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Tutkimuksen tehtavana oli kehittdé ja ottaa kayttoon hankintatoimen kehityshankkeiden hal-
linnointimalli. Hallinnointimallin osana prosessin roolit ja vastuut selkiytettiin ja luotiin yhtei-
nen tapa toimia ja keraté kehitysehdotuksia jarjestelmallisesti. Tutkimuksen tuotoksena luo-
tiin kasikirja kayttajille seka tiedonhallinnassa tarvittavat jarjestelmaratkaisut. Tutkimuksen
toimeksiantajana oli Postin hankintayksikko.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa diskurssin, yhteisesti hyvaksyttyihin nake-
myksiin etsiytyvan keskustelun avulla luotiin optimaalisin tapa kehityshankkeiden hallin-
noimiseksi. Tarkeéd osa tutkimusaineiston kerdamista ja kehitystyota oli Hankinnan Stream
tydskentely, jonka avulla hankintatoimen muita jasenia pysyttiin ottamaan mukaan kehitys-
tyéhon. Tutkimuksen keskeisin tavoite oli tunnistaa liiketoimintaongelma, tutkia ja rakentaa
uusi toimintamalli kehityshankkeiden hallinnoimiseksi. Teoreettinen viitekehys painottuu
hankintatoimeen ja sen rooliin innovaatioiden kanavoinnissa, projektijohtamiseen ja sen eri
systemaattisiin malleihin ja tytkaluihin seka hankintatoimen kehityksen johtamisen merki-
tykseen liiketoiminnan strategiassa, johtamisessa ja toiminnan kehittamisessa.

Tutkimuksen tuloksena syntyi hankintatoimen kehityshankkeiden hallinnointimalli ja viiteke-
hys. Hallinnointimalli otettiin k&yttdon vaiheittain 2015 aikana ja se painottaa ulkoisen sidos-
ryhman, toimittajien merkitysta kehityshankkeiden lahteena seka hankinnan roolia kasitella
kehityshankkeita jarjestelmallisesti, ottaen huomioon sisaiset sidosryhmat ja yrityksen muut
innovaatiohankkeet. Tutkimus parantaa merkittavasti hankintatoimen mahdollisuuksia kehi-
tyshankkeiden hallinnoimiseksi ja tukevoittaa Hankinnan roolia ulkoisten kehitysehdotusten
kanavoinnissa koko yritysta koskevien toimintamallien parantamiseksi.
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The present Master’s Thesis was assigned by Posti Group Sourcing. The target of the Mas-
ter's Thesis was to create and implement development management model for the target
company’s sourcing organization. In addition the thesis aimed at defining roles and respon-
sibilities for development management process, and creating a standardized process for
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The research was conducted as an action research, using discursive method to create the
most optimal process for managing sourcing development ideas. Sourcing’s common
stream work was in an important role to engage sourcing organization and its personnel to
research development work. The most essential objective was to identify problems in the
business process, conduct research to improve the current situation and permanently
change the current way of working. The theoretical framework for the research focused on
sourcing organization and its role in innovation source, systematic models and tools of pro-
ject management and relevance of sourcing development management in business strat-
egy, management and development.

As a result of the research, a management model and process for developing sourcing in
the target organization was created and implemented. The management model was imple-
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evance as an innovation source and the role of sourcing in the management of development
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The research and its deliverables significantly improve the sourcing capabilities in the man-
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1 Johdanto

Yleinen epavarmuus markkinoilla, hitaan talouskasvun jakso Euroopassa ja kiristyva yri-
tysten valinen kilpailu johtaa yrityksissa vaajaamatta keskusteluun saastokohteista ja toi-
menpiteista yrityksen toimintojen tehostamisesta. Tulevaisuuden nakymia peilaavan lo-
gistiikan ja hankinnan asiantuntijoiden verkosto Logy ry:n julkaiseman barometrin mu-
kaan viimevuoden puolivalissa positiivisessa nousussa ollut ilmapiiri logistiikka-alalla on
lahtenyt laskuun (Kuvio 1). Barometrin tuloksissa padastiin jo hyvdaan nousuun 2013,
mutta vuoden 2014 kaksi viimeisintd neljannesta nayttavat suunnan kaantyneen las-
kuun. Aiemmin jopa selvasti optimistiset odotukset ovat nyt selkedssa laskusuunnassa.
(Logy-barometri Q3/2014.)
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Kuvio 1. Logy-parometri Q3/2014.

Selvitan tutkimuksessani hankintatoimen ja sen kehityshankkeiden merkitysta yrityksen
tehokkuudelle ja kannattavuudelle, perustelen miksi hankintatoimen kehitys on téarkea
osa koko yrityksen toimitusketjua, seké luon kayttoon otettavan mallin kehitystyon seu-
raamiseksi ja hallinnoimiseksi. Kartoitan tutkimuksen laht6kohtia ja tavoitteita tarkemmin

taman tutkimuksen 2. luvussa.

Toteutan tutkimukseni toimintatutkimuksena ja se kasittelee kohdeyrityksen hankintatoi-
men kehitystoiminnan johtamista. Tutkimuksessani kayn lapi hankintatoimen merkitysta

koko yritykselle, sen strategialle ja toimitusketjulle, projektijohtamiseen liittyvié teorioita



ja kehitystyon johtamisen menetelmia. Tavoitteena tutkimuksellani on 16yta& kehitystyon
nykyiset kipukohdat ja ottaa kayttoon tehokas tapa kohdeyrityksen hankinnan kehitys-
hankkeiden johtamiseen seka luoda malli hankkeiden kaynnistdmiseksi, luokitteluksi ja

seuraamiseksi.

Kuvaan tutkimuksen ensimmaisessa kappaleessa kohdeyrityksen nykytilannetta ja toi-

mintaymparistéa seka yrityksen hankintatoimen toimintatapaa yhtené tukiyksikkona.

Tutkimuksen toisessa kappaleessa kasittelen tutkimuksen toteuttamiseen liittyvia teki-
joita, tutkimuksen lahtokohtia ja tavoitteita. Luvussa kuvaan tutkimukseni kannalta mer-
kittavaa, taman hetkista liiketoimintaymparistod ja méaarittelen tavoitteita tutkimuksen ja
kohteena olevan organisaation kannalta. Toisessa luvussa maarittelen mita tekijoita tut-
kin ja mitka tekijat jatan tutkimukseni ulkopuolelle. Luvussa kasittelen myds tutkimukseni

kannalta merkittavia mittareita.

Tutkimuksen kolmas kappale maarittelee tyoni teoreettisen viitekehyksen. Tutkimukseni
viitekehykseen valitsin tutkimukseni kannalta aihe-alueet, joiden avulla pyrin kuvaamaan
tutkimukseni keskeisia tekijoita ja niiden valisid ilmiditd. Tutkimuksen keskeinen Kirjalli-
suus koostuu hankintatoimesta kokonaisuutena yrityksen tukifunktiona, sen merkityk-
sesta yrityksen strategiaan ja toimitusketjunhallintaan ja hankinnan eri prosessien ja ty6-
kalujen esittelysta. Toinen osa viitekehysta kasittelee projektijohtamisen menetelmia ja
projektien portfoliohallintaa sek& yrityksen omaa projektihallintamallia. Kolmantena viite-
kehyksen paa-alueena kasittelen kehitystoiminnan teorioita ja yleisia toimintamalleja ja

kehityksen johtamista.

Neljannessa kappaleessa kerrotaan tutkimuksen menetelmista, toteuttamisesta ja tutki-
muksen aineiston hyddyntamisesta. Tutkimukseni lopussa teen yhteenvedon tutkimuk-
seni lopputuloksista ja arvioin tutkimuksen merkitysta kohdeyritykselle. Tutkimuksen tu-
loksesta johdan kohdeyritykselle kirjallisen ohjeen toimintamallista kehityshankkeiden

hallinnoimiseksi ja seuraamiseksi.

1.1 Kohdeyritys

Posti Group Oyj eli tuttavallisemmin Posti on perinteinen posti- ja logistiikka-alan suo-
malainen yritys. Kaikilla suomalaisilla on varmasti jokin mielipide Postista, onhan yritys

huolehtinut suomalaisten viestinvalityksestd jo melkein 400 vuotta. Posti toimi viela



vuonna 2014 kahdella nimell&; Posti nimella yksityisille kuluttajille ja Itella nimell& yrityk-
sille. Vuoden 2015 alusta yritys muutti nimensé Postiksi ja vain muutamat ulkomaiset
tytaryritykset toimivat viela Itella nimen alla. Nimenmuutoksen taustalla on koko yrityksen
muutos ja asiakkailta tullut vahva viesti Postin brandin toimivuudesta. Postin oman ky-
selyn perusteella perati 88 % kuluttajista ja 80 % yrittgjista piti Postia parempana nimené
kuin Itellaa (Heikki Malisen blogi intranetisséa 17.11.2014).

Posti koostuu neljasta liiketoimintaryhmastéa Postipalveluista, Paketti- ja logistiikkapalve-
luista, Itella Vendjasta ja Opus Capitasta. Liiketoimintaryhmien lisdksi Postiin kuuluvat
Tuotanto-organisaatio ja Myynti- ja asiakaspalveluiden organisaatiot seka yhdeksan lii-

ketoimintoja tukevaa konsernipalveluiden tukiyksikkda (Kuvio 2).

Toimitusjohtaja Heikki Malinen

Postipalvelut Paketti- ja Itella Venaja
Jani Jolkkonen logistiikkapalvelut Nikolay Voinov
Jukka Rosenberg

OpusCapita
Ossi Pohjola (vt.)

Tuotanto Yrjé Eskola

e
Myynti- ja asiakaspalvelu Jyri Ratia

Kuvio 2. Postin liiketoimintaryhmat 2015.

Posti kohtaa nykyaan sen eri liiketoimintoalueilla isoja haasteita, johtuen nykyisesta
markkinatilanteesta ja yleisestéa postialan murroksesta. Etenkin postiliiketoiminnan kan-
nattavuuteen vaikuttaa yleinen kuluttajien toimintatavan muutos, joka on néhtavissa sel-
kedasti maailmanlaajuisesti. Itella toimitusjohtaja Heikki Malinen kiteyttéda alan murroksen
Itellan osavuosikatsauksessa 2013: "Postialan rakennemurros alkaa vaikuttaa entista
merkittavammin ltellan liiketoimintaan. Perinteisten kirjeiden jakelumaara laski 5 pro-
senttia tammi-syyskuussa, kun sanomalehtien osalta pudotus oli 6 ja aikakauslehtien
osalta 7 prosenttia.” (Itellan osavuosikatsaus Q3/2013.)



Toisaalta postiliiketoiminta hakee uutta nousua erityisesti verkko-ostamisen kasvusta.
Liikenne ja viestintdministerion mukaan viime vuosina pakettivolyymit ovat kasvaneet
keskimaéarin 4,0 %:ia vuodessa ja arvion mukaan saman kasvuvauhdin odotetaan jatku-
van myos vuosina 2013—-2020. Valtaosa kasvusta syntyy kansainvélisessa pakettiliiken-
teessa, kun kotimaan pakettiliikenteen volyymikehityksen taas arvioidaan pysyvan tasai-

sena tai jopa laskevan hieman. (Haataja & Passi, 2013.)

Logistiikka-ala on hyvin altis suhdannevaihteluille ja yleinen teollisuuden kehitys vaikut-
taa siihen merkittavasti. Liikenne- ja viestintaministerion logistiikkaselvityksen mukaan
logistiikka- ja kuljetusala on vahvasti sidoksissa bruttokansantuotteen kehitykseen. Lii-
kenneviraston tilastojen mukaan raskaan liikkenteen volyymit ovat olleetkin laskussa jo
toukokuusta 2012 lahtien. Yleisesti tunnettuja tulevaisuuden trendeja logistiikka-alalla
ovat mm. asiakkaiden vaatimusten lisdantyminen, kestavan kehityksen huomioiminen
kuljetuksissa ja kustannustehokkuuden vaatimukset. (Liikenne- ja viestintaministerio. Lo-
gistiikkaselvitys 2012, 41.) Toisaalta Postin kannalta ldheinen sijainti Vengjan kanssa ja
verkkokaupan mahdollisuudet luovat hyvat mahdollisuudet liiketoiminnan kasvulle ja lii-

ketoiminnan pitadmiselle kannattavana.

Posti on aloittanut laajan ohjelman toimintojensa tehostamiseksi. Yritys pyrkii tehosta-
maan toimintaansa ja turvaamaan omistajansa, Suomen valtion tavoitteet liiketoiminnan
kannattavuudelle. Posti on méaaritellyt strategiakseen siirtymisen kohti korkeamman ja-
lostusarvon ratkaisuja kaikilla liiketoiminta-alueilla. Taman liséksi Posti haluaa olla vahva
toimija Vengjalla, perustuen erilaisiin palveluihin kuin kilpailijoilla ja pohjautuen erityisesti
ICT-kyvykkyyksiin. Kolmantena strategisena painopistealueena on olla vahva kansain-
valinen toimija kullakin neljalla liiketoiminta-alueella. Jokaisella strategisella painopiste-
alueella hankintatoimella on merkittava asema. Aberdeen Groupin tutkimuksen mukaan
strategisella hankinnalla on huomattava tai ratkaisevan tarkea rooli yrityksen tehokkuu-
den ja saastojen luonnissa (Aberdeen Group, 2012). Posti onkin nostanut oman hankin-
tatoimensa yhdeksi yrityksen avaintekijaksi tehokkuuden varmistamiseksi, esimerkiksi
yhteistydhankkeilla partnerien kanssa tai tehokkaammilla hankinnan tyokaluilla ja pro-

sesseilla.

Posti on sitoutunut myds jatkuvaan kehitykseen ja noudattaa kaikissa toiminnoissaan

ISO 9001 — laatujarjestelman periaatteita. Laatu merkitsee Postille asiakkaille annettujen



lupausten tayttamista ja hyvaa laatua palvelussa. Jokainen postin liiketoimintaryhma on

itse vastuussa tarkempien laadunhallintajarjestelmien rakentamisesta.

1.2 Postin hankinta

Hankintatoimella on merkittava asema Postissa ostotoiminnan kehittdmisessa ja kustan-
nustehokkuuden tuojana. Hankintatoimelle on annettu vastuu yrityksen toimittajahallin-
nasta ja operatiivisesta hankinnasta ja se pyrkii saavuttamaan sille asetetut tavoitteet.
Postin Hankintajohtaja Markku Gerdt sanoo yrityksen sisdisessa Kkirjoituksessaan
1.4.2015, ettd "Hankinnan painopisteena on tulevaisuudessa toiminnan tehokkuus seka
parhaiden tuotteiden ja palvelujen aktiivinen tuominen Postin eri yksikdille. Otamme
myds entista tiukemman otteen hankintapolitikan noudattamiseen kaikissa toiminta-
maissa.” Hankinnan strategiassa onkin otettu hyvin huomioon koko yrityksen strategia ja
visio. Hankinnan tavoitteena on tarjota siséisille asiakkaille parhaat hankintakaytannat,
joilla tuotetaan lisé-arvoa Postille. Viimeisten kolmen vuoden aikana yrityksen hankinnat
on keskitetty yhteen organisaatioon ja hankinnan prosesseja ja tyokaluja on muokattu
tehokkaammiksi, mahdollistaen paremman palvelun liiketoiminnoille ja suuremman kéayt-

tajamaaran.

Postin Hankinta jaetaan organisaationa neljaan erilliseen osa-alueeseen. Operatiivista
hankintaa ja kilpailutuksia hoidetaan kahdessa paakategoriassa, kuljetukset ja katego-
riahallinta. Kuljetuskategoria vastaa Postin kuljetussopimuksista ja autohankinnoista.
Kategoriahallinta vastaa Postin muista sopimuksista, koskien mm. tuotannon koneita ja
laitteita, konsultointia, markkinointia ja viestintaa seka ICT:ta. Hankintakategorioiden li-
saksi Hankinnassa toimii kehitykseen ja ostotoimintaan erikoistunut asiantuntijaryhma

seka hankinnan ammattilaiset Venajalla.

Yhteensa Postin hankinnassa tydskentelee noin 40 henkilda. Postin vuosittainen osto-
volyymi on noin 700 miljoonaa euroa, josta noin 75 % kulkee Hankinnan maarittelemissa
hankintakanavissa. Postin toimittajakanta muodostuu 7500 aktiivisesta toimittajasta,
jotka on luokiteltu Hankinnan toimittajahallintamallin mukaisesti neljaan S-luokkaan riip-
puen toimittajan strategisesta merkityksesta yritykselle. Tarkeimpia strategisia kumppa-

neita Postilla on noin 50.



Hankinnan painopistealueet toiminnassa kohdistuvat toimittajahallinnan tehostamiseen
ja vahvaan yhteisty0hon nimettyjen toimittajien kanssa. Taman lisaksi Hankinnassa py-
ritdéan lisddmaan sahkoisia ja automaattisia ratkaisuja hankintatoimen eri osa-alueilla,
kuten operatiivisessa ostamisessa ja toimittajien kilpailutuksissa. Kolmantena painopis-
tealueena Hankinnassa pyritdén, osittain edelld mainittujen toimien tuloksena, tekeméaan
kustannustehokkaita ratkaisuja, luomaan saastéja ja parantamaan yrityksen kayttopaa-

omaa.

