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1 JOHDANTO

Hankintatoimesta, sen organisoinnista ja strategisesta johtamisesta on kirjoitettu
paljon. Lahdemateriaalia |6ytyy niin kirjallisuudesta, vaitoskirjoista, opinnaytetdista
kuin Internet-sivuilta. Tutkimusaiheena hankintatoimi ja sen johtaminen ei ole uusi,
mutta sitakin tarkeampi osa-alue yksittaisen yrityksen ja organisaation toiminnan
tarkastelussa. Nykyisen alavireisen taloussuhdanteen vallitessa ja kilpailun kiristyessa
yritykset joutuvat entista enemman kiinnittdamaan huomioita rahavirtoihinsa niin
yrityksesta ulos kuin sisadankin. Yrityksen hankinta- ja ostotoiminta on merkittdava osa-
alue yrityksen talouden seurannassa. Hankintojen osuus kustannusrakenteesta koti-
maisissa eri toimialojen yrityksissd on keskimddrin 80 % (lloranta, Pajunen-Muhonen

2008, 49).

Hankintatoimea organisoidaan erilaisissa yrityksissa monin eri tavoin. Isoissa yrityk-
sissa hankintatoimi on keskitetympaa, kun taas pienissa ja keskisuurissa yrityksissa se
on monesti hajautetumpaa. Hankintatoimen osaajat ovat laht6kohdiltaan kirjavaa
joukkoa. Monet heista ovat oppineet asiantuntijuutensa tyonsa kautta, osa henkil6is-
ta on kuitenkin saanut alan koulutuksen joko korkeakouluopintojen kautta tai yrityk-
sen jarjestamien ulkopuolisten kouluttajien kautta. Hankintojen parissa tyoskentele-
vilta henkil6ilta odotetaan osaamista monelta osa-alueelta ja halua oppia sekd omak-

sua uutta tietoa. (Teknologiateollisuus ry 2012, 14.)

Hankintatoimen jarkeistaminen ja selkea organisointi vastuualueittain ja — henkildit-
tain takaa yritykselle helpommin hallittavan ja nopeaan reagointiin mahdollistavan
hankintatoiminnan. Ne yritykset, jotka vastaavat ulkopuolelta tuleviin muutoksiin
nopeimmin, parjaavat. Tama vaatii toimintatapojen muuttamista ja johtamiselta uu-
sia taitoja, ymmartaa organisaation rakenteiden ja siina tyoskentelevien henkildiden

erilaisuuden. Muutoksen johtaminen on aina haastavaa.

Tassa kehittamistutkimuksessa tarkastellaan toimeksiantajayrityksen (myéhemmin
Yritys X) hankintatoimintaa, sen ohjeistamista ja miten hankintatoimen ohjeistamista

voidaan kehittda. Tarkoituksena on 16ytaa yleiset suuntaviivat hankintatoimiohjee-



seen, jonka avulla hankintatoimea johdetaan jarkevasti ja tulostehokkaasti huomioi-
den Yritys X:n tytaryhtididen yritysrakenteiden erilaisuudet. Hankintatoimen ohjeis-
tuksella ja hankintaprosessin kehittamisella pyritdaan toimintatapojen yhtenadistami-

seen ja kustannussaastoihin.

Tassa kehittamistutkimuksessa kohdeyrityksen hankintatoimea kehitetdaan ohjeistuk-
sen kautta laatimalla koko Yritys X:3a koskeva hankintatoimiohje. Ohjeen laadinnan
pohjaksi on haastateltu hankintatointa tekevaa henkilostoa. Haastattelujen kautta on
saatu informaatiota ostajien ajankayttoon, tarkeimpiin hankintoihin ja niiden toimit-
tajiin. Yritys X:n kaytossa olevasta ostolaskujen kierratysjarjestelmasta on saatu ra-
porttien ja erilaisten hakujen kautta tietoa yrityksen ostolaskujen maarasta, niiden
jakautumisesta eri toimittajien osalta ja euromaaraisesta volyymista suhteessa koko-

naishankintoihin.

2 HANKINTATOIMI

2.1 Hankintatoimen merkitys liiketoiminnassa

Myytavien tuotteiden hinnasta noin 68 % muodostuu hankinnoista. Hyvalla hankinta-
toimipolitiikalla voi merkittavasti parantaa myyntituottoja. Yritykset ovat nykyaan
riippuvaisempia tavarantoimittajistaan ja siksi on tarkeas, etta yritykset muodostavat
hyvat ja toimivat suhteen tavarantoimittajiinsa. Talla on vaikutusta yrityksen liike-

vaihtoon. (van Weele 2010, 13-14.)

Hankintatoimen kehittdminen vaatii kokonaisvaltaisen ymmartamyksen yrityksen
liilketoiminnasta: mitka ovat markkinat, milla keinoilla markkinoille paastaan, ketka
ovat kilpailijoita, minka verran voivat materiaalikustannukset nousta, jotka lisataan
tuotteen hintaan, mita muutoksia tapahtuu yrityksen tuotteissa ja markkinoissa tule-
vaisuudessa. Kysymyksiin vastaaminen ja niiden tarkeyden ymmartaminen auttaa
padttdmaan miten hankintatoimen tulee tukea yrityksen toimintaa. (van Weele 2010,

59.)



Ammattimainen hankintatoimi vaatii tehokkaan kommunikoinnin seka sisdisesti etta
ulkoisesti. Hankintatoimen menetelmat on oltava ylimman johdon hyvaksymat ja ne
on jalkautettava yrityksen sisalla selkeine ohjeineen. Hankintatoimen johdon pitaisi

tuottaa selkedta raportointia yrityksen hankintatoimesta. (van Weele 2010, 73.)

Keskeinen syy kiinnittda huomiota hankintatoimen kehittamiseen on se, etta hankin-
tatoimella on merkittava vaikutus yrityksen kannattavuuteen. Kehitystoiveisiin vai-
kuttavat ylimman johdon osallistuminen hankintatoimeen ja se kuinka tarkeana johto
pitda hankintatoimea. Yritysten strategiasuunnitelmat pitdvat sisallaan aihealueita,
jotka liittyvat hankintaan. Tietojarjestelmat kehittyvat jatkuvasti, joten hankintojen
hallittavuus kasvaa. Mikali yrityksella on hankintajohtaja, hanen johtamistyylinsa ja
nakyvyys organisaatiossa vaikuttaa hankintatoimen kehittymiseen. (lloranta, Paju-

nen-Muhonen 2008, 71-72.)

Kehittamistoimet kdaynnistyvat muun muassa silloin, kun yrityksessa vaihtuu toimitus-
johtaja, kilpailutilanne muuttuu tai yritykselle tulee uusi omistaja, jonka toiminnassa
hankintatoimi on organisoidumpaa. Kahden melko samanlaisen yrityksen fuusioti-
lanne kdynnistaa kehittamistoimet, jolloin tarkastellaan yhteiset hyddyt hankinta-
toimen alueella. Yritykseen palkattava hankintajohtaja tuo oman osaamisensa ja
toimintamallit yritykseen ja kaynnistaa kehittamistoimet. (lloranta, Pajunen-

Muhonen 2008, 72.)

Suurin osa (noin 80 %:a) yrityksista kdayttda omaa hankintaorganisaatiota, jonka kaut-
ta paaasiallisesti kokonaishankinnat tehdadan. Hankintahenkiloston koulutustaso on
yleensa teknillinen tai kaupallinen. Hankintahenkiloston tarkeimpind ominaisuuksina
pidetdan liiketoimintaosaamista, koulutusta, tyokokemusta ja kansainvalisen kaupan
osaamista, neuvottelutaitoja, rehellisyytta, paatoksentekokykya ja toimitusketjun
hallinnan osaamista. Tarkeita strategisenosaamisen alueita ovat riskienhallinta, ko-
konaiskustannusten hallinta ja hankintaan liittyvien strategioiden laadinta. Toimin-
nallisista tehtavista tarkeiksi katsotaan sopimusneuvotteluiden hallinta ja sopimusten

laadinta ja kilpailuttamisen osaaminen. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 88-89.)



Hankintatoimen kehittamissuuntauksia ovat:

e Hankintojen yhdistaminen yritysstrategiaan

e Hankintojen organisointi ja organisaatiossa yhteistyon lisdaami-
nen

e Uusien toimittajien ja lisdarvon etsiminen

e Alhaisen kustannustason hankintalahteiden ja maantieteellisten
erojen hyédyntaminen

e Kilpailukykyisten toimittajaketjujen rakentaminen

e Tuotekehityksen yhdentaminen toimitusketjussa

e Yhteistoiminnan lisdédaminen ja tehostaminen yritysten valilla

e Hankintaorganisaation tietojen ja taitojen vahvistaminen (llo-

ranta, Pajunen-Muhonen 2008, 94-95.)

Organisaatiossa voidaan selkeyttdaa hankintatoimen johtamista. Selkeat nimitykset ja
tehtavakenttien maaritykset antavat signaalin yrityksen organisaatiolle, ettd hankin-
tatoimeen panostetaan ja siita ollaan kiinnostuneita. (lloranta, Pajunen-Muhonen

2008, 95-96.)

Toimittajien maaran vahentaminen on merkittava tekija hankintojen organisoinnissa.
Samaa palvelua tai tavaraa saatetaan ostaa monelta toimittajalta ja sita kautta tul-

laan maksaneeksi ylimaaraisia kuluja laskutuslisien, rahtikulujen ja mahdollisesti laa-
tuerojenkin kautta. Toimittajia vahennettdessa on kuitenkin pidettava huoli, etta yksi

toimittaja ei saa monopoliasemaa. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 96-98.)

Hankintatoimen kehittdminen on asennemuutosprosessi ja siihen on sitouduttava
kaikkien organisaatiossa tydskentelevine henkildiden. (lloranta, Pajunen-Muhonen

2008, 99.)

Yrityksen menestymiseen voidaan vaikuttaa hankintatoimen kautta. McKinseyn ja
Supply Mangement Instituten tekema tutkimus yli 200 suuren yrityksen keskuudessa
selvitti, etta ne yritykset, jotka panostavat hankintatoimeen menestyvat parhaiten.
Menestyneissa yrityksissa rekrytoitiin hankinnan tehtaviin osaavia ihmisia, joilla oli

yleensd kokemusta johtamisesta ja erityisosaamista hankittavasta tuotteesta tai pal-



veluryhmasta. Hankintahenkilostoélle jarjestettiin sadanndllisesti koulutusta. Hankinta-
toimiorganisaatiolle asetettiin tavoitteita ja niitd mitattiin. Hankintaorganisaatio teki
myo0s tiivista yhteistyota muiden yrityksen organisaatioiden kanssa. Yhteistyohon
kuului liiketoiminnan kehittamista ja suunnittelua. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008,

119-120.)

2.2 Hankintatoimen keskeiset kasitteet

Hankintatoimeen ja yleensa ostamiseen liittyy monenlaisia sanoja, jotka erilaisuudes-
taan huolimatta voivat olla yhtenevia tai samalla sanalla voi olla monia merkityksia.
Tilaamista ja ostamista kdytetdadan monesti tarkoittamaan samaa asiaa silla erolla,
ettad joskus tilaamisen katsotaan olevan muodollisempaa (perustuu sovittuihin ehtoi-
hin), kun taas ostamisen voidaan katsoa pitavan sisallaan kaikki toiminnot: tilaami-
sen, huolinnan ja maksuliikenteen. Kotiinkutsu tarkoittaa etukateen sovitun tai tila-
tun tavaran ja palvelun toimitusajankohtaa. Termi hankinta kasittaa kaikki ostami-
seen liittyvat toiminnot aina siihen asti, kun asiakkaalle toimitetaan lasku tilatusta
tuotteesta. Hankinta pitaa sisallaan toimittajien ja toimittajamarkkinoiden hallinnan.
Toimitusketjun hallinta lahtee loppuasiakkaasta ja se ulottuu raaka-aineisiin asti.
Toimitusketjun hallinnan on tarkoitus varmistaa, etta asiakas saa sitd, mita tilaa te-

hokkaasti. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 57-60.)

Englanninkielisissa teoksissa hankintatoimen termeja ovat purchasing, procurement,

sourcing, materia management, supply (chain) management. (van Weele 2010, 12.)

Hankinnan perinteinen paamaaritelma on ostaa maaraa ja laatua oikeaan aikaan ja
oikealla hinnalla oikeaan paikkaan toimitettuna oikealta tarjoajalta. (lloranta, Paju-

nen-Muhonen 2008, 61-62.)

Hankintaprosessia kuvataan yleensa yrityksissa kuvan 1 mukaan.
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Tarpeen Tarjous- Toimitta- Tilaaminen Toimitus- Laskujen
madrittely pyyntojen jan valinta valvonta maksatus
tekeminen

KUVIO 1. Hankintaprosessi (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 62).

lloranta ja Pajunen maarittelevat hankinnan seuraavasti:

"Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaati-
on toiminta, yllépito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuot-
teita ja palveluita sekd erilaista osaamista ja tietdmystd organisaation
ulkopuolelta. Hankinta pyrkii hyédyntdmddn toimittajamarkkinoiden
mahdollisuudet niin, ettd lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydyte-
tyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla.” (lloran-

ta, Pajunen-Muhonen 2008, 6.)

Ostotehtavat voidaan jakaa kolmeen tasoon. Strategiseen tasoon, joka kattaa osto-
paatokset, joihin vaikuttaa yrityksen markkina-asema pitkalla aikavalilla. Nama paa-
tokset tekee yleensa ylin johto. Taktiseen tasoon, joka vaikuttaa tuote, prosessi ja
toimittajavalikoimaan. Ndiden paatosten vaikutus on noin vuoden kolmen aikajak-
soissa. Toiminnalliseen tasoon, johon kuuluu kaikki toiminnot, jotka liittyvat tilaami-
seen ja odotettuihin toimintoihin (tilaus, ongelmaratkaisut, toimittajan toimitusvar-

muus jne.) (van Weele 2010, 282-283.)

Hankinnan kohteiden paatyypit:

e Raaka-aineet

e Tuotannon tarveaineet

e Puolivalmisteet

e Komponentit

e Valmistuotteet seka kauppa- ja valitystavara

e Investointihankinnat ja pddomahyodykkeet
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e Kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan tarvikkeet

e Palvelut (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 135-136.)
Hankinnan paaluokat kadyttotarkoituksen mukaan:

e Suorat hankinnat (tuotantoon kaytettavat)
e Epdsuorat hankinnat (tuotannon tarvikkeet)
e Investointihankinnat (rakennukset, kiinteistot, koneet ja laitteet)

(lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 137.)

2.3 Hankintatoimen strategia

Hyvaan hankintatoimeen paastakseen on yrityksen mietittava hankintojen strategi-
nen johtaminen kuntoon. Ensimmaiseksi on paatettava, mita ulkoistetaan ja mita
voidaan tehda itse. Tuote tai toiminto kannattaa tehda itse, mikali se on riittavan
kilpailukykyinen ulkopuoliseen tarjontaan nahden. Seuraavaksi yrityksen on paatet-
tava, minka verran ostotoimintaan kaytetaan varoja ja mihin ja mille toimittajalle
siina erityisesti varataan varoja; (rajattava tuotevalikoimaa samanlaisten tuotteiden
osalta ja toimittajamaaraa). On luotava malli, jossa pdatetaan, ketka ovat tavaran-
toimittajat, heidat on kilpailutettava ja paastava parhaaseen yhteistydomalliin heidan
kanssaan. On hoidettava hyvin suhteet tavarantoimittajiin. Tavarantoimittajan tuote-
kehityksen on tuettava omaa toimintaa ja sitd yhteistyota on tuettava molemmin
puolin. Tuotekehitysta voidaan tehda yhteistyossa ja tavarantoimittajan paran-
nusehdotuksia kannattaa kuunnella. Kaikkein tarkein on kuitenkin hintatason maarit-
tdminen ja sen johtaminen. Kaikkia toimintoja johdetaan hinta- ja laatutietoisesti
mahdollisimman tehokkaasti molempia osapuolia hyodyttdaen. (van Weele 2010, 190-

192.)

Yritys tarvitsee kaksi strategiatasoa; yritysstrategian yrityksen koossa pitamista var-
ten ja liiketoimintastrategian jokaiselle liiketoiminnolle. Toimittajamarkkinat tulisi
sisallyttaa liiketoimintastrategioihin niiden merkittavyyden vuoksi. Tehtava voi olla

vaikea, koska yritykseen ostetaan erilaisia palveluja ja tuotteita ja yhden patevan
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ohjeen laatiminen on siten haasteellista. Strateginen ote hankintoihin tarkoittaa, etta
yrityksessa ymmarretdaan ostettavien tuotteiden ja palvelujen erot ja vaikutukset
yritystoimintaan ja jokaiselle hankittavalle tavara- tai palvelutuoteryhmalle laaditaan

oma hankintatoimintamalli (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 116-117.)

