniikkalaitteissa
séatelevd EU RoHS saadds

- Kiinalainen haitallisten aineiden kayttoa sahko- ja elektroniikkalaitteissa saa-
televa China RoHS saados

- Yhdysvaltalainen erityistd huolta aiheuttavien aineiden kéyttoa séateleva US
TSCA PBT

- Kansainvélisen merenkulkujarjeston IMO sédannot

- Kansainvélisen atomienergiajarjeston IAEA sadnnokset

- Kansainvélisen standardoimistoimiston 1SO standardit

- Yhdysvaltalaisen standardoimisoganisaation ANSI standardit

- Yhdysvaltalaisen ASME jarjeston standardit

- Saksalaisen standardoimisinstituutin DIN standardit

Toimintakasikirjassa ohjeistetaan suosimaan ymparistoystavallisié ja kestavia tuotteita
aina kun mahdollista. Meidén Kirjan (2018, s. 2) esipuheessa mainitaan “Tavoitte-

lemme valinnoillamme puhtaamman ja ehedmman eldamén edellytyksia — kaikille”,
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sekd "Haemme markkinoilta sopivimmat ja kestivimmat raaka-aineet” ja "Levitimme
varteenotettavaa uutta tietoa ympéristokysymyksista.” Tama heijastuu suoraan han-
kinnan prosesseihin ja hankintastrategiaan, joissa ymparistotekijat on huomioitava tar-

ke&na osana.

5.4.1 Hankintakategoriat

Raaka-aineet ovat tarpeen tayttdmiseen vaadittavia tuotantoprosessiin tarvittavia val-
mistusaineita, joita ei ole prosessoitu lainkaan tai vain vahan ennen hankintaa. Raaka-
aineet ovat tuotteita, joita voidaan ostaa sellaisenaan prosessoitavaksi, tai prosessoi-
tuina. (Huuhka, 2019, s. 40.)

Kohdeorganisaation hankinnat jaetaan karkeasti kolmeen luvussa 5.4 esiteltyyn kate-
goriaan, 1. raaka-aineet, 2. valitystavara, 3. alihankinta ja tuotannon epasuorat hankin-
nat sek& investoinnit. Raaka-ainekategoria on jaettu alakategorioihin (jatkossa nimi-
keryhmat), joita on 17. Tama nimikeryhméjaottelu perustuu molekyylirakenteeseen.
N&ma 17 nimikeryhméaé on jaettu tarkemmin 86 raportointiryhmé&an materiaalien ra-
kenteen mukaan. Raaka-ainekategoriaan kuuluu viisi nimikeryhmaé, jotka ovat pak-
kaustarvikkeita, kemikaaleja, tuotannon tarveaineita ja varaosia. Raaka-ainekategoria
muodosti vuonna 2021 77% yrityksen hankinnan menoista, joten sen painoarvo on

merkittava.

Kohdeorganisaation tavarantoimittajat luokitellaan ABC-luokittelun mukaan, jossa A-
ryhma sisaltaa toimittajat, joiden vuosittaisten hankintojen arvo muodostaa 80% kaik-
kien hankintojen arvosta suurimmasta pienimpaéan, B-ryhma muodostuu A-ryhmaa
seuraavasta ostoarvoltaan pienemmasta 15%:sta ja C-ryhméaén kuuluvat ostoarvoltaan
pienimmat 5% toimittajat. Raaka-ainetoimittajat jakautuvat siten, ettd toimittajista
81% on A-ryhmassd, joten toimittajien jakauma toteutuu l&hes Pareto 80/20 s&&anndn
mukaisesti, jossa 20% tapauksista vastaa 80% tuloksista. A-ryhman ohjauksessa on
my6s huomioitava toimittajien piirteet, ketkd ovat raaka-aine valmistajia ja ketka ja-
kelijoita, ketka niista ovat toisiaan korvaavia ja keiden hankintoja voisi yhdistéa osto-
jen keskittdmiseksi. Erityisesti B- ja C-ryhmissa on tavarantoimittajia, joiden ostot

voisi ohjata A-ryhmé&én ostojen keskittamiseksi, mikéli asiakas suostuisi materiaalin
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vaihdokseen vastaavaan tuotteeseen. Syynd B- ja C-ryhmien hankinnoille on ulkoisen
toimintaympariston vaatimus, jossa toimitusketjun alavirta maarittelee mita tiettyja ta-
varamerkkeja on ostettava. Toimittajamaéraan vaikuttaa lisaksi riskinhallinta, jonka
mukaan toimitusketju on kahdennettu jokaisen nimikeryhman kohdalla priméaari- ja

sekundéaari toimittajiin.

Yritys tilaa raaka-aineita tuotantoa varten hyvéksytyilta toimittajilta. Tavarantoimitta-
jan hyvaksymisprosessi on maaramuotoinen prosessi, joka on kuvattu liitteessa 5.
Raaka-aineet muodostavat 80% yrityksen varaston arvosta, 77% yrityksen vuosittai-
sista ostoista ja 26% vuotuisesta ostonimikemaarastd. Raaka-ainenimikkeet ovat toi-
minnanohjausjarjestelmassa aina varasto-ohjautuvia tai visuaaliohjautuvia, joiden ti-
laustapa méaaraytyy kulutuksen mukaan. Nimikkeitd, joita kulutetaan vuodessa yli mi-
nimitoimituseran verran tai yli yhden ostoyksikon, pidetddn varasto-ohjautuvina ja ni-
mikkeitd, joita kulutetaan vuodessa alle minimitoimituseran verran tai alle yhden os-

toyksikon, pidetdén visuaaliohjautuvina. Ohjaustavat esitellaén luvussa 7.1.

Tilausohjautuvia nimikkeitd ei ole raaka-aineissa, koska yritys ei myy raaka-aineita,
vaan raaka-aineista valmistettuja kappaleita, joita asiakkaat tilaavat. Raaka-ainenimik-
keet ostetaan padasiassa standardikokoisissa materiaalikoissa ja pakkauksissa, jotka

maaraytyvat kansainvalisten tuotantostandardien perusteella.

Vaélitystavarat eli puolivalmisteet ja komponentit ovat tarpeen tdyttdmiseen vaadittavia
prosessointivaiheen lapikayneitd hyddykkeitd, joita ei prosessoida enempad hankinnan
jalkeen. Vilitystavarat ovat tuotteita, joita myydaan sellaisenaan kaytettavaksi.
(Huuhka, 2019, s. 40.)

Yritys tilaa ulkopuolelta sellaisia tavaroita, joita se ei voi itse valmistaa valmistustek-
nologioiden tai kaupallisten tekijoiden takia. Vélitystavarat muodostavat 20% yrityk-
sen varaston arvosta, 23% yrityksen vuosittaisista ostoista ja 74% vuotuisesta osto-
nimikemé&érasta. Vélitystavaranimikkeet ovat toiminnanohjausjarjestelmassé varasto-
ohjautuvia tai tilausohjautuvia, ja niiden tilaustapa méaraytyy kulutuksen mukaan. Ni-
mikkeitd, joita kulutetaan vuodessa séanndllisesti toistuvia merkittdvia maaria, pide-
td4n varasto-ohjautuvina ja nimikkeitd, joiden vuosikulutus ja kulutusmaaré satun-

naista, pidetéén tilausohjautuvina.
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Vaélitystavarakategoria on jaettu 21 ryhmé&an. Tama ryhmajaottelu perustuu hankitta-
vien tuotteiden rakenteisiin ja ominaisuuksiin. Vélitystavaratoimittajat jakautuvat ta-
saisesti siten, ettd A-ryhmaén toimittajiin kuuluu vain 19% vélitystavaratoimittajia. V&-
litystavaratoimittajien vuosiostot ovat usein arvoltaan pienié ja markkinoilla on run-
saasti toimittajia, jotka voivat korvata toisiaan. Raaka-aineiden ja vélitystavaroiden
yhteisissa toimittajissa kuitenkin 16ytyy toimittajia, jotka ovat arvoltaan merkittavié,
yrityksen kaksi suurinta toimittajaa ovat yhteistoimittajia. Vélitystavaratoimittajien
ostoja sanelee suurimmilta osin hintataso, toimitusvarmuus ja toimitusaika, koska tuot-
teita ei paasaantoisesti varastoida vaan tilataan asiakkaan tilausta vastaan. Visuaalioh-
jautuvia nimikkeité ei ole valitystavaroissa. Vélitystavaranimikkeet ostetaan paaosin
toivotuissa myyntipakkauskoissa, jolloin ylimaardinen késittely minimoidaan. Liséksi
varastoitavia vélitystavaranimikkeitd ostetaan kulutuksen mukaan optimoiduissa tilau-

Serissa.

Kolmannen nimikekategorian muodostavat varaosasarjat, muut palvelut ja pakkaus-
tarvikkeet. Né&istd nimikkeista varaosasarjat kuuluvat palvelukategoriaan, koska ky-
seessa on tuotteiden pakkaaminen asiakkaan haluamalla tavalla sarjoiksi, ilman varsi-
naista jatkojalostamista tdssa vaiheessa. Muut palvelut sisaltavat nimikkeet, jotka liit-
tyvét alihankintaan, dokumentaatioon tai pintakasittelyihin. Pakkaustavarat ovat tuot-

teiden pakkaamiseen ja lahettdmiseen liittyvia tavaroita ja hyodykkeita.

Tama kategoria ei sisalla nimikeryhmittelyd, vaan koostuu epasuorista hankinnoista ja
tuotannon investoinneista. Tuotannonohjausjarjestelméssa ei ole hankittavia nimik-
keitd tdssa kategoriassa. Tama kategoria muodosti vuonna 2020 5% hankinnan me-
noista, ilman investointeja. Luvussa ei ole huomioitu investointeja, jotka ké&sitelldin
hankinnan ulkopuolisessa tydryhméssa. Tasséd kategoriassa ei ole A-ryhmén toimitta-
jia, eika toimittajia ole luokiteltu. Kuitenkin kategorian toimittajat osittain ovat erittdin
tarkeitd investointikumppaneita ja alihankkijoita, joiden korvaaminen kannattavasti
olisi erittain hankalaa. Epasuorien hankintojen suuruudet ovat vuositasolla hyvin pie-
nid. Suuret investointihankinnat kasitellaan erillisissé tydryhmissé ja ne kulkevat nor-

maalin hankinnan ulkopuolella.
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Tama kategoria sisaltéda lisaksi myynti- ja tuotanto-organisaation tarvitsemat nimik-
keet valmistetuille lopputuotteille. Tdma opinndytety0 kasittelee hankinnan prosesseja
ja hankintaohjeistuksen luomista, joten myyntinimikkeita ei késitelld tassé opinndyte-
tydssa ja ne rajataan tdman tyon ulkopuolelle. Opinndytetyon tekija kuitenkin huo-
mauttaa suosittelevansa samojen periaatteiden soveltamista myytavien nimikkeiden
kohdalla.

5.4.2 Kohdeorganisaation toimintaymparisto

Kohdeorganisaation asiakaskunta muodostuu erilaisista toimijoista, jotka ovat kool-
taan yhden henkilon pienyrityksista globaaleihin konserneihin. Asiakaskunta ostaa yri-
tykselta hankintoja, jotka voivat olla fyysisia hyddykkeité tai immateriaalisia palvelu-
hankintoja. Eri kokoisten asiakasorganisaatioiden eri kokoiset ja tyyppiset hankinnat
edellyttavat erilaisia prosesseja ja vaativat erilaisen maarén kapasiteettia ja resursseja,
joilla hankintoja saadaan organisaatiossa kasiteltya.

Asiakkaat voivat olla entuudestaan tuttuja, joiden kanssa on kéyty kauppaa vuosikym-
menig, tai asiakkaat voivat olla uusia, joiden kanssa ei ole kaupank&ynnin historiaa.
Asiakkaat voivat sijaita missé pain maailmaa tahansa, ja ne voivat edustaa mité tahansa
kulttuurillista taustaa, tai olla monikansallisia. Asiakkaat voivat olla yrityksia, viran-
omaisia, tutkimuslaitoksia tai kouluja tai jopa kilpailijoita (kuvio 14). Asiakkaiden tar-
peet voivat kasittaa fyysisia hyodykkeita tai palveluja. Asiakkaiden tarpeet voivat siis
olla hyvin monenlaista. Asiakaskunnan laajuus vaikuttaa osaltaan toimintaympaéris-
toon, jossa kohdeorganisaatio toimii, lisiten muutoksen nopeutta, ja toimintaympéris-

ton monimutkaisuutta.

Tavarantoimittajia ja palveluntarjoajia on kaikilta mantereilta ympéari maailmaa, mik&
edellyttad erilaisten hankintaprosessien hyodyntdmistd kannattavan ja kustannuste-
hokkaan hankinnan yllapitamiseksi. Toimittajat jakautuvat toimittajittain siten, etta
49% toimittajista on raaka-ainetoimittajia, 25% vélitystavaratoimittajia, 10% yhteis-
toimittajia ja loput 16% alihankinta-, ja palveluyhteistydkumppaneita, seka epasuorien
hankintojen toimittajia. Strategisesti merkittavia yhteisty6kumppaneita toimittajista

on 21% (A-ryhmd), joista raaka-ainetoimittajia on 81% ja 19%
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valitystavaratoimittajia. Alihankintakategorian toimittajia ei A-ryhméssa ole. Toimit-
tajat kategorioidaan, jotta toimittajan tai toimittajaryhmén painoarvoa voidaan mitata
ja seurata, seké priorisoida. Tavarantoimittajien luokittelussa kéytetdén seuraavaa pe-

riaatetta;

- A-ryhmaén toimittajat muodostavat suurimman 80% kulutuksen Euroméarai-
sesta arvosta

- B-ryhmén toimittajat muodostavat 15% kulutuksen Euromaéardisesta arvosta

- C-ryhmén toimittajat muodostavat alimman 5% kulutuksen Euromé&éraisesta

arvosta

Toimittajakategorioiden analysoinnissa poikkiorganisatoristen tyéryhmien hyodynté-
minen on avainasemassa, jotta niin sisaisesti kuin toimitusketjun alavirran suuntaan
voidaan tehokkaasti kommunikoida saavutettavissa olevista synergiaeduista ja mah-
dollisuuksista. (Huuhka, 2019, s. 71.)