1.2.1 Hankinnan toimintatapa

Hankinnan toimintatapa on maaritelty virallisesti 2015 julkaistussa Hankintapolitiikassa.
Hankintapolitikka méaarittelee toimittajavalintaan, ostotoimintaan ja toimittajahallintaan
liittyvat toimintatavat. Tana vuonna hankinta tulee vahvistamaan Hankintapolitiikan kay-

ton seurantaa ja puuttuu poikkeaviin toimintatapoihin.

Hankinta tekee tiivista yhteistyota liikketoimintojen ja tuotannon kanssa. Yhteistyon ehka
nakyvin osa on hankinnan kategoriat, joiden johtajat vastaavat oman kategoriansa stra-
tegiasta ja toimittajien valinnasta. Kategoriat toimivat ldheisessa yhteistydssa liiketoimin-
nan edustajien kanssa. Yhteistyota tehdéaéan erilaisissa kategoria- ja projektiryhmissa,
joihin osallistuu hankinnan ohella liketoiminnan edustajia ja joissa paatetaan kunkin ryh-

man vastuualueeseen kuuluvista toimittajavalinnoista.

Vaikka paatoksenteko ja yhteistyd sisaisten sidosryhmien kanssa ovat Hankinnan yksi
perusajatuksista, toimittajien valinnasta ja hallinnasta vastaa viime kadessa Hankinta ja
sen nimeama yhteyshenkild. Liiketoimintojen edustajat voivat ottaa yhteytta suoraan toi-
mittajaan, sopiakseen esimerkiksi sopimustoimittajan kanssa tyon sisallésta, mutta han-
kinnan edustaja tekee viralliset sitoumukset Postin puolesta. Talla tavoin mahdolliste-
taan toimittajahallinta ammattimaisesti ja esimerkiksi sopimukseen liittyvan tiedon siirty-

minen oikea-aikaisesti, etukateen sovituille henkildille.

1.2.2 Postin hankintaprosessit

Postin hankinnassa on kaytdsséa kaksi operatiivista toimintatapaa tai mallia, joiden avulla

hankintatoimen toimittajavalintaa ja kaytannon tuotteiden ja palveluiden ostoa voidaan



ohjata. Toimittajavalintaa tukevaa mallia kutsutaan Hankinnasta sopimukseen (englan-
niksi Source to contract) malliksi ja operatiivisen oston ja maksuprosessin mallia Ostosta
maksuun (englanniksi Procure to pay). Naiden toimintatapojen lisdksi Postissa on Toi-
mittajahallintamalli, joka maarittelee toimittajahallinnan periaatteet (englanniksi Supplier
base management). Toimintatapojen ja mallien kehityksesté vastaa hankinnan kehitys-
yksikkd. Tana vuonna on otettu kayttoon toimintamalli, jonka johdosta myds muut han-
kinnan ammattilaiset paasevat osallistumaan yhteisten toimintatapojen kehittamiseen.
Mallissa hankinnalle tarkeiden sisdisten kehityshankkeiden kehittdmisesta ja kayttdoon-
otosta vastaavat eri hankinnan yksikdista kootut asiantuntijaryhmat. Talla tavalla sisais-
ten hankkeiden kohdevalintaa ja kayttoonottoa pyritdan tehostamaan ja varmistamaan

kaikille tarkeiden kehityskohteiden nopea kayttéonotto.

Toimittajien valintaprosessi, Hankinnasta sopimukseen

Toimittajien valinta perustuu toimittajasta vastaavan Hankinnan kategorian strategiaan
ja siin& mainittuihin valintakriteereihin. Naiden kriteerien perusteella toimittaja valitaan
sopimustoimittajaksi. Toimittaja valitaan hyvin useasti monen kilpailevan toimittajan jou-
kosta, jolloin naiden toimijoiden kesken jarjestetaan kilpailutus. Postin hankinnassa on
kaytossa erillinen kilpailutusprosessi, jossa on méaaritelty kilpailutuksen kulku perusana-
lyysistd sopimuksen tekoon ja sen kayttoonottoon. Kilpailutusprosessissa otetaan kan-
taa myos siina toimiviin sidosryhmiin tai hankinnan tiimeihin ja erilaisiin valintaa ohjaaviin

toimintaohjeisiin. Kilpailutusprosessin paavaiheet ja ylatason tehtavat ovat:

1. Kilpailutusvaihe. Kilpailutusvaiheessa maaritellaédn ensin vaatimukset ja analy-
soidaan tarkasti liiketoiminnan vaatimukset ja kokonaiskustannukset. Taman jal-
keen voidaan hakea markkinoilta lisdtietoa erilaisilla kyselyilla (RFI) tai kilpailu-
tuskysymyksilla valituille toimittajille (RFP/ kaanteinen huutokauppa). Kilpailutuk-
sen jalkeen valitaan potentiaalisten toimittajat joiden kanssa neuvotellaan tar-
kemmista sopimukseen liittyvistd kokonaisuuksista. Viimeisena vaiheena han-
kinta valitsee toimittajan ja vie hankintaehdotuksen hyvaksyttavaksi toimeksian-
tajalle.

2. Toimittajan hyvaksynta. Kaikki toimittajat tulee hyvéksya erillisen hyvaksymispro-
sessin mukaisesti. Liiketoiminta tai muu sisdinen asiakas hyvéksyy toimittajan
liketoiminnan tarpeen osalta ja Hankinta hyvaksyy toimittajan toimittajahallinnan

ja kategoriastrategian perusteella.



3. Sopimus. Sopimuksen tekovaiheessa méaaritellaan ja sovitaan kaupallisista kayt-
téehdoista sopijaosapuolten valilla. Sopimus luodaan aina kun Postin hankinnan
maarittelema sopimusarvo ylittyy, sopimuksen kayttd on jatkuvaa toimintaa tai
aina kun sopimus halutaan luoda. Sopimusvaiheen tarked osa koskee sopimuk-
sen kayttoonottoa. Huolellisella kayttoonotolla varmistetaan sopimuksen laaja-
mittainen kaytto ja sopimuksesta saatava liiketoimintahyoty.

Kilpailutukseen osallistuu hankinnan edustajan lisdksi muitakin edustajia Postin sisai-
sista sidosryhmista. Ennen kilpailutusta kategoriatimeissa keskustellaan ja paatetaan
sopimuksen sisallosta ja keskeisista kaytannon toimista. Hankinnan yksi perusajatus on
etta liketoiminnot paattavat mita ja miten paljon ostetaan, kun taas hankinta paattaa ke-

nelta kyseista tuotetta tai palvelua ostetaan.

Ostoprosessin hallintamalli, Ostosta maksuun

Postin hankinta on luonut paivittdiseen ostamiseen ja laskujenkasittelyyn viisi hyvaksyt-
tya hankintakanavaa (Kuvio 3). Naiden hankintakanavien kautta pyritddn ohjaamaan
kaikki ostotilaukset ja niihin kohdistuvat laskut.

1. SupplyCenter on yrityksen sisdiseen hankintaan tarkoitettu ostotytkalu. Supply-
Center ohjaa Postin sisaiset hankintatarpeet hankinnalle joko erilaisten katalogi-
tuotteiden tai toimeksiantojen avulla.

2. Matkustuksen kanavassa hallinnoidaan matkustukseen liittyvid matkasuunnitel-
mia ja varauksia. Taman lisdksi kanavassa maaritelladn miten matkan aikana
tulleet kustannukset hoidetaan.

3. Posti First Card on pienhankintoihin tarkoitettu kanava. Perusperiaate on, etta
erilaiset pienhankinnat tehdaan maksukortilla, jotka tilitetaan kayttajalle takaisin
seuraavan palkanmaksun yhteydessa.

4. Alihankinnan kanava on vahvasti sidoksissa tuotannon jarjestelmiin. Kanavassa
huolehditaan siita, etta kaytetaan sopimustoimittajia ja laskutusprosessi on mah-
dollisimman laajasti automatisoitu.

5. Jatkuvien laskujen osalta tavoitteena on laskujen kasittelyn ja maksamisen mah-

dollisimman tehokas ka&sittely ja automatisointi.



SupplyCenter

SupplyCenielgf

Posti First Card

Alihankinta

Jatkuvat laskut

Kuvio 3. Postin hyvaksytyt hankintakanavat (Postin hankintapolitikka 2015).

Tilaamisessa pyritdan siihen etta kaikki tilaukset ovat hyvaksyttyja ja ne tehdaan mah-
dollisimman prosessitehokkaasti, hyvaksytyiltd toimittajilta. Hankinta myds vaatii, etta
kaikki tilaukset ovat erikseen vastaanotettuja jarjestelmassa.

SupplyCenter ostotyokalu

Postin paivittaiset tilaustarpeet hoidetaan hankinnan omalla SupplyCenter ostotydka-
lulla. SupplyCenter on kehitetty sisdisena tyona vastaamaan niité vaatimuksia, joita Pos-

tin liiketoiminta hankinnan ostotoiminnalle asettaa.

SupplyCenter tarjoaa loppukayttajalle kolme erilaista tilaustapaa ja toimeksiannon teke-
misen Hankinnalle. Naiden tilaustapojen osalta pystytdén hallinnoimaan hyvin erilaiset

ostotoiminnan vaatimukset. Erilaisia tilaustyyppeja SupplyCenterissa ovat:

1. Katalogitilaus. Katalogit ovat hyvaksyttyjen sopimustoimittajan yllapitamia tuote-
luetteloita, joita postin tydntekijat ovat oikeutettuja tilaamaan. Katalogituotteelle
ominaista on, etté sille on méaaritelty valmiiksi prosessi, jolla se tilataan, hyvak-
sytaan, kirjataan oikealle tilille ja lahetetaan toimittajalle. Katalogituotteen tilaa-
minen ja kasittely on hyvin automaattista ja toimintamallin avulla Posti pystyy
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vahentamaan tilaamiseen liittyvat prosessikustannukset mahdollisimman pie-
niksi. Tyokalussa on noin 16 000 kataloginimikett&, noin sadalta eri toimittajalta.
Tuotteet on jaoteltu tydkalussa erilaisiin kategorioihin, jotta ne olisi helppo I0ytaa
siirrettavaksi ostoskoriin ja edelleen hyvaksyttavaksi.

2. Toimeksianto. Toimeksianto ohjaa tilaajan tarpeen hankinnan asiantuntijan ka-
siteltédvaksi. Perusperiaate on, etté jos katalogista ei 16ydy haluttua tuotetta tai
palvelua niin tilaaja voi tehda toimeksiannon hankinnalle. Toimeksiannossa ku-
vataan tarve mahdollisimman tarkasti ja annetaan tarpeeseen liittyvaa tietoa, ku-
ten kustannuspaikka kulujen kirjaamista varten ja arvio tilauksen kustannuk-
sesta. Toimeksiantoon on mahdollista liittaa myos liite. Toimeksianto hyvaksyte-
taan myos SupplyCenterissa kuten katalogitilauskin. Katalogitilauksesta poike-
ten, toimeksianto lahetetaan hankinnan asiantuntijan kasiteltavaksi, joka tekee
sen perusteella tilauksen toimittajalle.

3. Palveluennakkotilaus. Hankinnan uusin SupplyCenter tilausmalli on palveluen-
nakkotilaus. Palveluennakkotilauksella on mahdollista tehda tilaus palveluista,
joiden lopullinen kustannus ei ole tilaushetkella tiedossa. Lopullisen kustannuk-
sen toimittaja ilmoittaa itse SupplyCenter jarjestelmaan. Talla tavoin muuttuva-
kustannuksista palveluista saadaan tilaus, joka vastaanoton jéalkeen voidaan

maksaa automaattisesti.

Jatkuvat palvelut

Jatkuvien palveluiden osalta kaytossé on kaksi kanavaa, alihankinta ja jatkuvat laskut.
Naiden kanavien osalta pyritddn hyviin toimittajasopimuksiin partnerien kanssa ja mah-
dollisimman automatisoituun laskutusprosessiin. Esimerkiksi laskuja voidaan ottaa vas-

taan kootusti ja tarkastaa ne yhdella kertaa.

2 Tutkimuksen lahtokohdat ja tavoitteet

Postin hankintatoimen kehityksesta vastaa ensisijassa Hankinnan kehitysyksikkd, johon
kuuluu tiiminvetdjan lisaksi viisi kehityksen asiantuntijaa. Tehtavat tiimin sisalla on jaettu
isompiin kokonaisuuksiin, vaikka johdonmukaisena periaatteena on ollut kunkin henkilén
osallistuminen laajasti erilaisiin kehityshankkeisiin. Laaja-alaisella osallistumisella han-

kinnan tehtaviin mahdollistetaan kehitystiimin koon sailyminen suhteellisen pienena.
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Tassa tutkimuksessa kuvaan hankintatoimen roolia yleisesti yrityksissé ja Postissa. Tut-
kimuksessa tulee selvasti esille hankintatoimen yleisesti korostunut rooli yrityksen tuki-
funktiona, jonka johdosta hankintatoimelle ja sen kehitystydhon kohdistuu kasvavia ta-
voitteita. Deloitten mukaan yrityksen hankintatoimi nahd&aéan tulevaisuudessa yha enem-
man koko yritysta kehittavana yksikkona ja hankinnan ammattilaisia erilaisten innovaati-
oiden luojina (Deloitte, 2012). Postin hankintatoimen tavoitteena on vastata kasvanee-
seen rooliin, luomalla toimintaedellytyksia ja tehokkaita toimintamalleja yrityksen kaytet-
tavaksi. Tutkimuksella tehostetaan kehitystyota ja luodaan kehityshankkeiden hallinta-
malli. Tavoitteena on varmistaa erilaisten kehityshankkeiden oikea valinta, tehokas ja

hallittu kehitysvaihe seka nopea kayttéonotto.

2.1 Tavoitteena hallittu kehitys

Kehitysehdotuksia tai erilaisia toiminnan kehittamiseen liittyvia ideoita ja ehdotuksia ke-
rataan talla hetkella eri lahteista. Kaytdssa on esimerkiksi yrityksen siséinen intranet,
josta l6ytyy lomake palautteen antamiseksi. Palautteen voi antaa myfs ostotydkalun yh-
teydessa olevasta linkista. Suurin osa palautteesta ja kehitysehdotuksista tulee kuitenkin
esille epavirallisissa keskusteluissa ja tapaamisissa Hankinnan palveluiden loppukéaytta-
jien kanssa. Tulevaisuudessa halutaan tehostaa edella mainittujen lisaksi toimittajien va-
listd yhteisty6ta ja uskotaan, etta yhteistydkumppaneilta tulevat kehitysehdotukset ovat
erityisen arvokkaita toiminnan kehityskohteita.

Hankinta on ottanut ja ottaa kehitysehdotuksia ja palautetta mielellaan vastaan. Valitut
ehdotukset viedaan eteenpain projekteina tai pienempina hankkeina. Hankinnan kehi-
tykselle ei ole kuitenkaan olemassa yhtenaista toimintatapaa, jolla erilaiset ehdotukset
voidaan kasitella hallitusti ja muodostaa kasitys niiden laajuudesta ja tarpeellisuudesta
kaytannon toiminnassa. Hankinnalta puuttuu liséksi selkea malli, jolla uusien hankkeiden
tarpeellisuutta voidaan arvioida. Taman lisdksi kdynnistettyjen hankkeiden ja projektien
osalta tarvitaan saanndllinen seuranta ja varmistaminen, etta niille asetetut tavoitteet

Saavutetaan.

Hankinnan tehokkuutta seurataan vuosittain tarkastetuilla ja valituilla mittareilla (KPI),
jotka kuvastavat vuosittaisia strategisia tavoitteita. Mittareilla seurataan mm. toteutuneita
saastoja kilpailutusprojekteissa, hyvaksyttyjen hankintakanavien kautta menevia tilauk-

sia, toimittajien maksuehdon kehittymista ja strategisten toimittajien maaraa. Naiden mit-
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tarien lisksi operatiivisia toimintoja seurataan erillisilla mittareilla. Kaytésséa olevat mit-
tarit kuvastavat melko hyvin Hankinnan toiminnan vaikutusta valituilla alueilla ja liiketoi-
minnoissa. Hankinnan kehitykseen tulee kiinnittda erityistd huomiota, koska hankinta-
toimi on Postissa keskeisessa asemassa yrityksen toimintoja ja sen toiminnalla on mer-
kittava asema koko yrityksen kannattavuudelle. Hankinnan kehityksella luodaan edelly-
tyksia uusille toimintatavoille jotka ovat tarkeitd Hankinnalle ja koko Postillekin yrityk-

sena.

2.2 "Hankintatoimen kehityssalkku - Tehokkuutta kehitysprojektien hallintaan”

Tutkimukseni kasittelee hankintatoimen kehityshankkeiden hallintaa. Kehityshankkeet
voivat koskea hankinnan omia prosesseja tai tydkaluja. Taman liséksi kehitystyd kohdis-
tuu usein myos kohdeyrityksen liiketoimintojen toimintatapoihin ja tydkaluihin, joissa han-
kinnalla on selkea tehtava. Opinnaytety® on toimintatutkimus, jolla pyrin parantamaan
kohdeyrityksen ja sen hankintatoimen kehityshankkeiden hallintaa ja seurattavuutta. Tut-
kimuksen tavoitteena on ottaa kayttéon uusi toimintatapa kehityshankkeiden hallin-
noimiseksi ja edesauttaa organisaatiota toimimaan tehokkaammin ja kehittda kehitys-

projektien aikataulutusta ja niissa onnistumista.