Hankintaprosessissa strategiset linjavedot ja yhteiset kdaytannot seka infrastruktuuri
on hyva olla keskitetty johdon vastuulle. Mikali joku liiketoimintayksikkd poikkeaa
taysin hankintojensa osalta toisista yksikoista, voidaan harkita hajautetumpaa ratkai-
sua talta osin. Strategiset hankinnat ja niiden toteuttaminen on hyva organisoida
ylimman johdon ja erillisten yksikdiden valimaastossa. Paivittaiseen rutiiniin kuuluvat
hankinnat kannattaa antaa lahelle tuotantoa hoidettavaksi. (lloranta, Pajunen-

Muhonen 2008, 173-174.)

Hankintatoimen haasteina tulevaisuudessa on muutokset ostoalueella. Monet yrityk-
set tulevat kilpailemaan rajallisista raaka-aineista. Samaan aikaan osakkeenomistajat
haluavat parempaa tuottavuutta. Tuotteiden, raaka-aineiden, valmistuksen ja mark-
kinoiden kansainvalistyminen saattaa hankintatoiminnon selkedan keskiéon. Onnis-
tuminen ja yrityksen hengissa sdilyminen vaativat hankintatoiminen liittamista yhtion

strategiaan. (Benton W.C. Jr 2010, 33.)

Strategisen hankintatoimisuunnitelman vaatimukset ovat:

1. Pitaa sisaistaa yrityksen strategia- ja markkinointisuunnitelma, jotta saadaan hyvin
integroitu hankintajarjestelma.

2. Tarkka arviointi nykyisista toimittajista, kuinka he vastaavat odotuksiin ja miten se
on mitattu.

3. Tutkittava maailmanlaajuiset hankintamahdollisuudet.

4. Selvittdaa nykyisen hankintatoimiyksikon kustannukset, toiminta, budjetti ja henki-

[6st6. (Benton W.C. Jr 2010, 33.)
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2.4 Hankintatoimen kehittaminen

Hankintatoimen kehittdminen alkaa nykytilan kartoituksella. Yrityksen taytyy selvit-
taa ne tekijat, joiden kautta |6ydetaan yrityksen hankintatoimen vahvat ja heikot

puolet uhkineen ja mahdollisuuksineen. Selvitys on tehtava laaja-alaisesti, jotta ko-
konaiskuva yrityksen hankintatoimesta ja sen vaikutuksesta yrityksen koko toimin-

taan saadaan selville. (Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivisto & Vepsaldinen. 1995, 227.)
Nykytilan kartoitukseen on monia mahdollisuuksia:

e ABC-analyysi, jonka avulla paastaan selville yrityksen tarkeimmista tuotteista
ja tavarantoimittajista esimerkiksi ostolaskujen lukumaaran jakautuminen
laskujen kokonaisarvojen mukaan.

e QOstajien ajankadytto. Tutkimus voidaan tehda esimerkiksi itseraportointimene-
telmalla sita varten laaditulle seurantalomakkeelle.

e QOstajan SWOT-analyysi (strengths, weaknesess, opportunities, threats) jonka
avulla tasmennetdan kuvaa nykytilanteesta.

e Ostosalkku-analyysi, jonka avulla voidaan luokitella ostettavat tuotteet nel-
jaan luokkaan ostovoiman ja ostoriskin mukaan; pullonkaulatuotteet, strate-
giset tuotteet, tavalliset tuotteet ja volyymituotteet. (Koskinen A & kumpp.

1995, 227-237.)

2.5 Hankintojen ulkoistaminen ja keskittaminen

Paatettdessa ulkoistamisesta pitdd ymmartaa yrityksen ydin liiketoiminta. Ulkoista-
misen tulee olla samassa linjassa yrityksen liiketoimintastrategian kanssa. Toimittaja
tulee valita tarkasti ja toimittajan tulee ymmartaa yrityksen strategia ja visio seka
ymmartaa mahdolliset yrityskulttuurierot. Sopimus on laadittava hyvin, molempien
osapuolien kannalta. Yritysten valilla tulee olla avointa kommunikointia ja riittavaa
raportointia. Yhteistyon johtaminen tulee olla jatkuvaa, jotta varmistetaan toimitta-
jan motivoituminen kasvaviin vaatimuksiin. Ylimman johdon tuki on erityisen tarkeaa

toiminnan jatkumiselle. Ulkoistaminen muuttaa myos yrityksen henkildston toimen-



14

kuvia ja siksi on erityisen tarkeaa etta henkilostolle kerrotaan riittavan ajoissa, mita
yritysjohto odottaa heiltd. Henkiléstojohtaminen muodostuu erittdin tarkeaksi ul-

koistusvaiheessa. (van Weele 2010, 176-177.)

Ulkoistamiseen riskeja ovat:

Tekniset riskit: Mika toimittaja pystyy toimittamaan halutun toiminnon. Miten saily-
tetdan kriittinen tieto yrityksessa, jolla voidaan ohjata ulkoistettua toimintoa tehok-
kaasti. Miten voidaan varmistua, etta toimittaja kayttaa seka viimeista tekniikkaa ja
ratkaisuja etta heidan henkilékunta on patevaa.

Kaupalliset riskit: Epavarmuus siitd, mita yritys maksaa palvelusta nyt ja jatkossa.
Lisaksi riskind on menettaa sisdista tietoa yrityksestd, joka voi ajautua kilpailijan tie-
toon.

Sopimusriski: Kattaako sopimus riittavan yksityiskohtaisesti ne asiat, joita odotetaan
toimittajalta. Mikali asiat eivat toimi kuten on sovittu, onko mahdollisista rangaistuk-
sista sovittu siten, etta ne eivat kuitenkaan vahingoita yhteistyota.

Toimitusriski: Pystyyko toimittaja tekemaan sovitun tyon. Onko heilla tarvittava ka-
pasiteetti ja joustavuus, jolla vastata yrityksen muuttuviin vaatimuksiin. Pystytdaanko
riittavasti jaljittdmaan toimittajan operatiivista toimintaa. (van Weele 2010, 174-

175.)

Mita yhtenaisimpia tuotteita ja palveluja tarvitaan, silloin ostojen keskittdaminen on
suotavampaa. Maantieteelliset seikat voivat vaikeuttaa keskittamista, mikali yrityk-
sen toimipisteet sijaitsevat eri valtioissa. Keskittaminen yhteen isoon toimittajaan
saattaa antaa toimittajalle etulydntiaseman neuvottelutilanteissa. Joidenkin tuottei-
den ostamisessa kannattaa pyrkia isoihin toimituseriin, jotta saadaan volyymialen-
nusta. Mikali tuotteen hankinta vaatii erityisosaamista keskittaminen voi olla hyva
jattaa asiantuntijoille. My06s asiakkaiden vaatimukset voivat vaikuttaa siihen, etta

pitdako tuotteita ostaa keskitetysti jostakin tietysta paikasta. (van Weele 2010, 289.)

Hankintojen keskittamiselld saadaan sdastoja - ostoja voidaan tehda suurissa erissa.
Hankintojen keskittamisessa kannatta myods hyodyntda ostamisen ammattilaisia, sitd

kautta hankintapaallikké saa enemman valtaa ja luotettavuutta. Keskittamisen kautta
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voidaan paremmin tarkastella ostotoimintaa, arvioida toimittajia ja kehittaa hankin-

tatoimen koulutusta. (Benton W.C. Jr 2010, 13-14.)

Tuotantoon liittymattomat hankinnat muodostavat yrityksen hankinnoista noin 20-
99 prosenttiin toimialasta riippuen. Naita hankintoja ovat esimerkiksi kiinteistoon,
henkil6stoon, tietotekniikkaan, toimistotarvikkeisiin, mainontaan ja markkinointiin ja
kuljetuspalveluihin liittyvat kulut. Tuotantoon liittymattémien hankintojen kehittami-
sella voidaan llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan saavuttaa 10 — 20 prosentin

saastot niiden kokonaisarvosta. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 366-371.)

2.6 Hankintatoimen mittaaminen

Hankintatoimea on hyva mitata mittareilla. Mittaamisella paastdaan parempaan paa-
toksentekomalliin, silld voidaan edesauttaa yhteistyota toisten yrityksien yksikdiden
kanssa, mittaaminen tekee asiat nakyviksi (raportointi toteutuneesta versus suunni-
telmat) ja mittaamisella voidaan motivoida henkilost6a. Mittaamista taytyy tehda

saannollisesti, jotta toiminto on tehokasta. Mittaristot on syyta keskittdaa ostamisen

tehokkuuteen. (van Weele 2010, 304-305.)

Hankintatoimessa kaytettdvia mittareita tulee olla riittavasti, mutta seurattavuuden
helppouden kannalta niita ei saa olla liikaa. Mittareiden antamien tulosten on oltava
tulkittavissa eri toimiomijoiden osalta, joten niiden tulee olla yksiselitteisia ja selkeita
seka linjassa yrityksen tavoitteiden ja strategian kanssa. Mittareina voi olla tasapai-
notettu mittaristo (Balanced Scorecard, Kaplan & Norton), jossa keskitytaan strategi-
an mukaisiin ja keskeisiin avaintunnuslukuihin. Mittarina voi toimia myds hankintavo-
lyymit, jossa seurataan sitd, mistéa ja keneltd ostetaan suhteessa esimerkiksi hankin-
tojen kokonaissummasta tai osuutena liikevaihdosta. Mittarina voidaan kayttaa myds
hintakehitystd, miten ostohinnat muuttuva markkinoilla ja toimialalla suhteessa ylei-
seen hintakehitykseen. Vaihto-omaisuuteen sitoutuneen pdaoman seuranta toimii
my06s mittarina seka varaston kiertonopeus ja keskimaarainen varastossa oloaika.
Toimitusvarmuutta voidaan kdyttda mittarina, mutta sen osalta on varmistettava etta

mittaustapa on madritelty yksiselitteisesti ja ettd mittari on toimiva kdytannossa.
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Mittarina laatu toimii myds. Talléin seurannan kohteena ovat poikkeamat, laatuvir-
heet, reklamaatiot ja palautukset ja niiden aiheuttamat kustannukset. (Suomen Osto-

ja Logistiikkayhdistys LOGY ry.)

Seuranta- ja raportointijarjestelmilla saadaan aikaan muutostekijéiden nopea tunnis-
taminen, niihin reagointi ja uudelleen ohjaus muutoksen vaatimaan suuntaan. Jarjes-
telman hyodynnettavyys riippuu siita, etta sinne syotetty tieto on ajantasaista ja oi-
keaa. Jarjestelmien tulee tukea hankintojen ohjaamiseen liittyvia tehtavia, jotta ne

pystytadn toteuttamaan. (Suomen Osto- ja Logistiikkayhdistys LOGY ry.)

2.7 Hankintatoimen yhteiskuntavastuu

Yhteiskuntavastuu tarkoittaa kuinka edesauttaa parempaa maailmaa, parempaa ym-
pdristoa ja parempia tyoolosuhteita. Sosiaalisen vastuun ostotoiminnassa tulee pe-
rustua yleisiin liiketoimintaperiaatteisiin, jotka ovat kdytossa koko yrityksen johtami-

sessa. (van Weele 2010, 386-387.)

Kestava kehitys vaatii kehitettavaksi keinot, joilla tahdataan parempaan maailmaan
ja pystytaan turvaamaan tulevien sukupolvien tulevaisuus. Kestdva (sustainable pro-
fitability) tuottavuus pystytdan saavuttamaan vain, jos yritys pystyy tasapainotta-
maan asiakkaiden, tyontekijoiden, ympariston ja omistajien tarpeet ja odotukset.
Tayttamalla ihmisten, maailman, tuottavuuden tarpeet Carollin (1991) mukaan kuvio

2. (van Weele 2010, 388-389.)
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Epditsekkyyden vastuu

Ole hyva yrityskansalainen,
anna yhteiskunnalle resursse-
ia. paranna elaman laatua

Eettinen vastuu
velvollisuus toimia, kuten on oikein
tehda

Oikeudellinen vastuu
Noudatettava lakia

Taloudellinen vastuu
On oltava tuottava
Perusta, jolle kaikki rakentuu

KUVIO 2. Carollin pyramidi yhteiskuntavastuusta (van Weele 2010, 389).

Yhteiskuntavastuu (Corporate social responsibility CSR) on noussut tarkedksi viime
vuosina. Yksi syy tdhan on se, ettd raaka-aineet ovat kdyneet vahiin, toinen syy on
ilmaston lampeneminen. Ympariston muutokset vaikuttavat siihen, etta yritysten on
kdytettava luonnonvaroja tarkemmin ja varovaisesti. Kolmas syy voi olla se, etta liike-
elama nykyaan on kansainvalista ja kansainvalinen liiketoiminta on tullut lapinaky-
vaksi. Ymparisto- tai sosiaalinen skandaali voi nopeasti tuhota yrityksen maineen,
jonka rakentamiseen on voinut menna vuosia. Koska tavarantoimittajat ovat nykyisin
tarkea osa yrityksen arvoketjua (value chain), on toimittajasuhteet tulleet tarkeaksi

keskittymisalueeksi kestavassa kehityksessd. CSR:n perusidea on tayttad nykysuku-
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polven tarpeet uhraamatta tulevaisuuden sukupolvien raaka-ainevarjoja. (van Weele

2010, 397.)

Yritys X:n ymparistétoiminnoissa kestavan kehityksen perustana ovat ISO 14001 —
standardi, ymparistdlainsaadanto, viranomaisten vaatimukset sekéa asiakkaiden ja
sidosryhmien toiveet ja odotukset. Yritys X:ssa toteutetaan hallituksen hyvaksymaa
ymparistéjohtamismallia, jonka mukaisesti yrityksen kaikissa yksikdissa on sitouduttu
toimimaan ympariston kuormitusta ehkaisevasti jatkuvan parantamisen periaatteel-

la. Ympariston hyvaksi toimiminen kuuluu jokaiselle Yritys X:ssa tyoskenteleville.

Yritys X:ssa seurataan liiketoimintaan, tuotteisiin ja palveluihin liittyvia ymparis-
tonakokohtia seka niiden vaikutuksia ja riskeja koko niiden elinkaaren ajalta. Yritys
X:ssd on madritelty merkittavimmille ymparistondakokohdille paamaarat ja tavoitteet

seka luotu mittaristo tavoitteiden seuraamiseen.

Toiminnassa kaytetdan ekotehokkaita toimintatapoja, jotka rasittavat mahdollisim-
man vahan ymparistoa. Ymparistdasioihin liittyvat toimenpiteet dokumentoidaan
sertifioituun 14001 ymparistojarjestelmaan, ja toimenpiteita ja tavoitteiden toteu-
tumista seurataan sisaisilla auditoinneilla ja johdon katselmuksilla. Henkilékuntaa ja
sidosryhmia koulutetaan toteuttamaan ymparistotavoitteita arjessa. Yritys X:ssa tie-
dotetaan ymparistoperiaatteista julkisesti yrityksen verkkosivuilla. Ymparistotoimin-
nan tuloksista raportoidaan avoimesti ja kattavasti vuosittain julkaistavassa ymparis-
toraportissa. Sertifikaatti edellyttdd myos, etta yrityksen hankintaohjeistuksessa pi-
taa olla ohjeistus ja maininta kestavan kehityksen periaatteista. Uuteen hankintatoi-
miohjeeseen tama ohjeistus ja viittaus Yritys X:n ymparistolaatusertifikaattiin on li-

satty. Kaikissa hankinnoissa on otettava huomioon ymparistonakékohdat.

2.8 Hankintajuridiikka

Hankintatoimea maarittava laki (30.3.2007/348) koskee julkisia hankintoja. Julkiset
hankinnat ovat niitd hankintoja, joita hankintalainsddadannossa maaritellyt yksikot
tekevat oman organisaationsa ulkopuolelta. Laki julkisista hankinnoista maarittelee

lain piiriin kuuluvat hankintayksikot seuraavasti:
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1) valtion, kuntien ja kuntayhtymien viranomaiset

2) evankelis-luterilainen kirkko ja ortodoksinen kirkko sekd niiden seu-
rakunnat ja muut viranomaiset

3) valtion liikelaitoksista annetun lain (1185/2002) mukaiset liikelai-
tokset

4) julkisoikeudelliset laitokset; julkisoikeudellisella laitoksella tarkoite-
taan oikeushenkild, joka on nimenomaisesti perustettu tyydyttd-
mdidn sellaisia yleisen edun mukaisia tarpeita, joilla ei ole teollista
tai kaupallista luonnetta ja :
a) jota rahoittaa pddasiallisesti 1-4 kohdassa tarkoitettu hankin-
tayksikko;
b) jonka johto on 1-4 kohdassa tarkoitetun hankintayksikén valvon-
nan alainen; taikka
c) jonka hallinto-, johto- tai valvontaelimen jdsenistd 1-4 kohdassa
tarkoitettu hankintayksikké nimedié yli puolet; sekd

5) mikd tahansa hankinnan tekijé silloin, kun se on saanut hankinnan
tekemistd varten tukea yli puolet hankinnan arvosta 1-4 kohdassa
tarkoitetulta hankintayksikéltd. (L 30.3.2007/348.)