Toimittajat jaotellaan kategorioihin, joissa on saman luonteisia toimittajia, jotka toi-
mittavat kategorian sisélla samantyylisesti, samantyylisid nimikkeitd. Samantyylinen
tarkoittaa, ettd toimitaan samojen periaatteiden sanelemina, ja tehdaan samankaltaisia
asioita, mutta ei keskenaan identtisesti. Toiminnan tarkoitus ja periaatteet ovat saman-
kaltaiset, mutta varsinaiset toimintatavat eroavat toisistaan. Kategorioiden ohjaustavat
poikkeavat toisistaan eriluonteisten toimittajien ja eriluonteisen tarpeen takia. Saman
luonteisuus tarkoittaa, etté eri toimittajat toimittavat toisiaan vastaavia tuotteita ja toi-

mittajien toimintatavat ja valmistusteknologiat ovat toisiaan vastaavia.

On huomioitava ero samanlainen (equivalent) ja samankaltainen (similar) termien vé-
lilld. Samanlaiset ovat tdysin toisiaan vastaavia ja niitd voidaan suoraan kayttaa ristiin
mutta samankaltaiset tuotteet eivat ole taysin vastaavia ja korvaavuus on aina tarkas-
tettava ja varmistettava. Tdmé& on merkittéva asia tietyilla teollisuudenaloilla kuten ke-
mianteollisuus, aseteollisuus, ladketiede, elintarviketeollisuus, joissa poikkeava mate-
riaali voi kasvattaa riskié tai jopa aiheuttaa vaaratilanteen. Materiaalin vaihto pit4a aina

varmistaa asiakkaalta.
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Muita toimintaympariston ulkoisia sidosryhmi& ovat kaikki ulkoiset organisaatiot ja
henkil6t, joiden kanssa organisaatio on vuorovaikutuksessa. Yritys tekee molemman
suuntaista yhteisty6td muun muassa kaupungin, eri jarjestdjen, viranomaisten, koulu-
jen ja tutkimuslaitosten kanssa. Kohdeorganisaatio toteuttaa, valmistaa ja/tai toimittaa
hyodykkeitd ja palveluita, joista se saa vastineita. Arvonmuutos voi koskea lisdksi ma-
teriaalin, padoman tai organisaation imagon muutoksia. Kuviossa 17 on esiteltyna ar-
von muodostuminen toimintaympériston eri yksikoiden vélilld, kuten luvussa nelja
esiteltynd. Arvonmuodostus alkaa tarpeesta, jonka tayttdminen edellyttda toimintoket-

juissa syo6tteiden muuttamista resurssien avulla tuotoksiksi.

Ulkoinen toimintaympéristé

Yritys
{Tuotanto tal

Valmistus)

Tavarantoimittaja
tai valmistus

Ulkoinen toimintaympéristd

Kuvio 17. Vuorovaikutuskartta

Vuorovaikutukseen vaikuttavia asioita ovat poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, tekno-
logiset, laki ja ekologiset tekijat, eli PESTLE. Vuorovaikutus on valtakunnan ja orga-
nisaatioiden rajat ylittdvaa, jossa korostuu asiakaslahtdisyys. Riippumatta siitd mika
on organisaatio tai sidosryhmd, jonka kanssa ollaan vuorovaikutuksessa, tavoitteena
on loyta4 pitkaaikainen ja tuloksellinen suhde. (Kamensky, 2015, luku 1.6.) VVuorovai-
kutuksessa poliittisiin, taloudellisiin tai jarjestosidosryhmiin, korostuu vuorovaikutuk-

sen laatu ja vuorovaikutuksen eettiset tekijat ja tavoitteet.
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6 OHJEISTUKSEN LAATIMINEN

Hankintaohjeistus laadittiin poikkiorganisatorisessa yhteisty0ssé, ja sen osioiden laa-
timiseen ovat osallistuneet kohdeorganisaation eri osastot. Hankintaohjeistus on jul-
kaistu kommentteja varten rajatulle kéayttajakunnalle, ja ohjeistus on tarkoitus liittaa
toimintakésikirjan osaksi 2022. Hankintaohjeistukseen tarvittavan aineiston keraami-
sell& vastataan luvussa kolme esitettyyn tutkimusongelmaan seka tutkimuskysymyk-
siin. Aineiston avulla voidaan luoda ohjeistus, joka huomioi strategian ja prosessit.

Aineiston kerddmisen periaatteet ovat esiteltyina luvussa kolme. Aineiston kerdami-
sessé kaytettiin dokumenttianalyysia, aivoriihié, seka sahkopostikyselyita. Aineiston-
keruu loki esitelldan liitteessd kahdeksan. Dokumenttianalyysissé kootaan kohdeorga-
nisaation olemassa oleva ohjeistus ja perehdytaan hankintaa koskeviin ohjeisiin. Oh-
jeistuksesta pyritdan tunnistamaan puutteet ja ristiriidat, jotka listataan taulukkolas-
kentaohjelmaan, ja ne huomioidaan uutta hankintaohjeistusta laadittaessa. Ohjeistuk-
sen analyysin lisaksi tutkitaan tietojérjestelmien ja ohjelmistojen manuaaleja ja kéyt-
toohjeita, jotta voidaan muodostaa syvéllinen kuva niiden optimaalisesta kayttami-
sestd. Tama tieto huomioidaan ohjeistusta laadittaessa, ja pyritaan hyédyntdmaan sel-

laisia tietojéarjestelmien mahdollistamia kohtia, joita ei viel4 hytdynneté.

Luvussa 3.4.3 esiteltyja aivoriihia hyddynnetéddn seka prosessien, etta strategian ku-
vausten muodostamisessa. Tason yksi aivoriihissa keskustellaan operatiivisista vii-
koittaisista tehtavistd. Naistd tapaamisista ei pidetd varsinaisia poytékirjoja, mutta
niissa késitella&n tehtavid, joista muodostetaan tehtdvalistat. Tason kaksi kuukausittai-
sissa tapaamisissa ja aivoriihissa kasitelladn péaaasiassa taktisia ja strategisia asioita.
Néista tapaamisista pidetadn poytakirjoja, joihin on merkittynd kokouksen esityslista,
osallistujat, kasitellyt asiat ja paatokset, seka tehtévalistat. Edella mainittuja tehtéva-
listoja ja poytékirjoja hyddynnetadn dokumenttianalyysin keinoin hankintaohjeistuk-
sen laatimisessa. Dokumenttianalyysin avulla pyritdan 16ytamé&an dokumentoitua ku-
vausta operatiivisen tyon haasteista ja rutiineista, joiden tehokkuuteen pyritdan vaikut-
tamaan hankintaohjeistuksessa. Kolmannen tason aivoriihitydskentelyyn osallistuu
johto, ja naita tapaamisia moderoi ulkopuoliset konsultit. N&it4 tapaamisia jarjestetaan

yhdestd neljdén kertaan vuodessa, ennalta pédatetyn asiakokonaisuuden ympérille.
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N&ma tapaamiset dokumentoidaan, ne siséltavat usein tyoryhmatydskentelyd, ja nor-
maalisti organisaation strategiset paatokset pohjautuvat ndiden aivoriihien havaintoi-

hin ja paatoksiin.

Kaikki edell& mainitut havainnot ja paatokset huomioidaan hankintaohjeistuksessa ja
hankintastrategiassa. Kolmannen tason aivoriihien padtokset ovat suurimpia hankintaa
ohjaavia tekijoitd, koska ne liittyvat koko organisaation strategian toteuttamiseen.
Hankintaohjeistus siséltaa osiot hankintastrategiaan, hankinnan tavoitteisiin, hankin-
taprosessiin, mittaristolle sek& operatiivisen ohjeistuksen, joka sisaltdd suuren mééran
tehtdvakohtaisia ohjeistuksia ja manuaaleja. Hankintaohjeistuksen laatiminen esitel-

134n seuraavassa.

6.1 Hankintastrategian muodostaminen

Jotta kohdeorganisaatiolle laadittu hankintaohjeistus tayttaa sille luvussa kolme esitel-
Iyt tavoitteet, on ohjeistuksen laatiminen perustettava kohdeorganisaation toiminta-
strategiaan. Kohdeorganisaatiossa on kaynnissa strategian kehitystydpaja, ja strategia
kehittyy myos opinnéytetyoté laadittaessa. Strategian jatkuva kehittdminen on oleelli-
nen osa kohdeorganisaation normaalia toimintaa, jolla pyritdén varmistamaan yrityk-
sen kyky saavuttaa tavoitteensa ja kyky toimia tehokkaasti muuttuvassa toimintaym-

paristdssa

Hankintaohjeistuksessa esitelld&n Treacy & Wierseman kilpailuetumalliin (kuvio 13)
perustuvat kolme vaihtoehtoista toimintamallia erityyppisille strategioille. Kaikkia ni-
mikkeita ei valttaméattd voida ohjata yhden hankintastrategian mukaan, vaan toimin-
nassa on hyoddynnettavd nimiketyypistd ja nimikkeen ohjaustavasta riippuen eri han-
Kintastrategioita. Esitellyt toimintatavat ovat:

1. Asiakaslahtoisyys

- Hankintastrategia rakentuu ketteryyden ja nopeiden toimitusten ympérille.

- Hankintastrategia vastaa vaihtelevaan asiakaskohtaisesti raataloityyn tuotan-
toon tehokkaasti, mutta ei sovellu massatuotantoon. Materiaalivalikoima ja ky-

synnén vaihtelu suurta.
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2. Tuotejohtajuus

- Hankintastrategia rakentuu sourcingin, eli uusien tavarantoimittajien ja mate-
riaalien etsimisen ympérille.

- Hankintastrategia vastaa differointiin, uusien materiaalien ja ratkaisuiden to-
teuttamiseen, sekd uusiutuvaan tuotantoon tehokkaasti, mutta ei sovellu tehok-
kaasti massatuotantoon. Materiaalivalikoima uudistuu nopeasti ja kysynnén
vaihtelu suurta. Differointi tarkoittaa organisaation pyrkimysta toteuttaa toi-
mintojaan kilpailijoista poikkeavalla tavalla, jonka pyrkimyksena on saavuttaa
markkinaetua.

3. Operatiivinen tehokkuus

- Hankintastrategia rakentuu standardoitujen tuotantovaiheiden ja optimoidun
massatuotannon ympérille.

- Hankintastrategia vastaa tehokkaasti optimoituun massatuotantoon. Materiaa-

livalikoima kapea, tuotantotarve etukateen tiedossa ja kysynta tasainen

Kohdeorganisaation strategiaa kehitetd&n poikkiorganisatorisessa tyopajassa, jota mo-
deroi ulkopuolinen konsultti. Tydpajassa on edustajat organisaation jokaiselta osas-
tolta, ja uudistettavaa strategiaa kasitelladn kattavasti yhteistyossd. TyOpajasta saadut
havainnot huomioidaan hankintaohjeistuksen laatimisessa. Strategiatyopajan merkitys
on suuri, koska siind asetetaan kohdeorganisaation toimintaperiaate, jonka mukaan py-

ritdén organisaatiolle asetettuihin tavoitteisiin.

6.2 Hankinnan tavoitteet

Hankintaorganisaatio kdvi yhteistydssé 5.11.2021 alkaen kaudella 2021 saavutettuja
tuloksia lapi, seké& odotuksia ja arvioita kaudelle 2022. Hankinnan tavoitteet esiteltiin
johdolle 23.12.2021. Hankinnalle paatettiin asettaa tavoitteet hankinnan kuluille, va-
raston arvolle, toimitustdsmaéllisyydelle, toimituslaadulle, reklamaatiomaarélle, varas-
ton palveluasteelle seké& hankinnan vasteajalle (Taulukko 3). Asetetuilla tavoitteilla on
vaikutus kannattavuuteen, pddoman kiertoon seka laatuun, ja ne tukevat kohdeorgani-

saation strategiaa ja myyntiorganisaation palvelulupausta.
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Taulukko 3. Hankinnan tavoitteet ja vaikutus.

Hankinnan tavoite Vaikutus
Hankinnan kuluille Kannattavuus
Varaston arvo P&aaoman kierto
Toimitustasmallisyys Toimintalupaus
Toimituslaatu Laatu
Reklamaatiomaara Laatu

Varaston palveluaste Toimintalupaus
Hankinnan vasteaika Toimintalupaus

Samalla asetettiin ohjeistus hankinnan tavoitteiden pdaivittamiselle organisaation ke-
hittyvan strategian mukana. Hankinnan tavoitteet tulee tarkastella vuosittain, jotta ne

tukevat kehittyvaa strategiaa ja kohdeorganisaation yleisia tavoitteita.

6.3 Hankinnan prosessien ja prosessikaavioiden tunnistaminen ja luominen

Hankinnan ohjeistuksessa maéritellaan ja esitelladn kohdeorganisaation avainprosessit
sekd osa- ja tukiprosessit, sekd prosessien omistajuus. Prosessikaavion muodosta-
miseksi kaytiin 1api organisaation operatiivinen toiminta, keskittyen kuitenkin hankin-
nan prosesseihin. Tassé opinndytetydssé esitellddn kaikki organisaation ydinprosessit,
koska niilla on kytkeytymispiste hankinnan prosesseihin, ja hankintaprosessi on riip-
puvainen ydinprosesseista. Lisaksi hankinnan prosesseissa on useita prosesseja, joissa
prosessi kulkee yli osastojen rajojen, joka edellyttdd myods prosessin hankintaosaston

ulkopuolisen osuuden tutkimista.