Tutkimuksen onnistumista mitataan laatuun liittyvilla mittareilla. Toiminnan mallintami-
nen on yleisesti tiedossa oleva tapa lisata toiminnan hyddyllisyytta ja laadullista toimin-
taa. Tutkimuksen merkittavyys ja sen onnistuminen liittyy siten hallintamallin kuvaami-

seen ja sen kayttéonottoon organisaatiossa.

Pyrin tutkimuksessani vastaamaan seuraaviin kysymyeksiin:

1. Mita seikkoja pitaa ottaa huomioon kehityshankkeiden hallinnointimallin kaynnis-
tamiseksi?

2. Miten hankinnan kehityshankkeita voidaan johtaa ja miten kehityshankkeita tulee
seurata ja mitata?

3. Onko yleisista projektihallintamalleista ja -tydkaluista hyttya hankinnan kehitys-

hankkeiden hallinnassa?

Aiheeseen liittyy projektinhallinta ja -johtaminen kokonaisuudet sek&a hankintatoimen ke-

hittdminen, joita kasittelen tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa. Projektijohta-
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mista on tutkittu paljon ja sovellettua tietoa 16ytyy useista eri l&hteistd. Projektit ovat osoit-
tautuneet tehokkaiksi tavoiksi toteuttaa erilaisia tehtavia organisaatioissa ja talla hetkella
projektityd on luonnollinen tapa vieda asioita eteenpain yrityksissa. Myos hankintatointa
ja sen kehittamista on tutkittu, varsinkin sen eri osa-alueita. Pyrin tydssani yhdistamaan
nama kaksi verrattain hyvin tutkittua aihe-aluetta ja I6ytamé&an keinoja projektijohtamisen
teorioista ja kaytanndistd hankintatoimen kehityshankkeiden johtamiseen. Uskon etta
projektijohtamisen alueelta, ainakin projekteihin liittyva jarjestelmallinen tapa suunnitella
toimenpiteita tulee olemaan tarkastelun kohteena. On myds mielenkiintoista tutkia eri-
laisten jarjestelmien mahdollista osuutta kehityshankkeiden onnistumisessa. My6s pro-
jektien erilaisista mittaamisen malleista 16ytyy varmasti luontevia vastaavuuksia, joita

voidaan ottaa kayttdon hankintatoimen hankkeissa.

3 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys luo perustan tutkimustydlle ja esittelee tutkimukseni kannalta
merkittdvimmat kirjallisuudesta Ioytyvat teoriat ja ratkaisumallit, joita kaytan tydssani ja
jotka tukevat ja jasentavat kehitystehtdvan ongelmaa. Pyrin viitekehyksella luomaan
pohjaa tutkimukseni alkutilan ja lopputilan mittaukselle seka tutkimuksen tulosten doku-
mentoinnille. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys painottuu hankintatoimen merkityk-
sesta yrityksen strategiaan ja toimitusketjunhallintaan, projekti- ja portfoliomallien esitte-
lyyn seké kehitystydn merkityksesté yrityksen toiminnan johtamisessa. Edella mainittu-
jen liséksi kaytan tutkimuksessa hyvaksi kohdeyrityksessa 2014 kayttéon otettua projek-

tijohtamisen mallia.

3.1 Hankintatoimi

Hankinnalla on tarked asema yrityksen toimittajahallinnassa ja kustannustehokkuuden
tuojana (luku 1.2). Hankinta on yksi Postin strategisista toiminnoista. Hankintatoimi on
myds yleisesti tunnustettu yrityksessa merkittavaksi liiketoiminnan tukitoiminnoksi. llo-
ranta toteaa, ettd hankintatoimi ei ole enaa pelkkaa operatiivista optimointia, vaan ylim-
man johdon huomioima strateginen kokonaisuus, jolla on vaikutuksia koko yrityksen tu-

lokseen ja johon yritykset panostavat ja investoivat (lloranta 2012, 17-18). Yrityksen
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hankintatoimi luokitellaan Porterin arvoketju* mallin mukaan yhdeksi neljasta arvoa tuot-

tavaksi tukitoiminnoksi liiketoiminnalle.

Hankinta vastaa yrityksen tarvitsemien tuotteiden ja palveluiden hankinnasta. Hankitta-
vien tuotteiden ja palveluiden laatu vaihtelee paljon ja ne voivat liitty& tuotannon materi-
aaleihin ja koneisiin, toimistotarvikkeisiin tai vaikka ulkopuolisen tydvoiman kayttoon.
Laajasti nahtyna hankinta voidaan maaritella ulkoisten resurssien hallinnaksi, joiden
osalta hankinta pyrkii toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet siten, ettd loppuasiakkaan

tarpeet tulevat tyydytetyksi mahdollisimman tehokkaasti. (lloranta 2012, 53.)

3.1.1 Hankintatoimen kehittyminen ja rooli tulevaisuudessa

Hankintatoimi tunnistettiin ensimmaisen kerran yhdeksi yrityksen tukitoiminnoista 1800-
luvulla, jolloin kaivosteollisuudessa havaittiin ostotoiminnan erityisluonne ja tarve keskit-
td& ostaminen yhdelle henkilblle. Seuraavan syséyksen hankintatoimen kehittymiselle
antoi toinen maailmansota, joka muutti hankinnan roolin strategisesta toiminnosta tak-
tiseksi toiminnoksi. Sotavuosina oli erittéin tarkeata turvata tarvittavan materiaalin saanti
ja ostotoiminta muuttui suorittavaksi toiminnoksi. 1960-luvulla hankinta muuttui jalleen
hankintoja hallitsevaksi toiminnaksi ja tdnd aikana yrityksen palkkasivat ostotoiminnan
ammattilaisia yrityksiin, joka auttoi hankintatointa saavuttamaan uudelleen statuksen yri-
tyksen yhtena tukitoimintona. 1960-luvulla mielenkiinnon kohteena hankinnassa olivat
materiaalihallinnan konsepti ja toimittajien kilpailutus jolla haettiin erityisesti hinnaltaan
edullisia ratkaisuja yrityksille. 1980-luvulla toimittajien Kilpailutus lisaantyi edelleen, jolla
huomio kiinnittyi toimittajan tuottamien palveluiden ja tavaroiden laatuun ja toimittajan
luotettavuuteen. 80-luvulla toimittajahallinnasta tuli keskeinen tekija hankintatointa joka
silla on edelleen tanakin paivana. 1990-luvulla hankintatoimesta tuli uudelleen strategi-
nen toiminto yrityksessé ja painopiste siirtyi toimittaja hallinnassa kumppanuustoimin-

taan ja pidempiin sopimuksiin toimittajien kanssa. (Mike Nolan, SourceSuite Articles.)

Hankintatoimen kehitykseen vaikuttavat tulevaisuudessa monet tekijat. Naita ovat siirty-
minen maailmanlaajuisista taloudellisista mahtivaltioista kohti uusia maita, kuten Kiina,

Intia, Vengja ja Brasilia, kaupungistuminen ja poliittiset mullistukset, vaestérakenteen

1 Porterin arvoketju on Harvardin yliopiston tutkijan M. Porterin kehittdma malli yrityksen arvon-
muodostusprosessista. Arvoketjumallin tarkoitus oli maksimoida ketjun tehokkuutta kustannuksia
pienentamalla ja se perustuu tutkimuksiin, joissa organisaatioita tutkitaan toimintojen sarjana, ja
naiden koordinoinnista aiheutuvina kustannuksina.
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muutokset, kiihtyva digitalisoituminen, teknologiset lapimurrot ja resurssien niukkenemi-
nen ja ilmastonmuutos. TAman tasoisten muutosten vaikutusta hankintatoimeen on erit-
tain vaikea arvioida. Hugo Eckseler kirjoittaa blogissaan, etta hankintajohtajat nékevat
muutamia huomioitavia kokonaisuuksia, jotka saattavat muuttua hankintatoimessa seu-

raavan kymmenen vuoden aikana.

1. Hankintaa tehdédan globaaleilla markkinoilla, joka tulee muuttumaan. Globaalilla
hankintatoimella on yleisesti tarkoitettu tuotteiden hankintaa edullisista Kauko-
idan maista. Muutoksen aiheuttaa naiden maiden ostovoiman lisdantyminen,
joka taas asettaa vaatimuksia uusille hankinta- ja toimitusketjuratkaisuille.

2. Toimitusketjun riskit on otettava huomioon. Taloudelliset riskit, muutokset toimit-
tajamarkkinoilla, luonnonolojen muutokset ja poliittiset muutokset maissa ovat ai-
heuttaneet riskien kasvun toimittajahallinnan osalta. Tulevaisuudessa toimitus-
ketjun riskienhallintaan tulee kiinnittaa erityista ja systemaattista huomiota. Ris-
kienhallintaan tulee osallistua laaja-alaisesti koko yrityksen tukitoiminnot kuten
my06s ulkoiset partnerit.

3. Toimittajahallinta ja yhteistyd sidosryhmien kanssa ovat tarkeassé asemassa.
Kiihtyva uusien tuotteiden markkinoille tulo pakottaa yritykset panostamaan tie-
donkerdémiseen ja teknologian tuntemiseen, saavuttaakseen etulydntiaseman
kilpailijoihin ndhden. Yritykset, jotka pystyvét tydskentelemaan yhteistydssa toi-
mittajien ja tuotekehityksen kanssa selviytyvat. Tama vaatii yrityksiltd ammatti-
maista yhteistyon ja kehityksen ohjausta.

4. Organisaation uudelleen ryhmittely avaa uusia mahdollisuuksia. Hankintatoimen
ja muiden tukitoimintojen keskittaminen tulee avaamaan uusia mahdollisuuksia
toimittajahallinnan ja yhteistyon osalta.

5. Helppokéayttdisyys. Hankintatoimi muuttuu operatiivisesta ostotoiminnasta palve-
luntarjoajaksi laittaen hankinnan palveluiden loppukéyttajan keskiédn toiminnas-
saan. Hankinnan jarjestelmien kehityksen tulee lahted helppokayttdisyydesta ja

sen jalkeen vasta toiminnollisuudesta muiden jarjestelmien kanssa.

Hankintatoimen ja toimitusketjun hallinta tulee kehittymdan huomattavasti tulevaisuu-
dessa. Kehityksessé ja siind mukana pysymisessa muutoshallinnalla ja johtamisen eri
menetelmilla tulee olemaan onnistumisen suhteen ratkaiseva rooli. (Hugo Eckseler.
2014))
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3.1.2 Strategia ohjaa hankintatoimen kehitysta

Strategia ohjaa koko yrityksen toimintaa. Yleisella strategialla maaritellaan ne painopis-
tealueet, joihin yritys keskittyy tulevaisuudessa ja joista johdetaan konkreettiset toimen-
piteet kaikilla yrityksen tasoilla. Yrityksen yleisesta strategiasta johdetaankin usein yri-
tyksen eri toimintojen strategiat. (Artto 2008, 369.) llorannan mukaan yritys tarvitsee
kaksitasoisen strategian; koko konsernille ja liiketoimintastrategian kullekin liiketoimin-
nolle (lloranta 2012, 145). Lysons jakaa strategiat kolmeen p&atasoon; yritys-, liiketoi-
minta- ja operatiiviseen strategiaan. Koko yrityksen strategiassa maaritellaan liiketoi-
minta-alueet ja ylatason toimenpiteet, joilla yritys pyrkii maksimoimaan kannattavuu-
tensa. Liiketoimintatason strategian tavoitteena on maaritella tarkemmalla tasolla liike-
toiminnan kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin ja luoda tavoitteet liiketoimintayksikén oi-
keasuuntaiselle kehitykselle ajatellen koko yrityksen strategiaa. Operatiivisissa, tukior-
ganisaatiotasoisissa strategioiden tavoitteena on varmistaa oikeanlainen osaaminen or-
ganisaatiossa ja ettd osaaminen on hyodynnetty tehokkaasti ja ettd tyontekijat tekevat
oikeita asioita edellda mainittujen, ylatason strategioiden mukaan.

Nakokulmasta riippuen, strategiatasoja voi olla useita, mutta yhteisena tekijana voidaan
sanoa, etta alemman tason strategiat noudattavat aina ylemman tason strategiaa. Han-
kintatoimi, operatiivisena yksikkéna noudattaa siis ylemman tason strategioita ja pyrkii
edistamaan koko yrityksen strategiaa omassa toiminnassaan. (Lysons 2012, 37-42.) llo-
rannan mukaan hankintojen merkityksen perusteella sen strategian pitéisi olla otettu
huomioon ainakin kaikissa liiketoimintastrategioissa ja hankinnan strategiatytssa tulee
ottaa huomioon hankintanaktkulman lisaksi yrityksen toimitusketjuratkaisut ja naiden
suhde toimittajamarkkinoihin (lloranta 2012, 145-146).

Suomen osto- ja logistiikkayhdistys kiteyttdd hankintatoimen strategian tarkoittavan koko
hankintatoimen yleista strategiaa ja eri tuoteryhmien omia strategioita. Hankintatoimen
strategia maarittelee tavoitteet ja tulokset yleensa seuraavien 3-5 vuoden ajanjaksolle.
Kategoriakohtaisten strategioiden tehtdva on tunnistaa oman vastuualueen markkinati-
lanteen vaatimukset, toimittajakentta ja miten kategoriaa tulee kehittaa toimittajahallin-
nan nakokulmasta. Kategoriastrategia maarittelee kategorian tahtotilan, sen tavoitteet,
optimaalisimman toimittajakentén tulevaisuudessa, mitattavat tavoitteet ja toteutussuun-

nitelman (Suomen osto- ja logistiikkayhdistys, 2015).
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3.1.3 Hankinnan merkitys toimitusketjussa

Toimitusketjulla tarkoitetaan yrityksen eri toimintojen ketjua, joissa tavaravirrat liikkuvat
raaka-ainevaiheesta yrityksen loppu-asiakkaalle. Yleisesti voidaan sanoa, etta toimitus-
ketju koostuu kolmesta eri osa-alueesta; materiaalivirrasta, rahavirrasta ja informaatio-
virrasta. Hankinta on kiinted osa toimitusketjua ja sen merkitys yrityksen kilpailukyvylle
ja rooliin koko toimitusketjussa on huomattu. Talla hetkella johtavassa asemassa olevat
yritykset ottavat hankinnan huomioon sek& ostettujen tuotteiden ja palveluiden hinnan
osalta, mutta enenevassa maarin toimittajien roolin yrityksen toimitusketjun tehostami-
sessa ja erilaisten toimintojen mahdollistajana (Martin 2011, 12). Maylorin mukaan toi-
mitusketjun hallinnan ké&site on muuttunut huomattavasti viimeisten vuosien aikana. Kah-
denkymmenen vuoden aikana yritysten hankintatoimi on muuttunut reaktiivisesta, varsin
suppean tavoitteen omaavasta toiminnosta, enemman toimittajien kanssa yhteistyota
hakevaksi yksikdksi. Tamén johdosta hankintatoimi pystyy tehokkaampaan suoritusky-
kyyn toimitusketjussa, lyhyempiin uusien tuotteiden kehitysaikoihin, pienempiin varastoi-
hin ja korkeampaan laatutasoon. (Maylor 2005, 297.)

Yhéa useammin hankinnan ja toimitusketjujen ammattilaiset nakevat roolinsa yrittajamai-
sena, tavoitteenaan kaupalliset arvot, mutta ennen kaikkea lisa-arvon tuottajana koko
yritykselle (Crump, 2014).

Toimitusketjuun ja toimittajamarkkinoihin liittyvia strategiapaatoksia pidetaan yleensa hy-
vin haasteellisina. Suurin syy hankintastrategian haasteellisuuteen sen luomisessa on
yrityksessa tarvittavien erilaisten tavaroiden ja palveluiden suuri maara, hyvin erilaisilta
toimittajamarkkinoilta ja hyvin erilaisille asiakkaille (lloranta 2012, 146). llorannan mu-
kaan nykyaikainen strateginen ote hankintoihin edellyttdd monimuotoista yhteistyota
hankinnan ammattilaisten ja eri sidosryhmien kesken (lloranta 2012, 335).

3.1.4 Hankinnan prosessit ja tydkalut

Kuten edellisissa kappaleissa mainitsin, yrityksen strategia ohjaa hankintaa ja maaritte-
lee yrityksen toimitusketjua maarittavat toiminnot. Naiden lisksi hankintatointa ohjaavat
myds hankinnan prosessit, eli toimintamallit. Toimintamallit ovat usein hankinnan siséisia
ohjausmekanismeja ja ne ohjaavat hankintatoimen péaivittaista tyota ja varmistavat, etta
tarkeimmat vaiheet ja sidosryhmét tulevat hankintojen tekemisen osalta otettua huomi-

oon. Hankintojen tyokaluilla tai jarjestelmilla tarkoitetaan hankintatoimen hyédyntamia
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tieto- ja toiminnanohjausjarjestelmia, jotka voivat olla eri sidosryhmien yhteisiakin tieto-
jarjestelmia. Esimerkiksi toimittajalla saattaa olla oma tilausjarjestelma, jota kaytetaan
ostettaessa toimittajan tuotteita tai palveluita. lloranta jakaa hankinnan tehtavat viiteen
eri padaryhméaéan: Strategiset linjanvedot, hankintapolitikka ja yhteiset kaytannot, toimit-
tajien valinta ja johtaminen, paivittaiset rutiinit ja hankinnan resurssien, infrastruktuurin
ja jarjestelmien yllapito ja kehittdminen (lloranta 2012, 326). Omaan kokemukseeni pe-
rustuen olen huomannut, ettd monessa muussa yrityksessa hankinnan tehtavat luokitel-

laan hyvin pitkalle llorannan mainitsemalla tavalla.