Lain tavoitteena on tehostaa julkisten varojen kayttoa, edistaa laadukkaiden hankin-
tojen tekemista seka turvata yritysten ja muiden yhteisdjen tasapuolisia mahdolli-
suuksia tarjota tavaroita, palveluita ja rakennusurakointia julkisten hankintojen tar-
jouskilpailuissa. Hankintalainsaadannoén tarkoituksena on saada organisoitu hankinta-
toimi toimimaan tehokkaammin, luomaan sdastdja ja kokonaistaloudellisesti edullisia
ratkaisuja. Hankinnoissa painotetaan tarkoituksenmukaisuutta ja suunnitelmallisuut-

ta. Hankintatoimilaki lisda avoimuutta hankintoja tehtdessa. (L 30.3.20074/348).

Yritys X ei ole edelld mainitussa laissa maaritelty hankintayksikko, joten sen tekemis-
sa hankinnoissa ei sovelleta hankintalakia. Yritys X:ssa noudatetaan kuitenkin lain

henkea hankintoja tehtaessa.

Kauppalaki:

Yritysten viilisiin tavarakauppoihin sovelletaan yleensd kauppalakia. La-
ki koskee irtaimen kauppaa ja soveltuvin osin irtaimen omaisuuden
vaihtoa. Lakia sovelletaan valmistettavan tavaran tilaukseen vain, jollei

tilaajan ole toimitettava olennaista osaa tarveaineista. Lakia ei sovelle-
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ta sopimukseen rakennuksen taikka muun maalla tai vedessé olevan
kiintedn laitoksen tai rakennelman rakentamisesta. Lakia ei sovelleta
sopimukseen, jonka mukaan tavaran toimittajan on myds suoritettava
tyétd tai muu palvelus, jos palvelus muodostaa pdédosan hénen velvolli-
suuksistaan. Lain sddnndksid ei sovelleta, mikdli sopimuksesta, sopija-
puolten omaksumasta kdytdnnéstd taikka kauppatavasta tai muusta
tavasta, jota on pidettdvd sopijapuolia sitovana, johtuu muuta. Lain
sddnndksid ei sovelleta, mikdli kuluttajansuojalaista (38/78) johtuu
muuta. (L 27.3.1987/355.)

Mikali yrityksen kauppakumppani on Suomesta tai jostain muusta Pohjoismaasta,
padsaantoisesti sovelletaan Suomen kauppalakia. Jos taas kauppakumppani on muu-
alta maailmasta, sovelletaan usein kansainvalista kauppalakia eli YK:n kauppalakia
(CISG). Molempien lakien mukaan myyjan vastuu kaupan kohteen virheista on laaja.

(Ruohola, 2012.)

Kauppatapa, yleiset periaatteet:

A) Kuluttajat: Sopimusosapuolten olisi aina otettava huomioon kulutta-
jien edut ja toimitusketjun yleinen kestévyys yritysten viilisissé suhteis-
saan. Sopimusosapuolten olisi varmistettava maksimaalinen teho ja

voimavarojen optimointi tavaroiden jakelussa koko toimitusketjussa.

B) Sopimusvapaus: Sopimusosapuolet ovat riippumattomia taloudellisia
yksikéitd, jotka noudattavat toistensa oikeutta suunnitella oma strate-
giansa ja toimintalinjansa. Tdmda kattaa myds vapauden riippumatto-

maan pddtéksentekoon sopimukseen osallistumisesta.

C.) Hyvén kauppatavan mukainen menettely: Sopimusosapuolten olisi
meneteltdvd toistensa kanssa vastuullisesti, vilpittomdssé mielessd ja
hyvdd liiketapaa noudattaen.(Kauppakamari.)

Yritys X:aa sitoo niin sen osto- kuin myyntitoiminnassakin kauppalaki ja hyva kauppa-
tapa. Naitd molempia noudatetaan siltd osin, kun kaupassa ei osapuolten tekeman

sopimuksen tai vallitsevan kdytannon vuoksi toimita toisin.
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3 HANKINTATOIMEN OHJEISTUKSEN MUUTOS JA ESI-
MIESTYO

Hankintatoimen ohjeistusta ldhdettdessa muuttamaan taytyy pitaa mielessa muutok-
sen jarkevyys. Muutosprosessia kaynnistettaessa tulisi kiinnittda huomiota muuta-
miin kysymyksiin ja niihin saataviin vastauksiin. Onko uusi malli toimivampi kuin ny-
kyinen? Kannattaako muutos suhteessa siihen kaytettyyn aikaan? Hyotyykoé muutok-
sesta vain muutama yksittdinen henkild ja muuten se on haitaksi koko organisaatiol-
le? Onko hanketta vetavilla henkilGilla paatosvaltaa toteuttaa muutos? Kuormittaako
muutoshanke henkilostda liikaa? Kykeneeko henkilésté muutokseen ja oppimaan
uudet toimintamallit? Onko muutoshanketta vetavalla tiimilla valmius keskeyttda tai
suuntautua uudelleen muutoshankkeessa, mikali se on valttamatonta? Naihin kysy-
myksiin vastaamalla muutosprosessi saa suunnitelman, jonka mukaan toimia. Muu-
toksen perustarkoitus selkiytyy vastaamalla kysymyksiin: Miksi muutos on oikea?
Mika on muutoksen kohde? Mita organisaatio pystyy toteuttamaan? Mika muutok-
sessa on sellaista, etta se on jarkevaa organisaatiokulttuurin ja nykytilanteen naké-

kulmasta? (Stenvall, Virtanen 2007, 46-48.)

Muutoksen toteuttaminen sisaltdaa niiden toimenpiteiden tekemisen, jotka muutok-
selta vaaditaan ja uusien toimintarutiinien kaytt6on ottamisen. Lisdksi muutostoi-
mintamalli pitda saattaa koko organisaatioon ja mallia pitda seka arvioida etta seura-
ta. Toteutusvaiheessa pitdaa hyvaksya tietty kaoottisuus ja ennakoimattomuus, koska
usein henkilosto vasta toteutusvaiheessa pohtii ensi kerran, ettd ovatko uudet kay-
tanteet parempia kuin entiset. Tdssa vaiheessa korostuu muutosprosessin johtami-
sen taitavuus. Hanketta vieddan eteenpain, mutta osataan myds kuunnella henkil6s-
toa, koska spontaani keskustelu saattaa tuoda ratkaisun ongelmaan tai mahdollisuu-
den harkita, ettd voidaanko asioita tehda kenties toisella tavalla. Hyva suunnittelu
mahdollistaa onnistuneen toteutusprosessin. Toteutukseen tulee kuitenkin suhtau-
tua joustavasti ja prosessin aikana eteen tuleviin mahdollisuuksiin tulee tarttua ja
kayttaa niita hyvaksi, vaikka tallainen toiminta saattaa muuttaa alkuperaista suuntaa

muutosprojektille. (Stenvall, Virtanen 2007, 49-50.)
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Muutosprosessit voidaan toteuttaa nopeasti tai vahittain. Nopeasta muutoksesta
kdytetadn nimitysta rationaalinen ja vahittdin etenevasta muutoksesta inkrementaa-
linen. Nopeassa muutoksessa on usein pyrkimyksena toteuttaa kaikki muutoksen
vaatimat toimenpiteet kokonaisvaltaisesti nopeassa ja rajallisessa aikataulussa. Va-
hittdin etenevassa muutosprosessissa muutos toteutetaan etenemalla vahitellen

ongelmista poispain. (Stenvall, Virtanen 2007, 54-55.)

Viestinta

Viestintd auttaa muutoksen lapiviemiseen. Viestinnan avulla muutoshankkeelle saa-
daan luotua jarkeva muutosprofiili. Viestinnan avulla pystytaan varmistamaan, etta

tieto muutoksen lapiviemisesta valittyy organisaation kaikille tyontekijoille. Viestin-
nan avulla saadaan organisaation jasenet sitoutettua muutoshankkeeseen. Viestinta

luo vuorovaikutustilanteita. (Stenvall, Virtanen 2007, 66-67.)

Viestinnan ja muutosviestinnan kanavia ovat suorat esimiesten ja hanen valittdmassa
alaisuudessaan olevien henkildiden kanssa kdaydyt vuoropuhelut. Tata tapahtuu lahes
paivittdin. Verkkoviestinnan padkanavia ovat sahkopostit ja Internet- seka Intranet-
sivut. Tiimi- ja osastopalaverit toimivat tiedon valittdmiseen ja luomiseen. Luotta-
musmiesten avulla johto saa viestia henkiloston tuntemuksista ja henkildsto puoles-
taan ehka sellaista tietoa, jota ei ole viela julkistettu. Tiedotustilaisuudet ovat vies-
tinnan “tasmaiskuja”. Ylimman johdon haastattelutunnit ja blogit (verkkopaivakirjat)
antavat mahdollisuuden johdon ja henkildston vuorovaikutukselle. Tiedotus- ja hen-
kilostolehdet toimivat myos viestinnan kanavina, mutta niiden ongelmina on julkai-
suhitaus. Viestinnan kanavia on siis monia ja niista pitaa valita kulloinkin sopivin, oli
kyseessa muutosviestinta tai muu organisaation viestintdaan kuuluva asia, kuten tassa
tutkimuksessa Yritys X:n uuden hankintatoimiohjeistuksen jalkauttaminen kaytan-
toon. Viestintdakanavaa valittaessa on pohdittava, millainen on viestin sisalto ja mita
esimerkiksi Yritys X:n hankintatoimiohjeistuksesta halutaan kertoa ja millaista vuoro-
vaikutusta viestinnalla halutaan saada. Lisdksi tulisi pyrkid ymmarrettavaan ja asian
perille saattavaan viestintaan - kielen merkitys korostuu. Viestinndssa myos sen ajoit-
taminen korostuu — ei liian aikaisin eika lilan myoéhaan. (Stenvall, Virtanen 2007, 67-

70.)
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Uusia toimintatapoja ja tuotantomenetelmia kehitettdaessa tarvitaan ohjeistusta ja
oppaita. Ohjeistusta tai yleensa ohjaavaa tekstia laadittaessa on hyva pitdad mielessa,
etta miksi kirjoitetaan, mihin kirjoituksella pyritaan ja kenelle tekstia ollaan laatimas-
sa. Kirjallisella ohjeella pyritaan vaikuttamaan asenteisiin ja kdytdkseen seka ohjaa-
maan ja neuvomaan, miten tulee toimia. Tekstin tulee olla muodoltaan sellaista, etta
ihminen lukee sita mielellddn ja han ymmartaa sen sisallon. Yleensa konkreettiset

asiat ymmarretaan paremmin kuin abstraktit asiat. (Uimonen 2003, 9-14.)

Ammattisanaston kdyttoa ohjeistuksessa kannattaa harkita. Mikali ohjeistus laadi-
taan pelkastaan alan asiantuntijoille, voidaan kayttaa ammattisanastoa. Mikali kirjoi-
tetaan isommalle lukijakunnalle, jonka tietamysta erityissanoihin ja termeihin ei tun-
neta, on syyta valttaa vieraita sanoja. Jos erityisalaan liittyvaa termistoa on pakko
kayttaa, niin silloin on hyva selittaa auki termit esimerkkien tai kuvausten avulla.
(Uimonen 2003, 81). Kielesta tulee vallan valine, koska se on ammattitaidon, identi-
teetin ja erottautumisen lahde. Mikali kaytetaan tietynlaista kieltd, voidaan osa oh-
jeistuksen lukijoista pitda viestinnan ulkopuolella. Keskeisempia ongelmia voi olla se,

ettd toimijat ymmartavat sanat ja ilmaisut eri tavalla. (Stenvall, Virtanen 2007, 71.)

Lukumaarien kirjoittaminen, esimerkiksi euromaarat, voidaan ohjeistuksessa kirjoit-
taa numeroilla. Tama saattaa auttaa lukijaa hahmottamaan kokonaisuutta parem-
min. Kouluohjeistus kirjalliseen tekstiin on ollut alle kymmenen olevat luvut kirjoite-
taan kirjaimilla ja sitd suuremmat luvut numeroilla. Lyhenteita kannattaa kayttaa
harkiten. Vakiintuneita lyhenteita voi kayttaa, mutta vieraammat lyhenteet kannat-

taa avata lukijalle niitd ensimmaista kertaa kaytettaessa. (Uimonen 2003, 96-97.)

Ohjeistuksen laadinnassa asioiden esittamisjarjestyksella on merkittava vaikutus.
Ohjetta laadittaessa on hyva miettia, missa jarjestyksessa lukija ymmartaa asiat par-
haiten? Missa jarjestyksessa tekstissa on helppoja ja vaikeampia kohtia? Missa jarjes-
tyksessa tekstin lukemisen voi keskeyttda ilman, ettd tarkea asia jaéd huomioimatta?

(Karhu & kumpp. 2005, 225-226.)
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

4.1 Kehittamistehtava ja menetelma

Tavoitteena on laatia hankintatoimen ohjeistus Yritys X:lle seka maaritella hankinta-
toimen vastuut ja —rajat. Ohjeistuksen avulla haetaan toimintatapojen yhtenaistamis-
ta ja kustannussaastoja seka Yritys X:n henkildston ja asiantuntijoiden tydajan vapa-

uttamista heiddan omaan ydinosaamiseensa hankintatoimen osalta.
Kehittamistehtaviksi muodostuivat:

Yritys X:n hankintatoimen hankintavastuiden ja —rajojen maarittely.
Kirjallisen hankintaohjeen laatiminen Yritys X:lle.
Kehittamismenetelma

Tutkimukseen valittu kehittamismenetelma on kvalitatiivinen eli laadullinen tutki-
mus. Laadullisen tutkimus lisdd ymmarrysta ja antaa mahdollisuuden erilaisille tul-
kinnoille sekd antaa asioille merkityksia. Laadullinen tutkimus vaatii luottamusta ja
se on kasvollista tutkimusta — tukija on aina osa tutkittavaa prosessia. Tutkijan on
lahdettdva aina siitd olettamuksesta, etta tukittava puhuu totta. Laadullisella tutki-
muksella kehitetdadn tyoolosuhteita ja vertaillaan vaihtoehtoja. Laadullinen tutkimus
on tilanteeseen sidottu ja ainutkertainen. Tama tutkimusmuoto edellyttaa moni-

kanavaista aineiston ja tiedon hankintaa. (Pitkdranta, 2010, 12-16.)

Toimintatutkimuksella pyritdan tutkimaan tyoyhteison omaa tyota ja sen kehittamis-
ta. Tutkimuksessa on mukana tutkijoiden lisdksi henkildita tutkittavasta yrityksesta.
Toimintatutkimuksen kautta tunnistetaan ty6elaman kaytannon ongelmia ja etsitdan
vastauksia ja ratkaisuja niihin. Toimintatutkimus voi sisaltda seka kvalitatiivista etta
kvantitatiivista tutkimusaineistoa. Toimintatutkimuksen tutkimuskysymykset ovat
usein johtamiseen liittyvia kysymyksia. Toimintatutkimus pyrkii viemaan tutkimuksen

toimintaan. Toimintatutkimuksessa nahddaan myos etuna se, etta tutkija on itse tut-
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kittavan asian kanssa tekemisissa tai hanella on jokin kosketuspinta tutkittavaan

teemaan. (Kananen 2009, 9-13.)

Tassa tutkimuksessa tutkija ei vie tutkimusta toimintaan asti. Tutkimuksen tuloksena
syntyneen hankintatoimiohjeen vaikutus hankintatoimikdytdanteiden muuttumiseen
Yritys X:ssa veisi vahintdaan vuoden ja taman tutkimustyon valmistumisen osalta tulee
vastaan tutkimuksen valmistumisen aikaraja. Taman vuoksi toimintatutkimusta ei

valittu tutkimusmuodoksi.

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui kehittamistutkimus eli case-tutkimus. Kehittamisen
katsotaan olevan konkreettista toimintaa, jolla pyritaan johonkin tiettyyn tavoittee-
seen. Kehittamisella voidaan tavoitella toimintarakenteen tai toimintatavan kehitta-
mista. Kehittdmisen tadhtaimena on muutos, jolla pyritdan tehokkaampaan ja parem-
paan tapaan toimia kuin ennen. Lahtékohtana voi olla nykytilanteen ongelma tai visio
jostakin uudesta. Kehittamistoiminnan kohteena voi olla esimerkiksi tyontekijéiden
ammattitaito, rakenteet ja prosessit tai tuotekehitys. Tutkimuksen ja kehittamistoi-
minnan suhde maarittyy niin, etta tutkimus tuottaa tiedon, jota kdytetdaan soveltaen

kehittdmistoiminnassa. (Toikko, Rantanen 2009, 14-19.)