Kohdeorganisaatio koostuu funktionaalisista yksikdistd, jotka ovat myynti, osto, ta-
lous, laatu ja tuotanto. Kohdeorganisaation toimintakasikirjassa on méaariteltyné orga-
nisaation prosesseja, jotka eivat loogisesti jakaudu edella mainittuihin funktionaalisiin
yksikoihin. Prosessit ovat toimintoketjuja, joiden avulla yritys tayttd4 asiakkaan tar-

peen ja saa siita vastiketta.

Kohdeorganisaation prosessikaavioiden luomiseen tarvittava data hankittiin sahkdpos-

tikyselyilla sek& ryhmakeskusteluissa asiaan liittyvien kohdeorganisaation osastojen
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kanssa, sekd kirjaamalla ylos tutkijan empiiristd havainnointia. Yhdistamalla saadut
tiedot, luotiin prosessikaavioluonnokset, jotka esiteltiin muulle organisaatiolle kom-
mentteja varten. Saadun palautteen perusteella luotua, prosessikaavioluonnoksessa ku-
vattua, prosessikaaviota paivitettiin, kunnes lopullisesta prosessikaaviosta muodostet-
tiin julkaistavat prosessikaaviot. Prosessikaaviot julkaistiin toimintakasikirjan liitteena
lokakuussa 2021, jonka jalkeen ne ovat olleet vapaita kommentointia varten. Proses-
sikaavioihin liittyvia kommentteja ei ole mainittavasti saatu, ja ne lisataan toimintaka-
sikirjan osaksi yhdessa hankintaohjeistuksen kanssa 2022. Tété tapaa noudatettiin liit-

teissd 2, 3, 4, 5 ja 7 sek& kuvioissa esiteltyja prosessikaavioita laadittaessa.

Kohdeorganisaation padprosessissa (Kuvio 18) ydinprosessin méaaritelman tayttavia
toimintoketjuja tunnistettiin nelja, myynti, toimitus, dokumentaatio ja laskutus.
Ydinprosesseja ne ovat, koska ne muodostavat ulkoiselle asiakkaalle suoraa liséarvoa.
N&ma ydinprosessit voivat koskea fyysisid hyddykkeité tai palveluita, eiké niit4 olisi
olemassa ilman ulkoista asiakasta. Ndma prosessit koostuvat liséksi useista siséisista

prosesseista, eli tukiprosesseista.

Myynti- Hankinta- Tuotanto- Laatu- Talous-
yksikkod yksikkd yksikkd yksikkd yksikko

' Tarve ; Myynti Osto Toimitus Dokumentaatio Laskutus Tarve taytetty

Tarjous-

pyyNts Vastaanotto

Tarjoaminen

Tilaus-
vahvistus Ostotilaus Tuotanto
(Myynti)

Tilaus-
vahvistus
(Osto)

Kuvio 18. Kohdeorganisaatio prosessit. Ydin- ja avainprosessit merkittyna harmailla
laatikoilla, tukiprosessit keltaisella.

Liséksi organisaation p&aprosessissa on seitseman tukiprosessia. Naisté ostoprosessi
on myds avainprosessi. Ostoprosessi ei tarvitse ulkopuolista tarvetta syntyakseen, eika
se tuota suoraa lisdarvoa ulkoiselle asiakkaalle, jolloin se ei ole ydinprosessi. Liitteessa
2 on tarkemmin kuvattuna prosessin eteneminen prosessien ja tukiprosessien vélilla

tarpeen syntymisesté sen tayttymiseen.
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6.3.1 Kohdeorganisaation ydinprosessit

Myyntiprosessi kuuluu myynnin funktionaaliseen yksikkoon, ja siitd vastaa myynti-
johtaja. Liitteessd 3 on kuvattuna koko myyntiprosessi, josta on nahtavilla prosessin
eteneminen osastojen vélill, ja kytkeytymiskohta hankintaosastoon. Ydinprosesseja
ovat ne prosessit, joita ei voida ohittaa. Ydinprosessit on kuvattu harmailla laatikoilla,
ja osa- ja tukiprosessit keltaisilla laatikoilla. Prosessikaaviosta on ndhtavissa myynti-
prosessin keskeisyys organisaation toiminnoissa. Esimerkiksi hankinnanprosessit ovat
tukiprosesseja, koska niill& ei ole suoraa kytkosta tarpeen tayttymiseen, joka muodos-
taa lisdarvoa tarpeen synnyttajélle. Suora kytkds tarpeen tayttamiseen/poistamiseen on
vain myyntiprosessilla, dokumentaatiolla, tavarantoimitusprosesseilla seké talouden

prosesseilla.

Tavarantoimitusprosessi on kohdeorganisaatiossa tuotannon alainen prosessi, joka luo
lisdarvoa ulkoiselle asiakkaalle ylavirran suuntaan. Tavarantoimitusprosessi kuuluu
tuotannon funktionaaliseen yksikkon, ja siita vastaa tuotantopééllikkd. Tavarantoi-
mitusprosessin operatiivisesta toteuttamisesta vastaa organisaatiossa pakkaamo/lahet-
tdmo, joka on tuotanto-organisaation alaosasto. Pakkaamon/lahettdmon prosessit luo-
vat lisdarvoa asiakkaalle takaamalla hyddykkeiden nopean ja virheettéman toimituk-
sen asiakkaan toiveiden mukaan. Lisaksi organisaatiolla on merkittava rooli virheetto-
méan tavarantoimittamisen varmistamiseksi. Pakkaamo/l&dhettamé myy liséksi osaa-

mistaan ja kapasiteettiaan, jolloin kyse on palveluiden toimittamisesta.

Laatuprosessi luo yla- ja alavirran asiakkaalle lisdarvoa dokumentaation, tutkimus- ja
kehitystyon seké laatutoimintojen kautta. Laadusta ja dokumentaatiosta vastaa laa-
tuorganisaatio, jonka vastuuhenkilona toimii laatupéallikkod. Laatuorganisaation vas-
tuulle kuuluu myyntiin ja tavarantoimitukseen liittyvien dokumenttien laatiminen ja
toimittaminen. Laatuorganisaatio vastaa liséksi toimitusten lainmukaisuudesta. Laa-
tuorganisaatio my6s myy osaamistaan ja toteuttaa erilaisia dokumentaatioon liittyvia
tehtdvida. Aukoton dokumentaatio ja tuotekehitykseen osallistuminen luovat asiak-
kaalle lisdarvoa ja mahdollistavat omalta osaltaan kilpailuedun. Koska laatuorganisaa-
tio osallistuu l&heisesti tuotekehitykseen ja vastaa tehtévista kokeista, joista ulkoinen

asiakas saa liséarvoa, kyseessé on ydinprosessi.
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Talousosaston toiminta luo arvoa toimittamalla yl&- ja alavirran suuntaan kassavirtaa.
Talous-osaston toiminta muodostaa arvoa tieto-, raha- ja paluuvirrasta alavirran toimi-
joilta (asiakkaat) ylavirran toimijoille (toimittajat) ja materiaali- ja palveluvirrasta yla-
virrasta alavirtaan. Talousosasto vastaa omasta toiminnastaan osakkaille, ja talous-
osaston toiminnasta on vastuussa talouspaallikké. Talouden prosessien lisdarvon muo-
dostuminen syntyy noudatettavan varainhallinnan mukaan. Lisdarvo syntyy aktiivi-
sena maksuehtojen hyodyntdmisend seka informaatiovirroista yla- ja alavirtaan. Ta-
lous mielletdén usein kytkeytyneeksi resursseihin, mutta ydinprosessi siitd muodostuu
rahavirtojen ollessa syotteitd, jotka jalostuvat prosessin aikana. Raha jalostuu talouden
prosessissa esimerkiksi oikea-aikaisina maksutapahtumina, jolloin voidaan hyddyntaa

esimerkiksi kassa-alennuksia ja valuuttakurssien vaihteluita.

6.3.2 Kohdeorganisaation tukiprosessit

Osto on myyntiprosessin tukiprosessi. Oston tehtdvana on mahdollistaa sujuva ja toi-
miva tuotanto, ja tukea tavarantoimitus- seka myyntiprosesseja. Osto ei generoi suoraa
arvoa asiakkaalle, vaan arvonmuodostuminen tapahtuu myynnin ja tavarantoimituk-
sen, seké talouden kautta. Omista hankintakategorioistaan vastaa vastuuostaja, ja koko
hankinnan toiminnasta hankintapaallikko. Osto jakautuu raaka-ainehankintoihin, ali-
hankinta- ja valitystavarahankintoihin seké palvelu- ja investointihyddykkeisiin. Osto
tekee lisaksi paljon strategisia hankintoja, jotka eivét suoraan liity asiakkaan tarpeen
tayttdmiseen. Strategisilla hankinnoilla voidaan hankkia yritykseen materiaaleja, joi-
den arvon odotetaan nousevan, tai saatavuudessa on odotettavissa muutoksia. Télla
hallitaan riskida ja varmistetaan toimituskyky tulevaisuudessakin. Yleisesti, strategisen
hankinnan tavoite on, ettd hankintaa tehddan aina tehokkaammin ja paremmin
(Huuhka, 2019, s. 61).

Yrityksen hankintaprosessilla pyritddn mahdollisimman suureen tehokkuuteen ja se on
hyvin yksinkertainen. Hankintatarve syntyy ulkoisen tai sisaisen toimintaympériston
tarpeiden seurauksena, prosessoidaan siséisesti, toteutetaan sisaisesti tai hankitaan ul-
koa, ja toimitetaan ulkoiselle tai sisdiselle asiakkaalle. Raaka-aineiden hankintatarpei-
den syntymissyyt ovat seké sisdisia ettd ulkoisia, valitystavaroiden pé&dasiassa ulkoisia

ja palvelu- ja investointihankkeiden syntymissyyt ovat padasiassa sisaisié. Liitteessé 4
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on kuvattuna hankintaprosessi tarpeen syntymisesté sen tayttdmiseen tai poistamiseen.
Hankintaprosessiin kuuluvat nimikkeiston hallinnointiin, tavarantoimittajan hallin-

nointiin, varaston valvontaan seka talouteen liittyvat asiat.

Hankintaprosessiin vaikuttaa suuresti mink tyyppisid hankintoja tehddan. Hankinnat
jakautuvat nimikkeiston perusteella hankittaviin raaka-aineisiin, joita jalostamalla val-
mistetaan hyodykkeitd, valitystavaraan, joita hankitaan ja vélitetddn asiakaskunnalle,
alihankintaan ja palveluhankintoihin seké investointeihin. Eri kategorioiden nimik-
keistolla on omat uniikit hallinnointi- ja ohjaustapatarpeet. Vaikka hankintaprosessi
on tukiprosessi, on se valttdméaton, jolloin siitd muodostuu avainprosessi, koska ilman
sitd eivét kaikki ydinprosessit toimi. Kun organisaatiosta tilataan koulutusta tai muita

vastaavia palveluhankintoja, ei hankintaprosessia tarvita.

Tuotanto jakautuu vesileikkaus-, laserleikkaus-, puristamo- ja koneistusosastoihin. Li-
séksi tuotanto-organisaation alaisuudessa toimivat varasto, pakkaamo ja lahettamo.
Tuotannon tehtadvéana on kasitelld ja jalostaa hankittuja hyddykkeitd tehokkaasti ja
tuottavasti niiden arvo asiakkaan vaatimukset huomioiden maksimoiden sekd ympa-
ristéd& mahdollisimman vahan kuormittaen. Tuotanto on tukiprosessi. Tayttadkseen
asiakkaan tarpeen, organisaatio myds myy noin puolet myynnista vélitystavaraa, eli
sellaisia tuotteita, joita sen ei itse kannata tehda. Tuotanto ei silloin ole avainasemassa
lisdarvon muodostumisessa. Vaikka tuotanto on tukiprosessi, sen merkitys o suuri,
riippuen valmistettavan tuotteen jalostusarvosta. Myytéessa vélitystavaraa ei kohdeor-
ganisaation tuotantoprosessia tarvita, koska kohdeorganisaatiolla ei ole tdssa jalostus-

arvoa.

6.4 Operatiivinen hankintaohje

Suuri nimikemaara ja toisistaan poikkeavat materiaalien ohjaustavat edellyttavat méa-
rittelyj& hankintaan liittyvalle termistolle, joka mééaritella&dn hankintaohjeessa. Hankin-
taohje on luottamuksellinen, ja se l6ytyy vain opinndytetyon toimeksiantajan kappa-
leesta. Lisaksi on madriteltdva periaatteet ja raja-arvot, joiden mukaan hankintaa teh-
daén. Hankintaohjeeseen kuuluu suuri mééra yksityiskohtaisia kayttdohjeita, manuaa-

leja, operatiivisen toiminnan kannalta keskeisia ohjeistuksia, sek& maarittelyd
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hankinnan toimintaa tukeville lomakkeille. Ohjeistus koottiin hyddyntamalla ohjel-
mistotoimittajien toimittamia kayttdohjeita ja manuaaleja, joiden avulla jarjestelméasta
saadaan tallennettua sellaista nimikkeistoon ja tavarantoimittajiin liittyvaa dataa, jota
ei normaalisti hyddynneté eiké tallenneta. Liséksi hyddynnettiin tyontekijéiden osaa-
mista, jolloin toimintaohjeistus muodostettiin havainnoimalla, seka toiminnoista ku-

vakaappauksia ottamalla.

Hankintaohjeessa ohjeistetaan liséksi laskujen tarkastuksesta sek& reklamoinnista,
mutta kyseiset alueet ovat tdmé opinndytetyon aihealueen ulkopuolelle rajattuja. Ope-
ratiivinen ohjeistus siséltad ohjeet toiminnanohjausjérjestelman kayttdmiselle. Nimik-
keiston harmonisointi ja nimikkeiston nomenklatuurin mééritteleminen osoittautuivat
tutkimuksessa ensiarvoisen tarkedksi, ja ne esitellddn opinndytetyon luvussa seitse-

man.