3.2 Projektijohtaminen

Hankinnan strategioiden ja tydskentelyn linjanvetojen ohella hankinnan toimintatapoja
tulee kehittaa jatkuvasti. Isoimmat kehityshankkeet vieddan eteenpain saannénmukai-
sesti, kun taas pienempia kehityshankkeita voidaan tehda hyvinkin vapaamuotoisesti.
Projektin maaritelmasté voidaan sanoa, etta se on yksittainen hanke, jolla on maaritelta-
vissa oleva tavoite, maaritetyt resurssit ja aikataulu, budjetti ja laadulliset vaatimukset.
Taman liséksi projektit yleensa sisaltavat toimintoja, jotka voivat olla ainutlaatuisia yrityk-
sessa. (Kerzner 2004, 1.)

Projektijohtaminen on muuttumassa tyokalu- ja tekniikkasidonnaisesta kasitteesta koko-
naisvaltaisemmaksi ammatiksi. Projektit vaikuttavat tyon tekemiseen ja vaikutuspiiriin
kuuluvat kaikki yrityksissa tytskentelevat tydntekijat (Maylor 2005, 16). Yha useammat
yritykset ajattelevat, etta suurin osa lisdarvoa yritykselle tuottavasta tysta tehdaan eri-
laisten projektien kautta, jonka vuoksi yritykset pyrkivat lisddmaan projektien suoritusky-
kya (Maylor 2005, 3).

Projektitydssa ja hankkeiden kasittelyprosessin rinnalla pitaa ottaa huomioon myos toi-
meenpanevan ryhman merkitys projektien tai hankkeiden lapiviennissa. Artton mukaan
projektiryhman tehokkuutena voidaan pitaa sita, ettd ryhma tekee oikeita asioita, mutta
my0s sita, etta asiat tehdaan oikein. Projektin tulee kohdistaa voimavarat oikein paa-

maarien kannalta ja kayttaa niita tarkoituksenmukaisella tavalla. (Artto 2008, 298.)

Tutkimuksissa on tunnistettu yleisia tekij6ita, jotka vaikuttavat tehokkuuteen ja joita yh-
distetdén projektiryhmén suorituskykyyn. Projektiryhmé&n suorituskykyyn vaikuttavia te-
kijoita ovat projektin toimintaympéristéon, projektin tehtavaéan, ihmisiin, johtamiseen ja

organisaatioon liittyvat erilaiset tekijat. Hyvan projektiryhman suorituskykyyn vaikuttaa
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myds projektijohdon kyky nayttdd suuntaa, organisoida ty6td, paatdksenteon tukeminen
ja erilaisten konfliktien hallinta. Projektilla on laajempi pyrkimys ja padmaara, joten se ei
ole irrallinen ja eristaytynyt kokonaisuus. Sen lisaksi, etta projektiryhmaéa johdetaan ja
koordinoidaan, myos tata laajempaa kokonaisuutta johdetaan ja projektia sen osana.
Hyvan projektiryhnman ominaisuuksia ja toiminnollisuutta voidaan tarkastella kolmella ta-
solla (Kuvio 4). Projektin puitteet ovat nakyvin osa projektia ja joihin on helppo vaikuttaa,;
monet projektisuunnittelun keinot kohdistuvatkin niihin. Kuitenkin projektin puitteiden vai-
kutus toimivuuteen ja ilmapiiriin on vain osittainen. Toinen ominaisuus on projektin kay-
tannot, jotka koskevat tydskentelyn muodostumista projektissa, vuorovaikutusta eri si-
dosryhmien kanssa ja projektin rutiineja. Kaavion pohjalla on projektin identiteetti, joka
ei valttamatta sellaisenaan ole nékyva, mutta joka heijastuu kaytantéon. ldentiteetti syn-
tyy kokemuksista ja siihen vaikuttaminen tietoisesti on haasteellista. Parhaimmillaan pro-
jektin luonne on ainutkertainen ja erottaa projektin muista projekteista ja projektiryhnman
muista ryhmista. Projektin luonne ja identiteetti kannustaa ryhmalaisia vaikeinakin ai-

koina toimimaan projektin puolesta. (Artto 2008, 300-301.)

Projektin puitteet
tilat, olosuhtest y
valineet, organisointi

Projektin kaytinnot
toimintatavat, rutiinit,
vuorovaikutus

Projektin identiteetti

Kuvio 4. Hyvaan projektiryhmaéan vaikuttavia tekijoita (Artto 2008, 301).

Projektiliiketoiminta kirjassa (Artto 2008) pureudutaan yksittdisen projektin hallintaan ja
palveluiden tuottamiseen projektin tuotoksena. Tutkimukseni kohteena oleva hankinta-
toimen kehitys ja sen johtaminen vastaa hyvin samoja tavoitteita. Hankinnan kehityk-
sessa tuotetaan tuotoksia yrityksen siséisille sidosryhmille, kun kirjan esimerkissa la-
hinna ulkoisille asiakkaille. Usein vaatimukset ja tavoitteet ovat kuitenkin yhtenevaiset.

Artto toteaa, etta ”jo ideointi- ja valmisteluvaiheessa on syyta selvittdd asiakkaan kanssa
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tuotteen kayttoon liittyvat palvelutarpeet” ja etta, "todennédkoisesti vain osa ideoiduista

palveluista otetaan toteutettavaksi projektin aikana.” (Artto 2008, )

Projektipaallikoilla on tarkea tehtava seka strategian toimeenpanossa etté strategian uu-
distamisessa. Projekteja suunniteltaessa ja toteutettaessa projektipaallikdiden tulee jat-
kuvasti arvioida, toteuttaako projekti yrityksen strategisia paadmaaria. Vastaavasti yrityk-
sen johdolla on keskeinen asema projektimahdollisuuksia valittaessa, projekteja kayn-

nistettaessa ja muissa keskeisissa paatoksentekopisteissa. (Artto 2008, 370.)

Kehitysprojekteilla voidaan kehittaa yrityksen kyvykkyyksia. Yrityksen kyvykkyys ilimenee

kykyna toteuttaa kaytettavissa olevien resurssien avulla tavoitteisiin johtavaa toimintaa.

Kehitysstrategia maarittelee kehityksen suunnan ja keinot, joilla voidaan kehittaa liiketoi-
minnan valmiuksia. Kehitysstrategia ottaa kantaa mitka tuotteet tai palvelut kehitetaan,
niiden keskindisen painotuksen ja aikatauluttamisen seka tarpeen toiminnan ja jarjestel-
mien kehittamisen investoinneille. Edella mainittujen strategisten valintojen perusteella
voidaan tehda toimenpide- ja resursointisuunnitelma seka valita projektit ja ohjelmat,
jotka tukevat kehitysstrategiaa. (Artto 2008, 373.)

Kehityshankkeen tekemiseksi voidaan rakentaa projekti tai edetd vapaamuotoisemmin
kehitystydssa. Artton mukaan projektimuotoisesti kannattaa toteuttaa vain toiminta,
jonka erityispiirteet vaativat projektinhallinnan menetelmien kayttamistd (Artto 2008,
374). llorannan mukaan jokaisen on helpompi keskittya oikeisiin asioihin kun koko orga-
nisaatiolla on yhteinen nakemys tavoitteista ja keinoista niiden saavuttamiseksi (lloranta
2012, 133). Hankinnan on vain osattava l6ytaa, tunnistaa, optimoida ja hyddyntaa aiem-

min tuntemattomia mahdollisuuksia (lloranta 2012, 138).

Projektijohtamisen haasteet ja kulmakivet ovat myos hyvin tunnettuja. Yleisimmat pro-
jektin tehokkuuden esteet liittyvat eri yksikdiden vélisiin jannitteisiin, huonoon viestintaan
ja heikkoon toimenpiteiden keskindiseen koordinointiin (Artto 2008, 310). Artton mukaan
ongelmanratkaisu etenee vaiheittain; ensin ongelma havaitaan, tilanne analysoidaan,
luodaan ratkaisuvaihtoehdot, tehd&aéan tarvittavat paatokset ja valmistellaan toimeenpano
ja viimeisend itse toimeenpano ja tarvittaessa seuranta (Artto 2008, 322). Stamm pai-
nottaa projekteissa huolellista resurssisuunnittelua ja etta resurssien hallinta on kriittinen

osa tuotekehitysta yrityksissd. Monen projektin yhté aikainen johtaminen heikentavat
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tyontekijdn mahdollisuuksia arvoa tuottavaan tyohon (Kuvio 5); usein yritykset sortuvat-
kin antamaan liian monta projektia yhdelle tydntekijalle. (Stamm 2008, 59.) Yksittainen
henkilo tydskentelee tehokkaimmin kun hanell& on johdettavanaan korkeintaan kaksi
projektia (Clark & Wheelwright, 1993).

100 A
90 -
80 -
70 A
60 -
50 -
40 -
30 A
20 A
10 -
0 . . . 1

1 2 3 4 5

Samanaikaisten projektien maara yhdelle henkilélle

Ajankaytté (%) arvoa tuovaan tydhén

Kuvio 5. Arvonlisays projekteittain (Clark & Wheelwright, 1993).

Projekteja voidaan vieda eteenpain monella eri tavalla ja johtamismalleja on useita. Seu-
raavassa kappaleessa kuvaan muutamia parhaiten tunnettuja malleja ja pyrin esittele-

maan tyoni kannalta olennaisimmat projektihallintamallit.

3.2.1 Projektihallintamallit

Yleisesti tunnetut projektinhallinnan vaiheet; suunnittelu, kayttéonotto, tulosten tarkas-
telu ja korjaavat toimenpiteet ovat perdisin William E. Demingin tutuksi tekeméasta ongel-
man ratkaisu- ja kehittdmismenetelmasta. Menetelmaa kutsutaan Demingin ympyraksi,
jonka mukaisesti prosessia tulee kehittaa jatkuvasti ja kunkin korjaavan toimenpiteen

jalkeen seuraavana vaiheena tulee jalleen suunnitteluvaihe. (Paul Newton, 2014.)

Maylor toteaa Demingin mallia mukaillen, projektihallintamallin koostuvan neljasta eri
vaiheesta: Maarittelyvaiheesta, suunnitteluvaiheesta, kayttdonottovaiheesta ja projektin
lopettamisesta. Projekti voi alkaa monella eri tavalla; pienesta ideasta joka kasvaa isom-
maksi kokonaisuudeksi tai jostakin epékohdasta organisaatiossa, joka vaatii toimenpi-
teitd. Usein yhdistava tekija on kaaos, joka vaatii toimenpiteita ja johon projektihallinnan

menetelmin voidaan vaikuttaa. (Maylor 2005, 76.)
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Yksi yleisimmisté projektimalleista ja projektihallinnan viitekehyksista on niin kutsuttu ve-
siputousmalli tai porttivaiheistettu projektinhallintamalli?, joka on perinteisesti ollut kay-
tossa ohjelmistokehityshankkeissa. Mallissa keskityta&n erityisen huolellisesti suunnitte-
luvaineeseen ja projekti etenee etukateen méaariteltyjen valivaiheiden ja niissd maaritel-
tyjen tuotoksien kautta erilaisiin tarkistuspisteisiin, joissa paatetaan projektin etenemi-
sestd. Malli on hyvin selkea ja projektin eri vaiheet seuraavat toisiaan suoraviivaisesti.
Vesiputousmallissa suunnitelman muuttaminen on melko hankalaa, joka tekee siita hie-
man kankean kehityshankkeissa. Toinen nykyaén yleisessa kayttssa oleva projektinhal-
linnan viitekehys on Scrum. Scrum mallia kaytetaan ketterassa tai luovassa ohjelmisto-
kehityksessa ja siina on olennaista kehityksen nopeus ja syklisyys, jossa kehitystyo teh-
daan erimittaisten, iteratiivisten eli toistuvien syklien mukaan. Scrum mallissa projektin

aikataulu on pitava mutta lopputulos saattaa muuttua projektin aikana.

Projektihallintamallien rinnalla kehitystydssa on kaytossa kehityssuppilo (englanniksi de-
velopment funnel), joka on alalla yksi parhaiten tunnettu uuden tuotteen kehitystydkalu.
Tyokalun kehitti Harvardin yliopiston liiketoiminnan professorit Kim Clark ja Stephen
Wheelwright 1990-luvun alkupuolella. Mallissa kehityshankkeet otetaan kokonaisvaltai-
sesti huomioon, mieluummin kuin yksittaisina kehityshankkeina. Mallin mukaan kehitys-
hankkeiden pitda pohjautua isompaan kokonaisuuteen, kuten koko yrityksen strategi-
aan. (Clark & Wheelwright, 1993.) Usein mallista puhuttaessa viitataan toiseen kehitys-
tydkaluun, porttivaiheistettuun projektihallintamalliin. Téss& mallissa oleellista on ideoi-
den mahdollisimman tehokas ker&&minen projektin alkuvaiheessa ja niiden nopea kar-
siminen projektin kuluessa. Kehityssuppilon suurin etu porttivaiheistettuun malliin on si-

donnaisuus isompaan kokonaisuuteen yrityksen kannalta (Stamm 2008, 58).

Maylorin mukaan yksi tarkeimmista vaiheista projektitydssad on konseptointi, joka on
usein jaanyt pienemmalle huomiolle alan kirjallisuudessa ja oppaissa, mutta on erittain
tarkea osa projektihallintaa. Konseptointivaiheessa on vield mahdollista vaikuttaa pro-
jektin sisaltoon ja tuoda uusia ideoita keskusteltavaksi ja arvioitavaksi. (Maylor 2005, 78.)
Konseptikehitysmallin (Kuvio 6) alkuvaiheessa erilaisten ideoiden maara on iso ja uusia

ehdotuksia tulee paljon, joka on suotavaakin. Seuraavassa vaiheessa ehdotukset tulee

2 Porttivaiheistettu projektihallintamalli eli Stage-gate malli on NASA:n kehittdma projektihallinta-
malli, jossa projektin paatdksentekovaiheissa tarkastellaan vieddanké projektia vield eteenpéin
vai keskeytetdanko projekti. Mallin mukaan projekti jaetaan eri vaiheisiin: Sisallon maarittely, lii-
ketoimintasuunnitelman laatiminen, kehittdminen, testaus ja validointi seka kayttdédnotto
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kayda lapi tarkasti ja seuloa (englanniksi screening) ne seuraavaa vaihetta varten. Lo-

puksi tulee valita vain ne, jotka sopivat projektin luonteeseen. (Maylor 2005, 79.)
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Kuvio 6. Konseptinkehitysmalli (Maylor 2005, 79).

3.2.2 Projektiportfoliomallit

Postin hankinnassa kehityskohteita syntyy jatkuvasti joista osaa viedaan eteenpéain nor-
maalina kehitystytné ja osaa erilaisina projekteina. Projektien yhtaaikainen tekeminen
johtaa haasteeseen niiden johtamisessa ja tavoitteen asettamisessa. "Johtamisen kan-
nalta keskeinen kysymys on se, milla tavoin rinnakkaiset ja toisiaan seuraavat projektit
saadaan yhdessa toteuttamaan tai uudistamaan yrityksen strategiaa. Strategian toteu-
tumiseen vaikutetaan vahvimmin silloin, kun yrityksessa luodaan uusia projektimahdolli-
suuksia, valitaan ja kaynnistetaan projekteja, paatetaan projektien tarkeimmista liiketoi-
minnallisista asioista sek& priorisoidaan ja tasapainotetaan projekteja keskenaan. Pro-
jektisalkku on pysyvaluonteinen projektien joukko, joka eldé ja muuttuu yrityksen toimin-
nan uudistuessa ja jonka samanaikaisista projekteista voidaan luoda kullakin hetkella
poikkileikkauksenomainen kokonaiskuva” (Artto 2008, 390).