Kehittamistoiminta muotoutuu tulkinnallisesta ja faktandkokulmasta. Kehittamisen
tavoitteena voi olla taloudellisen tuloksen parantuminen, jolloin [ahtokohtana kehit-
tamiselle on numeerinen faktandakdkulma. Tyoyhteison organisaatiokulttuurin muut-
taminen kehittamisen tavoitteena on tulkinnallista kehittamistoimintaa. Kehittami-
nen kohdentuu talldin ei-nakyvaan kohteeseen ja kehittamistutkimuksen tavoittei-
den saavuttamisen arviointi voi olla vaikeaa ja edellyttaa tulkinnallista nakdkulmaa

(Toikko, Rantanen 2009, 36-38.)

Kehittamistoiminta tuottaa nayttéon perustuvaa tietoa. Hiljainen tieto on myos vah-
vasti mukana kehittdmistoiminnassa. Esimerkiksi ammattilaisella on selkea kasitys,
miten toimia parhaan tuloksen eteen, mutta han ei pysty maarittelemaan tiedon
perustaa. (Toikko, Rantanen 2009, 39-40.) Kehittdmistoiminnan ja tutkimuksen in-
tressit ja arvot poikkeavat toisistaan. Tutkimuksen tavoite on olla riippumaton, mutta

kehittamiselld tavoitellaan muutosta, jolloin heraa kysymys kenen intressia se palve-
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lee. Esimerkiksi organisaation kehittamistavoitteissa, asettaako johtaja vai tyontekijat

keskeiset tavoitteet? (Mts. 44.)

Kehittamistutkimuksen Iahtokohtana on otettava kantaa kenen ehdoilla kehitetaan.
Kehittaminen voi edetd organisaatiossa kaksisuuntaisesti: ylhaalta alas tai alhaalta
ylos. Kehittamisessa on kyse intresseista ja siksi nakékulman valinta on tarkeda. Tassa
kehittamistutkimuksessa tyontekijoita ja keskijohtoa osallistui kehittdmistoimintaan
haastattelujen kautta, mutta hankintatoimen ja —ohjeistuksen organisointi on ylim-
man johdon késissa, eli nakokulma tutkimukselle on ylhaalta alas. (Toikko, Rantanen

2009, 48-49.)

Kehittamisprosessiin ja -toimintaan sisaltyy viisi tehtavaa. Ensimmaisena tehtavana
on perustelu — miksi jotakin pitda kehittdaa nyt? Lahtékohtana kasitetdaan nykytilan
ongelma tai tulevaisuuden visio. Toinen tehtava on organisointi. Organisoinnilla ke-
hittdmistoiminta saa virallisen muodon ja hyvdksynnan. Organisointiin kuuluu toteu-
tuksen kaytannon suunnittelua ja valmistelua. Kolmas tehtava on toteutus. Tama
muodostuu ideoinnista, asioiden tarkeysjarjestyksestd, testaamisesta ja mallintami-
sesta. Kyse on siita, etta miten tavoite saavutetaan. Neljas tehtava on arviointi. Arvi-
oinnin tarkoituksena on suunnata kehittamistoiminnan prosessia — tuotetaan tietoa,
jonka avulla kehittamisprosessia voidaan ohjata. Arvioinnin on myds tarkoitus tuot-
taa tietoa kehitettavasta asiasta; onko kehittdminen saavuttanut tarkoituksensa. Vii-
des tehtava on tulosten levittiminen. Tulosten levittdaminen saattaa edellyttdaa omaa
erillista prosessia, joten se valttamatta sisally varsinaisen kehittamisprosessin sisalle.

(Toikko, Rantanen 2009, 56-63.)

Kehittamistoiminnan yhteydessa ei niinkdan kasitella tutkimuskysymyksia vaan arvi-
ointikysymyksia, kehittamiskysymyksia tai vain kysymyksia. Naiden kysymysten mer-
kitys ja luonne muotoutuvat lahtékohtana olevasta tutkimusotteesta. Laadullisessa
tutkimuksessa kysymykset voivat olla yleisluontoisia kun taas maarallisessa tutkimuk-
sessa kysymysten tulee olla tarkkaan maariteltyja. Aineiston maaralle on tyypillista
rajata tiedonkeruuta — puhutaan niin sanotusti laadullisesti perustellusta kattavuu-
desta, joka perustuu harkintaan. Kehittamistoiminta on luonteeltaan sellaista, etta

siind ei voida keskittya niin syvalliseen tiedon kerdaamiseen kuin tutkimuksessa. Tie-
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toa kerataan kehittamistoiminnan kannalta siten, etta se on kattavaa ja perusteltua.
Tiedontuotannon kannalta aineistolta edellytetdan nopeita vastauksia, koska tiedon-
tuotannon paatehtavana on ohjata kehittamisprosessia. Tama vuoksi jokaisessa ke-
hittamistoiminnassa pitaa pohtia kehittamistoiminnan vaiheen kannalta toimivaa

tiedon keruu ja analysointi tapaa. (Toikko, Rantanen 2009, 117-121.)

Kehittamistyosta tulee tiedettd, kun se dokumentoidaan ja kdytetaan tieteellisia me-
netelmia. Tastd kombinaatiosta saadaan luotettavaa uutta tietoa. (Kananen 2012,

21.)

Tiedon arvo tieteellisessa tutkimuksessa on muodoltaan objektiivista ja arvoneutraa-
lia, eli riippumatonta subjektiivisista tekijoista ja arvoista. Kehittamistutkimuksessa
tieteellisyyden vaatimukset ja rajalliset aikaresurssit aiheuttavat epatasapainoa tut-
kimukselle. Kehittamistoiminta tahtada positiivisiin tuloksiin ja sen vuoksi saatetaan
raportoinnissa ajautua niin sanottuun menestystarinan kirjoittamiseen. Tdiman vuoksi
on myos olennaista raportoida seka epavarmuustekijat etta ristiriidat. (Toikko, Ran-

tanen 2009, 127-129.)

Tutkimustydssaan jokainen tutkimuksen tekija vastaa itse niista ratkaisuista ja valin-
noista, joita han tekee tyota tehdessaan. Tutkimusetiikka kasitteena voi tarkoittaa
pelkastaan tieteen sisdisia asioita, mutta se voidaan myo6s nahda tutkijoiden ammat-
tietiikkana. Talloin tutkimusetiikkaa voidaan tarkastella eettisten periaatteiden, nor-
mien ja arvojen kautta, joita tutkijan tulisi noudattaa omassa ammatissaan. Tutkijan
on tutkimusta tehdessaan pidettdava mielessa, etta han etsii tietoa siten, etta tutki-
muksen tulokset ovat luotettavia ja niiden oikeellisuus pystytdan tarkistamaan tie-
deyhteisoissa. Lahdeaineiston asianmukainen keruu, arkistointi ja kasittely vahvista-
vat tiedon luotettavuuden. On my0Os muistettava kunnioittaa tutkittavia henkil6ita ja
heidan itsemaadraamisoikeuttaan sekda muita tieteentekijoita ja heidan tutkimustulok-

siaan. (Kuula 2006, 21-24.)

Luottamuksellisuus tarkoittaa sitd, etta tutkimukseen osallistuvat haastateltavat voi-

vat luottaa siihen, etta tutkijan antama lupaus aineiston kaytosta ja kayttotarkoituk-
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sesta pitaad. Mikali tutkija on ilmoittanut, etta kukaan muu ei tule aineistoa nake-

maan, niin sopimus katsotaan lainmukaiseksi. (Kuula 2006, 89.)

4.2 Aineistot ja aineiston keruumenetelmat

Hankintatoimiohjeistuksen laadintaa varten perustettiin tyéryhma, johon kuuluvat
talousjohtaja, hankintapaallikko, sisdisentarkastuksen johtaja, kaksi controlleria (toi-
nen on tutkimuksen tekija) ja laskentapaallikkd. Tama tyoryhma-osallistui myods em-
piirisen aineiston muodostamiseen oman toimenkuvansa kautta ja sen mukanaan
tuomalla asiantuntemuksella. Se maaritteli, mita hankintatoimiohjeistuksen sisalto

tulee olla ja miten organisaation hankintatoimea tulee hoitaa.

Tassa kehittamistutkimuksessa aineiston keruumenetelmina kaytettiin tutkijan ha-
vainnointia tutkittavassa yrityksessa, yrityksen toimihenkildiden haastatteluja seka
hankintatoimiohjeistuksen projektitydryhman jasenten havainnointia tyéryhmata-
paamisissa. Havainnoinneistaan tutkija piti paivakirjaa. Lisaksi hyddynnettiin yrityk-

sen ostolaskujarjestelmasta saatavaa tietoa.

Kehittamistutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelua yksildhaastatteluna. Teema-
haastattelusta kdytetédn myds nimitystd puolistrukturoitu haastattelu (Vilkka 2005,
101). Puolistrukturoidussa haastattelussa on etukdteen valmistellut kysymykset,
mutta niiden vastausvaihtoehdot puuttuvat (Kananen 2009, 64). Kehittamistutki-
muksessa teemahaastattelua kdytetaan, kun halutaan maaritelld ongelmaa, tehda
vaikuttavuuden arviointia ja arvioida tuloksia. Teemahaastattelu voidaan suorittaa
ryhma- tai yksilohaastatteluna. Ryhmahaastattelu tuottaa tiivistetympaa tietoa kun
taas yksilohaastattelulla saadaan tarkempaa ja luotettavampaa tietoa. Ryhmahaas-
tattelussa kaikkien siihen osallistuvien henkildiden tasapuolinen huomioiminen saat-
taa olla haastattelijalle erittdin haastavaa. Haastateltavat tulee valita siten, etta tut-

kittava ilmio liittyy heihin tai ettd he tietdvat ilmiosta eniten (Kananen 2012, 99-101.)

Haastateltavat haastateltiin yksil6haastatteluna ja jokainen haastattelu nauhoitettiin.
Haastateltaville kerrottiin ennen haastattelun aloitusta, mihin tarkoitukseen heita

haastatellaan ja ettd haastattelun aikana tulleet vastaukset jaavat vain tutkijan tie-
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toon ja yksittaista vastaajaa ei voi tunnistaa lopullisesta tutkimuksesta. Haastatteluja
purettaessa haastatteluja ei litteroitu sanasta sanaan; haastattelun asiasisalto kirjoi-

tettiin auki.

Tutkijan oma havainnointi perustuu hdanen osallistumiseen yrityksen hankintaproses-
siin sen eri vaiheissa. Tutkija on toimenkuvansa kautta kiintedsti hankintatoimen eri
osa-alueissa mukana. Tutkija toimii yrityksessa controllerina. Téhan tehtavaan kuulu
sisdinen raportointi, budjetointi ja ennusteet. Toimenkuva pitaa sisallaan investoin-
tien ja suurien hankkeiden seurannan. Lisdksi tutkija on Yritys X:n ostolaskujarjestel-
man paakayttdjan varahenkild. Tyétehtaviin kuulu raportoinnin yhteydessa tarkastaa,
etta hankinnat on tehty voimassa olevan hankintaohjeen saaddsten mukaisesti vas-
tuu- ja valtuusrajat huomioiden. Tutkija on oman toimenkuvansa kautta tekemisissa
Yritys X:ssa melko suurelta osin organisaation henkiléston kanssa, erityisesti hankin-
tatoimea ja -paatoksia tekevien seka ostolaskuja kasittelevine henkildiden kanssa.
Tata kautta han pystyi havainnoimaan ja saamaan tietoa tutkimusta varten eri toi-
menkuvissa ja tehtdvissa tyoskentelevilta henkililtda. Normaaleissa tyotehtavien yh-
teydessa tapahtuneista keskusteluista ja tapahtumista tutkija on tehnyt havaintoja,
joita on kerannyt yllapitdmaansa paivakirjaan. Tahan paivakirjaan tutkija ei ole tallen-
tanut henkilotietoja kaydyista keskusteluista, vaan yleisia toiveita ja havainnointeja
siitd, miten hankintatoimea hoidetaan kaytanndssa ja millaisia toiveita hankintatoi-

men ndkokulmasta eri henkilot ovat esittaneet tutkijalle.

Tiedon lahteena on kadytetty myos hankintatoimiohjeistuksen uudistamista varten
perustetun tydryhman jasenten asiantuntemusta ja heiddan havaintojaan seka mieli-
piteitdan hankintatoimen organisoinnista ja —ohjeistuksesta. Taman tyoryhman jase-
nista ainoastaan hankintapaallikké on osallistunut myos erilliseen haastatteluun.
Muita tyéryhman jasenia ei ole erikseen haastateltu, vaan havainnot tutkimukseen
liittyen on poimittu ryhmatapaamisten yhteydessa tutkijan toimesta paivakirjan

muodossa.
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5 KEHITTAMISTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Kehittamistutkimuksessa on kuten kaikessa tutkimuksessa selvat tyovaiheet. Perus-
lahtokohta tutkimuksen toteuttamiselle on ongelman maarittely, ongelman tutkimi-
nen, ratkaisun esittaminen, ratkaisun testaaminen, arviointi ja johtopaatdkset. On-
gelman maarittelyyn ja kokonaistilanteen arviointiin on varattava riittavasti aikaa,

jotta loydetdan todellinen ongelma, joka pitaa ratkaista. (Kananen 2012, 53.)

Yritys X:n liikevaihto vuonna 2013 oli 150,0 miljoonaa euroa ja se tyollisti keskimaarin
kokoaikaisiksi muutettuna 1293 tyontekijaa. Yritys X toimii Etela-Suomessa, Keski-
Suomessa ja Savossa. (Vuosikertomus Yritys X 2013, 1 ja 39.) Yritys X:n hankinnat
ovat hajakeskittyneet. Kilpailuttaminen on padaosin keskittynyt. Kilpailuttamista teh-
daan Yritys X:n emoyhtitssa hankintapaallikon toimesta. Yksittaisissa yksikoissa teh-
daan kilpailuttamista oman toimen ohella. Hankintapolitiikasta ja yhteisista kaytan-
noista vastaa talousjohtaja yhdessa hankintapaallikén kanssa. Hankintatoimen yleis-

linjaukset ja ohjeistus hyvaksytdan Yritys X:n johtoryhmassa.

5.1 Yritys X:n hankintatoimiohje

Yritys X:ssd on kadytossa koko yritysta koskeva hankintaohjesaanto (liite 1). Sen tar-
koituksena on kuvata, kuinka hankintatoimi on valtuutettu Yritys X:ssa. Ohjeen yleis-
periaatteena on, ettd ostaminen tapahtuu maaritettyjen valtuuksien mukaisesti. Paa-
saantoisesti valtuutus tapahtuu aseman perusteella, mutta valtuutus voi tulla myds
tietyntyyppisen, keskitetyn hankinnan perusteella. Hankinnan tekijan tulee olla riip-
pumaton suhteessa tavaran/palvelun toimittajaan, eika tapahtumasta saa seurata
intressiristiriitoja ostajan ja yhtion valilla. Timan esteellisyyden maarittamisen vas-
tuussa on kukin henkil6 itse ensisijaisesti ja hdnen esimiehensa toissijaisessa vastuus-
sa. Jokainen hankintapaatos on oltava yrityksen edun mukainen ja kokonaistaloudel-
lisesti edullisin ratkaisu. Ohjeessa on maaritelty erikseen sopimukseen perustuvat
hankinnat, yksittdiset hankinnat, keskitetyt hankinnat ja investoinnit asema ja euro-

maaraisine tarkennuksineen. Investointeihin on olemassa viela erikseen oma inves-
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tointiohje, joka kasittaa tietoa siita, ettda mika on investointi, investoinnin poistoajat,
kirjanpidon tilidinnit, ohjeistuksen investointiesityksen tekemiseen, investoinnin hy-
vaksynta oikeudet (asema ja euromaara) ja kayttdomaisuuden myynnin ja romutuk-

sen ohjeistuksen. (Yritys X hankintaohje 2008 Talousjohtaja)

Tata kehittamistutkimusta lahdettiin toteuttamaan siten, etta ensin hankintatoimioh-
jeistusta varten perustettu projektitydéryhma kokoontui pohtimaan, miten nykyista
voimassa olevaa hankintatoimiohjeistusta voitaisiin muuttaa ja parantaa palvele-
maan paremmin Yritys X:n johtoa hankintatoimen ohjeistamisessa ja resursoinnissa
seka miten hankintatoimiohjeistuksella helpotettaisiin Yritys X:n yksikoissa hankinta-
tointa tekevien henkildiden hankintaty6ta. Tyoryhma pohti myds sitd, miten ja mihin
suuntaan Yritys X:n hankintatoimea tulisi ohjata. Projektityéryhman paatoksella tut-
kijaa pyydettiin laatimaan haastattelurunko, jonka avulla saataisiin kasitys siita, mita
eri yksikdissa hankintatoimea tekevat henkil6t odottavat hankintatoimiohjeistukselta
ja sovittiin haastatteluun pyydettavat henkilot. Samaan aikaan rinnakkaisesti tutkija
aloitti kirjallisuusmateriaalin etsinnan ja lukemisen. Kirjallisuusaineistoa tarvitaan
teoreettisen viitekehyksen luomiseen opinnaytetydlle, ilmidon ymmartamista varten,
oman tutkimuksen perusteluun, tutkimuksen kasitteiden ja mittarien |0ytymiselle,
tutkimusmenetelmien valintaan tutkimuksen toteuttamiselle ja omien tutkimustulos-

ten vahvistamiselle (Kananen 2012, 91.)