6.5 Mittaaminen

Jokainen organisaatio on uniikki kokonaisuus, jolla on omat toimintatavat ja strategiat.
Tasta syysté erilaisia muuttujia, joita voidaan mitata, on hyvin suuri maarg, ja yhden
muuttujan mittaaminen ei tarkoita, ettd saman muuttujan mittaaminen toisessa organi-
saatiossa toisi saman tuloksen. Mittarit kannattaa yleensa luoda siten, ettd mittaaminen
ja toimittajan ohjaaminen tukevat resursoinnin tehokkuutta, ja mittaamisessa kannat-
taa keskittyé oleelliseen, sen sijaan ettd mitataan kaikkea. (lloranta & Pajunen-Muho-
nen, 2015, s. 312).

Prosessia voidaan mitata monin perinteisin mittarein, muodostuviin kustannuksiin, 18-
pimenomaadriin, lapimenoaikoihin, tavarantoimitusten virheettomyyteen ja toimitus-
varmuuteen (toimitustasmallisyys) liittyen. Jotta prosesseja voidaan mitata ja seurata
tehokkaasti, on prosessi tunnettava. Jotta prosessi tunnetaan, on siita hyva piirtaa pro-
sessikaavio, jolloin prosessi voidaan kuvata, selittdd ja ymmartaa tehokkaasti. Proses-
sikaavio usein kertoo prosessissa mahdollisesti olevista ylimaaréisistad toimintolen-
keisté ja epaloogisesti toistuvista toiminnoista, jolloin ne on helpompi havaita ja eli-

minoida.
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Prosessit ovat toisiinsa kytkeytyneita toimintoketjuja. Tehtdvassé laaditut prosessikaa-
viot kuvaavat ndité toimintoketjuja, ja niiden vuorovaikutussuhteita. Kuviossa 19 ku-
vataan ydinprosessia péatasolta eli osastotasolta, seka lahempaa tarkasteltavaa tuki-
prosessia, jossa prosessia tarkastellaan tyontekijatasolta ja tarkimpana yksittéisen

tyontekijan yksittaisten tehtdvien tasolta.

Kohdeorganisaatiossa prosessien kartoittamisesta ja niiden mittaamisesta on suurta
hyotyd, koska sen prosesseja ei ole kartoitettu kuin tehtévén tekijan toimesta hankin-
taosastoa koskien. Sukupolvenvaihdoksen yhteydesséd kohdeorganisaation rakenne
sekd toimintatavat on uudistettu, ja jotta ne saadaan toimimaan tehokkaimmin, on pro-
sessit tunnistettava. Yksi ndista perustavaa laatua olevista muutoksista on ollut siirty-
minen tiimitydtyyppiseen toimintaan, jolloin ylhdéltd saneltu hierarkkinen toiminta ja
toimintaohjeistus ei toimi parhaalla mahdollisella tavalla. Kohdeorganisaatio on siis

muuttamassa toimintaansa funktionaalisesta prosessiperusteiseen toimintaan

Seuraavassa esiteltyja mittareita kutsutaan avainmittareiksi (key performance indica-
tor KPI), joilla mitataan, kuinka tehokkaasti asetetut tavoitteet saavutetaan. Loges
(2018, kohta Purchasing KPI Management Tool) mukaan KPIt voivat liittyd esimer-

Kiksi laatuun, talouteen tai toimitustasmallisyyteen.

6.5.1 Kohdeorganisaation mittarit

Kohdeorganisaatiossa kilpailustrategiaa tukevat mittarit tulee rakentaa toimitustasmaél-
lisyyden ja laadun ympérille. Toimitustasméllisyyden mittaaminen on tarkeéa, jotta
voidaan muodostaa kuva tavarantoimittajan oikea-aikaisuudesta tilauksien toimittami-
sessa. Toimittajien kategoriointi ei tdssa tapauksessa ole relevanttia, vaan mittaristo
pitéé luoda niin etté se tukee tuotejohtajuutta ja vaikuttaa asiakaskokemukseen.

Toimituslaatua mittaavat mittarit muodostuvat tavarantoimitusten virheettomyydesta
ja toimitustasméllisyydestd, tehokkuutta mittaavat mittarit muodostuvat l&pime-
nomaariin ja l&pimenoaikoihin perustuen ja kannattavuutta mitataan kustannuksia seu-

raamalla. Kustannuksiin liittyvid seikkoja ovat materiaalikulut, palkat ja
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kuljetuskustannukset. Seuraamalla mittareita voidaan ohjata ja kohdistaa tavarantoi-
mitusprosessissa resursseja ja padomaa prosessia tukien. (Huuhka, 2019, s. 201).

Kohdeorganisaation mittarit perustuvat taulukossa 3 esitetyille hankinnan tavoitteille.
Tavoitteet on annettu hankinnan kuluille, varaston arvolle, toimitustasmallisyydelle,
toimituslaadulle, varaston palveluasteelle sekd hankinnan vasteajalle. Hankinnan ku-
lujen ja varaston arvon mittaaminen liittyvat taloudellisiin tavoitteisiin, toimitustés-
mallisyys ja -laatu liittyvét toimituslaatuun liittyviin tavoitteisiin, ja varaston palvelu-
aste sek& hankinnan vasteajan mittaaminen liittyvéat asiakaskokemukseen ja tehokkuu-

teen.

6.5.2 Toimitustasmallisyys

Koska kohdeorganisaatio toimii ketteryyttd edellyttavassa nopeasti muuttuvassa ym-
péristossa, oleellista on mitata toimitustdsmallisyyttd, jotta voidaan muodostaa kuva
tavarantoimittajan oikea-aikaisuudesta ja tdsmallisyydesta tilauksien toimittamisessa.
Toimitustasmallisyys seuraa lahetysten oikea-aikaisuutta, ja se kertoo tilausrivikohtai-
sesti, kuinka usein tavarantoimittaja toimittaa tuotteet luvatulla hetkelld. Vaikutta-
malla toimitustasmallisyyteen, vaikutetaan asiakaskokemukseen, ja voidaan varmistaa
hairi6ton materiaalivirta. Mittari kertoo, kuinka luotettava tavarantoimittaja on. Hyva
toimitustasmallisyys on yli 95%. Liian korkeaan toimitustasmaéllisyyteen ei kannata
pyrki&, koska pyrkimys korkeaan toimitustasméllisyyteen voi myos nostaa kustannuk-
sia merkittavasti, suhteessa saavutetun hyddyn mééraan. Kohdeorganisaation toimi-
tustasmallisyys tavoitteeksi kdy 95% ja laatutavoite 99,5%/5000 ppm, mika tukee Kil-
pailustrategian tavoitteita. Toimitusketjulle esitetyn toimitustasmallisyystavoitteen tu-
lee olla parempi kuin sen toimitusvarmuuden, jonka kohdeorganisaatio itse lupaa asia-

kaskunnalleen.

Toimitustasmaéllisyys mitataan vertaamalla pyydettya toimituspéivaa tai tilausmaaraa
tavaran vastaanottopdivamaaréaan tai toimitusmaaraén ostorivikohtaisesti siten, etté lu-
vattuna toimituspéivéana toimitetut ostorivit tayttdvat ehdon ja muut tulkitaan poikkea-
maksi. Yrityksen organisaatiossa kuitenkin myds etuajassa toimitetut tilaukset laske-

taan toteutuneiksi ja vain myohastyneet lasketaan poikkeamiin.
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Tilausrivikohtainen data tallennetaan toiminnanohjausjarjestelmasta ja jasennell&dén
taulukkolaskentaohjemassa analyysia varten (taulukko 4). Tama data sisaltda infor-
maatiota kohdeorganisaation tilauksista, ja sisaltaa tietoa madaristd, hinnoista ja paiva-
maaristd, eli se sisaltdd huomattavasti laajemman dataotoksen, kuin pelkka toimitus-
tdsmallisyyden seuraaminen ja siitd kertova data. Taman datan avulla voidaan seurata
hankintojen toimitustasmallisyytta ja -laatua, seka ohjata hankintoja, mitd ostetaan,

milloin ja kenelta.

Taulukko 4. Esimerkki kohdeorganisaation toimitustasméllisyyden raakadatasta.

PO PO Date |Supnum |Supplier |Item |Version | Description Order Qty |Received Qty | Approved Qty |Invoice Qty | Unit |Raceived date |Promise date |Request date
43765|1.6.2020 18905 | XXXXX | 2497 XHOCOKXXX 114 114 114 114|m2 5.6.2020 5.6.2020 1.6.2020
43766 1.6.2020 17232 | XXXXX 4848 XHRXCKKXXX 20 40 40 40|m2 8.7.2020 7.7.2020 8.7.2020
43706 1.6.2020 17232 |XXXXX | 4856(A XROCKXKXXX 20 20 20 20|m2 8.7.2020 7.7.2020 8.7.2020
43767|1.6.2020 18905 | XXXXX | 2347|A XHOCOCKXXX 1180 1180 1180 1180|m2 11.6.2020 8.6.2020 1.7.2020
43768 1.6.2020 13218 | XXXXX | 2497 XHOCOKXXX 14 14 14| 14| m2 1.10.2020 2.10.2020 1.10.2020
43768 1.6.2020 13218 | XXXXX | 2497 XHRXCKKXXX 14 14 14| 14| m2 1.10.2020 2.10.2020 1.10.2020
43708 1.6.2020 13218 | XXXXX | 2497 XROCKXKXXX 14 14 14| 14| m2 8.7.2020 8.7.2020 8.7.2020
43768|1.6.2020 13218 | XXXXX | 2497 XHOCOCKXXX 56 56 56 56|/m2 1.10.2020 2.10.2020 1.10.2020
43768 1.6.2020 13218 | XXXXX | 2497 XXX 140 140 140 140|m2 1.10.2020 2.10.2020 1.10.2020

Sakki (2014, s. 57) kertoo, etta toimitustasmallisyydestd voidaan jalostaa toimitusky-
kya mittaava tunnusluku, jossa mitattavalla toimituskyvylla tarkoitetaan poikkeamitta
toimitettujen tilausten suhdetta kaikkiin tilauksiin. Tatd periaatetta hyddynnetéan
my0s kohdeorganisaation mittaristossa.

6.5.3 Toimituslaatu

Toimituslaadun seuraaminen on myos tarkedd, jotta paastaan selvyyteen tavarantoi-
mittajan mahdollisista tuotantopoikkeamista, ja voidaan ohjata tavarantoimittajaa pa-
rantamaan puutteellisia osa-alueita. Toimituslaatuun liittyy varsinaisten viallisten tuot-
teiden virheelliset toimitukset, yhteistyd toimittajan kanssa, sekd koettu arvo.
(Huuhka, 2019, s. 204). Toimituslaatu voidaan jakaa esimerkiksi kolmeen kategoriaan,
hyvaksytyt, huomautetut ja poikkeamat.

Puutteellinen laatu on mika tahansa tekija materiaalissa, joka ei tdyta materiaalin tek-
niselld spesifikaatiolla annettuja méareitd. Jos puute ei vaikuta lopputuotteen laatuun,
asiasta voidaan antaa huomautus ja esittdé korjaavien toimenpiteiden vaade, ja mikéli

puute vaikuttaisi lopputuotteen laatuun, materiaali hylatddn ja asiasta tehdaan
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poikkeama, joka reklamoidaan tavarantoimittajalle. Yksi esimerkki timan mittaami-
sesta on, ettd puutteelliset ja huomautetut materiaalit lasketaan yhteen ja tata lukua
verrataan toimitettujen kappaleiden kokonaismaaraan, jolla saadaan selville viallisten
kappaleiden mééara per miljoona toimitettua kappaletta (parts per million ppm). Hy-
vana toimituslaatuna voidaan pitdd alle 1000 ppm toimituslaatua, joka tarkoittaa
99,99% prosentuaalisena toimituslaatuna.

6.5.4 Reklamaatiomaara

Myos reklamaatiomadréa tulee seurata, koska voi olla toimittajia, joilla on usein puut-
teita toimituksissa. Talloin KPI ei vélttdmatta nouse suureksi, mutta tavarantoimittajaa
joudutaan reklamoimaan usein. Kohdeorganisaatiossa reklamaatioprosessi on siirretty
Jakamo-ekosysteemiin, jossa reklamaatioprosessi ja dokumentaatio tapahtuvat aukot-
tomasti, ja tietojarjestelmé tuottaa automaattisesti seurantadataa reklamaatiomaaristé,
kéasittelyajoista ja reklamaatioprosessin kustannuksista. Jakamo on tietojarjestelma,
joka integroi kohdeorganisaation ja tavarantoimittajan useita tietojarjestelmia yhteen
jarjestelmaén. Jakamo on kytketty kohdeorganisaation toiminnanohjausjarjestelmaéan,
jonka kautta kommunikaatio ja dokumentaation tapahtuvat digitaalisesti kohdeorgani-

saation ja tavarantoimittajan vélilla.

Seuraamalla toimitustdsmallisyyden ja toimituslaadun ymparille rakennettuja mitta-
reita ja puuttumalla tilanteeseen suorituskyvyn laskiessa voidaan rakentaa luotettava
toimitusverkosto, joka tukee laadukasta ja ketterdd toimintaa, ja mahdollistaa toimin-
nan ketteryyden.

6.5.5 Process mining

Perinteisen mittaamiseen ohella voidaan ottaa lisaksi teknologisen kehittymisen my6té
muodostunut process mining, jolloin erillisen ohjelmiston avulla voidaan analysoida
toiminnanohjausjarjestelméan kertyvaa lokitietoa, joka paljastaa prosessissa tapahtu-
via virheit tai siind muodostuvaa hukkaa hyvin tehokkaasti. (Beheshti ym, 2016, luku
5.4.) Process miningin avulla voidaan mitata prosessia vield lahempaé, tyontekijén yk-

sittaisten tehtdvien tasolta (Kuvio 19).
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Osastotaso Tyontekijataso Tyontekijan tehtavien taso

Kuvio 19. Osastotason muodostaa ryhmaé tyontekijoitd, tyontekijatasolla tarkastellaan
yksittdisen tyontekijan toimia ja tehtavatasolla tyontekijén yksittdisia tehtavia.