Kerznerin mukaan projektiportfoliohallinta on neljavaiheinen prosessi (Kuvio 7). Ensim-
maisessé vaiheessa kerétédén tietoa ja tunnistetaan mahdolliset ideat projekteille ja liike-
toiminnan tarpeet projekteille. TAssa vaiheessa ideoiden ma&ara on yleensa niin suuri,
ettd jonkinndkoinen luokittelumalli on tarpeellinen. Toisessa vaiheessa projekteja arvioi-
daan alustavasti. Taloudellisesta ndkdkulmasta tama vaihe voidaan jakaa edelleen kah-

teen eri vaiheeseen; organisaation tekemaan analyysiin hankkeen toteutettavuudesta ja
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analyysiin hankkeen hyoddyistd ja kustannuksista organisaatiolle. Kolmannessa vai-
heessa tehdaan projektien strateginen valinta. Vaiheessa méaaritetddn hankkeen strate-
ginen sopivuus ja priorisointi. Hankkeiden valinta voi perustua moneen eri kriteeriin, jotka
voivat olla subjektiivisia, objektiivisia, maarallisia, laadullisia tai yksinkertaisesti vaiston-
varaisesti tehtavia valintoja. Valintakriteereité voi olla monia, mutta on tarke&a, etta pro-
jektit valitaan tehtavaksi jonkin erityisen syyn vuoksi. Neljdnnessé vaiheessa projektit
aikataulutetaan. Monet yritykset tekevat suuren virheen valitessaan projekteja tehtavaksi
ilman tietoa resurssien kaytettavyydesta. On erittain tarkeéaté ottaa huomioon resurssien
saatavuus projektien valinnassa. Toinen merkittéva seikka projektien valinnassa on va-

linta, mille projektille valitaan parhaat resurssit. Kerznerin (2004, 249-258.)

Projektien
tunnistaminen

portfolion
hallinta

Alustava

Aikataulutus arvicinti

Strateginen
valinta

Kuvio 7. Projektien valintaprosessi (Kerzner 2004, 252)

Projekteilla, jotka kuuluvat samaan projektisalkkuun on usein vahintaan yksi yhteinen
taho, joka tekee paatdkset projektien kaynnistamisestd, toteuttamisesta ja lopettami-
sesta ja jossa p&atodksia valvotaan ja seurataan. Projektien seuraaminen projektisalk-
kuna on hyva keino estaa turhien ja paallekkaisten kehitysprojektien kynnistyminen yri-
tyksen eri organisaatioiden tai yksikdiden vélilla. Projektisalkulla tavoitellaankin yrityksen

ja sen yksikoiden yhteista etua, ei yksittaisen projektin etua. Usein yrityksissa toimii pro-
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jektitoimisto, joka hallinnoi projektisalkkua ja keraa tietoa yksittaisista projekteista. Pro-
jektitietoa kaytetaankin usein hyodyksi ja paatoksenteon tukena yrityksen eri johtoryh-
misséa. Projektien erityisaseman vuoksi niiden valinta ja priorisointi ovat siis keskeisessa
asemassa. (Artto 2008, 391-392.)

Projektien valinta on erittain tarkea&, mutta vahintaan yhta tarke& on paatos siita, mita
projekteja ei toteuteta. Projekti voidaan hylatd monesta eri yksittaisesta syysta, mutta se
voidaan hylata myds sen takia, etta se ei sovi jostakin syysta projektisalkun kokonaisuu-
teen. Projektisalkun hallinnan tavoitteena on koko salkun arvon maksimointi, projektisal-
kun tasapainoisuus ja strategian mukaisuus (Kuvio 8). Kaytanndssa tama tarkoittaa sita,
ettd projektit valitaan siten, ettd ne yhdessa toteuttavat yrityksen strategiaa. (Artto 2008,
392.)
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paatoskohdissa

Kuvio 8. Projektisalkun hallinnan vaiheet seka linkki strategiaan ja projekteihin (Artto 2008, 393).

Projektisalkun hallinnan ja strategian kannalta turhien ja kannattamattomien ideoiden

karsiminen mahdollisimman varhain on erittdin tarkeéata (Artto 2008, 394).
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3.2.3 Posti Group -konsernin projektihallinta

Postissa on otettu kayttéon 2014 uusi projektihallinnan viitekehys, nimeltadn PAW (eng-
lanniksi Project model awareness) malli (Kuvio 9). Malli on Postin yhteinen, kaikkia liike-
toimintoja koskeva toimintamalli, jossa maaritellaan projektihallinnan vaiheet, tytkalut ja
materiaalit ja tapa luokitella projekteja. Mallissa maaritelladn myoés, miten projekteja seu-
rataan ylatasolla yrityksen tasoisella projektisalkkumallilla. Mallin tavoitteena on erityi-
sesti selkeyttaa ja helpottaa projektipaallikdiden tyota yhtenaistamalla toimintamalleja,
luomalla ohjeita erilaisten projektien johtamiseen, yksinkertaistamalla projekteissa tarvit-
tavaa dokumentaatiota sekd luomalla yhten&inen projektisanasto. PAW mallin tavoit-

teena on nostaa onnistuneiden projektien maaraa Postissa.

Merkittdvan osa projektihallinnan viitekehysta on projektin vaiheet ja paatoksentekoon
liittyvat paatoskohdat. Malli ei ota kantaa projektihallinnan menetelmaan vaikkakin se
perustuu yleiseen projektihallinnan vesiputousmalliin (luku 3.2.1).

+—— Projekti ndkyy projektiportfoliossa >

Valmistelu Toteutus Viimeistely

[——77N
Idea Esi- Suun- Maarit, ehitta- Vali- Kayt- Paat- Anviointi  DPT
selvitys nittelu tely minen dointi Gonotto aminen ( p

| Organisaation muutoksenhallinta

“+ Seuranta ja ohjaus >

Paatospisteen (DP)

paatoksentekija
| Liiketoimintaomistaja Projektin ohjausryhma || Luket[_)lm!nta— ‘
omistaja
Paitospisteet
DP-1 DPO DP1 DP2 DP3 DP4 DP5 DP6 DP7
= |ldean = Alustavan = Projektisuu « Maarittelyn + Tuotosten = Tuotosten « Tulosten ja = Loppura- « Liiketoimin-
hyvaksynta projekti- nnitelman hyvaksynta hyvaksynta hyvaksynta kayttéon- portin tahyotyjen
« Alustavan ehdotuksen hyvaksynta + Kehittami- validoita- « Kayttoon- oton hyvaksynta toteutumi-
ehdotuksen hyvaksynta = Lupa sen aloitus vaksi oton aloitus hyvaksynta = Projektin sen
hyvaksynta = Lupa aloittaa paattami- hyvaksynta
« Esiselvityk aloittaa toteutus nen
sen aloitus suunnittelu

Kuvio 9. Projektin vaiheiden ja paatospisteiden kuvaus (Posti, 2014).

Projekti jaetaan valmisteluvaiheeseen, jonka osat ovat idea, esiselvitys ja suunnittelu.
Taman vaiheen tarkoituksena on selvittda projektin l[ahtékohdat, suunnitella tulevat teh-
tavat, varata resurssit ja viestid projektin sidosryhmille tulevasta hankkeesta. Vaihe paat-

tyy suunnitelman esitykseen seka sen hyvaksymiseen tai hylkdamiseen johtoryhmén
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DP1 kasittelyssa. Toteutusvaihe pitdé sisalladn maarittelyn, kehittdmisen, validoinnin ja
kayttoonoton. Tassa vaiheessa projektin tavoitellut tuotokset toteutetaan. Tyd voidaan
toteuttaa eri projektimenetelmia hyddyntéen, kuten esimerkiksi vesiputous tai agile -me-
netelmilla. Vaihe paattyy tuotosten hyvaksyntaan tai hylkdamiseen projektin johtoryh-
massa. Viimeisessa viimeistely vaiheessa tuotokset otetaan kayttoon projektisuunnitel-

man mukaisesti. Vaiheessa erotetaan toisistaan projektin paattaminen ja arviointi.

PAW projektihallintamalli sisaltdd mallin projektien luokittelulle. Luokittelu tehdaan vas-
taamalla 10 kysymykseen liittyen projektin laajuudesta ja vaikutuksesta liiketoimintaan.
Luokittelusta saatava pistemaara kertoo mihin luokkaan (A, B, C tai D) projekti kuuluu.
Luokittelun tarkoituksena on auttaa projektin omistajaa I6ytdmaan sopivimman ja tehok-
kaimman tavan toteuttaa kehitysty6ta projektina, auttaa projektipdallikkdd soveltamaan
kuhunkin projektiin sopivia projektinhallintaohjeita ja varmistaa, etta projektinhallintado-
kumentaation vahimmaisvaatimukset taytetaan. Luokittelulla pyritdan myds luomaan yh-
teisymmarrys projektiviestinnan roolista ja vastuista sekd maarittdmaan projektidoku-

mentaatiota koskevat odotukset.

3.3 Hankintatoimen kehityksen johtaminen

Yrityksen tai organisaation johtamiseen kaytettavan tiedon maaré on nykyaan valtava.
Taman lisaksi liiketoimintaan liittyvien tekijoiden muutosnopeus kasvaa ja tulevaisuuden
ennakoiminen on entista vaikeampaa. Yrityksen jatkuvaa kehittdmistéa tarvitaan yleisen
kannattavuuden parantamisen lisdksi esimerkiksi toimintamallien kehittamiseksi ja te-
hostamiseksi ja erilaisten ongelmien ratkaisemiseen. llorannan mukaan hankintatoimi
vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen ja kasvuun monella eri tavalla. Hankintatoimen ja
toimittajamarkkinoiden johtamisen keinoilla voidaan vaikuttaa kaikkiin yrityksen kilpailu-
kyvyn ja kannattavuuden elementteihin; kustannuksiin, katteisiin, liikevaihtoon, kiertono-
peuksiin, sitoutuneeseen paaomaan, joustavuuteen, ketteryyteen, yrityskuvaan ja stra-

tegiseen asemaan. (lloranta 2012, 25.)

"Muutoksessa mukana pysyminen edellyttaa yrityksilté ja muilta organisaatioilta nopeu-
den ja joustavuuden maksimointia. Uusien mahdollisuuksien tutkiminen nopeasti muut-
tuvassa tilanteessa on tarkeaa. Organisaation ketteryys, muutosten nopea omaksumis-
kyky ja vastausnopeus vaikuttavat keskeisesti sen menestykseen, joten innovatiivisuu-
den vaatimus kasvaa jatkuvasti.” Yrityksen kehittyminen on tarkeaa jotta yritys pystyy

sailyttdmaan kilpailukykynsa yha nopeammin muuttuvassa maailmassa. "Menestykseen



28

ei enéa riita, ettd organisaatio sopeutuu tapahtuviin muutoksiin. Parhaimmin ovat me-
nestyneet ne, jotka ovat pystyneet itse viemaan kehitysta eteenpdin eli toimimaan kehi-
tyksen moottoreina.” (Ojasalo 2014, 13.)

3.3.1 Hankinnan ja kehitystydn tavoitteet

Edellisessa kappaleessa kerroin hankinnan merkityksesta koko yrityksen kannattavuu-
delle. Suomen osto- ja logistiikkayhdistys ottaa kantaa internet sivustollaan hankintatoi-
men strategisesti tarkeddn asemaan yrityksissa. Sivuston mukaan toiminnan luonne
maarittelee tehokkaimmat toimintatavat, mutta valintojen tulee olla suunniteltuja ja niiden
tulee ottaa huomioon liiketoiminnan tarpeet. Hankintatoimi on muuttunut viime vuosina
perinteisesta, reaktiivisesta ostotoiminnasta strategiseen hankintaan, jolla on monia eri-
laisia tehtavia yrityksesséa. Hankintatointa kutsutaankin joissakin yrityksissa strategiseksi
ja operatiiviseksi hankintatoimeksi, joissakin taas korostetaan toimitusketjun hallintaa
osana prosessimaista tuotantotapaa. Hankinnan toiminnalla on suora yrityksen kannat-
tavuuteen ja tulokseen, joten siihen ollaan nykydan valmiita panostamaan. Hankinnan
perinteinen ja keskeinen tehtdva on hankkia tuote edulliseen hankintahintaan. Esimer-
kiksi, jos hankintojen osuus myynnista on 70 % ja oman tuotannon osuus 30 %, tarkoittaa
10 % s&astd hankintatoimessa suurempaa parannusta tulokseen kuin 10 % saasto
omissa tuotantokustannuksissa. Hankintatoimi on kehittymassa tulevaisuudessa koko-
naisvaltaisempaan ja tasapainoisempaan hankintaan. Huomiota kiinnitetaéan yha use-
ammin hankinnan kokonaiskustannuksiin ja tapauskohtaisesti paatetaan pyritaanko han-
kinnalla saamaan hintoja alemmaksi vai rakentamaan pidempiaikaista suhdetta toimitta-
jaan, jolloin yksittaisen hankinnan tavoitteet voivat olla erilaiset. (Suomen osto- ja logis-
tiikkkayhdistys, 2015.)

Hankintatoimen kehitystarpeita suunniteltaessa on hyva tunnistaa ja kirjata nykyiset jar-
jestelmat, niiden toimivuus ja maaritella niiden kehitystarpeet. Suomen osto- ja logistiik-
kayhdistyksen mukaan on tarkeata jakaa hankinnan jarjestelmiin kohdistuvat kehitystar-
peet oman yrityksen kehityshankkeisiin, yleisiin kehitystarpeisiin sidosryhmien osalta ja
yksittaisten ulkoisten yhteistyokumppaneiden kehitystarpeisiin. Kehitystarpeet voivat
koskea esimerkiksi jarjestelmien yhdenmukaistamista, l&apinakyvyyden ja reaaliaikaisuu-
den mahdollistamista, tilausten, tilausvahvistusten ja laskujen kasittelyn yhtenaistamista,
ennustetiedon saatavuutta, tuotetiedon hallintaa ja saatavuutta seka tiedonkulun sah-

koistamista. (Suomen osto- ja logistiikkayhdistys.)
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Kehitystyon jarjestelmallisen hallinnoimisen lisdksi hankinnan strategisten taitojen mer-
kitys on kasvanut hankinnassa olennaisesti ja merkitys lisdantyy edelleen tulevaisuu-
dessa. Hankinnan on pysyttava mukana liiketoimintaympariston muutoksessa ja strate-
gisten kykyjen liséksi tarvitaan taitoja etsia, |0ytaa, kehittaa, soveltaa ja integroida erilai-
sia toimittajia ja erilaista osaamista tilanteiden muuttuessa. (lloranta 2012, 141.)

3.3.2 Kehitystyon johtamisen kulmakivet

Muutosten lapivienti on haastavaa ja kehittamisesta vastuullisten henkildiden tulee va-
rautua seka voimakkaaseen muutosvastarintaan etté hitaaseen kehitykseen. Kehittami-
sen paamaaran on oltava selkea ja ohjauksen jamékka, jotta kehityslinjausten peruste-
luista ei lahdeta tarpeettomasti tinkimaan. Kaikkien asianosaisten kytkeminen yhteiseen
suunnittelutydhdén on olennaisin tekija muutosvastarinnan voittamisessa ja energian

suuntaamisessa kehittamiseen. (lloranta 2012, 145.)

Stammin mukaan tiedonhallinnan tehokkuuden kannalta on merkittavaa, miten tieto
aiemmin tehdyista ja meneillaan olevista hankkeista on saatavilla. Uusien tuotteiden ke-
hityksen paaosa-alueiden; ideoiden hallinta, kehitys ja tarkastelu sekad kayttdoonotto ja
monitorointi tulisi olla osa yrityksen tiedonhallintaa. Ideahallinta sisaltda tiedon varastoin-
nin, joka on koostettu erityisissa tiedonkasittelytapaamisissa kuten myos erillisista aloit-
teista. Ideoiden kirjaaminen ja niiden tarkoituksenmukainen kasittely, ideoiden hyvaksy-
misen tai hylkdamisen kirjaaminen antaa yritykselle hyvan mahdollisuuden ymmartaa
kehitystyota. Esimerkiksi samaa ideaa ei tarvitse kasitella kahdesti ja kannasta pystyy
tarkistamaan miksi idea oli hylatty tai hyvaksytty ja onko perusteet valinnalle edelleen
samat. Kehitys ja tarkastelu vaiheessa idean seuraaminen on kannattavaa. Mika kehi-
tyksessa onnistui ja mikd meni vikaan? Mita kehitystydsta voidaan oppia tulevissa pro-
jekteissa? Mahdollisuus palata aiempiin paatoksiin ja projektitietoihin ovat katevia ja voi-
vat sddstaa paljon aikaa ja rahaa. Kayttddnotto ja monitorointi jaavat yrityksissa usein
puutteelliseksi. Huolimatta hyvista perusteluista tiedonhallinnalle, monet yritykset koke-
vat tiedonhallinnan hankalaksi. Osassa yrityksia tiedonhallinnan tytkalut ovat olemassa,
mutta niita ei kayteta. Useimmiten kuultu perustelu tiedonhallinnan vahaiselle hyvaksi-

kaytolle on ajankayton rajallisuus. (Stamm 2008, 255.)

Stamm myodntaa, etté tiedonhallinnassa ja tietokannoissa on omat haasteensa (Stamm
2008, 256). Alla olevassa taulukossa (Taulukko 1) on lueteltu muutamia ja niihin liittyvia

mahdollisia ratkaisuja.
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Taulukko 1.  Tiedonhallinnan ja tietokannan haasteet (Stamm, 2008).