Haastattelukierroksen jalkeen tutkija litteroi haastattelut ja laati yhteenvedon niista.
Yhteenveto esitettiin projektitydryhmalle. Taman jalkeen projektityéryhma alkoi
tyostaa hankintatoimiohjetta haastatteluista saadun informaation avulla. Projektityo-
ryhman kanssa sovittiin, etta tutkija tekee analyysia Yritys X:n ostolaskujarjestelmas-
ta (Basware Invoice Prosessing) yritykseen tulevien ostolaskujen toimittajista, euro-

maarista ja niin edelleen.

Tutkijan oma havainnointi kulki ldpi kehittamisprosessin jatkuvana toimintana. Suo-
rassa havainnoinnissa tutkija itse seuraa tapahtumia paikan paalla siten, etta kaikki
muut ilmiéon liittyvat toimijat asian tietavat. Piilohavainnoinnissa havainnoitavat
eivat tieda olevansa havainnoinnin kohteena. Epdsuoraa havainnointia voidaan tehda

siten, etta tutkija on paikalla, mutta tutkittavat eivat ndae hanta. Mika havainnointi-
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muoto valitaan, riippuu taysin siitd, mita tutkitaan ja vaikuttaako tietoinen havain-
noinnin kohteena oleminen havainnoitavien kayttaytymiseen. (Kananen 2012, 95).
Tassa kehittamistutkimuksessa tutkija kaytti suoraa havainnointia. Tutkijan asema
tutkittavassa yhtiossa on luonteeltaan sellainen, ettd han toimenkuvansa kautta pys-
tyi havainnoimaan suoraan tapahtumia ja toimintatapoja ilman, etta silla olisi ollut

vaikutusta tutkittavien henkildiden ja asioiden kayttdaytymiseen ja olomuotoon.

Projektitydoryhma tyosti hankintatoimiohjetta useissa eri vaiheissa. Tyoryhma paatti
my0s hankintatoimiohjeen lisdksi laadittavasta hankintatoimen prosessikaavion laa-
dinnasta, joka tukisi seka hankintatoimiohjetta etta johtoa hankintatoimen organi-
soinnissa ja valtuutuksissa. Prosessikaaviot laati padasiassa hankintapaallikké yhdes-
sa tutkijan ja tutkittavan yrityksen laatujohtajan kanssa. Laatujohtaja vastaa Yritys
X:n ymparistosertifikaatin mukaisten asioiden toteutumisesta. Prosessikaavioissa

oleva tieto on yhtenevdinen hankintatoimiohjeen kanssa ja pdinvastoin.

Projektitydoryhma kokoontui erikseen sovitun aikataulun (liite 2) mukaan kasittele-
maan hankintatoimiohjeen muokkausta. Ryhmapalaverissa kaytiin lapi aiemmin sovi-
tut asiat ja ne muutokset, jotka oli sovittu tehtavaksi edellisessa tapaamisessa. Ta-
paamiset olivat videoneuvotteluja, koska ryhmaén jasenet tyoskentelevat kahdella eri
paikkakunnalla. Opinnaytetyontekija toimi puhtaaksikirjoittajana hankintatoimioh-
jeelle ja han ldhetti korjatun version kaikille ryhmén jasenille ennen sovittua tapaa-

mista.

5.2 Haastattelu

Tassa kehittamistutkimuksessa haastattelukysymykset (liite 3) laadittiin yhteistyossa
tutkijan ja hankintatoimiohjeistusprojektiryhmaan kuuluvan hankintapaallikon kans-
sa. Haastattelukysymykset hyvaksytettiin ennen haastattelua projektiryhman vetajal-

I3 (talousjohtaja).

Haastateltavina oli yhdeksan henkilda (liite 4). Kehittamistutkimuksessa olisi haasta-
teltavien maaraa voitu tarpeen mukaan kasvattaa, mutta haastattelujen edetessa ei

enda haastateltavien vastauksissa ilmennyt uutta poikkeavaa aiempiin haastattelui-
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hin ndhden. Haastattelututkimukselle oli |6ytynyt saturaatopiste. Aineiston saturaa-
tio tarkoittaa laadullisessa tutkimuksessa sitd, etta tutkittavaksi otetaan uusia ha-
vaintoyksikkdja siihen asti kunnes vastaukset alkavat toistaa itsedan, saavutetaan niin
sanottu kylladntymispiste (Kananen 2012, 101). Kaikille haastateltaville kdytettiin
haastattelussa samaa kyselyrunkoa. Riippuen haastateltavasta, haastattelu eteni suo-
raan kysymyksesta toiseen jouhevasti keskustelleen, kuitenkin niin, etta kaikki haas-
tattelun kyselyrungon osa-alueet tuli kaytya lapi. Kysymyksia oli neljatoista kappalet-
ta ja vield lopuksi haastateltavalle annettiin mahdollisuus kommentointiin, mikali
hanella oli viela jotakin lisattavaa aihepiiriin liittyen. Haastateltavat oli valittu Yritys
X:sta siten, etta haastatteluun saataisiin riittdvan laaja otos Yritys X:n eri osakeyhtioi-
den henkilokunnasta. Haastateltavat toimivat Yritys X:n eri yhtidissa erilaisissa toi-

menkuvissa.

Kyselylomakkeen taustakysymyksilla oli tarkoitus ensin selvittda haastateltavien
yleistietamysta hankintatoimesta. Taustakysymyksella varmistettiin haastateltavan
ymmarrysta ja kasitysta hankintatoimisesta, jotta kehittamistutkimuksen validisuus ja
luotettavuus pystyttiin varmistamaan. Sen jalkeen siirryttiin kasittelemaan haastatel-
tavan omaa hankintaosaamista, —tehtavia ja ajankayttoa hankintatoimessa. Kysy-
myksilla haettiin tietoa siihen, minkalaisia hankintarajoja ja -vastuita eri henkil6illa on
eri yksikoissa. Tarvitsevatko he ohjeistusta hankintatoimeen ja kuinka paljon heilta
kuluu aikaa hankintatoimitehtavissa. Seuraavaksi kartoitettiin haastateltavien tieta-
mysta Yritys X:n hankintatoimiohjeesta. Nailla kysymyksilla pyrittiin selvittamaan
uuden, taman opinnaytetyon kehittamistutkimuksen tuloksena, syntyvan hankinta-
ohjeistuksen tarpeellisuutta ja mahdollista sisaltoa. Kyselyssa kartoitettiin myos so-
pimustenhallintaa ja hankintaprosessin dokumentointia. N&illa kysymyksilla haluttiin
saada tietoa siita, ettd miten eri tavalla Yritys X:ssa tehdaan ja arkistoidaan sopimuk-
sia. Kysymysten tuloksia tdlta osin kdytetdaan hyodyksi Yritys X:n sahkoisen arkistointi-
jarjestelman hankintaprosessissa seka hankintaohjeistuksessa. Haastateltavilta kysyt-
tiin myos heidan nakemystaan keskitetysta ja paikallisesta hankintatoimesta. Talla
kysymykselld pyrittiin saamaan tietoa siita, ettd miten ja milla tavalla Yritys X:ssa olisi
hyva hankintatoimea organisoida. Hankintoihin liittyvista vastaostoista haluttiin saa-

da tietoa, etta kuinka laajasti sita kdytetaan ja mitka ovat vastaostojen hyodyt ja hai-
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tat kaupankaynnissa. Haastateltavilta kysyttiin myos heidan tietamyksestaan hankin-
tajuridiikasta ja tarjouspyyntojen kayttamisesta omien yksikkdjensa hankinnoissa.
Kyselyssa pyydettiin myos haastateltavaa maarittaan oman toimialueen strategisia
hankintoja ja miten niiden hankinta tulisi jarjestda. Viimeiseksi kysyttiin mita tukea
haastateltava tarvitsisi hankintatoimiorganisaatiolta. Talla pyrittiin saaman selville
mahdollinen tarve hankintatoimintojen keskitetyn organisaation tarpeelle. Lopuksi

annettiin viela mahdollisuus kommentoida yleisesti aiheesta.

Haastateltavien mielesta hankintatoimi tarkoittaa yrityksen toimintaansa varten

hankkimia tuotteita ja palveluita, sopimuksia, laskukiertoa ja hallinnollista tapaa jar-
jestdaa hankintatoiminto. Hankintatoimena nahtiin ostamisen lisaksi koko hankinnan
elinkaaripohdinta, tuotteiden laadunseurannasta kilpailuttamiseen ja reklamointiin.
Hankintatoimi vaatii paljon selvitysty6ta ja yhteistyota Yritys X:n eri yksikdiden kans-
sa. Haastateltavien vastauksista voi paatelld, ettd he kaikki tuntevat hankintatoimen

teoriaa.

Haastateltavista kuudelle henkil6lle kuuluivat hankintatoimitehtavat, kahdelle heista
tehtdvia kuului jonkin verran ja yhdelle ei hankintatoimi kuulunut lainkaan. Hankinta-
tehtavat muodostuivat kunkin haastateltavan toimialueen ja tyénkuvan mukaan.
Hankintatuotteiden laajuus vaihteli konttoritarvikkeista ja lahjatavaroista isojen tuo-
tantokoneiden hankintaan. Hankintatehtavia olivat suora ostaminen, kilpailuttami-
nen, sopimusten tdaytantédnpano, selvitysten tekeminen eri hankinta-alueista, sopi-
musneuvotteluissa mukana oleminen, kannattavuuslaskelmat, tuotevertailut, tuot-
teiden kotiuttaminen ja alaisten ohjaaminen hankinnoissa. Hankintavaltuutusalueita
haastateltavilla olivat esimerkiksi sopimusten tekeminen ja erilaiset laitehankinnat.
Osalle haastateltavista ei ollut maaritelty tarkkoja valtuutuksia, mutta hankintoja

tehdaan yhteistydssa johdon kanssa niin sanottua "maalaisjirked” kayttaen.

Ajankaytto hankintatoimitehtavissa vaihteli haastateltavasta riippuen. Henkilon tyo-
paivasta aikaa saattaa kulua suurin osa erilaisten asioiden hankkimiseen ja sopimus-
ten tekemiseen, niiden laadintaan ja pohtimiseen, mita hankintoja tarvitsee tehda.
Ajankadyttoon vaikuttaa myos ajankohta; joskus hankintatoimeen menee useampi

paiva perajalkeen, kun taas valillad voi olla pidempia jaksoja, jolloin hankintatoimiteh-
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tavista ei tarvitse huolehtia. Isot hankintaprojektit vievat haastateltavilta luonnolli-
sesti enemman aikaa, mutta niissa on myods yleensa useampi henkilo tekemassa sel-
vityksia, jotta yhden henkilon ajankayttda projektissa saadaan jarkevoitettya. Muu-
tama haastateltavista on selkiyttdnyt hankintatoimeaan ja automatisoinut osan toi-
mituksista, jotta yksittdisten toistuvien hankintaerien hoitamiseen ei mene aikaa.
Sopimuksia on tehty tavarantoimittajien kanssa siitd, etta he pitavat huolen jousta-
vasta materiaalitoimituksesta. Hankintatoimipaallikon avustuksella on myos paasty
hyviin tuloksiin ajankayton osalta, kun apua haneltad on osattu pyytaa. Yksi haastatel-

luista pyrkii rytmittdmaan hankintansa hiljaisempiin tydjaksoihin mikali mahdollista.

Haastateltavista henkil6sta suurin osa tunsi Yritys X:n hankintatoimiohjeen (seitse-
man henkil63d) ja investointiohjeen (kahdeksan henkildd). Yritys X:ssa voimassa oleva
hankintatoimiohje koettiin vanhahtavana ja osin vanhoja tietoja sisaltavana. Hankin-
tatoimiohjetta pidettiin yleisluontoisena ja vain isoihin hankintoihin sopivana. Osa
haastateltavista koki, etta ohjeistuksen saannot ovat tiukkoja ja niissa on ristiriitai-
suuksia. Hankintatoimiohjeen euromaaraiset rajoitukset koettiin hankintatoimihenki-
I6n toimenkuvasta tai toimialasta riippuen liian pieniksi. Ohjeistuksen toimivuutta
kdaytannossa epailtiin ja osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd kukaan ei toimi kay-
tannossa hankintatoimiohjeen mukaisesti, koska ohje koettiin toimimattomaksi kay-
tannossa ja sita pidettiin lilan epamaaraisena. Investointeihin liittyvaa investointioh-

jetta pidettiin myo6s epaselvana.

Nykyiseen, voimassa olevaan hankintatoimiohjeeseen — ja toimintamalliin, esitettiin
kehitettavaksi hankintatoimen yksinkertaistamista siten, etta vuosibudjettiin laadi-
taan kiinteat maarat hankinnoille, jotka esimiehet hyvaksyvat ja ostotoimi suorittaa
varsinaisen hankinnan. Toivomuksena oli myds, etta Yritys X:ssa olisi katalogityyppi-
nen, sahkoinen versio, koko yritystd koskeville hankinnoille (esimerkiksi konttoritar-
vikkeet, tietokoneet ja -ohjelmat), jotta ostaminen olisi helpompaa, eika yksikoissa
tarvitsisi kayttaa aikaa ndihin perushankintoihin. Samalla kuitenkin haastateltavat
epailivat, etta jos Yritys X:ssa sitoudutaan liian kiintedsti tiettyyn tavarantoimittajaan
ja estetddn mahdollisuus ostaa muualta, vaikka tuotetta saataisiin edullisemmin,

toiminta talla mallilla ei olisikaan hyva yrityksen kokonaisedun kannalta. Haastatelta-
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vien mielesta kirjallinen ohjeistus pitaisi rakentaa toimialojen mukaisesti. Ostotoi-
mintaa tulisi seurata hankekokonaisuuksina, ei yksittdisinad ostoina. Investointiohjee-
seen haastateltavat toivoivat selkeda eurorajaa tai jotakin muuta selkeaa rajatekijaa,
jolla helpotettaisiin investointihankintaa. Investointimenettely investointiesityksi-
neen koettiin liilan raskaaksi esimerkiksi kahdensadan euron hankinalle. Hankintaoh-
jeistukselle haastateltavat toivoivat yksinkertaisuutta, ei lilan monimutkaisia toimin-

tamalleja. Ohjeistukselle kaivattiin my&s helppoa ja hyvaa viestintakanavaa.

Yleinen ndakokulma haastateltavilla oli, etta jonkinlaiset yleisohjeet ja -suuntaviivat on
hyva olla olemassa, mutta kdaytannon ohjeistus on ratkaisevinta. Ohjeistuksessa ei
saisi olla liian pikkutarkka ja “nipottaa”, kuten eras haastateltava asian ilmaisi — “Yri-
tys X:n sisdllé toimintaa on niin erilaista, ettd yksikén vetdjd tietéd parhaiten hankin-
tatoimialueensa”. Haastateltavat toivoivat, ettd euromaaraisissa rajoissa pitdisi olla
poikkeamismahdollisuus, koska on kahdenlaisia hankintoja: pakollisia ja pitkdan poh-
dittavia, suunniteltavia hankintoja — naissakin korostuu yksikon liiketoiminta-alue.
My0s Yritys X:n suuri koko ymmarrettiin syyna siihen, etta ohjeistusta tarvitaan, jotta

hankinnat pysyvat jarkevissa mittasuhteissa.