Kuviossa 19 esiteltiin process miningin mahdollistamaa datan tarkastelua eri tasoilta.
Kun siirrytdén tarkastelemasta osastotasolta tehtavétasolle saakka, kyse on samasta
kuin kuvaa tarkennetaan ja tarkennetaan lahemmads. Mitd lahempdaa prosessia tarkas-
tellaan, sitd enemman tietoa syntyy, ja oleellisen tiedon saaminen selville voi muuttua
vaikeaksi. Prosessia tarkastellessa on siis oleellista ymmartad mika on riittdvd maara
tarkkuutta. Liséksi tulee arvioida mita mitataan ja miksi. (Tuominen, 2010, s. 94). Pro-

sessikaavio on hyvé apu tdman hahmottamiseen.

Process mining perustuu matemaattisiin algoritmeihin, jotka analysoivat lokitiedossa
olevia aikamerkkeja (time stamps), jotka kertovat hyvin tarkasti ja kohdistetusti het-
ken, milloin prosessissa on tapahtunut mahdollinen poikkeus, mitd on tapahtunut,
miksi se on tapahtunut ja kenen toimesta. Juurisyyanalyysi on kuitenkin tehtéva erik-
seen, mutta process mining luo ja tuo tehokkaasti informaatiota juurisyyanalyysin tu-

eksi ja tekemiseksi.

Process miningin kohdalla on muistettava, ettd se voi generoida suuren maarén hyvin
pikkutarkkaa tietoa, jolloin sen rajaaminen ja parametrointi on hyvin tarkeda. Mikaéli
rajausta ja parametrointia ei tehdd huolella, suuren datamééran ansiosta on vaarana,
ettd oleellinen tieto hukkuu kohinaan, toisaalta liian tiukka rajaus generoi dataa hyvin
pieneltd alueelta. Prosessien mittaamisen péatehtédvana ei ole mitata toimintoja tehta-

vétasolla, vaan kertoa prosessin tila, tehokkuus ja kustannukset.
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6.5.6 Kustannuksien mittaaminen

On useita eri tapoja mitata ja hallita kustannuksia seké budjetoida hankintaa. Raportin
organisaatiossa on hankittavien raaka-aineiden kumulatiiviselle ostoarvolle (OA) an-
nettu raja (ra%), jolla hankinnat suhteutetaan myytyjen tuotteiden arvoon (MT). Li-
séksi varastonarvolle on asetettu raja (rb%), jonka mukaan varastonarvo (VA) asete-
taan suhteessa kulutukseen (K), eli mitataan paljonko varastonarvo saa olla suhteessa

kulutukseen.

Kaava 2. a) Ostoarvon madrittelyn kaava, b) Varastonarvon madrittelyn kaava

a) OA < MT *ra% b) VA< K*rbi

Asiaa voidaan myos lahestya kokonaiskustannusten (Total cost TC) kannalta, ja yh-
distetdan eri kustannustekijat kokonaiskustannukseksi, jota voidaan mitata vertaamalla
kokonaiskustannuksia muiden toimijoiden kustannuksiin, ja markkinatasoon. Koko-
naiskustannusajattelussa on hyvin paljon huomioitavia muuttujia, joka vaatii paljon
resursseja, mutta se tuottaa paljon tietoa vaihtoehtojen vertailua varten, sek& suoritus-

kyvyn seuraamiseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015, s. 217.)

Kustannukset ovat liiketoiminnan kohdalla hankinnan oleellisimpia osa-alueita, mutta
asia ei juurikaan korostu tuotejohtajuusorganisaatiossa. Usein uniikeille ja ennakko-
luulottomille innovaatioille sallitaan hieman kalliimpi hinta, koska tuote on uniikki,

eiké silla valttamatta ole suurta kilpailua.
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7 OSTONIMIKKEISTO

Kuten kappaleessa 5.4.1 esiteltiin, kohdeorganisaatio hankkii raaka-aineita, joita ja-
lostamalla valmistetaan asiakaskunnalle tai omaan kayttoon myytévié ja hyddynnetta-
vid tuotteita. Lisaksi yritys hankkii vélitystavaraa, jota myydaan tai hyddynnetéén sel-
laisenaan, ilman jatkojalostamisen tarvetta. Kohdeorganisaatio lisdksi kokoaa ja pak-
kaa valmistettuja tuotteita sekd valitystavaraa valmiiksi varaosasarjoiksi, jotka muo-
dostavat kolmannen kokonaisuuden yhdessa muiden palvelunimikkeiden seka pak-

kaustavaroiden kanssa.

Ennen tat4 opinnéytetyotd toimihenkilbille esitetyn séhkdpostikyselyn perusteella ni-
mikkeiston harmonisointi oli yksi tarkeimpid kehityskohteita, jota erityisesti painotet-
tiin Ruotsin tytaryhtion tyontekijoiden taholta. Nimikkeiston harmonisointi, maarittely
ja kategorisointi muodostavat siis yhden merkittavimmistad kokonaisuuksista hankin-

taohjeistuksen luomisessa.

Padperiaatteena nimikkeistod koskevan ohjeistuksen luomisessa on, etta nimikkeiston
kuvaukset ovat kielesté tai kulttuurista riippumattomia, ja niiden yhdenmukaisen no-
menklatuurin luomisessa hyodynnetéan kansainvalisia standardeja. Mikali kansainvé-
listd standardia ei ole, voidaan tuotteen kohdalla kaytt&a yhteisesti sovittua merkinta-
tapaa tai tavaramerkkid, ja mikali kuvaus edellyttdd vapaamuotoisen tekstin kaytta-

mistd, nomenklatuurin tekstiosioissa kaytetadan Englannin kielta.

Nimikkeiston harmonisoinnin valintaan yhdeksi padkehityskohteeksi ovat siis vaikut-
taneet laaja-alaisesti koettu nimikkeiston vaikea hyddynnettavyys. Liséksi tama kehi-
tyskohta tukee hyvin praktista ja konstruktiivista ldhestymistapaa, ja mahdollistaa tie-

tojarjestelmien tehokkaan kehitystyon.

7.1 Nimikkeiston ohjaustavat

Hankittavia nimikkeita ohjataan toiminnanohjausjarjestelmassa kolmella tavalla, va-
rasto-ohjautuvat, tilausohjautuvat ja visuaaliohjautuvat nimikkeet. Varasto-ohjautuvat

nimikkeet generoivat toiminnanohjausjarjestelmassa tilaussignaalin  etukéteen
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asetetun tilauspisteen perusteella, kun vapaan varaston taso laskee asetetun tilauspis-

teen alapuolelle.

Tilausohjautuvat nimikkeet generoivat toiminnanohjausjarjestelméassé tilaussignaalin
asiakkaan tilauksen perusteella. Tilausohjautuvat nimikkeet siis ovat nimikkeitd, joita
ei varastoida vaan niité tilataan aina vain asiakkaan tilausta vastaan, asiakkaan tilaama

maara.

Visuaaliohjautuvat nimikkeet eivéat generoi automaattisesti tilaussignaalia lainkaan.
Myynti- tai tuotanto-organisaatio tilauttaa ndméa nimikkeet manuaalisesti sahkoisin
kommunikaatiovalinein tai puhelimitse. Visuaaliohjautuvat nimikkeet ovat satunnai-

sesti kiertavia nimikkeita, joilla ei ole normaalia peruskulutusta.

Nimikkeiston eri ohjaustapojen tunnistaminen on hyvin tarke&a oikea-aikaisen han-
kinnan toteuttamiseksi. Mikali materiaalin oikeaa ohjaustapaa ei tunneta, on todenna-
koista, etta tilauspisteet seka tilauserat ovat vaarat, jotka aiheuttavat materiaalivajeita
tai ylivarastointia. Materiaalivaje on tavaravirran poikkeustilanne, jossa tuotantoon tai
myyntiin tarvittavaa materiaalia ei ole saatavilla silloin kun materiaalia tarvitaan, tai

sitd on liian pieni maara.

7.2 Nimikkeiston nomenklatuuri

Toimintaohjeistuksen konstruktiivinen lahestymiskulma edellyttdd olemassa olevien
toimintatapojen ja prosessien analysointia ja kehitystyotd, joista ensimmainen tehtava
on nimikkeiston harmonisoiminen. Yritys hankkii kéytettavat raaka-aineet Euroopassa
sijaitsevilta tehtailta ja keskusvarastoilta. Materiaalit jakautuvat 17 paakategoriaan
(mukaan lukien kemikaalit seka pakkaustarvikkeet) ja 89 alakategoriaan.

Nimikkeiston nomenklatuurin harmonisointia varten analysoitiin ensimmaiseksi toi-
minnanohjausjarjestelmassé oleva nimikkeistd. Nimikkeisto otettiin ajona toiminnan-
ohjausjarjestelmastad taulukkolaskentaohjelmaan, jossa tutkittiin nimikkeiston nyky-
tila. Seuraavassa esitelladn nimikkeistosta tehdyt havainnot ja méaritelld&n uusi no-

menklatuurin muodostamisperiaate.
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Kun uusia nimikkeitd on vuosien varrella luotu jarjestelmaan, niiden nimedmiseen ei
ole ollut ohjeistusta ja jokainen nimikkeita luonut on kayttanyt nimikkeiden luomiseen
omaa toimintatapaa. Osassa nimikkeistd kuvauksen primadrisend tekijana on materi-
aalityyppi, osassa materiaalin paksuus ja osassa tavarantoimittajan tuotemerkki. Osa
materiaalityyppien nimeémisissa kaytetyista kuvauksista ja laaduista perustuu vanhen-
tuneisiin standardeihin ja kuvauksiin. Lisdksi osassa himikkeiden kuvauksia kaytetaan
suomen Kieltd, osassa saksan, ruotsin tai englannin kieltd. Epayhtenainen nimikkeiden
nime&mistapa vaikeuttaa nimikkeiden etsimisté tietokannasta huomattavasti. Yrityk-
sen kansainvélistyessd ja muunkielisten tyontekijoiden astuttua palvelukseen, niin
emoyhtidssa kuin tytaryhtion auettua Ruotsissa, kuvauksissa ei voida kayttaa suomen-
Kielisid termejd, vaan nimikkeiden kuvausten on perustuttava globaalisti standardoi-

tuihin Kielestd ja kulttuurista riippumattomiin kuvauksiin ja englannin kieleen.

Yritys hyddyntaa toiminnassaan digitaalisia tyovélineitd hankinnan operatiivisessa to-
teuttamisessa ja muun muassa erilaisia Bl-tyokaluja on otettu hankinnan kéayttéon.
Hankinnan digitalisaatio on yksi hankinnan strategisista tavoitteista, joilla vapautetaan
hankinnan resursseja tuottamattomista rutiinitdistd ydintoimintoihin. Nimikkeiden
kuvausten kayttaminen tietojarjestelmissa edellyttdd myos kuvausten yhdenmukaista
muotoilua. Eri tietojarjestelmilla on erilaiset logiikat, joilla tietoa haetaan ja kasitel-
l&&n. Tietojarjestelmien véliin voidaan luoda tulkkeja, mutta monimutkaiset tulkkira-
kenteet jarjestelmien valilla lisdavét jarjestelman epavarmuutta, mista syysta varmin

ja helpoin keino on yhdenmukaistaa nimikejarjestelmén kuvaukset.

Kuten Saéksvuori & Immonen (2002, s. 18) esittelevat, liian yksityiskohtainen kuvaus
monimutkaistaa nimikkeist6d, joten nimikkeiston yhdenmukaistaminen on rajattava.
Nimikkeiston nomenklatuurin harmonisoiminen mahdollistaa digitaalisten ratkaisujen
entistd tehokkaamman hyodyntamisen pienemmilld resursseilla sekd tulevaisuuden so-
vellusten kayttoonoton, kuten esineiden internet 10T. (Banyai ym., 2020, luku 4). Ni-
mikkeen kuvauksessa kannattaa siis mainita vain oleellinen materiaalia koskeva infor-
maatio. My0s toiminnanohjausjarjestelman kéytettavissa oleva merkkimaéara rajoittaa

nimikkeen kuvauskenttaa.
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7.2.1 Nimikkeiston yhdenmukaistamisen tavoitteet

Yhdenmukaistamalla nimikkeiden kuvausten kirjoitusasu, ne ovat helpommin haetta-
vissa ja kasiteltavissa riippumatta siitd kasitelladnkd nimiketté eri kielivyohykkeella
tai kasitella&dnko dataa eri Bl-jarjestelmissa eli liiketoimintatiedon hyodyntamisjérjes-
telmista. Crnkovic ym. (2003, s. 94 ) mukaillen, tavoitteena on mahdollistaa keskitetty
jarjestelma, jossa eri palvelut ja palvelimet kykenevat kommunikoimaan keskenaan
tehokkaasti ja hakevat tietoa isantajarjestelmasta tai replikoivat tietoa. Talla valmis-
taudutaan teollisuus 4.0 seké loT-tyyppisiin sovelluksiin ja jarjestelmien keskindiseen
kommunikaatioon (Pacelli ym., 2018, luku 1). loT-tyyppisilla sovelluksilla tarkoite-

taan etdseurattavia, automaattiseen tiedonsiirtoon kykenevia sovelluksia.

Koska yrityksen palveluksessa on ihmisid yhdeksésté eri kansallisuudesta ja kieliryh-
mastd, nimikkeistolle piti luoda periaate, jonka mukaan nimikkeiden kuvausten muo-
dostaminen toteutetaan. Toiminnanohjausjarjestelmassa on kaytdssa kieliversiointi,
mutta sitd ei ole jarkevaa kayttad, koska kieliversiointi kolminkertaistaa yllapidettavan
datan mé&arén. Yksinkertaisempaa on siis nimeté nimikkeet siten, ettd kuvaus on yksi-
selitteinen kaikilla kielilla.