Haaste Mahdollinen ratkaisu

e Tiedonhallinnan hyva kayttohje ja oh-
Tiedon laadun varmistaminen tietojarjes- jeistus mita tietoa kantaan voidaan
telmassa syottaa

e Tietokannan kayttajien koulutus

e Yllapitoon tarvittava aika on varattu ja

Tiedon pitaminen ajan tasalla ja asiaan- aikataulutettu
kuuluvana e Tietokannasta vastaavan henkilon ni-
mittdminen

e Projektihallinnan aikataulutetuksi pe-
rusvaiheeksi voidaan ottaa tietokan-

Tiedon hyvaksikayton varmistaminen tule- nan hyvaksikaytto

vissa hankkeissa e Projektien sulkeminen, esimerkiksi

projektin aktiviteettien ja avoimien asi-

oiden tarkastelu asianmukaisesti

3.3.3 Innovaatioiden hallinta

Edellisessa kappaleessa kavin lapi olemassa olevan tiedon hallintaa. Oleellista kehityk-
sen tehostamisessa ja tiedonhallintaprosessissa on myds tiedon kerdaminen, innovatii-
visen ympariston luominen ja innovaatioiden, uusien ideoiden vastaanotto. Yritykset hal-
litsevat innovointiaan monella eri tavalla. Nama voidaan kuitenkin jakaa kahteen isom-

paan osa-alueeseen; henkiléstopohjaiseen malliin ja prosessimalliin.

Henkilostomallissa keskitytddn erilaisiin rooleihin organisaatiossa, joiden tavoitteena on
innovatiivisuuden lisédminen ja hallinta. Henkilostomallissa erotellaan kolme erilaista
vaihtoehtoa: innovaatiomestari (erillinen), innovaatiotiimi (kiinnitetty) ja erillinen innovaa-
tio-organisaatio, jossa virallisia edustajia. Edella esitetyt henkilostémallin vaihtoehdot
ovat mahdollisia my6s tehtyna vaiheittain, jotka tahtaavat suunniteltuun tavoitteeseen

innovaatioiden hallinnassa. (Stamm 2008, 309.)
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Prosessimallin kayttdonotto alkaa yrityksissa yleensa innovaatioprosessin muodostami-
sella, joka yleensa viela rinnastetaan samaksi kuin porttivaiheinen prosessi. Toinen ylei-
nen tapa prosessimallin kayttéonotossa on ideoiden hallintamallin ja — prosessin kayt-
téonotto. Ideahallinnan keskeiset nédkdkohdat ovat aloitetoiminta, ideoiden muut kerdys-
tavat, ideoiden valinta, valikoimatta jatettyjen ideoiden hallinta ja ideoiden palkitseminen.

Aloitetoiminta on kayttssa useissa yrityksissa, ainakin jossain muodossa. Usein haas-
teena on liian suuri aloitteiden maara, aloitteet eivét ole toteutuskelpoisia. Taman lisaksi
yrityksiltd puuttuu usein tapa arvioida aloitteita ja vastata aloitteentekijalle. On tarkeaa,
ettd aloitetoimintaa harjoittava organisaatio tekee selkeéat ohjeet toiminnalle ja aloitteiden
arvioinnille. Taman lisdksi on huolehdittava siita, etta aloitteen tekija saa palautetta aloit-
teen eteenpéain viemisesta. Suuresta ideoiden maarasta voi seurata ongelmia, kun eri-
laisten ehdotusten pohjalta kaynnistetaan liian monia projekteja kaytdssa oleviin resurs-
seihin nédhden. On tarkeaa, etta on olemassa mekanismi hallita koko projekti portfoliota,
tunnistusmenetelma oikeiden hankkeiden valitsemiseksi ja poissulkemiseksi portfoli-
osta. Aloitteet tuottavat usein inkrementaalisia innovaatioita, joita pienikin tiimi voi arvi-
oida ja hallita (Stamm 2008, 315).

Ideoiden muut keraystavat pitaa ottaa myds huomioon, koska aloitetoiminta on vain yksi
tapa kerata tietoa. Parhaat yritykset kayttavatkin aloitetoiminnan liséksi erilaisia tapahtu-
mia ideoiden kerdamisen tehostamiseksi. Vastaus jonka luultavasti saat, voi olla vain

niin hyva kuin kysymys jonka esitit. (Stamm 2008, 315.)

Ideoiden valinta on usein vaikeampaa kuin niiden luominen. T&mé&n vuoksi on erittain
tarkeata olla visio siitd missa halutaan olla tulevaisuudessa. Visio on syyta olla myds
organisaation tiedossa koska muuten tarkoituksenmukaisten ideoiden tuottaminen voi
olla vaikeaa. Ideoiden valinta voi perustua tuoteportfolioon, mutta se voi perustua myos
kahteen eri muuttujaan. Tasta esimerkkina (Stamm 2008, 317, teoksessa Kim & Mau-
borgne 2000) ostajan hyodyllisyyskartta, jossa muuttujina ovat kuusi eri tuotteen kyp-
syysastetta (osto, toimitus, kaytto, taydennys, yllapito ja kierratys) ja kuusi hyddyllisyys-
astetta. Nykyiset tuotteet voidaan sijoittaa tdhan matriisiin, joihin uusia ideoita voidaan

verrata ja sijoittaa ne haluttuihin kehitysikkunoihin.

Valikoimatta jatettyjen ideoiden hallinta on tarke&a ja ideoiden valitsematta jattaminen

arvokasta, samalla tavoin kuin valitseminenkin. Ideoiden hallinnan kannalta on tarkeaa,
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ettd ideat on kirjattu tietojarjestelmaan selkeasti ja ymmarrettavalla tavalla. Tiedon yll&-
pitdmiseksi on muutamia vaihtoehtoja, kuten ideoiden l&pikdyminen sdanndllisin ajoin ja
tarkistaminen onko niiden status muuttunut, ideoiden hyédyntaminen toisessa osassa
yritysta tai organisaatiota, jossa niiden hyvaksikayttd on konseptin mukaista, ideoiden
vertailu muihin ideoihin ja aiemmin toteutettuihin ideoihin jotta niiden hyddyntaminen no-
peutuu seka ideoiden kaytto indikoidessa erityistd isompaa ongelmaa. (Stamm 2008,
318.) Edellisen liséaksi Stamm luettelee muutamia parhaita kaytantéja ideoiden hallin-

taan:

Hyddynna laajasti eri sidosryhmia ideoiden kerddmisessa

2. Rajaa ideoiden sisaltdtavoite ja paata mika voi tuoda kustannussaastoja ja mitka
sisaltavat riskeja. Sisalto liittyy ennalta suunniteltuun aihe- tai liketoiminta-aluee-
seen
Selvenna aluksi miten radikaaleja ideat voivat olla
Muodosta selkea prosessi ideoiden kasittelyksi
Valitse aihe-alue, jonka osalta ideoita kerataan erityisen tehokkaasti, kannustaen
kuitenkin kokeellisuuteen. Karsi turhat ideat tehokkaasti
Tee yhteenveto ja yhdista ideat
Tee ideoiden lahettdmisesta helppoa ja tarjoa apua niiden tuottamiseen
Varmista, ettd ideoiden hylkdamista ei oteta henkilokohtaisesti. Tee selvéksi kri-
teerit, jonka takia ideat hylatdan tai hyvaksytaan

9. Hallitse ja sailyta kaikki ideat. Tarjoa malli kasitella ideoita tehokkaasti

Seka henkilosto- etta prosessimallit omaavat hyvat ja huonot puolensa ja vain harva yri-
tys yhdistaa menestyksekkaasti nama kummatkin menetelmat. Menetelman valinta riip-

puu suuresti yrityksen olosuhteista. (Stamm 2008, 309.)

Yhéa useammat yritykset ndkevat innovaatiot osana koko yrityksen kasvustrategiaa ja
taman vuoksi myos kiinnostus innovaatioprosessin tehokkuuteen ja arvon mittaamiseen
on kasvanut. Kriittinen kysymys yrityksissa on, mité ja miten arvoa mitataan. Stamm ku-
vaa innovaatioprosessin mittaamisen ongelmia (Stamm 2008, 393, artikkelissa Kucz-
marski 2001) ja toteaa, etta yleisimpien virheiden huomioon ottaminen tekee mittaami-
sesta sekd helpompaa etta menestyksekkddmpaa. Viisi tunnistettua virhettd artikkelin

mukaan ovat:
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1. Mallissa on liilan paljon mittareita. Liiallinen mittareiden maara aiheuttaa epatie-
toisuutta, mika todella on tarke&éa. Usein taustalla on mittareiden lisddminen jo
olemassa oleviin mittareihin. Tilanteen ratkaisemiseksi voidaan i) tunnistetaan
mik& on tarkeda ja minka takia mitataan; ii) paatd mittaustapa; ja iii) varmista
mittareiden hyodyllisyys ja sidos hyotytavoitteeseen

2. Seurattavat mittarit keskittyvat vain lopputuotokseen. Innovaatioprosessin kasit-
taminen jatkuvana toimintona ja kehityksend, ei suoraviivaisena toimintana, voi
auttaa ratkaisemaan taman ongelman. Usein innovaatioiden mittaamisella kes-
kitytddn valittémiin hyotyihin, vaikka innovaatiot ja niiden tuomat hyddyt usein
realisoituvat myohemmin

3. Mitattavan kohteen harvinaisuus. Johtuu usein puutteellisesta innovaatio-ohjel-
man maarittelysta tai keskittyminen pelkastaan taloudellisiin aiheisiin. Ratkaisuna
on eri sidosryhmien valinen yhteisymmarrys kokonaisvaltaisesta edusta innovaa-
tioiden hallinnassa. Innovaatio-ohjelman pitéisi jatkuvasti etsia uusia asiakastar-
peita ja ratkaisuja niihin

4. Malli keskittyy vain menojen leikkaamiseen. Parannuksena Kuczmarski nakee
keskittymisen asiakkaan tarpeeseen tai tuotteen laatuun, enemman kuin pelkas-
ta&n asiakkaaseen itseensa

5. Toiminta ja mitattava kohde on menneeseen keskittynyttd. Kuczmarskin mukaan
usein raportointijarjestelmia kaytetdadn "tunnistamaan virheet ja rankaisemaan
niiden tekijat” ja tdman ylipadsemiseksi auttaa vain asenteiden muuttuminen.
Johtajuuden avulla voidaan arvostaa kokeellisuutta, uuden oppimista ja palkitse-

mista, enemman kuin virheista rankaisemista

3.3.4 Miten innovointia ja tehokkuutta voidaan lisata kehitystytssa

Innovatiivisuus on kaikkialla lasna oleva, liiketoiminnan menestyksen avaintekija ja
moottori. Innovatiivisuuden nimeen vannovat nykyaan yritysjohdon lisaksi suuret kan-
sainvaliset yritykset, kuten IBM, Netflix ja Apple (Schipper 2010, xxiii). Kehittyminen on
oppimisprosessi, joka perustasoltaan on ongelman ratkaisua ja et voi koskaan tietaa
minne kehitys ohjautuu, kun ongelmia ratkaistaan. Taman lisaksi monet kehitysyksikot
tahtovat asioita joita niilla ei ole, kuten nopean oikeansuuntaisen kehityksen, jossa ote-
taan huomioon palautteet ja kehityksen saadot. Yritykset haluavat ehképéa kaikkein eni-
ten luoda oppimiskulttuurin. Saavuttaakseen edelliset tavoitteet, yrityksen pitéda ottaa
kayttoon sykleissa oppimisen tavan, jotka tahtaavat kehitystyén ongelmien ratkaisemi-
seen. (Schipper & Swets 2010, 31.)
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Kehitystyon tehokkuuden perustana voidaan pitda Lean ajattelua. K&site ja nimi Lean
perustuvat kirjaan, "The Machine that Changed the World: The Story of Lean Production”
(Womack, 1990), jossa kirjan kirjoittajat kuvaavat syita japanilaisen autoteollisuuden, 1&a-
hinna Toyotan menestykseen 1980 luvulla. Vuosi Womackin kirjan valmistumisen jal-
keen kirjoitettiin kaksi kirjaa lean kehityksesta, joita voidaan pitaa lean kehityksen perus-
teoksina, Product Development Performance (Clark & Fujimoto, 1991) ja Developing
Products in Half the Time (Smith & Reinertsen, 1991). Teoksissa todettiin USA:n ja Eu-
roopan autovalmistuksen kayttavan kolme kertaa enemman insinddrien aikaa ja 50 %
enemman kehitysaikaa verrattuna Japanilaisiin autovalmistajiin. Japanilaiset osasivat
siis valmistaa autoja tehokkaammin ja edullisemmin. Esimerkiksi Japanilaiset autonval-
mistajat keskittyivat prosessitehokkuuteen, tietojen vahentamiseen tietokannoissa seka
oppimiseen tuotantoprosessin alkuvaiheessa. Lansimaisessa tuotannossa keskityttiin
vastaavasti resurssien tehokkuuteen ja vesiputousmallin ja suunnitelman noudattami-

seen. (Lean essays 2015.)

Lean merkitsi aluksi tehokkuuden lisaamista tuotannossa, josta johdettiin oma mallinsa
tuotekehitykseen. On syyta pitdd mielessa, ettd vaikka nama kaksi mallia pohjautuvat
samaan perusteokseen, niiden toimintamalli on kdytanndssa taysin toisistaan poikkeava.
Lean tuotannossa painottaa erilaisten variaatioiden pienentamista, kun taas leanin mu-
kaisessa tuotekehityksessa halutaan mahdollisimman paljon variaatioita ja tiedon lisaa-
mista kehitystyon alkuvaiheessa. (Lean essays 2015.)

Leanista puhutaan ratkaisumallina, jonka avulla voidaan leikata kustannuksia. Tama ei
taysin pida paikkaansa, vaan Lean on ennen kaikkea keino parantaa asioita. Parantaak-
seen jotakin, meidan tulee etsia ongelmia ja tehda ty6ta, jotta niiden syntyminen voidaan
estad, vaikka ongelmia ei viela talla hetkella olisikaan. Jotta haluttua parannusta voidaan
lahted viemaan eteenpain, nykyiset prosessit pitdd ymmartaa ja vakauttaa lahtoétilanteen

arvioimiseksi (Schipper & Swets 2010, 81).

Nykyaan kehitystydssa puhutaan paljon myds ketterista, eli agile menetelmista. Kette-
rien menetelmien, kaytto sai alkunsa 1990 luvun IT kehityksen hitaudesta ja halusta te-
hostaa kehitystyota. Lopullisen muotonsa kettera tydskentelymalli sai manifestista, jossa
kehitystydlle ja sen tekemiselle annetaan 12 perusajatusta. Ketterd malli on tehokas yk-

sittdisen ohjelmiston kehityksessa, mutta haittapuolena siind on kokonaisuuden huomi-
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oimatta jattaminen. Lean puolestaan ottaa huomioon kehityksessa koko arvoketjun, kon-
septista kassavirtaan. Kaksi vuotta myohemmin nadma kaksi kehitystyon perusajatusta
yhdistettiin yhdeksi kokonaisuudeksi kirjassa "Lean Software Development”, jossa yh-
distyvat naiden kummankin mallin parhaat ominaisuudet. (Poppendieck 2015.) Kirjan
mukaan Lean keskittyy seuraaviin asioihin kehitystyossa:

1. Oikeiden asioiden tekeminen ja todellisen arvon ymmartadminen ja toimittaminen
asiakkaille

2. Nopea kehitystyo ja siihen kdytetyn ajan dramaattinen pienentaminen seka no-
pea toimitus

3. Oikeiden asioiden tekeminen kehitystydssa, laadun ja nopeuden varmistaminen
automatisoidulla testaamisella, integraatiolla ja kayttéonotolla

4. Palautteesta oppiminen. Tuotteen kehittdminen perustuen aiempaan ja usein

toistuvaan palautteeseen

Edella késittelin erilaisia kehitysmenetelmia ja niiden perusteita. Erilaisten menetelmien
rinnalla kehitystyd vaatii resursseja. Kaikilla yrityksilla on yhteinen haaste saada vietya
projekteja loppuun rajallisilla resursseilla. Autoteollisuudessa, jossa Lean kehitysmalli on
kaytdssa, resurssien kayttd on huomattavasti tehokkaampaa kuin muissa vastaavissa
yrityksissa. Tutkimuksesta voidaan paatella, etté lisaresurssit eivat yksin takaa parempia
tuloksia, nopeampia vastauksia kysymyksiin tai nopeampaa reagointia markkinoiden ky-
syntdan. Lean kehityksen mukaan kehitystytssa tydskentelevien tulisi tehda ty6ta lisa-
arvoa tuottavassa tehtavassa 80 %, kun talla hetkella useassa yrityksessa lisa-arvoa
tuottavaa tyota on vain 20 %. Jotta saavutetaan joustavuutta innovaatiossa ja ongelman
ratkaisussa, resurssien pitaa olla joustavasti hallittu. Mita enemman konseptia voidaan
tydstaa kehitystiimin toimesta, sitd myohaisemmassa vaiheessa se voidaan lukita ja saa-
vuttaa vahva luottamus ratkaisuun. Lean kehityksessa on tarkeaa jakaa kokonaisuus
pienempiin osiin, jolle maaritelladn kehitystahti ja mittaamisen menetelmat. Taman
vuoksi myds oppimissyklien osittaminen pienempiin kokonaisuuksiin on tarkeaa, jotta
tiimi ja esimiehet voivat seurata tydn edistymista kohti lopullista tavoitetta. Esimiehet
pystyvat paattelemaan onko projekti tavoitteessaan, seuraamalla oppimissyklien edisty-
mista. (Schipper & Swets 2010, 85.)

Schipper kehottaa kayttamaan huonojen ideoiden eliminoimiseksi ja konseptin tarkenta-

miseksi nopeita oppimissykleja (Kuvio 10).
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Oppimissyklit
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Kuvio 10. Kehitysaihioiden vahentadminen oppimissyklien avulla (Schipper & Swets 2010, 93).