Haastateltavat esittivat, etta hankintatoimiohjeistuksen on oltava ajantasaista ja sen
sisdlléntuottaminen on tarkeda. Ohjeistamisella pitaisi pdaatya siihen, ettd mitaan ei
osteta suunnittelematta. Hankintatoimiohjeen tulisi olla osana Yritys X:n johtamisjar-
jestelmada. Johdon esimerkki nahtiin tarkeana, ohjeiden noudattaminen pitaisi olla
tasa-arvoista. Taman vuoksi olisi hyva luoda Yritys X:dan hankintaorganisaatio taus-
talle hoitamaan naita asioita. Osa haastateltavista ei halua itse tehda hankintatointa,
vaan toivoi hankintaorganisaatiota tai esimerkiksi hankintapaallikk6a avustamaan
hankintatehtdvissa. Itse hankintatoimiohjeen tulisi olla mahdollisimman yksinkertai-
nen: mita, mista ja kenen valtuuksilla. Ohjeistuksessa pitdisi korostaa tarkoituksen-
mukaisuutta. Hankintatoimiohjeistuksella tulisi vaikuttaa hankkimisen vaihtoehtoi-
hin: [6ytyyko Yritys X:std muualta vastaavaa tuotetta, jonka voi siirtaa, tuotetaanko
palvelu tai tuote itse vai ostetaanko ulkopuoliselta toimijalta. Ostamiseen liittyva
byrokratia pitaisi saada niin joustavaksi, ettd ei tehda yhtaan turhaa paperia tai yh-

taan turhaa tyota hankinnan eteen. Hankintatoimiohjeessa pitaisi kokoluokkarajat



37

(euromaaraiset) jarkeistaa suhteessa toimintaan ja henkiléiden vastuisiin. Osa haas-
tateltavista koki, ettd hankintatoimiohjeistuksella ei ole vaikutusta hdanen hankinta-
toimitehtaviin ja ohjeistus todennakdisesti rajoittaisi tai siita ei olisi mitdaan hyotya
hdanen hankinta-alueella. Aloittelevalle ostajalle nahtiin selkeista kirjallisista ohjeista
olevan hyoétya. Hankintatoimiohjeistuksella voidaan selkiyttaa asioita ja helpottaa
hankintatoimea, kun tiedetaan, etta tietty henkilo vastaa tietyista asioista ja hankin-
tatoimiohjeessa on yhteystiedot, keneen ottaa yhteytta hankintoihin liittyvissa asi-
oissa. Hankintatoimiohjeistuksen selkeydelld, kun ohjeistuksessa selkedsti maaritel-
I[aan esimerkiksi se, etta kuinka monesta paikasta hankinta kilpailutetaan, kuka saa
ostaa ja etta hankintalinjaus sdilyy koko organisaatiossa samanlaisena samankaltai-
sissa hankinnoissa siten, viestii se myds yhtenaisesta linjasta ulospdin ulkoisille myy-
jille. Talla saadaan oman organisaation hankintatoimiosaaminen nakyvammaksi am-
mattimaisempana ulkoisiin toimijoihin ndhden. Samalla myds hankintaa tekeva hen-

kil saa omalle ty6lleen tukea hankintatoimiohjeistuksen kautta.

Yli puolet (viisi henkil6d) haastateltavista tekee hankintasopimuksia. Sopimuksia sai-
lytetdan vaihtelevasti: sahkopostissa, verkkolevyasemalla, paperisena versiona ma-
pissa, paloturvallisessa kassakaapissa ja Yritys X:n toimitusjohtajan sihteerin arkis-
toissa. Haastateltavat kaipasivat arkistointiin selkeda dokumentinhallintajarjestel-
maa. Heidan toivomus oli, etta Yritys X:n hallinnossa olisi joku henkil®, jonka tehta-

vana olisi hoitaa olennaisten sopimusten arkistointi.

Haastateltavat dokumentoivat hankintaprosessinsa hyvin eri tavoin. Osa dokumentoi
hyvinkin tarkasti ja jarjestelmallisesti, osa ei dokumentoi lainkaan ja osa hallinnoi
dokumentointia kahden daripaan valilta. Aineiston arkistointiin on monia tapoja.
Osalla tarjouksia, sopimuksia, hankintaan liittyva oheisaineistoa ja muuta hankintaan
liittyvaa dataa sailytetdaan yhdessa paikassa, jossa on nahtavilla viimeisin yllapidetty
versio. Sahkopostien liitetiedot ovat yleensa tallennettuja erilliseen tietovarastoon,
itse viestit eivat, ne Ioytyvat sahkopostista. Osa haastateltavista sailyttaa sopimuksia
mapissa, isoimpia sopimuksia tapauskohtaisesti sdilytettdan Yritys X:n johtajan sih-
teerin arkistoissa ja niiden kopiot sdilytetdan itsella. Joku dokumentoi suunnittelu-

vaiheen, mista on ldhdetty, kannattavuuslaskelmat, tarjouspyynnot, sopimukset ja ne
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|oytyvat mapeista ja sahkopostista. Dokumentaatiosta osa haastateltavista tekee
varmuuskopioita ja hankintaprosessiin liittyvista keskusteluista tehdaan kirjalliset

muistiot.

Haastateltavilta kysyttiin heidan mielipidettdaan keskitettyyn ja paikalliseen hankinta-
toimeen. Keskittamisen haastateltavat nakivat erinomaisena vaihtoehtoa tietokoneil-
le ja tietokoneohjelmille. Etuna he pitivat esimerkiksi ICT-laitetoimitusten osalta
tuotteiden vakioituminen, jonka kautta laitteistojen ja ohjelmien yllapito olisi edulli-
sempaa ja keskitetympaa ja niille pystyttaisiin saamaan keskistetympi tuki. Paikalli-
sesti hankittuna esimerkiksi edella mainittuja tuotteita ei valttamatta saada hankit-
tua oikeilla varusteilla. Myos PR-tuotteiden hankinnat nahtiin keskitetyn hankinta-
toimen piiriin kuuluvina. Yleisesti katsottiin, ettd niiden tuotteiden hankinta, joita
suurin osa yrityksen henkilokunnasta kayttaa, kannattaa keskittaa. Tallaisia ovat
my0s tulostuspaperit ja konttoritarvikkeet. Hankintojen keskittamisen etuna haasta-
teltavat nakivat taloudelliset saastot. Keskittamalla hankinnat, |6ydetdan tuotteille
oikeat hinnat. Merkittava etu keskittamiselle tulee volyymialennuksista. Isoja ostovo-
lyymeja voidaan kayttaa sellaisille tuotteille, joita voidaan ostaa valmiina tuotteina
kaupanhyllylta. Keskittamisen etuna nahtiin myos se, etta pienilla henkilostoresurs-
seilla ei ole aikaa paneutua hankintatoimeen riittavasti. Kun hankinnat on keskitetty
tietylle henkildlle tai yksikkoon, sadstyy aikaa ja rahaa ja tietoa 10ytyy yhdesta paikas-

ta tai muutamalta henkilolta.

Hankintojen keskittamisen haittana haastateltavat nakivat, etta byrokratia lisdantyy.
Tasta seuraisi hankintatoimen hitaus, tuotteita ei saataisi riittavan nopeasti kayttoon.
Ongelmalliseksi hankintatoimi saattaisi muodostua sellaisessa yksikdssa, joka kayttaa
tiettyja tuotteita ainoana kayttdjana koko Yritys X:ssa. Keskitetty hankintatoimi voisi
tehda hankintaprosessin jaykaksi. Lisaksi liiketoiminnan ulkopuolisella tilaajalla ei
valttamatta ole riittavaa tietoa ja ymmarrysta hankinnan tueksi. Haittana haastatel-
tavat nakivat myos sen, etta jos Yritys X:ssa yksi tai muutama henkil6 tekee paatokset
hankinnoista, niin hankinnat voivat siirtya kauas paikallisesta toiminnasta ja hyva
paikallinen yhteistyo jaa hukkaan. Aina halvimman tuotteen ostamistakaan ei nahty

kokonaisuuden kannalta jarkevana. Keskitetyn hankintatoimen haitaksi voi myos
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muodostua muutosvastarinta, kun on totuttu tekemaan hankinnat tietysta paikasta.
Muutosvastarinta voidaan kuitenkin valttaa hoitamalla hankintatoimen keskittami-

nen mahdollisimman hyvin.

Paikallisena hankintana haastateltavat nakivat sellaiset toiminnot, joita kdyttaa vain
yksi yksikko. Lisdksi sellaiset esimerkiksi kiinteiston huoltoon liittyvat toiminnot (lu-
mien auraus ja piha-alueiden hoito), joita ei toimiteta valtakunnallisesti joka alueelle,
tulisi olla paikallisia. Haastateltavien nakdkulma tdhan kysymykseen oli padasiassa
sellainen, ettd paikallinen hankinta on enemmankin tunneasia. Paikallisesti voitaisiin
ostaa tuotteita, jos niiden toimitusehdot ja hinnat ovat keskitetyn mukaiset. Paikalli-
suus nahtiin [ahinnd oman toimialueen menestyksen tukemisena. Esimerkiksi PR-
tuotteet ovat hankintoina sellaisina, etta niiden pitaisi haastateltavien mukaan olla
seka keskitettyja etta paikallisia. PR-tuotteiden paikallisen hankinnan taustana olisi
oman toimialueen paikallisuuden korostaminen. Paikallisesti hankituilla tuotteilla
katsottiin myo6s olevan yhteistydpohjan mahdollisuus, vaikka niita ei saataisi niin
edullisesti kuin keskittamalla hankitut tuotteet. Tama nakemys korostuu erityisesti

pienilla paikkakunnilla.

Yleinen nakemys keskitetylle ja paikalliselle hankintatoimelle oli, ettd molempia tarvi-
taan. Hankintatoimi voidaan ottaa haltuun paikalliselta yksik6lta hetkeksi keskittami-
sen kautta ja palauttaa sitten hankintatoimi yksikolle parannettuna versiona. Paikka-
kunnalta hankkimisen mahdollisuus olisi oltava, koska paikallisten yrittdjien kanssa
on tehtdva yhteistyota. Paatoksenteossa pitdaa kuunnella yksikdiden toiveita. Paatos
voidaan tehda paikallisella tasolla, kun sielld tunnetaan oma kenttd, tuotteita voi-
daan sitten tilata keskitetysti. Keskittynyt toiminta ei saa olla korruptoitunutta. Yh-
teistyota haastateltavat halusivat yli toimiyksikdiden. Jonkun saadessa hyvan tarjouk-
sen jostakin tuotteesta, olisi hyva kysya koko Yritys X:n hankinnoista vastaavilta, etta
onko tarvetta vastaavalle tuotteelle muillakin yksikoilld ja nain paikallisesta kaupan-

kdynnista saadaan koko yritysta hyodyttavaa keskitettya toimintaa.

Haastateltavilta kysyttiin myos heidan nakemystaan niin sanotuista vastaostoista.
Vastaosto tarkoittaa sita, etta Yritys X:n yhtio ostaa tuotteen myyvalta yritykselta ja

sitd vastaan tuotteen myyja saa palvelun tai tuotteen Yritys X:n yritykselta.
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Haastateltavien mukaan vastaostoja voitaisiin kayttaa kilpailutuksen loppuvaiheessa,
varsinaisen sopimuksen paalle. Yhteistyokumppanin kanssa talla saattaisi olla vaiku-
tusta kilpailutuksen paatdkseen. Jotta hankittavan tuotteen arvo ei hamarry, olisi
syyta pitda selkeasti ja kirkkaasti mielessa, mita hankintaan ja mihin hintaan, vastaos-
to olisi lisaarvollista. Vastaosto nahtiin myos tuoteriippuvaisena. Haastateltavat poh-
tivat myos onko Yritys X:n tekema osto merkittava esimerkiksi pienella paikkakunnal-
la paikalliselle kirjakaupalle, jos ostetaan vain muutama tuote? Hankinta on heidan
mielestdan tuolloin enemman muodoltaan symbolinen ele positiivisen asiakassuh-

teen yllapitamiseksi ja silla ei ole niinkdaan taloudellista merkitysta.

Yksi haastateltava oli sita mieltd, etta vastaostot ovat tarkeita ja han ei kutsuisi niita
vastaostoiksi. Tallainen kaupankaynti parantaa hanen mielestadan myyjan mahdolli-
suuksia tehda kauppaa. Vastaostot nahtiin myds osana normaalia liiketoimintaa ja
ettd tallainen menettely on hyvaksyttavaa, kunhan se on kokonaisjarkevaa. Vastaos-
toissa pitaa hintataso olla maaritelty oikein ja mikali talla kaupankayntitavalla on
mahdollisuus tarjota lisdarvoa asiakkaalle ja sen kautta saadaan aikaiseksi toimiva
lilkekumppanuus ja luottamus molemmin puolin, niin vaikutus voidaan maaritella

euroissa.

Kielteisena vastaostot nahtiin sellaisissa tapauksissa, jossa on kyse vain yksittaishan-
kinnasta. Vastakauppatoiminta voi myos olla lyhytndkaoista ja varsinkin silloin, jos
sopimus on niin sanotusti huono ja siitd ei paasisi eroon kovin helposti. Pieniin han-
kintaeriin ei vastaostoja tulisi kayttaa, kun vasta isommissa ostoerissa saadaan koko-
naishankintahyoty. Mikali hankinnassa on kyse sellaisesta tuotteesta, jonka hankinta
on kilpailutettava, niin vastaostotoiminta saattaa vaaristaa sen, mika on oikea hinta
kullekin tuotteelle, niin hankittavalle kuin vastaostotuotteellekin. Erds haastateltava
oli sitd mieltd, ettd vastaostot padasaantoisesti vaikeuttavat toimintaa ja hyoty jaa

epamaaraiseksi.

Haastateltavilta kysyttiin heidan tietamystdan hankintajuridiikasta. Hankintajuridiikka
pitda sisalladan muun muassa kilpailutuksen, sopimuksen syntymisen, sopimuksen

sisallon ja toimitustapalausekkeet. Haastateltavista nelja tunsi hankintajuridiikan,
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kolme kertoi tuntevansa sita jonkin verran ja kaksi ilmoitti, etta eivat tunne hankinta-

juridiikkaa.

Niilla haastateltavilla, jotka tunsivat hankintajuridiikkaa, oli pitka tydokokemus han-
kinnoista ja sopimusten teosta. Heidan nakemyksensa oli, etta isot toimijat tuntevat
erittain hyvin sopimusjuridiikan, mutta haastateltavien oma osaamistaito ei valtta-
matta aina ole hyva sopimusjuridisissa kysymyksissa. Haastateltavien mielesta isoissa
massaostoissa olisi hyva olla mukana niin sanottu ammattiostaja ja mahdollisesti
esimerkiksi lakimies, joka voisi tarkistaa sopimustekstit. Isoissa hankinnoissa on mie-

tittava koko hankintaelinkaari, koska sopimusten kesto voi olla useita vuosia.

Haastateltavilta kysyttiin kayttavatkoé he hankintoja tehdessaan tarjouspyyntoja
Kuinka monelta toimittajalta tarjouspyynt6ja pyydetaan ja minka laisissa hankinnois-
sa niita tehdaan. Haastateltavista suurin osa (seitseman henkil6d) kayttaa hankinta-
toimea tehdessdan tarjouspyyntoja, yksi henkild kayttaa jonkin verran ja yksi ei lain-

kaan.

Tarjouspyyntdja tehdaan merkittavien hankintojen yhteydessa ja aina silloin, kun
kyse oli vuosisopimuksista. Tarjouspyyntdjen maara vaihteli kahdesta kolmeen tar-
jouspyyntdon haastateltavasta riippuen. Hankinnoissa pyritddan kdayttdmaan olemassa
olevia kumppaneita, mutta mukaan otetaan aina yksi uusi toimija, jotta nahdaan,
ettd ei ole hintakartellia. Olemassa olevien kumppanien etu on tavaratoimitusten
varma toteutuminen joskus hintavertailun edullisuudenkin kustannuksella. Kaksi
haastateltavista kysyy tarjoukset pienistakin hankinnoista, toimintaperiaatteena on

aina saada edullinen ja jarkeva lopputulos.

Haastateltavilta kysyttiin heidan maaritelmaansa toimialueen strategisista hankin-
noista. Samalla kysyttiin pitdisiko nadiden strategisten hankintojen olla keskitettyja vai
paikallisesti hankittavia. Strategisiksi hankinnoiksi maarittyi hyvin erilaisia tuotteita

riippuen haastateltavan toimenkuvasta ja toimialueesta.

Haastateltavien mielesta ICT-laitteiden ja ohjelmistojen hankinnat pitdisi olla keski-
tettyja. Samoin isot tuotannon hankinnat tulisi olla keskitettyja. Tuotantotoimintaan

kuuluvien tuotteiden hankinta paikallisesti keskitetysti, kuitenkin yhdessa toisten
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saman alan toimijoiden kanssa. Talldin saadaan volyymialennus hyvalla laatu ja pal-
velutasolla. Kuljetukseen liittyvat toiminnot nahtiin myds keskitetyn hankinnan piiriin
kuuluvana. Siivouspalvelu ja energiahankinnat keskitettyina, mutta paikallisuus olisi
otettava huomioon. Yritys X:n eri toimialojen ohjelmistojarjestelmat ja uudistukset
tulevat yleensa samoihin aikoihin kaikkiin Yritys X:n yksikoihin, joten ndaiden hankin-

tojen keskittamien on jarkevampaa kuin paikallisesti erikseen hankkiminen.

Strategisissa hankinnoissa pitaisi myos sadilya yksikdiden paatantavalta. Mikali yksi-
koille ei jaa hankintapaatdkseen vaikuttamismahdollisuutta, niin kddnteisena sen
vaikutus voi olla tulokseen vaikuttavaa; tehddan huonoa tulosta, kun voidaan niin
sanotusti piiloutua Yritys X:n hankintalinjauksen taakse. Hankintaa tehtdessa haasta-
teltavat halusivat, etta yksikdiden omat asiantuntijat tutkivat, mitka ovat kaytantote-
kijoiden vaikutukset hankintaan, mutta sopimusvaiheessa asiantunteva organisaatio
olisi mukana. Johtamisen ja ihmisten motivoinnin kannalta olisi tarkedta antaa vas-

tuuta henkilostoélle, paikallinen paatantavaltakin pitaa olla mukana paatéksenteossa.