7.2.2 Nimikkeiston analyysi

Analyysia varten nimikkeet listattiin taulukkolaskentaohjelmaan nimikeryhmajarjes-
tyksessa aakkostettuna. Nimikkeistdd ei ryhmitelty, priorisoitu tai kategorisoitu
muulla tavalla kuin aakkostamalla, koska kehitysprojekti késittdd kaikki hankittavat
ostonimikkeet, jolloin muulle ryhmittelylle ei ole perustetta tai tarvetta. Mikali tuot-
teiden luokittelu ja priorisointi olisi ollut kehitysprojektin toteuttamistavan puolesta
tarpeellista, muita ryhmittely, priorisointi tai kategorisointimenetelmia olisi hyédyn-
netty. Kehitystyon toteutustapa ei edellytd tuotteiden luokittelua.

Nimikkeet analysoitiin paékategorioittain ja havaittiin nimien kuvausten olevan monin
eri tavoin luotuja ja nimettyja eri aikakausina. Nimikkeiston kuvauksissa esiintyi paa-
osin tarvittavat tiedot, mutta jasentdmattOmasti sekalaisessa jarjestyksessa. Nimik-
keille muodostettiin periaatteet nomenklatuurin yhdenmukaistamiseksi, ja nimikkeis-

tolld olleet vanhat tekstit yhdenmukaistettiin. Seuraavissa kappaleissa esitelld&n



69

nimikkeistén kuvausten muodostamisen periaatteet. Koska raaka-aineiden ja vélitys-
tavaran kuvauksilla on hyvin erilaiset vaatimukset ja ominaisuudet, nimikkeiston ku-

vausten muodostaminen kasitellaan eri kappaleissa.

7.2.3 Raaka-aine nimikkeiston kuvausten muodostaminen

Nimikkeiston nomenklatuurin muodostamiseksi, nimikkeistod lahestyttiin luvussa
5.4.1 esitellyn kategorisoinnin perusteella. Nomenklatuuri jaettiin 17 padkategorian eli
nimikeryhman perusteella siten, ettd yhden nimikeryhman nimikkeet nimetédén samo-
jen periaatteiden mukaan. Nimikeryhmalistaus on luottamuksellinen, ja se I0ytyy vain
opinndytetyon toimeksiantajan kappaleesta. Nimikeryhmat perustuvat raaka-aineiden

molekyylirakenteisiin. Nimikeryhmien muodostamislogiikka kuvataan seuraavassa.

Kumielastomeerien nimedmiseen valittiin 1ISO 1629:2013 mukaiset materiaalien tun-
nukset. (1ISO, 2015, s. 6) ja muovipolymeerien kohdalla ISO 1043:2011 mukaiset ma-
teriaalien tunnukset. (ISO, 2011, s. 2). Metallien kohdalla ei vastaavaa yleispatevaa
nomenklatuuria ole, vaan nimikkeiden kuvaukset perustuvat standardeista peréisin
oleviin lyhenteisiin. Standardeja on useita, joten metallien kohdalla kuvauksissa paa-
tettiin k&yttada kahta toimintatapaa.

Ruostumattomien terésjakeiden kohdalla terdksista paatettiin kayttad ASTM mukaista
(AISI xxx) nimed, joka vie mahdollisimman vahan merkkeja ja on tunnistettavissa
useissa eri standardeissa, jolloin vaarintulkinnan vaara minimoidaan. ASTM mukai-
nen nimi osoittautui sopivimmaksi kayttéon asiaa selvitettdessa. Se on parhaiten tun-
nettu standardi, ja ASTM mukainen materiaalimerkinta esiintyy useimmin asiakaskun-

nalta saatavissa kuvissa.

Véhéseosteisista hiiliteraksista seka varimetalleissa (kupari, messinki, pronssiseokset)
kéytetddn sen sijaan EN mukaisia lyhenteitd, koska ne tunnetaan parhaiten ja niiden

avulla merkkimé&ara minimoidaan (Kuvio 20).
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Elastomeerit:
Euvaus:|EPDAS 3,0=0 2mim 705hA4 E502
Selite:| Elastomeert Pa.kmms_,ja Kovinis meq
toleranssi merkki
Merkkim&ard: 4 1 Q 1 3 1 4
Polymeerii:
Kuvaus:|ePTFE 20,0=0,15m G400
Selite:| Polvimeeri Pa.ksm:s,.fa Kovinis me{.?
. toleranssi merkki
Merkkimaard: 3 1 11 0 0 1 4
Metallit {Rst)
Kuvaus:| 4757 3761 0, 15=0 05m
Selite:| Terds P{T.ﬁHHS_,.:{‘.I' Kovius Tm:m'q
toleranssi merkki
Merkkimaard: 9 1 11 0 0 0 0
Metallit
Euvaus:|DC04 2.0=0, 10mm
Selite:| Terds Pa.ﬁ:sems_,:a Kovius Tmm'q
toleranssi merkii
Merkkimaari: 4 1 10 ] 0 0 0

Kuvio 20. Raaka-aine nimikkeiden kuvausten muodostaminen ja merkkiméaara

Kaytettavissé oleva merkkiméaréd toiminnanohjausjéarjestelman nimikkeen kuvausken-
tassd on 30 merkkid. Tdmén periaatteen mukaisesti nimettiin kaikki raaka-ainenimik-
keet. Mikéli standardoitua lyhennettd ei ole, ensimmaiseen tietokenttddn siirretdan
tuotteen tavaramerkki, ja materiaaleissa kdytetddn yleispatevia merkintatapoja, joilla

ei ole kielellistd merkitysta (Kuvio 21).

Munt:
Euvaus:|Tesnit B4A-R302 2.0=0 20mm 445
Selite: | it Pﬂhuﬂs"fa Kovuus | | Tarkenne
toleranssi
Merklimaird: 14 1 10 0 0 0 3

Kuvio 21. Raaka-aine Nimikkeiden kuvausten muodostaminen ja merkkimaara poik-
keustilanteissa.

Nimikkeiston nomenklatuurin muodostamisessa noudatetaan siis poissulkevaa periaa-
tetta, jonka mukaan tuotteelle annetaan standardissa maaritelty kuvaus, paitsi jos so-
vellettavaa standardia ei ole olemassa. N&isséd tapauksissa nimedmisissd kaytetédan

tuotteen tai materiaalin tavaramerkkia. Nimikkeistd laaditaan aina samassa
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jarjestyksessd, jossa ensin mainitaan yksiloiva kuvaus, sitten mitat seka toleranssi ja

kolmantena muu oleellinen tarkentava tieto.

7.2.4 Vilitystavara nimikkeiden nimedmisen toteutustapa

Valitystavaranimikkeiden nimedmisessa ei ole kéytdssé yhdenmukaista standardoin-

tia. Nimikkeiston nime&dminen muodostetaan yleisesti k&ytdssa olevien tunnusten pe-

rusteella (Taulukko 5).

Taulukko 5. Vélitystavaranimikkeiden kuvausten lyhenteiden muodostaminen.

Tunniste Tyyppi

SWG Spiraalitiiviste

Kam Kampaprofiili

MJ Metallivaippa

RTJ Ring joint

O-R O-Rengas

G-ST Kumimetallitiiviste (linssimainen)
REM Kumireuna-metalli (vulkanoitu)

Nimikkeiston kuvaus muodostetaan aina seuraavassa jarjestyksessd; tunniste, mitat ul-

kokehélta sisélle, paksuus, kuvan numero/standardi/malli tai rakenne (Kuvio 22).

Tunniste SWG

Selite| Tyyppi

Tunniste|SWG
Selite| Tyyppi

Tunniste/CU
Selite| Tyyppi

Tunniste|O-R
Selite| Tyyppi

102/94/83,5/77,5
Mitat

DN250 PN10
Mitat

20111
Mitat

39/34
Mitat

*4 5mm

Paksuus

Paksuus

*2.0mm

Paksuus

*2,62mm

Paksuus

TT56871

Kuva

C/l

Rakenne

DIN 7603
Standardi

SMS1586 NBR

Standardi/Materiaali

Kuvio 22. Vilitystavara nimikkeiden kuvausten muodostamisen esimerkkeja
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Mikali kaytossa ei ole yleispatevad lyhennetta tunnisteelle tai mitoille, voidaan tunnis-
teena kayttad muuta yksiloivad merkkijonoa, tavaramerkkié tai raaka-aineen jaksolli-
sen jarjestelman mukaista tunnusta, joka kertoo yksildidysti nimikkeen ostamiseen tai

valmistamiseen vaadittavat tiedot.

Vaélitystavaroiden nime&misissd on kaytettava pédasiallisesti sellaisia yleispatevia
merkintatapoja, joilla ei ole kielellista merkitysta. Mikéli kielellisesti merkityksetdnta
merkintdtapaa ei ole, nimikkeiston muodostamisessa kadytetddn englannin Kielta.
Koska nimikkeiston kuvaukseen on mahdoton merkité kaikkia nimiketta koskevia tie-
toja, nimikkeiston kuvauksessa kerrotaan vain oleelliset tiedot. Tdydentavat tiedot,
jotka ovat valttamattomia nimikkeen yksildimiseksi, lisdtdédn toiminnanohjausjarjes-
telmaén materiaalin lisdtietokenttdan. Tallaisia tietoja ovat muun muassa valmistus-

materiaaleihin ja rakenteisiin liittyvét tiedot.

Esimerkiksi spiraalitiivisteiden kohdalla tulee oleellisten tietojen yhteydessa mainita
valttamattomat lisatiedot; rakenne seka valmistusmateriaalit ja kaytettdva mittastan-
dardi. Koska vélitystavaranimikkeitd on paljon ja niitd on hyvin montaa tyyppia, nii-
den nime&minen on kaytéva erikseen lapi vélitystavaran ostajien seka vélitystavara-

nimikkeitd avaavien tahojen kesken.

7.2.5 Nimikkeiston yhdenmukaistamisen tulokset

Nomenklatuurin harmonisointi saatiin paatokseen syksyn 2021 aikana, ja harmoni-
soinnista saatu palaute on ollut positiivista. Muutosvastarintaa esiintyi kolmella eri
osastolla, 16 tydntekijasta muutosvastarintaa esiintyi kolmella tyontekijalla, kahdek-
san tyontekijan palaute oli positiivista, yhden kehitysehdotus ja neljalta tyontekijalta
ei saatu positiivista eikd negatiivista palautetta. Kommenttien mukaan erityisesti yh-
denmukaisuus tehostaa jarjestelmén kayttoa, lisdksi muunkielinen henkilokunta kokee
muutoksen toimintaansa helpottavana tekijané kieleen perustuvan hairidtekijan pois-
tuessa. Muutosvastarinta liittyi tottumukseen, oli totuttu toimimaan tietylla tavalla.
Muutostyon alkuperéinen syy oli eri osastojen operatiivisen toiminnan haasteissa, joita

muutostyolld pyrittiin helpottamaan. Kuten Piha & Sutinen (2020, s. 30) esittelee,
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muutosvastarintaa pienentad selked toimintakuvaus ja se ettd muutoksen toive on l&h-

tOisin osastojen operatiivisen toiminnan haasteissa.

Kehitysehdotuksessa ehdotettiin elintarvikekayttéon soveltuvien materiaalien merkit-
semista maaritellyll& tunnisteella. Nimikkeen kuvauskenttdan voi olla hankalaa raken-
taa yleispatevaa merkintdmallia, koska lahes jokaisella maalla on oma elintarvikkeita
koskeva lainsdadantd, mutta merkinnan voisi huomioida nimikeryhméuudistuksen yh-
teydessd. Kommentti otetaan huomioon ja sité pyritdén kehittdmaan muin tavoin kuin
nimikkeen kuvauksen muodostamisessa. Kun kuvausten muodostamisperiaate oli laa-
dittu, nimikkeiston kuvaukset rakennettu ja korjattu taulukkoon ja muutoksesta oli ra-
kennettu massa-ajoskripti, jolla muutos saadaan toteutettua massa-ajona toiminnanoh-
jausjérjestelméaan, asiasta tiedotettiin henkilokuntaa. Tiedoksiannon yhteydessa pyy-
dettiin kommentit ja huomautukset asiasta ja ilmoitettiin muutoksen toteuttamisajan-

kohdat kolme péivaa etukateen.

Alkuperaisestd kehitystyon toteutussuunnitelmasta poiketen, tiedoksiannon yhtey-
dessé henkilokunnalle toimitettiin perusteet mité tehddén ja miksi tehdéaén jo téssé vai-
heessa, seka ohjeistus nimikkeiston uudistetun kuvausjarjestelméan tehokkaaseen hyo-
dyntdmiseen. Muutosty toteutettiin osissa tydajan ulkopuolella massa-ajona skriptia
hyodyntéen, ja skriptin ajettua muutostyd tarkistettiin ennen seuraavan osion péivitta-
mistd. Varsinainen muutosty0 sujui ilman virheita tai hairioitd. Nimikkeiston toimi-
vuutta seurataan tehostetusti ja mahdollisista virheista kootaan raportti, ja ne korjataan
valittémasti. Kehitysprojektin tavoitteissa ollut operatiivisen tehokkuuden parantami-

nen ja toiminnan nopeuttaminen ovat toteutuneet laskelman mukaisesti.