Jokainen sykli alkaa tiimin oletuksien ja vaatimusten maarittelylla sek& pohdinnalla, mita
opimme edellisessa syklissa. Taméan jalkeen tiimi etsii vastausta kysymyksiin, joita esi-
tettiin syklin alussa. Tavoitteena on loytaa useampi kuin yksi ratkaisu jota myds pyritéaéan

testaamaan mahdollisimman nopeasti.

Jokaisessa oppimissyklissa tulee ottaa huomioon kahdeksan askelta (Schipper & Swets
2010, 32):

1. Selkean projektisuunnitelman tai osasuunnitelman luominen kehitystyéhén aut-
taa ymmartdmaan ja asettamaan oman tydtahdin sellaiseksi, etta usein ennak-
koon annettu aikataulu voidaan pitaa

2. Rytmin tai tahdin I6ytaminen, seka tietyn tehtavan ajankaytéon ymmartaminen on
erittdin tarkeda Lean kehityksessd. Nopeat oppimissyklit takaavat sen, etta pro-
sessin aikana opitut asiat voidaan omaksua, ennen kuin seuraava sykli alkaa.

3. Lyhyet oppimissykdykset muodostavat perusrakenteen kehitysorganisaatiossa.
Rakenne ja metodologia ovat iterointiprosessin olennaisia osia, jotka varmistavat
nopean oppimisen jasennellysti. Rakenteellisuudella mahdollistetaan nopea ke-
hitys, kehityksen suunta, palautteen antaminen, kehitystyon saataminen ja oppi-
miskulttuurin muodostuminen.

4. Kehitysyksikon osallistumisen mahdollistaminen on valttdmatonté syklisen oppi-
misymparistdn luomisessa.

5. Tavoitteen maarittely liittyen hyvin kuvattuihin ongelmiin auttaa ongelman ratkai-

sussa ja nopeuttaa tyota.
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6. Useiden mahdollisten vaihtoehtojen pitaminen avoinna on tyypillista Lean kehi-
tykselle. Usein kehitysty6ta tehd&an tietyn ratkaisun puitteissa loppuun asti; Lean
mallissa pyritdan pitdmaan mahdollisuudet avoinna muille ratkaisuille mahdolli-
simman pitk&&n ja vain selvasti tarpeettomat mallit hylataan. Talla tavalla organi-
saatiolla on enemman mahdollisuuksia reagoida, jos jokin asia ei etene suunni-
tellulla tavalla.

7. Laajojen muistilistojen kayttd mahdollistaa tyon suuntaamisen oikeaan suuntaan
hyvaksyntapisteiden valissa.

8. Sidosryhmien ja tiimien valinen yhteisty0 ja viestinta takaa yhteisten projektien ja
tyotehtavien tehokkaan eteenpdin viemisen. Usein kehitystydta tehdaén pie-

nessa piirissa ja kommunikointi jaa vaillinaiseksi.

Lean kehityksen kannalta nykyinen prosessi ja sen ymmartaminen tarkasti on edellytys
prosessikehityksen tekemiselle. Lean kehityksessa nykytilanteen ja kehitystarpeen ym-
martaminen muodostetaan piirtamalla arvovirtakuvaus (Kuvio 11). Yleensa arvovirtaku-
vaus on ensimmainen kerta kun ihmiset nakevat prosessin kokonaisuutena, alusta lop-
puun. Kuvauksen vahvuus on sen visuaalisuus ja prosessikokonaisuuden, ongelmakoh-
tien ja kehityksen suunnan ymmartaminen. Arvovirtakuvauksessa erilaiset tarkistuslistat
sen eri vaiheissa auttavat ymmartamaan tyon kohteen ja rungon. Innovatiivinen Lean
kehitys voidaan ottaa mukauttaa ja ottaa kaytt6on yrityksen omaan projektihallinta- ja
kehitysprosessiin. (Schipper & Swets 2010, 92.)

Konseptin luonti ja kaventaminen Konseptin valinta Toimeenpano
Oppimissyklit alkaa Paatdksenteko Paatdksenteko

Oppimissyklit

Vahan
yksityiskohtaisia
vaatimuksia ja
vahemman
luottamusta

Lopulliset
vaatimukset

Virheeton
toimeenpano

Korkea
luottamus

| Flan |chn!‘|n| Build | Test |tmlua'.u| | Plan |chq;n| Buikd | Test |tvalua1c:|

Kuvio 11. Tuotekehityksen arvovirtakuvaus ja vaiheet (Schipper & Swets 2010, 93).
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4 Menetelmat ja tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tuloksena otetaan kayttoon uusi toimintamalli kohdeyrityksen hankintaor-
ganisaation kehityskohteiden hallintaan. Tutkimuksen luonne vaikuttaa tutkimusmene-
telman valintaan ja kuvaan tassa luvussa perusteita tutkimusmenetelman valintaan ja
tutkimuksen tekemiseksi. Toisessa luvussa kasittelen tutkimuksen laadullisia menetel-
mid ja maarittelen tutkimuksen luotettavuuskasitteitd, validiteettia ja reliabiliteettia. Kol-
mannessa luvussa kuvaan tutkimuksen tekemista ja perustelen, miksi toimintatutkimuk-
sessa on kaytetty valittuja menetelmia seka kuvaan miten suoritin tutkimukseni ja mita

vaiheita tydssa kaytin.

4.1 Toimintatutkimus

Teen tutkimukseni toimintatutkimuksen valineita ja metodologiaa hyédyntaen, koska ta-
voitteena on kohdeyrityksen toimintojen muuttaminen. Toimintatutkimuksen menetel-
mana kaytan erityisesti diskurssin, eli yhteisesti hyvaksyttyjen ndkemyksiin etsiytyvan
keskustelun tapaa kehityshankkeiden hallinnoinnin luomiseksi. Toimintatutkimuksella et-
sitdan ratkaisuja kaytanndn ongelmiin ja sen tavoitteena on ratkaista organisaatiossa
oleva kaytanntn ongelma ja samanaikaisesti luoda uutta tietoa ja ymmarrysta ilmiésta
(Ojasalo, 2014).

Toimintatutkimus on lahestymistapa, jossa ollaan kiinnostuneita siitd, miten asioiden pi-
taisi olla, eika vain siita, miten ne ovat. Asioita ei vain kuvata vaan, tavoitteena on nykyi-
sen todellisuuden muuttaminen. Toimintatutkimukseen liittyy voimakkaasti kaytannonla-
heisyyden vaatimus. Sen tulisi tavoittaa tavalliset ihmiset ja heid&n jokapaivainen toimin-
tansa. Toimintatutkimuksen tyypillisia piirteitd ovat ongelmakeskeisyys, tutkittavan ja tut-
kijan vélinen yhteisty6. Yksinkertaistetusti toimintatutkimus on tilanteeseen sidottua, yh-

teistyOta vaativaa, osallistavaa ja itsedan tarkkailevaa. (Ojasalo 2014, 58.)

Toimintatutkimuksen kohteena on usein, jostakin syystd ongelmallinen tilanne kaytan-
non tydelaméssa. Ongelmatilanteet johtuvat usein toimintaympariston jatkuvasti kayn-
nissa olevasta muutoksesta. Kaikkien organisaatioiden on mukauduttava ymparilla ta-
pahtuviin muutoksiin ja joskus voi olla mahdollista ja myo6s viisasta pyrkid proaktiivisesti
vaikuttamaan muutoksen suuntaan. Toimintatutkimuksessa tutkijan rooli on erilainen

kuin perinteisissa tutkimusmenetelmisséa. Toimintatutkimuksessa tutkija toimii tutkittavan
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toimintaympariston ryhman aktiivisena jasenend. Toimintatutkimukseen osallistuvat
henkil6t toimivat tasavertaisina koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimusprosessia ei voida
suunnitella kohderyhman "ulkopuolella” eika sitéd voida jattda prosessin lopussa yksin-
omaan ulkopuolisten arvioitavaksi. (Linturi 2000.)

Linturin (2000) mukaan toimintatutkimuksen perussyklit koostuvat toiminnan suunnitte-
lusta, toiminnasta, toiminnan havainnoinnista ja reflektoinnista (Kuvio 12). Toinen sykli
kaynnistyy edellisen syklin reflektoinnin ja tarkennetun suunnittelun jalkeen. Edellinen

sykli toimii siis seuraavan syklin perustana.

Suunnittelu Toiminta Tarkastettu suunnittelu> Toiminta

SYKLI 1 SYKLI 2
Reflektointi Havainnointi ) Reflektointi Havainnointi

Kuvio 12. Toimintatutkimuksen syklit (Linturi, 2000).

4.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Kaikissa tutkimuksissa pyritaan valttamaan virheita ja tuottamaan luotettavaa tietoa. Tut-
kimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan kayttaa erilaisia menetelmia, kuten relia-
biliteettia ja validiteettia. (Hirsijarvi 2004, 216.) Reliabiliteetti ja validiteetti luotettavuus-
kasitteitd sovelletaan erityisesti kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutki-
muksessa luotettavuusarvion tekeminen on vaikeampaa, koska mittaamistavat ovat ke-
hitetty luonnontieteellisia tutkimuksia varten josta ne on omaksuttu yhteiskuntatieteelli-
siin tutkimuksiin. Laadullisissa tutkimuksissa luotettavuutta voidaan lisata erityisesti hy-
valla dokumentaatiolla ja ettd kaikki ratkaisut ja valinnat tehd&an perustellusti. (Kananen
2012, 172-173.)

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyytta ja toistettavuutta. Reliabiliteetti ei ta-

kaa validiteettia ja vaara mittaustapa tuottaa toistokerroillakin saman tuloksen. (Kananen
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2012, 167.) Toimintatutkimuksen tavoitteena on saada muutos aikaisempaan joten tois-
tettavuus ei siltd osin sovellu tutkimuksen vaatimukseksi. Mikali muutokset ymparistdsséa
voidaan ottaa huomioon, niin tutkimus voidaan toistaa. Uskottavuutta olen pyrkinyt lisda-
maéan kuvaamalla tutkimuksessani tehtyja paatoksia ja kayttdonottotoimenpiteita huolel-
lisesti. Tutkimuksen tekovaiheiden kuvaamisella lukijalle syntyy kuva siitd, miten tutki-
mus on tehty ja lukija saa uskottavan kuvan tutkimuksen tekemiseen liittyvista vaiheista.

Validiteetti eli tutkimuksen patevyys ja luotettavuus mittaa tutkimusmenetelman kykya
selvittaa tutkimuksen kohteena olevaa ongelmaa. Tutkimuksessa tutustuttiin tutkimus-
kohteen keskeisiin teorioihin ja tarkasteltiin niiden soveltuvuutta kaytantéon Kriittisesti.
Teoreettisen viitekehyksen lisdksi tutkimuksessa noudatettiin tunnettuja laadullisia tutki-
musmenetelmid. Kehityshankkeiden hallinnan toteuttaminen kohdeorganisaatiossa tut-
kimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaan, laadullisia tutkimusmenetelmia hyvaksi-
kayttaen vahvistavat tutkimustyon validiteettia. Luotettavuutta pyrittiin lisddmaan tutki-
muksen aikana ottamalla huomioon hankintayksikén muut asiantuntijat laajasti; tutkimus
tehtiin yhteistydssad muiden hankinnan asiantuntijoiden kanssa, toimintamallin omista-

juus méaaritettiin ja toimintamalli otettiin kayttdon yhteisella viestinnélla koko Hankinnalle.

Tutkimus ja sen tuloksena kayttdonotetun toimintamallin merkitys on suuri koko hankin-
tayksikolle. Hankinnan kehityshankkeiden onnistumisella on suuri vaikutus Hankinnan
tehokkuuteen ja lisé-arvoon, jota se tuottaa sisaisille sidosryhmille. Kehityshankkeiden
jarjestelmallisella kasittelylla ja tehokkaalla seurannalla parannetaan koko Hankinnan te-
hokkuutta ja yksittaisten hankkeiden lapimeno-aikaa.

4.3 Tutkimuksen johtaminen, tutkimussuunnitelma ja aikataulu

Tutkimusty6 aloitettiin kohdeyrityksesséa 2013 lopussa, jolloin esittelin opinnaytetydn ai-
heen ja alustavan suunnitelman kohdeyrityksen kehitysyksikoélle. Kehitysyksikkd on vas-
tuussa Postin hankintatoimessa kehityksen koordinoinnista ja projektihallinnasta. Kehi-
tysyksikkd oli yksimielinen toiminnan kehittdmisen tarpeesta ja puolsivat nakemystani
kehitystydn tehostamisen puolesta. Kehitysyksikon asiantuntijat vahvistivat tutkimuksen
teoriaosassa esitettya nakemysta kehitysyksikon strategisesta asemasta koko yrityksen
kilpailukyvyn edistdmiseksi. Toimin itse hankintatoimen kehitystehtavissa asiantuntijana

ja sain kehitysyksikdn esimiehen hyvaksynnan kehityshankkeen eteenpdin viemiseksi.
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Tutkimuksen tekeminen perustui teoriapohjan hyvaksikayton lisksi eritasoisiin tyoryh-
miin ja havainnointiin sek& haastatteluihin liiketoiminnoissa (Liite 1.) ja hankinta-organi-
saatiossa. Haastattelut tehtiin tutkimukseen liittyvissa tapaamisissa ja niiden tarkeimmaét
johtopaatokset kirjattiin muistiin. Haastatteluiden ja muiden muistiinpanojen siséltoa ei
likesalaisuuksiin vedoten julkaista. Olen myds itse ollut mukana hankintatoimen kehitys-
tydssa ja kolmen vuoden aikana saadun kokemuksen perusteella olen havainnoinnin
avulla pystynyt kayttamaan itselleni kertynytta tietoa hyvaksi nykytilanteen ymmartami-
sessd ja kuvaamisessa. Seuraavassa taulukossa (Taulukko 2) on eriteltyna erillisia tut-
kimuksen tekemiseen liittyvia osa-alueita, jotka ovat auttaneet ymmartamaan kehityksen

johtamisen kokonaisuutta ja vaikuttaneet tassa tutkimuksessa esiteltyihin johtopaatok-

siin.

Taulukko 2.

Tutkimuksen osa-alue

Kokonaisuudet jotka ovat vaikuttaneet tutkimukseen.

Tuotokset

Menetelma

Tapaaminen Logistiikan pro-
jektikehityspaallikon kanssa
ja tutustuminen projektiport-
foliomallin toimintaan
Tapaaminen Postin Paketti-
palveluiden johtajan kanssa
ja tutustuminen organisaation
kehityshankkeiden portfolio-

malliin

Hankinnan avainprojektien
seurantamallin (seuranta-
pohja, roolit ja aikataulutus)
kayttdonotto tutkimuksen en-
simmaisena vaiheena
Hankinnan ratkaisut ja saas-
t6t yhteistydryhma (stream):
Osallistuminen osa-alueen
tyéhdn uusien menetelmien
loytamiseksi tydryhman vas-

tuu-alueella

Uusi nékdkulma projektien hal-
lintaan. Logistiikan projektihal-
lintamalli mukailee vahvasti
yleista Postin projektimallia
Uusi ndkdkulma hankkeiden
hallintaan. Pakettipalveluissa
ja kehitystyon hallinnassa fo-
kusointi oikeisiin hankkeisiin
seka seuranta ja kontrollointi
vahvassa asemassa
Saannollinen tapa (projektin ti-
lannearvion muoto ja arviointi-
sykli) valittujen avainprojektien

seuraamiseksi

Ty6ryhmén panos toimintamal-
lin rakentamiseksi, mallin vali-

dointi ja kayttéonotto

Haastattelu
15.9.2014

Haastattelu
17.9.2014

Aikataulutetut
projektiseuranta
otettiin kayttoon
helmikuussa
2015
Ty6ryhmatyos-
kentely viikoit-
tain touko-
kuusta syyskuu-
hun 2015
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Hankintatoimen kehitysjohta- | Kehityshankkeiden hallintamal- | Tapaaminen
jan arviointi tuotoksista ja lin kayttdonottolupa 11.9.2015
paatos kayttbonotosta

Tapaaminen Postin strategia- | Nakyvyys koko yrityksen kehi- | Tapaaminen
yksikdn kanssa ja sopiminen | tyshankkeisiin ja toimitta- 25.9.2015
tavasta liittd& hankinnan ke- | janakoékulman tuominen osaksi
hityshankkeiden hallintamalli | koko yrityksen jarjestelmaa

koko yrityksen innovaatiohal-

lintamalliin

Opinnaytety6hon liittyva kehityshanke vietiin eteenpéin vaiheittain (Kuvio 13). Ensimmai-
nen vaihe sisalsi nykyisten projektien haltuunoton, jossa meneillaan olevat kehityshank-
keet ryhmiteltiin isommiksi kokonaisuuksiksi ja ne priorisoitiin hankinnan strategiaa pei-
laten. Luokittelu tehtiin 2014 valittujen strategisten teemojen mukaan ja luokat pitivat si-
sallaén seka prosesseihin etta tydkaluihin liittyvia suurempia kokonaisuuksia. Luokat ja
kehityshankkeet jaettiin ylatasolla yleisiin hankinnan kehityshankkeisiin, toimittajahallin-
nan kehityshankkeisiin, eri maiden hankkeisiin, hankinnan prosesseihin ja tyokaluihin
liittyviin hankkeisiin, raportointiin ja kayttajahallinnan kehityshankkeisiin. Naihin luokkiin
kerattyjen hankkeiden resurssitarpeet arvioitiin ja ne aikataulutettiin. Valituille hankkeille
nimettiin vastuulliset omistajat joiden tehtavana oli huolehtia hankkeiden eteenpain vie-

misesta asetettujen kriteerien mukaisesti.