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd oman toimialueen strategisista hankinnoista
olisi hyva laatia luettelo seka hinta- ja laatusuhde vaatimukset. Strategiana pitaisi
olla, etta parasta laatua tarkeimmissa hankinnoissa. Toimitusketjun pitaa olla hyva ja
varma strategisissa hankinnoissa. Strategisesti tarkeat hankinnat pitaa olla varmistet-
tu my0s sopimusteknisesti. Ei strategisesti tarkeissa hankinnoissa hinta voisi olla

edullinen ja laadusta voitaisiin tinkia.

Hankintatoimiorganisaatiolta haastateltavat odottavat tukea siihen, etta olisi joku
selked resurssi, joka paneutuu hankintoihin ja jolla on aikaa ostamiseen. Tukea toivo-
taan hankintatoimen pyorittamiseen: tavaran tilaamisesta sen vastaanottoon, jarjes-
telmiin kirjaamiseen (sijaintitiedot, kustannuspaikat), elinkaaritietojen maarittami-
seen ja raportointiin. Hankintatoimiorganisaatiolta halutaan myds opastusta ja var-
mistusta yksikoissa tehtdvaan hankintatoimeen. Erityisapua toivotaan sellaisissa han-
kinnoissa, jotka eivat ole rutiiniluontoisia. Haastateltavat kaipasivat selkeaa ohjeis-
tusta ja linjausta hankintoihin, eli mitd hankitaan keskitetysti ja mita paikallisesti.
Hankintaorganisaatiolta tulisi saada tietoa hinnoista ja miten hankinta hoidetaan

nopeasti ja tehokkaasti. Apua kaivataan myds tarjouspyyntékierroksiin. Hankittaessa
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jotakin aivan uutta asiaa (tuotetta tai palvelua), hankintaorganisaatiosta pitaisi |6ytya
henkild, jolla on aikaa avustaa uudessa hankintatilanteessa. Hankintatoimiorganisaa-
tio voisi tehda kilpailutuksen, mutta paatdsvalta olisi yksikoilla paikallisesti. Hankinta-
toimiorganisaatiolta toivotaan hankintajuridiikan tuntemusta ja sopimustekstien

osaamista.

Hankintaorganisaation haastateltavat nakivat myods esimiestydskentelylle helpotuk-
sena. Tilanteissa, joissa joutuu kieltamaan alaiseltaan kalliimman tuotteen hankin-
nan, esimerkiksi puhelimen, voi niin sanotusti menna hankintaorganisaation taakse,
kun on selkeasti linjattu, mita missakin tapauksessa voi ostaa — pdatos on tehty jo
muualla. Esille tuli my&s vastakysymys ettd, mihin erillista hankintatoimiorganisaatio-
ta tarvitsee? Tahan vastakysymykseen haastateltava ei kuitenkaan antanut omaa

vastausta tai perustelua.

Haastateltavien mukaan hankintatoimiorganisaatio voisi etisia yrityksesta ne kaikki
hankinnat, jotka olisivat yhteisia mahdollisimman monelle yksikolle ja kilpailuttaa
naiden tuotteiden hankinnat. Hankintatoimiorganisaation kautta pitaisi jarjestaa si-
saista koulutusta hankintatoimesta Yritys X:n ostajille. Henkildiden, jotka toimivat
hankintatoimiorganisaatiossa, tulisi olla todella hyvia ostajia. Hankintavaltuutusrajat
ja kenella lupa ostaa tulisi olla tarkkaan maaritetty — ostaminen on kivaa ja siksi pitai-

si olla selkeat pelisaannot, jotta valtytaan yllatyksilta ja turhilta menoerilta.

Haastateltaville annettiin vield mahdollisuus kommentoida vapaasti aihetta tai jos
jotakin oli unohtunut aiemmin haastattelun edetessa mainita. Haastateltavat halusi-
vat korostaa asioiden yksinkertaisuutta, jotta hankintatoimesta ei tehtaisi liian byro-
kraattista. Vastuukysymyksiin haluttiin selkeys, ei liian monta henkil6a toimimassa
saman asian tiimoilla, jotta ei tule tilannetta, jos jokin asia menee pieleen, niin ku-
kaan ei kanna vastuuta. Mikali hankintatoimeen rakennettaisiin oma organisaatio,
taman yksikon pitdisi tehda yhteistyota eri yksikdiden kanssa. Talla tavoin hankinta-
toimiorganisaatiosta ei tule lilan maaraava, eika jouduta tilanteeseen, jossa yksikoi-
den pitdisi kayttaa sellaisia tuotteita, joita on tilattu hankintatoimiorganisaation puo-
lesta, mutta niilld ei ole hyotyarvoa yksikolle. Yleishallinto pitdisi saada tukemaan

yksikoita vahentamalla byrokratiaa. Yritys X:n johtoryhmaa toivottiin arvioimaan uut-
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ta hankintatoimiohjetta siitda nakokulmasta, etta jokainen johtoryhman jasen tarkas-
telee ohjeen toimivuutta oman toiminta-alueen hankintojen osalta. Taman jalkeen
ohjeen tekstia muokataan niin kauan, etta hankintatoimiohje toimii, kuten sen halu-

taan toimivan.

Haastateltavien mukaan samalla kun koulutetaan ostamaan oikein, myés ammatti-
mainen ostaminen asiakkailla lisdantyy, joten Yritys X:n myyntihenkil6stoa pitaisi
kouluttaa kohtaamaan ammattiostajia. Haastateltavat toivoivat yrityksen omille osta-
jille osto-osaamiskoulutusta ja ajatusten muokkaamista ostotoiminnalle jarkevaan
suuntaan, koska moni ostaja tekee hankintatoimea oman perustyonsa ohella sivu-
toimisesti. Nykyisen hankintapaallikon mukaan tulo Yritys X:n hallintoon on koettu
positiivisena suuntauksena. Haastateltavat toivoivat myos selkeitd pelisdaantdja oman

toiminnan tukemiseksi.

6 KEHITTAMISTUTKIMUKSEN TULOKSET

Tybelaman tutkimuksissa aiheet nousevat omista kdaytanndista ja mielenkiinnon koh-
teista ja siksi kyse on soveltavasta tutkimuksesta, jonka tarkoituksena on saada hyo-
tya paatoksentekoon ja kdytannon toimintaan. Ty6elamassa suoritetussa tutkimus-
toiminnassa ollaan aina kiinni toimeksiantajan lahtokohdissa. Naita toimeksiantajan
lahtokohtia ovat muun muassa toiminnan strategia, painopistealueet ja arvot. Toi-
meksiantajan tutkimusideat kertovat millaiselle tutkimukselle on tarvetta ja mita
aihepiiria tutkimus koskee, varsinaisia valmiita tutkimusongelmia ja tavoitteita tutki-
mukselle ei anneta. Tutkija hahmottelee toimeksiantajan kanssa, mika on tutkimus-

tarve aihepiirin sisalla. (Vilkka2005, 44-45.)

Tutkijan oma ndkemys hankintatoimen ongelmakohtiin ja ohjeistukseen muodostuu
tyon kautta tulleen kokemuksen myota. Nykyisen, voimassa olevan hankintatoimioh-
jeistuksen kehittamiskohteita ovat vastuukysymykset; euromaaraiset ja hankintakoh-
taiset. Kehittamistutkimuksen tuloksena yhdeksi Yritys X:n hankintatoimen ongel-
maksi muodostuu Yritys X:n koko tytaryhtidineen. Eri yksikdissa on osin totuttu toi-

mimaan melko itsenaisesti. Yhtenainen hankintamalli tiedostetaan Yritys X:ssd, mut-
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ta selkedn ohjeistuksen ja hankintojen johtamisen puuttuessa Yritys X:n eri yksikoissa
toimitaan soveltaen Yritys X:n hankintalinjausta ja omaa yksikdssa totuttua toiminta-
tapaa kayttaen. Vastuukysymykset nahdaan vanhassa voimassa olevassa hankintaoh-
jeessa liian pienina ja rajoittavina. Ohjeistuksen olemassaolo tiedostetaan, mutta sen
mukaan ei haluta toimia. Ohjeet ja maaraykset koetaan liian byrokraattisina, erityi-
sesti silloin, jos ne vaativat kirjallisten dokumenttien laadintaa (esimerkiksi investoin-
tiesityksen, tarjouspyyntdjen laadintaa, kilpailutusta ja niin edelleen). Jonkun verran
on myo6s nahtdvissa niin sanottua periaatteellista vastustusta, koetaan, etta hallinto,
erityisesti taloushallinto ja —johto vaativat liikaa selvityksia, jotka vievat aikaa perus-
tyon tekemiselta. Talta osin voi ilmentya muutosvastarintaa, kun uusi hankintaohjeis-
tus julkaistaan, jossa vastuukysymykset seka toimintatavat ovat tarkemmat verrattu-

na aikaisempaan ohjeistukseen.

Kehittamistutkimuksen tuloksena laadittiin uusi hankintaohje (liite 5), jossa pyritaan
huomioimaan ja tarkentamaan hankintatoimen vastuu- ja valtuusrajat niiden tulos-
ten pohjalta, joita tuli ilmi haastattelujen ja projektiyoryhmatydskentelyssa. Uudessa
hankintatoimiohjeessa on maaritelty valtuudet ja niihin liittyvat euromaaraiset vas-
tuurajat. Ostaminen tapahtuu maaritettyjen valtuuksien mukaisesti. Paasaantoisesti
valtuutus tapahtuu aseman perusteella, mutta valtuutus voi tulla myds tietyntyyppi-
sen hankinnan perusteella esimerkiksi kun hankintoja keskitetdan Yritys X:ssa. Val-
tuuksia arvioidaan tehtavan hankinnan kokonaisarvon perusteella vaikka se jakau-
tuisikin useampaan ostotapahtumaan. Hankintaohjeessa ohjeistetaan hankintojen
kilpailuttamisesta, tarjouspyyntdjen laadinnasta ja ymparistonakdkohdista hankinta-
prosessissa. Hankintaohjeeseen on sisdllytetty eri hankintatyypit; sopimuksiin perus-

tuvat hankinnat, keskitetyt hankinnat ja investoinnit.

Hankintaohjeeseen ei sen luettavuuden vuoksi voi sisallyttaa kaikkea sita ohjeistusta,
jota Yritys X:ssa on koskien hankintatoimea. Mikali hankintaohjeeseen olisi lisatty
kaikki erillisohjeistukset samaan tekstiin, olisi ohjeesta muodostunut liian pitka. Han-
kintaohjeeseen on kasattu paalinjaukset ja niitd taydentavat erilliset yksittdiset oh-
jeet. Talla pyrittiin varmistamaan hankintaohjeen kdytettavyys Yritys X:ssa. Yksittai-

set ohjeet ovat liitetiedostona hankintaohjeen yhteydessa. Erillisia liitteita ovat: han-
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kintaesityslomake, investointiesityslomake, investointiohje, ICT-hankintaohje, puhe-
linlaitteet ja liittymat —ohje, matkustusohje, konttoritarvikehankintaohje, autohan-
kintaohje ja leasing-rahoitusohje. Erilliset ohjeet ovat olleet kaytdssa Yritys X:ss3,
mutta nyt ne liitettiin osaksi hankintaohjetta, jotta saatiin erillisohjeistus ja hankinta-

ohje muodostamaan yhtendisen hankintaohjeistuksen Yritys X:lle.

Kehittamistutkimuksen tuloksena kirjallisen hankintaohjeistuksen tueksi ja ohjeeseen
liitettavaksi rakennettiin hankintaprosessikuvaus. Prosessikuvauksella pyritdaan ha-

vainnollistamaan, miten hankintaprosessi etenee Yritys X:n hankintaohjeen mukaan.
Samalla prosessikuvaus auttaa yrityksen tyontekijoita ymmartamaan oman osuuten-

sa hankintaprosessissa.

Prosessi muodostuu toiminnoista ja resursseista. Toimintojen ja resurssien avulla
erilaiset syotteet muodostuvat tuotokseksi. Prosessina voidaan kuvata yrityksen
kaikki toiminta ja kehityskulku. Naita prosesseja voivat olla esimerkiksi liiketoiminta-
prosessit, paaprosessit tai avainprosessit. Liiketoimintaprosessit (ydinprosessit) tuot-
tavat arvoa ulkoisille asiakkaille. Ydinprosesseja ovat tuotteiden ja palvelujen kehit-
taminen. Tukiprosesseja tarvitaan, jotta yrityksen sisdiset toiminnot sujuvat. Tallaisia
prosesseja ovat esimerkiksi strateginen suunnittelu, toiminnan suunnittelu ja seuran-
ta ja yrityksen henkiloston osaamisen kehittaminen. Isompi prosessikokonaisuus voi-
daan jakaa pienempiin osakokonaisuuksiin, joista kdytetdaan nimitysta osaprosessi tai

aliprosessi. (Laamanen, Tinnila 2009, 121-122.)

Prosessia kuvatessa esitetdaan prosessin keskeiset toiminnot ja maarittelyt. Kuvauk-
seen laitetaan prosessin oleelliset tekijat, joita ovat: resurssit, henkilostd, menetel-
mat, tuotokset ja prosessin liittymapinnat toisiin prosesseihin. Prosessikaavio on kaa-
viomallin muotoon piirretty esitys. Kaaviosta ilmenee toiminnot, henkil6t ja tietovir-
rat. Niin sanotussa vuokaaviomallissa kuvataan usein vain toiminnot ja tiedot. (Laa-

manen, Tinnild 2009,. 123-124.)

Prosessin omistajana on prosessin toiminnasta vastaava henkil6. Han on vastuussa
prosessissa kaytettavistd menetelmistd, tietojarjestelmista ja niiden suunnittelusta,

henkiloston osaamisesta, prosessin kehittamisestd, prosessin mittaamisesta ja rapor-
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toinnista. Prosessin omistajan roolimaarittelyssa tulee ottaa huomioon eri yksikéiden
johtajien ja esimiesten roolit suhteessa prosessin omistajaan. (Laamanen, Tinnila

2009, 127.)

Yritys X:n hankintaprosessikuvauksessa kuvataan kahdessa eri kaaviossa investoin-
tien, vuosisopimusten ja hankkeiden hankintaprosessi (kuvio 3) seka kayttétavaroi-

den ja kertahankintojen hankintaprosessi (kuvio 4).

Hankintaprosessi; investoinnit, vuosiopimukset, hankkeet
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KUVIO 3. Hankintaprosessi investoinnit, vuosisopimukset, hankkeet

Hankintaprosessi investoinneille ja vuosisopimuksille seka erillisille isommille hank-
keille lahtee ylimman johdon hankintastrategian mukaisesti. Yleensa isoimmat hank-
keet ja investoinnit kuuluvat vuosibudjettisuunnitteluun. Erillinen yksikkd suunnitte-
lee ja esittelee hankinnat. Prosessi kay lapi tarjouspyyntokierrokset, sopimukset ja
hankinnat. Eri hankinnan vaiheissa hankintayksikko voi konsultoida ylinta johtoa tai
yksittadista asiantuntijaa. Taloushallinnossa varaudutaan hankkeeseen, investoinneille
annetaan investointiprojektinumero tai hankenumero. Taloushallinnon kautta kierta-

vat my0Os ostolaskut ja sita kautta tieto etenee kirjanpitoon. Prosessi tuottaa erilaisia
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tallenteita (investointiesitys, tarjouskirjeet, sopimukset). Prosessia tukevat hankinta-

ohjeistus ja erilaiset valmiit tarjouspyynto- ja sopimusmallit.

Hanki

ntaprosessi; kayttotavarat, kertatoimitukset
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KUVIO 4. Hankintaprosessi kdayttotavarat ja kertatoimitukset

Kayttotavaroiden ja kertatoimitusten hankintaprosessi on melko yhtenevainen inves-
tointien, vuosisopimusten ja hankkeiden prosessin kanssa. Yksikdn johto valtuuttaa
hankintavaltuutetun hankkimaan tuotteita/palveluja joko sovitun budjettisuunnitel-
man tai muun valtuutuksen perusteella. Tassakin prosessissa maaritellaan tarve,
mahdollisesti kilpailutetaan ja laaditaan tarjouspyynt6ja. Prosessiin kuuluu keskitet-
tyja hankintaryhmia, joiden hankinta etenee hankintaohjeistuksen mukaan. Proses-

sia tukevat yleinen hankintaohjeistus ja erilliset hankintakohtaiset ohjeet.