Nomenklatuurin harmonisointi mahdollisti nimikkeiden tehokkaan, nopeamman ja
virheettomammaén késittelyn. Hakuja suoritetaan jérjestelmasté paivassa keskimaarin
126 kertaa hankintaosaston kohdalla. Muiden organisaatioiden luvut eivat ole tiedossa,
mutta voidaan perustellusti olettaa myyntiorganisaation hakevan véahintdan yhta usein,
joka tyontekijaméaaraén suhteutettuna on 462 kertaa. Muiden toimihenkildiden yh-
teensd noin 30 kertaa vuorokaudessa. Yksi hakutapahtuma kestaa keskiméarin 10 se-
kuntia per haku, jolloin viikossa menetetty aika on 515 minuuttia, 31 min/vrk/tyonte-
kija. Kehitysprojektiin liittyvan kokeilun perusteella voidaan perustellusti olettaa ha-

kuprosessin nopeutuvan keskimadrin kahteen sekuntiin, joka vapauttaa aiempaan
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verrattuna aikaa 25 min/vrk/tyontekija. Kehitysprojektin tuloksen voidaan todeta va-
pauttaneen tyQaikaa, lisanneen tehokkuutta ja mahdollistaneen tietojérjestelmien te-
hokkaamman hyddyntamisen. Lisaksi nyt tehtyd kehitysty6téd voidaan hyodyntéa poh-

jatyona 2022 aloitettavaan toiminnanohjausjarjestelmén muutosprojektiin.

Yhdenmukaistettua nimikkeistoa on jo kaytetty myds Bl-tyokalujen kautta ja nimik-
keiden kaésittely ja poimiminen ovat helpottuneet huomattavasti. Nyt yhdenmukaiste-
tussa nimikkeistdssa pystytaan kasitteleméan suurta nimikejoukkoa nopeasti ja luotet-
tavasti. Varsinaiseen tietokoneen laskentanopeuteen ja Bl tyokalujen toimintaan muu-
toksella ei ole suurta merkitystd, mutta empiirisend havaintona tyokalujen kayttomu-

kavuus ja kéytettavyys ovat parantuneet huomattavasti.
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8 YHTEENVETO JA POHDINTA

Opinnaytetyon laatimisessa korostui kohdeorganisaation tarve sellaiselle hankintaoh-
jeistukselle, joka on dynaaminen ja itsepdivittyva. Kohdeorganisaation sisdinen ja ul-
koinen toimintaympaéristd muuttuvat hyvin nopeassa syklissa, ja hankinnan tavoitteet
ovat monilta osin hyvin riippuvaisia kohdeorganisaation strategiasta ja toimintaympé-
ristén muutoksiin liittyvistd muista tavoitteista. Hankintaohjeistuksen on oltava dynaa-
minen, sellainen joka automaattisesti pdivittad hankinnan prosesseja vastaamaan toi-
mintaympariston muuttuneeseen alkutilanteeseen. Kun tavoitteet ja strategia muuttu-
vat kohdeorganisaation muissa osissa, niilla on usein piiskavaikutusta muistuttava vai-
kutus I&pi organisaation. Piiskavaikutus on sellainen vaikutus, jossa muutos prosessin
tietyssé vaiheessa aiheuttaa kerrannaisvaikutuksen prosessin seuraavaan vaiheeseen,

aiheuttaen ketjureaktion, jonka aaripéissa kerrannaisvaikutus voi olla hyvin suuri.

Tassa tutkimuksessa tutkija toimi tutkittavan organisaation osana. Tutkimuksen riip-
pumattomuus varmistettiin kerddmaélla aineistoa kohdeorganisaation muilta tyonteki-
jOilta, ja pyrkiméalla pitdmaan empiiristen havaintojen méaéara minimissaan, mikali ha-
vainto ei ole oleellinen tutkimuksen kannalta. Tutkimalla aineistoa ulkopuolisen na-
kdkulmasta, aineistoa voidaan késitelld riippumattomasti. Tutkimuksessa saadut tu-
lokset on esitelty kohdeorganisaation hankinta-, myynti- ja laatuorganisaatioille kom-
mentointia varten, ja kommentit on huomioitu ohjeistusta laadittaessa. Tulevaisuu-
dessa, ohjeistuksen ollessa avoimesti nahtavilla toimintakésikirjassa, ohjeistuksen ke-

hittdmistyotd jatketaan saadun palautteen ja toimintaympériston muutoksen mukana.

8.1 Tulokset

Opinndytety6té varten tehty tutkimus oli syklinen suunnitelman, toiminnan ja reflek-
tion kehd, joka noudatti toimintatutkimuksen prosessia. Konstruktiota eli ohjeistusta
laadittaessa aihealueesta keréttiin ensin informaatiota analyysia varten, jonka perus-
teella muodostettiin malli, jota testattiin ja havainnoitiin kdytannén ymparistoss.
Tastd muodostuneesta jalostetusta tiedosta muodostettiin uusi kehitetty malli, jota taas
testattiin ja havainnoitiin. N&ité sykleja toistettiin, kunnes saavutettiin saturaatiopiste,

jonka jalkeen malli ei end& muutu, ja téssa tilanteessa voitiin muodostaa aihealuetta
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koskeva ohjeistus ja siirtyd tutkimuksessa seuraavaan vaiheeseen. Kaikkia mahdollisia
tilanteita on kuitenkin mahdoton testata, joten ohjeistuksen kehitysty0, testaaminen ja
kokeileminen jatkuvat syklisend prosessina myds jatkossakin. Tassa esitelty dynaami-
nen malli on tuotokselle luvussa 3 esitetty alkuperdisvaatimus. ja on perusteltua todeta

toimintatutkimuksen syklisen luonteen toteutuneen dynaamisessa mallissa.

Opinnaytetyon paatehtavéana oli laatia konstruktio konkreettisen ongelman ratkaise-
miseksi. Ongelma oli kohdeorganisaation puutteellinen hankintaohje, ja konstruktio
oli muodostettu hankintaohje. Konstruktiivisen tutkimusten edellytyksen& ovat pro-
sessien kuvaaminen ja niiden noudattaminen, joka toteutui tutkimuksessa suunnitel-
man mukaan. Prosessikuvaukset olivatkin toinen opinnédytetyon vaatimus. Prosessi-
kaaviot laadittiin havainnoinnin seka kyselyiden avulla. Aivan kuten edellisessa kap-
paleessa esiteltynd, myos prosessikuvausten laatiminen oli havainnoinnin, mallin, ar-
vioinnin ja uudelleen mallintamisen sykli, jossa pyrittiin I0ytdmaan ketju toimintojen
valilla. Laaditut mallit esiteltiin kohdeorganisaation muille osastoille kommentointia
varten, jota kautta syntyivat opinnaytety6ssa ja tuotoksessa esitellyt prosessikaaviot.
Prosessikaavioiden perusteella on jo 16ydetty kehityskohteita. Ndissa kohteissa pro-
sessi ei etene héairioitté ja loogisesti, ja prosesseja tulee korjata niiden kohdalla. Opin-
naytetydssa tunnistettiin hankintaprosessin sijoittuminen muiden prosessien joukossa,

sekd hankintaprosessin sisdiset osaprosessit.

Tassd opinndytetydssa l0ydettiin vastaukset luvussa 3.1 esiteltyihin tutkimuskysymyk-
siin ja tutkimusongelmaan. Ensimmainen kysymys oli, mika on kohdeorganisaation
strategia? Kohdeorganisaation strategia on muuttuva ja kehittyva kokonaisuus, joka
edellyttad strategian muutosten varalle eri toimintatapojen ja vaatimusten tunnista-
mista, kuten luvussa 5.1 esitellddn. Luvussa esitetddn hankintastrategialle eri vaihto-
ehtoehdot kohdeorganisaation strategian muutoksiin ja kehitykseen perustuen. Sa-
malla tdm@ vastaa tutkimusongelmaan. Strategiakysymykseen on kuitenkin vaikeaa
I6ytad vastausta opinnédytetyon aikarajoituksen puitteissa. Strategia ja hankintastrate-
gia ovat loppumattomasti paivittyvia alueita, joissa kehitysty6ta on tehtdva jatkuvasti,

ja vastaus tdmén opinnéytetydn tuloksellisuuteen muuttuu jatkuvasti.

Toinen tutkimuskysymys oli, mitk& ovat kohdeorganisaation hankintaosaston paapro-

sessit? Tassa opinndytety0sséd esitelldd&n prosessiteoria, Kkuvataan prosessien
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tunnistaminen ja kuinka prosesseista laadittiin prosessikaaviot, seka kuinka hankinnan
prosessit tunnistettiin. Opinndytetydssa tunnistettiin kohdeorganisaation prosessit ja

rajapinnat, joissa eri prosessit kytkeytyvat hankintaan ja hankinnan prosesseihin.

Kolmas tutkimuskysymys oli, miten voidaan laatia hankinnan yksiselitteinen ohjeistus
eri hankintakategorioiden hyvin erilaisiin tarpeisiin? Téh&n opinnéytetyo ottaa kantaa
maadrittelemalld erityyppisten nimikkeiden ohjaustapoja. Kaikkia nimikkeitd ei ole
mahdollista ohjata samoilla tavoilla, koska erityyppisilla nimikkeilla on hyvin erilaisia
vaatimuksia, ominaisuuksia ja luonteenpiirteitd. Naihin pyritdan vastaamaan opinnay-
tetyossd esiteltyjen ohjaustapojen kautta, toisaalta myds maéarittelemélla ja esittele-
malla materiaalien kategorisointi. Saman kategorian nimikkeille voidaan helpommin
antaa kategoriakohtaisesti yleispatevia ohjaustapoja, kuin pyrkimélla ohjaamaan kaik-

kia nimikkeita samalla tavalla.

Yhdeksi paatekijaksi tdssa opinnaytetydssa nousi nimikkeiston harmonisoiminen. Ky-
seessd kuulostaa olevan hyvin yksinkertainen ja ehka vahéapatoinen asia, mutta tutki-
muksen edetessé tdman asian merkitys kasvoi. Harmonisoimisen kautta voitiin vapaut-
taa huomattava méaéra aikaa, eli silla on suuri merkitys tehokkuuteen. Liséksi tyonte-
kijakokemus parani jarjestelman muunkielisten ja suomenkielisten kayttdjien parissa.
Yhdenmukainen ja yksinkertaistettu nomenklatuuri nopeuttaa jarjestelman kaytta-
mistd. Liséksi harmonisoiminen mahdollistaa tietojarjestelmien aiempaa tehokkaam-
man hyoddyntamisen merkkijonojen yhdenmukaistuttua. Nimikkeistossa on aina sama
tieto samassa kohdassa. Tama mahdollistaa erilaisten Bl-jarjestelmien integraation
harmonisoimalla ja yhdenmukaistamalla jarjestelmien vélista informaatiota, seké se

helpottaa l&hitulevaisuudessa odottavaa toiminnanohjausjarjestelman péivitysta.

8.2 Tulosten hyddynnettavyys

Opinndytetyon tulokset otetaan osaksi toimintaohjeistusta ja laatuké&sikirjaa, jonka
myo6td hankinnan toiminta muuttuu systemaattisemmaksi, rationaalisemmaksi ja te-
hokkaammaksi. Opinnéytetydn tilaajaorganisaatio saa tietoa oheistoiminnoista ja ym-

marrysta toimintaympériston ja toimintojen nykytilasta, jotka voidaan hyddyntaa
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tuotannon suunnittelussa, myyntiorganisaation prosesseissa, sekéa yrityksen strategiaa
luotaessa.

Opinnaytetyon tulokset ovat mitattavissa erilaisin taloudellisin ja toiminnallisin mitta-
rein, verrattaessa ohjeistusta edeltévia arvoja ohjeistuksen jalkeisiin arvoihin. Samalla
seurannalla toteutetaan jatkokehitystyo, jotta voidaan varmistaa jatkuva parantaminen.
Ohjeistusta pdivitetadn systemaattisesti toimintaympariston jatkuvan muutoksen takia.
Vuosittain asetettavat hankinnan tavoitteet ovat riippuvaisia kohdeorganisaation
muista tavoitteista ja strategisista valinnoista, jotka tyypillisesti asetetaan vuoden vii-
meiselld neljannekselld. Tassa yhteydessa on luonnollinen kohta tarkistaa hankinnan
sen hetkinen tilanne ja mittarit, ja asettaa tavoitteet seuraavalle vuodelle. Tavoitteena
on, ettéd ajantasaisen ohjeistuksen avulla hankintaorganisaation itseohjautuvuus tehos-
tuu jatkokehitystilanteessa. Martela & Jarenkoa (2017, s. 80) mukaillen, tavoitteena
on autonomisesti ja orgaanisesti toimintaansa uudistava ja kehittyva hankintaorgani-

saatio, joka uudistuu ja uudistaa prosessejaan toimintaympériston muutoksen mukana.

Jokainen organisaatio on uniikki entiteetti uniikissa toimintaymparistdssa. Toiminta-
ohjeistuksen luonne on organisaatiospesifinen ja edell& mainituista syista sita ei voi
sellaisenaan monistaa toiseen organisaatioon. (Vuorinen, 2013, s. 113.) Laadittuja toi-
mintatapoja ja havaintoja ei siis todennédkoisesti voi hyodyntédd muissa organisaatioissa

Suoraan.

8.3 Jatkokehitys

Kuten edellisessa luvussa mainittiin, kohdeorganisaation hankintaosaston seuraavat
kehityskohteet ovat digitalisaatiossa ja kognitiivisten teknologioiden hyddyntami-
sessé. Kognitiivisiin teknologioihin kuuluvat erilaiset tekoaly- ja koneoppimissovel-
lukset. Tata opinndytety6té tehtdessa myods ndma kehitysprojektit on kéynnistetty eri
yhteistybkumppaneiden ja oppilaitosten kanssa. Riippuen néiden kehitysprojektien
lopputuloksista, uusia teknologioita koskeva ohjeistus lisatdan hankintaohjeistukseen

myO6hemmin vuoden 2022 tai 2023 aikana.
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Lisdksi kohdeorganisaatiossa on tulossa toiminnanohjausjérjestelman paivitys lahitu-
levaisuudessa. Hankintaohjeistuksessa ei ole tasta syysta esiteltynd yksityiskohtaisia
operatiivisia ohjeita, vaan ohjeistus on laadittu prosesseihin perustuen siten, etta yksi-
tyiskohtaisen ohjeen sijaan esitell&an periaate, miksi ohjeessa esitetylla tavalla toimi-
taan. Uutta toiminnanohjausjarjestelman toimittajaa ei vield ole valittu, joten sitd kos-
kevia tarkkoja ohjeistuksia ei voida luoda, koska ei ole tiedossa jarjestelman mahdol-
lisuudet tai ominaisuudet. Valittavan jarjestelmén tulee kuitenkin tukea organisaation
toimintaa ilman, ettd organisaation tulee muuttaa toimintaa jarjestelman vaatimusten

mukaiseksi, jos silld ei saavuteta merkittdvaa hyotya.

Hankinnan vastuulla on siis valmistella tatd toiminnanohjausjarjestelmén paivityspro-
jektia, mita varten toiminnanohjausjérjestelméssa olevaa dataa on edelleen harmoni-
soitava, yksinkertaistettava ja puhdistettava. Opinndytetyon yksi sivutavoite oli val-
mistella tata projektia luomalla ohjeistus datan harmonisointia koskien. T&ss& opin-
naytetydssa esiteltyja havaintoja voidaan myos hyodyntéé hankintaosaston digitalisaa-
tiohankkeissa, joissa teknologian avulla pyritdan kehittaméaan ja tehostamaan hankin-
taorganisaation toimintaa. Naita kehitysprojekteja ei kuitenkaan kasitella tassé opin-

naytetyossa.

Yksi jatkokehityskohde liittyy nimikenumerointiin. Tassé opinndytetydssa esitellaén
nimikkeiden kuvausten harmonisoiminen, jatkossa myds nimikkeiden numeroinnit tu-
lee uudistaa, ja niille tulee luoda looginen nimikenumeron muodostumislogiikka. Ni-
mikenumeroinnin paivitys olisi hyodyllisté toteuttaa toiminnanohjausjarjestelman pai-
vityksen yhteydessa. Nimikenumeroinnin tavoitteena on, etta tuotenumero sisaltaisi jo
itsessdén informaatiota materiaalista ilman kuvausta. Nimikenumero on talla hetkell&
sattumanvarainen yksiléivad numerosarja, joka ei sisédlld muuta informaatiota nimik-

keesta.

Jatkokehityksend on koko hankintaohjetta péivitettava aktiivisesti toimintaympariston
muutoksen mukana. Hankintaohjeen péivittdmiseen on tuotoksessa annettu suuntavii-
vat, mutta konkreettista aikataulua siitd milloin hankintaohje pitaa péaivittaé ei voi
tehda. Péivitystyon on tapahduttava hankintaohjeessa méaériteltyjen arvojen muuttu-
essa, kohdeorganisaation strategian muuttuessa tai sisdisen ja ulkoisen toimintaympé-

riston muutoksen mukana.
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Ulkopuolisten yritysten hoidettavaksi jaavat sosiaalitilojen ja konttorin siivous, kiinteiston kunnossapito ja kuljetukset.
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Risk Management/Risk Evaluation methodology

LIITEG

Organization

Procurement, Financial risk

(Description of issue).

Direct risk

Speculative risk

Risk Analysis: Timeframe (Short term/Long term)

Short term

Long term

Risk Analysis: FIRM scorecard rating

Risk Analysis: Risk evaluation map (A;B;C)

Risk Estimation: Risk capacity

The company establishes levels that are in the scope of their risk-
taking. As long as the risk is not at the predetermined level, the
company will not take any risk management measures,

If the risk exceeds the predetermined level, the risk management
actions are launched.

Risk Estimation: Risk exposure
Exposure measure the risk in money value,

Risk reduction measures
- Accept/Retain
- Avoid/Eliminate
- Neutralize / Hedge
- Control/Reduce
- Insure/Transfer




Risk Management/Risk Evaluation methodology

LIITEG

Organization

Procurement, Infrastructure risk

Case . (Description of issue).

Direct risk

Speculative risk

Risk Analysis: Timeframe (Short term/Long term)

Short term

Long term

Risk Analysis: FIRM scorecard rating

Risk Analysis: Risk evaluation map (A;B;C)

Risk Estimation: Risk capacity

The company establishes levels that are in the scope of their risk-
taking. As long as the risk is not at the predetermined level, the
company will not take any risk management measures,

If the risk exceeds the predetermined level, the risk management
actions are launched.

Risk Estimation: Risk exposure
Exposure measure the risk in maoney value.

Risk reduction measures
- Accept/Retain
Avoid/Eliminate
- Neutralize [ Hedge
- Control/Reduce
Insure,/Transfer




Risk Management/Risk Evaluation methodology
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Organization

Procurement, Reputational risk

Case . (Description of issue).

Direct risk

Speculative risk

Risk Analysis: Timeframe (Short term/Long term)

Short term

Long term

Risk Analysis: FIRM scorecard rating

Risk Analysis: Risk evaluation map (A;B;C)

Risk Estimation: Risk capacity

The company establishes levels that are in the scope of their risk-
taking. As long as the risk is not at the predetermined level, the
company will not take any risk management measures,

If the risk exceeds the predetermined level, the risk management
actions are launched.

Risk Estimation: Risk exposure
Exposure measure the risk in money value,

Risk reduction measures
- Accept/Retain
Avoid/Eliminate
- Neutralize [ Hedge
- Control/Reduce
Insure/Transfer




Risk Management/Risk Evaluation methodology
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Organization

Procurement, Marketplace risk

Case . (Description of issue).

Direct risk

Speculative risk

Risk Analysis: Timeframe (Short term/Long term)

Short term

Long term

Risk Analysis: FIRM scorecard rating

Risk Analysis: Risk evaluation map (A;B;C)

Risk Estimation: Risk capacity

The company establishes levels that are in the scope of their risk-
taking. As long as the risk is not at the predetermined level, the
company will not take any risk management measures.

If the risk exceeds the predetermined level, the risk management
actions are launched.

Risk Estimation: Risk exposure
Exposure measure the risk in money value.

Risk reduction measures
- Accept/Retain
Avoid/Eliminate
- Neutralize / Hedge
- Control/Reduce
Insure/Transfer




Risk Management/Risk Evaluation methodology

FIRM Scorecard:
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LITE 7

Aihe Sijainti Alkaa Osallistujat: TT Paoyt akirja
Strategia ja tavoitteet Microsoft Teams - kokous to 15.4.2021 13:00{MAL: AAR

Strateqia ja tavoitteet

Microsoft Teams -kokous

ma 26.4.2021 08:45

AAR: MAL; MUA; MASA; PLE: TRI; EMA

Ostopalaveri

Microsoft Teams -kokous

ke 26.4.2021 09:00

MAL; NVU: TSI; AAR

Nimikeryhmapaivitykset Microsoft Teams -kokous 1i 4.5.2021 12:00| TSI; MAL; NWVU. AAW: AAR Palvelin /Osto
Nimikeryhmét Microsoft Teams ke 26 5 2021 00-00|MAL - MVU- TSI AAR- MASA- PLE-JS: JPE: KAA JTH TWE: MEN: 55 EME. MVE

MNimikkeistéin harmonisointi (Finnetimme) Microsoft Teams pe 28.5.2021 00:00/MAL: TSI. MNVU, MEN. TWE

Ostopalaveri; kesakuu Microsoft Teams -kokous ti 8.6.2021 10:00{TSI: MAL: MVU: AAR Teams
Ostopalaveri; elokuu Microsoft Teams -kokous ti 17.8.2021 13:00) TSI: MAL: MVLE: AAR Teams

Osto-Myynti workshop

Microsoft Teams -kokous

to 2.9.2021 13:00

TSI; MAL:

VU, ATA; MASA: KAA: JS: JTH

Palvelin /MyyntiOsto

Osto-Myynti workshop

Microsoft Teams -kokous

ma 6.9.2021 14:00

TSI MAL:

VU ATA; MASA: KAA: JS: JTH

Palvelin /MyyntiOsto

Mimikeryhmat

Microsoft Teams

to 9.9.2021 00:00

MAL; MVU: TSI; AAR: MASA; JS; JPE; KAA: JTH. TWE: MEN; SS: EME: MVE

DNV Hankinta audit Polaris ti 21.9 2021 12-30| MJA. MAL - TSI: MU DNV Laatu
Ostopalaveri: syyskuu Microsoft Teams -kokous ke 29.9.2021 08:45[TSl; MAL: MVU. AAR Palvelin /Osto
Nimikkeistin har monisointi Microsoft Teams pe 15102021 00-00{MAL - MVU: TSI: AAR: MASA: JS: JPE: KAA JTH TWE: MEN: S5: EME- MVE
Strategia Microsoft Teams -kokous 1 19.10.2021 10:00| TSI: MAL: MVU: AAR
Oston tavoitteet Microsoft Teams - kokous to 28.10.2021 13:00{TSI: MAL: MVU

Microsoft Teams -kokous to 28.10.2021 13:00| TSI: MAL: MVU

Microsoft Teams -kokous ma 1.11.2021 13:00{TSI: MAL: NVU: AAR Teams
Ennustee Microsoft Teams -kokous ti 2.11.2021 13:00|TSI: MAL: MVU
Oston tavoitteet: strategia ja prosessit Terra ke 311.2021 1400 TSI. MAL - MVUE AAR
Strategia Tampere Business Campus Terra ke 311 2021 14:00({TSI; MAL; MVU
Osto-Myynti workshop Terra ke 1.12.2021 14:00[TSl; MAL: MVU; ATA: MASA: KAA: JS: JTH MAL
Ostopalaveri; joulukuu Microsoft Teams -kokous ti 7.12.2021 10:00| TSI; MAL: MVL: AAR Palvelin /Osto
Oston budjetti Microsoft Teams -kokous pe 10.12.2021 10:00{TSI; MAL: MVU, AAR
Osto-Myynti workshop Microsoft Teams -kokous ma 20.12.2021 14:00|TSI: MAL; MVU: ATA: MASA: KAA: JS; JTH MAL
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous ma 10.1.2022 12:30(TSI; MAL: MVU
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous ma 17.1.2022 12-30|TSl; MAL: MVU
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous ma 24.1.2022 12:30(TSl; MAL: MVU
MNimikeryhmat + Ostohintavarianssi Microsoft Teams -kokous to 27.1.2022 12:00{TSI: MAL: AAW: MVU
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous to 3.2.2022 12:00) TSI; MAL: MV
Hankintatoimen sopimukset ja toimitusvar muus Tampere Business Campus Microsoft Teams; Microsoft Teams pe 4.2.2022 09:00| TSI; MAL; NVU
Strateqia ja tavoitteet Microsoft Teams -kokous t0 10.2.2022 12:20)| MAL: AAR

Workshop: Strategia: Prosessit Microsoft Teams Meeting ti 15.2.2022 09:00) AAR: MAL: TSI MJA; MASA. AAW: TPI; EMA Teams
Ostopalaveri: helmikuu Microsoft Teams -kokous ma 21.2.2022 12:00|TSI: MAL: MVU: AAR Teams
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous ti 22 2 2022 09-00({TSI. MAL. MVU
Nimikeryhma Microsoft Teams -kokous ke 23 2 2022 10-30|TSI- MAL- MV AAW
Hankintastrateqgia ja Riskinhallinta Microsoft Teams -kokous to 24 2 2072 14:30| TSI MA - MVU
Oston vko-palaveri Microsoft Teams - kokous ma 28.2.2022 12:00|TSI: MAL: MVU
Workshop: Strategia: Prosessit Microsoft Teams Meeting ti 1.3.2022 09:00| AAR: MAL: TSI MJA: MASA. AAW: TPI: EMA Teams
Workshop: Strategia: Prosessit Microsoft Teams Meeting ma 7.3.2022 15:00) AAR: MAL: TSI MJA; MASA; AAW: TPI; EMA Teams
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous i 8.3.2022 09:00|TSI; MAL; MVU
Workshop: Strategia: Prosessit Microsoft Teams Meeting to 10.3 2022 13-00{AAR: MAL- TSI- MIA: MASA. AAW- TPI: EMA Teams
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous ma 14 3 2022 15-00{TSI; MAL: MVU
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous to 17.3.2022 13:00|TSI; MAL: NVU
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous to 24.3.2022 13:00| TSI MAL: MNVU
Ostopalaveri; maaliskuu Microsoft Teams -kokous pe 25.3.2022 10:30| TSI; MAL; NVU. AAR Teams
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous pe 1.4.2022 10:30| TSI; MAL; NWVU
Sobver X pitch; Al 'Wanha Satama ke 6.4.2022 00:00{MAL; JNI JNI
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous pe 84 2022 10-30| TSI; MAL; MV
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous ke 13.4 2022 00-00[TSI; MAL; MVU
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous ke 20.4.2022 00:00({TSl; MAL: NVU
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous ke 27.4.2022 00:00[TSI: MAL: MNVU

Microsoft Teams Meeting ke 27.4.2022 12:30|MAL - JMI
Al Microsoft Teams Meeting to 28.4.2022 12:00|MAL: JMNI
Ostopalaveri: toukokuu Microsoft Teams -kokous i 3.5.2022 10:00{TSI: MAL: MVU: AAR Teams
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous 0 5.5.2022 12:00|TSI: MAL: MVU

Microsoft Teams -kokous pe 6.5.2022 13:15|MAL: JMI

Tampereen Yliopisto to 12.5 2022 13:00|MAL MAL
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous pe 13.5.2022 13:15|TSl; MAL: NVU
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous pe 20.5.2022 13:15|TSl: MAL: MVU
SobverX jalkipyykki Al Microsoft Teams -kokous ti 24.56.2022 10:00|MAL; JMI JNI
Oston vko-palaveri Microsoft Teams -kokous ti 24.56.2022 12:30| TSI; MAL; NVU