7 POHDINTA

Tarkkaa hankintatoimenohjetta ja -strategiamallia on vaikea laatia, koska Yritys X:n

tytaryritykset ostavat erilaisia palveluja ja tarvikkeita omiin tarpeisiin. Hankintatoi-
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men johdon tehtavaksi jaa toimittajien valintaan liittyvia toimenpiteita, kuten kilpai-
luttaminen, uusien toimittajien etsiminen ja markkinatilanteen muutosten seuraami-

nen.

Yritys X:n yhtidrakenne on muuttunut radikaalisti tdman opinnaytetyon aloittamis-
hetken jalkeen. Yhtiéon on ostettu Yritys B, joka toi mukanaan johdon hallittavaksi
useita yhtioita. Yritysoston myota myos hankintatoimen ohjeistamisen tarkeys kasvoi

ja kasvaa.

Tarkeimmaksi hankintatoimiohjeen kriteeriksi nousi hankintatoimen valtuutusrajat,
kuka saa hankkia ja milla valtuuksilla. Tiukkoja euromaaraisia summia ei voitu ohjeis-
tukseen asettaa. Ohjeistuksesta huolimatta taytyy jokaisen hankintoja tekevan ym-
martda omaa vastuullisuutensa hankintoja tehdessaan. Mikaan ohje ei auta, mikali
henkildsto ei ole koulutettua ja ammattitaitoista. Hankintatoimea pyritdaan saamaan
kontrolloidumpaan suuntaan uusien jarjestelmien avulla. Yritys X:dan hankittavalla
dokumentinhallintajarjestelmalla pyritdan saamaan ohjeistus ja lomakkeisto helposti
kaikkien saataville samalla kun jarjestelma tukee johtoa hankintojen dokumentoin-

nissa, tiedottamisessa, valtuuksien tayttymisessa ja tiedonkulussa.

Tallaisen tyon tyostaminen tyon tekemisen ohella on melko haastavaa. Projekti on
osa tydyhteison kehittamishanketta, jolla on omat aikarajatavoitteensa. Projektiin
osallistuneen tyoryhman yhteisen tapaamisajan saavuttaminen oli joskus vaikeaa.
Jokaisella projektitydoryhman jasenelld on oma kiireellinen tydaikataulunsa ja samalla
pitdisi edistda tata projektihanketta sovitussa aikataulussa. Projekti venyi mielestani
lilan pitkaksi. Osin juuri noiden tyoaikataulujen yhteensovittamisen vuoksi, mutta
my06s sen vuoksi, ettd projektityéryhman tapaamisissa asiat muuttuivat moneen ker-
taan. Jo paatetty ja sovittu sisalto hankintatoimiohjeessa muutettiin aiemman versi-
on mukaiseksi tai painvastoin. Tama aiheutti jatkuvaa muutostarvetta hankintatoi-

miohjeeseen ja uusia ryhmakokoontumisia tehtyjen muutosten hyvaksymiseksi.

Projektin jatkoa ajatellen olisi hyva hankintaohjeen jalkautusvaiheessa jarjestaa han-
kintakoulutusta. Koulutuksessa kaytdisiin 1api hankintatoimiohje, sen noudattamisen

merkitys yrityksen toiminnan kannalta. Samassa yhteydessa tulisi kdyda lapi kaikki
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hankintaohjeen liitteistd, joihin hankintaohjeessa viitataan. Liitteissa on erillisohjeita
eri hankintoihin. Koulutus voisi olla raataloitya sen mukaan, millaisia hankintatehta-
via toimihenkil6t tekevat. Yleiskasitys sopii kaikille, mutta vaativampiin tehtaviin voi-
taisiin jarjestaa laajempi ja yksityiskohtaisempiin asioihin meneva koulutus. Koulutus-
tilaisuuksissa olisi hyva kerata palaute ja kehitysideat. Nain hankintaprosessia ja sen
ohjeistusta voitaisiin kehittaa edelleen toimivampaan suuntaan. Kouluttajina voisivat
toimia hankintatoimiohjeistusprojektin tyéryhma, mutta mydés taloushallinnon edus-
tus olisi paikallaan. Esimerkiksi kirjanpito ja ostoreskontra voisivat tuoda oman nako-
kulmansa hankintaohjeistuksen noudattamisen tarkeydesta. Hankintaohjeistuksesta
voisi olla oma lukunsa henkilostélehdessa ja tietenkin ohjeistus taytyy loytya kontak-

tihenkildineen yrityksen intranetista.

Tarkeinta kuitenkin tallaisien ohjeistuksen kayttdonotossa on ylimman johdon halu ja
asenne. Mikali johto sitoutuu toimimaan laatimiensa ohjeiden mukaan ja kannustaa
alaisiaan vastaavaan toimintaa, ohje toimii. Esimiesten on puututtava positiivisella,
mutta tarpeeksi tiukalla tavalla, mikali ohjeiden vastaistesti toimitaan. Lapi sormien

katsominen ja “Olkoon nyt talla kerralla” —asenne ei tuo tavoiteltua muutosta.

Hankintatoimen ja hankintaohjeistuksen kehittaminen edellyttdaa panostamista han-
kintaorganisaation muodostumiseen ja sen kehittamiseen, hankinnan osaamisiin ja
resursseihin. Yrityksissa on usein niukat henkilostoresurssit ja mikali niukoilla resurs-
seilla joudutaan aikaa kayttamaan hankintatoimen juoksevien asioiden selvittelyyn ja
"tulipalojen sammutteluun” jaa varsinaisen yritystoiminnan kehittamiselle vahan
aikaa. Hankintatoimen kehittamiseksi tulisi laatia kehityssuunnitelma, joka pohjautuu
jo olemassa olevaan hankintaosaamiseen ja hankintaohjeistukseen. Kehityssuunni-
telmaa laadittaessa tulee pohtia, etta pystytaanko tarpeisiin vastaamaan nykyisilla
resursseilla ja nykyistda osaamista kehittamalla vai tarvitaanko koulutusta ja mahdolli-

sesti uusien osaajien palkkaamista.
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Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetilla tarkoittaa, etta tutkimuksessa tutkitaan oikeita asioita ja kaytetaan sii-
hen oikeaa tutkimusmenetelmaa. Reliabiliteetti tarkoittaa, ettd sama tutkimus voi-

daan toistaa siten, ettd saadaan samat tutkimustulokset. (Kananen 2009, 87)

Luotettavuus on kehittamistoiminnassa kayttokelpoisuutta. Luotettavuuden tulee
kohdistua seka tutkimusmenetelmiin, tutkimusprosessiin etta tutkimustuloksiin. Ke-
hittamistoiminnan yhteydessa syntyvan tiedon pitaa olla todenmukaisuuden lisaksi
hyodyllista. Kehittamistoiminnassa luotettavuuteen voi liittya ongelmia. Esimerkiksi
ryhmahaastattelun toistaminen samanlaisena voi olla haastavaa johtuen ryhmien
jasenten yksil6llisista ja kulttuurillisista eroista. Tasta voi johtua reliabiliteetin eli luo-
tettavuuden ongelma. Kehittdamistoimintaan liittyva kyselylomakkeet saatetaan jou-
tua laatimaan nopealla aikataululla, jolloin mittarin patevyys voi joutua koetukselle.
Tassa tapauksessa voidaan puhua niin sanotusta validiteettiin kohdistuvasta ongel-
masta. Usein myds kehittamistoimintaan liittyva aineisto voi olla suppeaa. Tasta
muodostuu toistettavuuden ongelma ja mahdollisesti myds aineiston sisdisen luotet-

tavuuden ongelma. (Toikko, Rantanen 2009, 121-123.)

Validiteetti ja reliabiliteetti on pyritty laadullisissa tutkimuksissa korvaamaan vakuut-
tavuuden kasitteella. Tutkijan on vakuutettava tiedeyhteiso tutkimuksen patevyydes-
ta aineiston ja siihen perustuvien vaittdmien osalta mahdollisimman avoimesti. Tut-
kimuksen johdonmukaisuus luotettavuuden osatekijana tarkoittaa tutkimuksen ai-
neiston, kerdamisen ja analysoinnin huolellista kuvaamista, jolloin esille tuodaan
mahdolliset johtopadatoksia heikentavat tekijat ja analyysin epavarmuustekijat. Ai-
neiston kyllaantymien eli saturaatio ja triangulaatio eli erilaisten aineistojen yhdista-
minen lisdavat kehittamistutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuuden osatekij6ihin
liitetddn myos kehittamistoimintaan osallistuvien kehittdjien osallistuminen toimin-
taan ja toimijoiden osallistumien kehittamiseen. Kdyttokelpoisuus toteutuu kehitta-
mistutkimuksessa prosessin kautta syntyneiden tulosten hyédynnettavyydesta. Tu-
losten siirrettdvyys saattaa olla kehittdmistutkimuksissa haasteellista. Esimerkiksi
tietyn tydorganisaation kehittamisprosessi on kehitetty sitd yksikkda varten ja sen

siirtdmien erilaiseen toimintaymparistoon voi olla vaikeaa. Tassa mielessa tulokset ja



52

tuotokset kehittamistutkimukselle ovat kontekstisidonnaisia ja siksi tutkija ei ole vas-
tuussa siirrettavyyteen mahdollisesti liittyvista ongelmista. Tutkijan on kuitenkin tuo-
tava esille miten tutkimus on toteutettu ja tutkimuksen sisalto niin [apinakyvasti, etta
tulosten kayttokelpoisuus on muiden arvioitavissa omassa yhteisdssa. (Toikko, Ran-

tanen 2009, 123-126.)

Hankintatoimen ohjeistusta laadittaessa ja hankintatoimen johtajuudessa on ensin
ymmarrettava hankintatoimen kokonaisuus teoreettisen taustan kautta, jotta voi-
daan ldhtea laatimaan toimiva ohje ja jotta hankintatoimea johdetaan jarkevasti.
Kehittamistoiminnan luonteelle kuuluvana voi muodostua validiteetin ongelma, onko
teoreettinen lahdeaineisto ollut riittavaa tutkimuksen kannalta. Tutkija Iahtee siita
olettamuksesta, etta teoreettinen viitekehys on riittava télle kehittamistutkimukselle.
Validiteetin ongelmaksi voi myos tassa kehittamistutkimuksessa muodostua kehitta-
mistoiminalle tyypillinen haastatteluun perustuvan kyselylomakkeen patevyys. Onko
haastattelun pohjaksi laaditut kysymykset riittavat kehittamistutkimuksen kannalta?
Tutkija [ahtee tassa myos siitd olettamuksesta, ettd kysymykset on laadittu riittavan
laajasti suhteessa kehittamistutkimuksen tavoitteisiin. Reliabiliteetin kannalta tama
kehittamistutkimus on toistettavissa teoreettisen viitekehyksen kautta, jonka aineis-
to muodostuu eri lahteista: haastattelut, havainnointi ja dokumentointi. Reliabilitee-
tin ongelmaksi voi muodostua haastattelujen toistettavuus. Saadaanko toistettaessa
haastatteluista samankaltaiset vastaukset? Kehittamistutkimusta tehtdessa haasta-
teltavien lukumaaraa ei tarvinnut kasvattaa, koska melko pian haastateltavien luku-
maaran kasvaessa heidan vastauksissaan ei ilmennyt mitdan uutta, jolloin saavutet-
tiin haastattelujen saturaatiopiste. Tutkija olettaa, etta taltakin osalta kehittamistut-
kimus voidaan toistaa ja kehittamistutkimustulokset ovat yhtenevat. Tassa kehitta-
mistutkimuksessa voidaan katsoa kaytetyn myds triangulaatiota, joka lisda kehitta-
mistutkimuksen luotettavuutta. Triangulaatio eli erilaisten aineistojen yhdistaminen,
muodostuu kehittamistutkimuksessa kirjallisen aineiston, haastattelujen, tydryhman
jasenten asiantuntijuuden, kokemusten, mielipiteiden ja ndkemysten seka tutkijan
oman kokemuksen ja asiantuntijuuden kautta. Tutkija on pitanyt koko kehittamistut-
kimuksen ajan paivakirjaan havainnoinneistaan. Havainnointia on tapahtunut jatku-

vasti tutkijan pdivittdisessa toiminnassa Yritys X:n controllerina.
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Pvm klo Henkilot

7.4.2011 8.30-9.30 Talousjohtaja, hankintapaallikko, controller

19.4.2011 900-12.00 Talousjohtaja, hankintapaallikko, controller

15.8.2215 13.00-14.00 Talousjohtaja, hankintapaallikko, controller

6.9.2012 10.00-12.00 Talousjohtaja, hankintapaallikko, controller

19.9.2012 8.00-9.00 Talousjohtaja, hankintapaallikko, controller

4.10.2012 13.00-14.00 Talousjohtaja, hankintapaallikkd, controller

26.3.2013 13.30-14.30 Talousjohtaja, hankintapaallikko, controller

15.3.2013 12.00-13.30 Talousjohtaja, hankintapaallikkd, controller

8.4.2013 10.00-11.30 Talousjohtaja, hankintapaallikko, controller

30.5.2013 8.30-10.00 Talousjohtaja, hankintapaallikko, controller

7.6.2013 12.30-14.00 Talousjohtaja, hankintapaallikkd, controller

18.9.2015 10.00-16.00 Talousjohtaja, hankintapaallikko, sis.laskennan johtaja, 3 controlleria
23.1.2014 9.00-10.00 Talousjohtaja, hankintapaallikko, sis.laskennan johtaja, 3 controlleria
6.5.2014 9.30-11.30 Talousjohtaja, hankintapaallikko, sis.laskennan johtaja, 2 controlleria
26.5.2014 9.00-11.30 Talousjohtaja, hankintapaallikko, sis.laskennan johtaja, 2 controlleria
20.5.2014 9.30-11.30 Talousjohtaja, hankintapaallikko, sis.laskennan johtaja, 2 controlleria
3.6.2014 13.00-14.00 Talousjohtaja, hankintapaallikkd, sis.laskennan johtaja, 2 controlleria
15.8.2014 8.30-10.00 Talousjohtaja, hankintapaallikko, sis.laskennan johtaja, 2 controlleria
20.4.2015 11.00-12.00 Talousjohtaja, hankintapaallikko, sis.laskennan johtaja, 2 controlleria

Kokouksissa kasitelty edellisen tapaamisen muutokset hankintaohjeeseen ja tehty uusia muutoksia.
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Liite 3. Haastattelulomake

HAASTATTELU (Teemahaastattelu), KYSYMYKSET

Haastattelijat: Sari Hdmaldinen

Haastattelupaiva:

Haastateltava:

Haastateltavan asema / tehtava:

Kysymykset

1. Mita hankintatoimi mielestasi tarkoittaa?

2. Kuuluuko hankintatoimi tehtaviisi ja, jos kuuluu, mita hankit?
Minkalaista hankintatoimea teet, tarkeimmat hankinta-alueet?
Mita valtuuksia hankintatoimeesi kuuluu?

Ajankaytto

3. Tunnetko Yritys X:n hankintatoimiohjeet (yleisohje ja investointiohje)

4. Mita mieltd olet hankintatoimiohjeesta? Mita kehitettdavaa ohjeessa on — alu-
eet?

5. Helpottaisiko hankintatoimiohje tyotasi ja, miten se nakyisi kdytannossa?
Miten ohjeistusta pitdisi kehittda tai miten se helpottaisi omaa tyotasi?

6. Teetko sopimuksia? Mikali teet niitd, missa sopimukset arkistoidaan?

7. Miten dokumentoit koko hankintaprosessin (merkittavat hankinnat)?

8. Mitd mieltd olet keskitetysta/paikallisesta hankintatoimesta?

Mita hyotyja ja haittoja on keskitetystd/paikallisesta hankintatoimesta?
Hyvéat/huonot puolet

9. Mitka hankinnat pitdisi ehdottomasti olla paikallisia ja miksi?

10. Ovatko vastaostot valttamattomia ja miksi?



11.

12.

13.

14.
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Tunnetko hankinta juridiikkaa?

Miten kilpailutetaan, miten sopimus syntyy, sopimuksen sisalto ja toimitus-
lausekkeet

Kaytatko tarjouspyyntoja? Kuinka monelta ja minka hintaisista hankinnoista
pyydat tarjouksia?

Miten maarittelet toimialueesi strategiset hankinnat? Pitaisikd niiden hankin-
tojen olla keskitettyja vai paikallisesti hankittavia?

Mita tukea tarvitse hankintatoimiorganisaatiolta?



Liite 4. Haastatteluaikataulut

Haastattelut

Henkilo Pvm klo
Toimitusjohtaja 24.8.2011(11-13
Yksikdn johtaja/varatoimitusjohtaja 26.8.2011|10-11
ICT-paalikko 30.8.2011(15-15.40
Kiinteistopaallikko 15.9.2011(14-15
Toimitusjohtaja 22.9.2011(9.30-10.15
Sihteeri 6.9.2011(14-14.45
Hankintapaallikko 2.9.2011(10.30-11.20
Tuotantopaallikko 31.8.2011(12.45-13.08
Markkinointipaallikko 3.5.201210.10-11.30
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Liite 5. Uusi hankintatoimiohje
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