Toinen vaihe tutkimuksen tulosten kayttéonotossa oli sddnnénmukainen, valittujen
avainhankkeiden tai projektien seurannan jarjestdminen ja yhteisen mallin luominen nii-
den seuraamiseksi (Liite 3). Nykyaan kaytanténa oleva hankkeiden seuranta tapahtuu
kahden viikon valein. Hankkeiden seurantatapaamisessa kaydaan lapi projektien status
ja mahdolliset tarvittavat toimenpiteet hankinnan kehitysyksikosta niiden eteenpain vie-
misen varmistamiseksi. Kunkin projektin vastaava, erikseen nimetty omistaja esittelee
oman vastuualueensa hankkeet. Hankkeista kaydaan lapi aikataulu suhteessa hyvak-
syttyyn aikatauluun, viimeisen kahden viikon aikana loppuun viedyt toimenpiteet ja seu-
raavan kahden viikon ajalle aikataulutetut tehtavat. Taman liséksi kasitelladn hankkeen
eteenpdin viemisen esteend olevat riskit ja sidonnaisuudet muihin hankkeisiin. S&annén-
mukaisella seurannalla pystytddn jakamaan tietoa eri hankkeiden tilanteesta kehitysyk-

sikon sisallg, jotta voidaan varmistua ettd hankkeet eivat sisalla paallekkaisia tavoitteita
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ja kehitysyksikdn muut asiantuntijat voivat kommentoida ja tuoda oman panoksensa yk-

sittaisten hankkeiden lapiviemiseksi.

Kolmantena vaiheena luotiin ja otettiin kayttoon avainhankkeiden seurantaan tarkoitettu
tietokanta. Tietokanta toimii Sharepoint® alustalla, jonka tavoitteena on helpottaa edel-
leen hankkeiden seurattavuutta ja raportointia, seka parantaa erilaisten hankkeiden |&-
pindkyvyyttd Hankinta organisaatiossa. Hankkeiden seurantatiedot tietokannassa koos-
tuvat yleisistéa hankkeen omistajuuteen liittyvista yksityiskohdista ja hankkeen statukseen
liittyvista tiedoista. Tietokannan tietokentét valikoitiin kayttaen aiempia kokemuksia ja
kirjallisuudesta saatuja tietoja. Ensimmaisen tietokantaversion jalkeen toimivuutta testat-
tiin kolmessa hankintayksikon hankkeiden seurantatapaamisessa, joiden pohjalta saa-

vutettiin yhteinen kasitys tarvittavista tiedoista hankkeiden hallinnointia varten.

Neljantena vaiheena luotiin prosessi, joka kattaa kehityshallinnan kaikki osa-alueet ide-
oiden keraamisesta hankkeiden valintaan, lapivientiin ja niiden raportointiin. Kehitys-
hankkeiden ja innovaatioiden hallinnan prosessi luotiin osana Hankinnan stream- tai yh-
teistydomallia. Yhteistyémalli on otettu kayttéon 2015 Hankinnassa ja se on osa hankin-
nan sisaisen valmiuden kohottamista ja kehitystyon tehostamista. Yhteistyémallin tavoit-
teena on luoda ymparistd, jossa Hankinnan eri osa-alueiden asiantuntijat voivat tuoda
omat nakemyksensa merkittaviin hankintatoimen tehostamishankkeisiin seka paéasta itse
mukaan kehitystydhon ja lopputuotosten kayttdonottoon. Tavoitteena on myds vahvistaa
Hankinnan kyvykkyytta tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteistydmallin mukaiset tehtavéat
ja tiimit keskittyvat kolmeen eri osa-alueeseen; tehokkuuteen, yhdenmukaiseen toimin-
tatapaan seka ratkaisuihin ja saastoihin. Jokainen alue jaetaan taman lisaksi useisiin
osa-alueisiin, joissa pohditaan ratkaisuja kunkin alueen haasteisiin ja tavoitteisiin. Tutki-
mukseni kannalta keskeinen alue on ratkaisut ja saastot tydéryhma, joka pohtii ratkaisuja
hankinnan ratkaisuihin ja innovaatioiden hallintaan. Tutkimukseni teoreettinen osuus
toimi hyvana perusteena tyéryhman kehittamistyolle. Toisaalta Hankinnan yhteistyomalli
ja siihen valikoitunut innovaatioiden hallinnan kehittdmisty6 antoi itselle hyvan mahdolli-
suuden kayttaa Hankinnan asiantuntijoita apuna tutkimukseni tekemiselle. Tyéryhma ko-
koontui noin kerran viikossa pohtimaan sopivaa toimintamallia kehityshankkeiden hallin-
taan. Ensimmainen yhteinen tapaaminen jarjestettiin huhtikuussa 2014. Tapaamisessa

esittelin oman nédkemykseni prosessista aiemmin tassa tutkimuksessa tutkitun aineiston

8 Sharepoint on Microsoftin tekema alusta organisaatioiden sivustojen luomiseen. Sharepointin
avulla organisaation tietoja voidaan tallentaa ja jakaa tehokkaasti.
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pohjalta. Taman jalkeen tydoryhmassa kehitimme prosessia viikoittaisissa tapaamisissa
seka osallistutimme tarvittaessa myds muiden ryhmien jasenia tydhon. Tyéryhman tu-
loksena muodostui yhteinen kasitys hyvasta innovaatioiden kerdamisestd, kehittami-
sesta ja hallinnasta.

2015
KehityStyén Vaiheet tammi | helmi | maalis | huhti | touko | kesa | heind | elo syys | loka |marras| joulu
Nykyisten projektien haltuunotto ] I I
' I
Avainprojektien seurannan aloittaminen |
Tietokanta avainprojektien seurantaan ‘ |
Kehityshankkeiden hallintamallin luominen : ‘ ):
Hallintamallin kayttoénotto | ¢
| 25.9.2015
I
Seuranta ja toiminnan ohjaus : :
| |

Kuvio 13. Hankintatoimen kehityshankkeiden hallintamallin projektiaikataulu.

Tutkimuksen ja siihen liittyvan toimintamallin kehittamisen aikana toimintamallia arvioitiin
useasti ja siihen tehtiin arvioiden perusteella muutoksia. Ennen kayttddnottoa toiminta-
malli saatiin kuvattua huolellisesti ja siihen tulleet parannusehdotukset arvioitiin yhteis-
tydssa hankinnan Stream yhteistydmallin jasenten toimesta. Kehityshankkeiden hallin-
tamalli pystyttiin siis testaamaan ennen kayttdonottoa melko kattavasti. Yksi merkitta-
vimmista kehitystydn aikana tapahtuneista muutoksista oli Postin yleisen innovaatioiden
hallintamallin kayttdédnotto. Tamén johdosta Hankinnan kehityshankkeiden hallinnointi-
malli kaytiin lapi Postin strategiayksikon kanssa ja sovittiin tavasta yhdistaa se Postin
yleiseen innovaatioiden hallintamalliin. Postin innovaatioiden hallintamalli on toteutettu
2015 ja se kokoaa yrityksen eri yksikéiden kehityshankkeet ja innovaatiot yhteen. Inno-
vaatioiden hallintamallissa hankkeet luokitellaan ja niita kasitellaan isompina kokonai-
suuksina ja vied&dan eteenpdin kehitysyksikdiden omina hankkeina tai projekteina Postin
projektihallintamallin mukaisesti. Hankinnan kehityshankkeiden hallintamalli vastasi hy-

vin Postin yleisté innovaatioiden hallintamallia ja muutamilla tiedonkeraykseen liittyvalla
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tiedon lisyksella pystyttiin tuottamaan sellaista aiheistoa, jota pystytdan hyddyntamaan
Innovaatioiden hallintamallissa. Hankkeiden luokittelu ja priorisointi tapahtuu edelleen

Hankinnassa tutkimuksessa toteutetun prosessin mukaisesti.

5 Nykytila-analyysi

Nykytila-analyysin tarkoituksena on selvittaa kehittamistutkimuksen kohteena olevan,
Postin hankintatoimen kehityksen johtamisen nykytila, tapa toimia sekéa sen vahvuudet
ja heikkoudet. Nykytila-analyysin avulla tutkimuksessa pyritaan Ioytamaan puutteet ny-

kyisessé tavassa toimia ja millaista tehottomuutta namé aiheuttavat.

5.1 Hankintatoimen kehityshankkeiden johtamisen nykytilanne

Hankinnalla on erittain paljon kehityshankkeita meneillddn, johtuen koko yrityksen ja
hankinnan kiivaasta muutosvauhdista. Kaynnissa olevat kehityshankkeet koskevat koko
hankintatoimen toimintaa, toimittajahallinnasta, kilpailutus- ja tilausprosesseihin seka
hankinnan erilaisiin tydkaluihin ja muihin kehityshankkeisiin. Taman lisdksi hankinta
osallistuu myd6s liikketoimintojen kehityshankkeisiin, vaikka hankinnan rooli liiketoiminto-

jen prosessissa olisikin melko pieni.

Talla hetkella kehitysehdotuksia ja erilaisia kehityskohteita tulee Hankinnalle viikoittain
ja niitd pyritaan kasittelemaan ja valittuja hankkeita saattamaan loppuun mahdollisim-
man tehokkaasti. Hankkeita kirjataan ylds satunnaisesti erilaisiin tietokantoihin ja tar-
keimpid hankkeita aikataulutetaan vuosisuunnitelmaan. Kehityshankkeiden hallinta ei
ole talla hetkella jarjestelmallista ja prosessia ei ole kuvattu selkeasti. Mytskaan kehityk-
sen hallinnoimiseksi liittyvia rooleja ja vastuita ei ole kuvattu. Tasta syystéa kehityshank-

keiden kokonaisvaltainen johtaminen on haasteellista.

Kehityshankkeiden hallinnoimisen puute voi aiheuttaa sen, etté kehityskohteita ei tunnis-
teta tai toimittajien kehityspotentiaalia ei pystytéa kanavoimaan tehokkaasti toiminnan te-
hostamiseksi. Hallinnoimisen puute voi aiheuttaa myds kehitystydn tai hankkeiden kayn-
nistamisen puutteellisilla tiedoilla. Jarjestelmallisen kehityshankkeiden kasittelyn puute
saattaa aiheuttaa sen, etté todelliset kehitystarpeet jaavat huomioimatta tai kehitettavien

hankkeiden kokonaisuuksia ei pystytd kuvaamaan puuttuvien vaatimusmaarittelyjen
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vuoksi. Toisaalta puutteet kehityshankkeiden kayttbonotossa vaikuttavat tarvittavaan tu-
kitarpeeseen my6hemmin ja aiheuttavat painetta hankinnan tukitoiminnoille ajankayton
suhteen.

Vaikka kehityshankkeita on paljon kéynniss&, Hankinta saa myés paljon kehitysty6té val-
miiksi ja vuosittain eritasoisia kehityshankkeita saadaan vietya loppuun kymmenittain.
Tassakin tapauksessa jarjestelmallisen kehityshankkeiden hallinnoinnin puute voi johtaa
epatarkkuuteen kehityshankkeiden valinnassa ja hankkeisiin osallistuvien henkiléiden

tehokkuuteen pitkalla tahtaimella.

5.2 Kehityshankkeiden johtaminen tutkimuksen mukaan

Strategia ohjaa yrityksen ja hankintatoimen toimintaa. Yleisella strategialla maaritellaan
ne painopistealueet, joihin yritys keskittyy tulevaisuudessa ja joista johdetaan konkreet-
tiset toimenpiteet kaikilla yrityksen tasoilla (Artto 2008, 369). T&lté osin Postissa ollaan
melko hyvéassa tilanteessa ja Hankintatoimen johtaminen perustuu Postin strategiaan.
Hankinta jalkauttaa strategiaa ja toimintamalliaan esimerkiksi hankintapolitiikalla, jossa
on maaritelty toimintamallit hankintatoimen johtamiseksi yrityksessé. Hankintapolitiikka
on tarkoitettu koko yrityksen ohjeeksi paivittaisessa tytssa, jossa ollaan tekemisissa
hankintojen tai toimittajien kanssa.

Hankintatoimen ja toimitusketjun hallinta tulee kehittym&én huomattavasti tulevaisuu-
dessa. Kehityksessa ja siinda mukana pysymisessa muutoshallinnalla ja johtamisen eri
menetelmilla tulee olemaan onnistumisen suhteen ratkaiseva rooli. On erityisen tarkeata,
ettd hankinnassa on varauduttu toiminnan muuttumiseen ja pyritaan luomaan edellytyk-

set toiminnan kehittdmiselle ja vastaamaan muuttuvan toimintaymparistén muutoksiin.

Hankintatoimen kasvavaan rooliin yrityksen tukiorganisaationa ja tehokkuuden varmis-
tajana l6ytyy ennusteita monesta eri lahteesta. Tulevaisuudessa hankintatoimi nahdaan
yrityksissa lisa-arvon tuottajana koko yritykselle, johtuen hankinnan rajapinnasta toimit-
tajien kanssa, mutta mydskin laheisesta yhteistydsta monen eri yrityksen sidosryhméan
kanssa. Kehitystyon asianmukainen hallinta on tarkedssa asemassa yrityksissa ja var-
sinkin hankintatoimen kasvavan roolin my6ta sen kehityksen hallinta ja ohjaaminen yri-

tyksen kehityskohteisiin.
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Teoreettisen viitekehyksen mukaan kehitystyssé voidaan soveltaa useita erilaisia konk-
reettisia toimintamalleja. Yksi kayttokelpoisimmista malleista liittyy projektihallinnan pe-
rusmenetelmaan, jossa tyd etenee nelivaiheisesti suunnittelusta, tekemiseen, seuran-
taan ja kayttoonottoon. Kunkin kierroksen jalkeen opittu tieto voidaan hyddyntaa ja aloit-
taa uusi nelivaiheinen kierros. Tata William E. Demingin tutuksi tekem&a ongelman rat-
kaisu- ja kehittamismenetelmé&é voidaan kayttaa hyvaksi kehityshankkeiden kasittelyssa
ja hallinnassa. Toinen havainto koskee teoriaosuudessa kéasiteltya Lean kehitysta ja sen
merkitysta toiminnan tehostamisessa. Erityisesti Schipperin ehdottama tapa kokonai-
suuksien jakaminen pienempiin osiin helpomman seurattavuuden vuoksi on kayttdkel-
poinen kaytannon kehitystydssa. Talla tavalla toimien pystytaan isoja kokonaisuuksia
pilkkomaan sopiviksi kokonaisuuksiksi ja uudelleen rajaamaan ennen kuin kehitysty®
aloitetaan. (Schipper & Swets 2010, 85.)

5.3 Nykytila-analyysin tulokset

Nykytila-analyysin mukaan kehityshankkeiden johtamiseksi hankinnassa ei ole s&annon-
mukaista toimintatapaa. Kehitysehdotuksia ei kerétéd yhteiseen tietokantaan ja niiden
luokitteluksi ja priorisoimiseksi ei ole toimintamallia. Tam&n johdosta voidaan katsoa,
etta kehitysty0 ei ole niin tehokasta kuin se voisi olla ja varsinkin ulkoisten sidosryhmien,
l&hinna Postin toimittajien kyky luoda uusia ratkaisuja liiketoiminnan kéyttéon ei ole otettu

riittavalla tavalla huomioon.

Nykytila-analyysin havaintojen perusteella hankintatoimen kehityshankkeiden hallinta ja
jarjestelmallinen tietojen kerdystapa ja hallinnointimalli paatettiin ottaa kayttéon. Hallin-
nointimallin tavoitteena on muodostaa malli, jolla kehitysaihioita voidaan kerata jarjestel-
mallisesti ja hallita niitd. Luotava hallintamalli maarittelee kanavat, joilla tietoa keréataan
kehitystarpeista, tavan kehitystarpeiden luokitteluun ja priorisointiin, aloitettujen hankkei-
den seurantamallin ja mittausmenetelmat. Kehittamistutkimuksen tavoitteena on myos
kaynnistdad hankkeiden seuranta hallintamallin mukaisesti ja arvioida sen toimivuutta

hankkeiden johtamisessa.
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6 Tutkimuksen tuotokset

Kehitystutkimuksen tuloksena syntyi toimintamalli kehityshankkeiden kasittelemiseksi ja
hallinnoimiseksi. Kehityshankkeiden hallinnointimalli ja siihen liittyvat tehtavat ja vastuut
otettiin kayttddn koko hankinnassa. Hallinnointimalli koostuu neljasta paavaiheesta (Ku-

vio 14).

1. Kehityshankkeiden hallinnointimalli alkaa tiedon kerdamisella. Kehitysehdotuksia
tuottavat sisaiset ja ulkoiset sidosryhmat. Niita voidaan hakea aktiivisesti sidos-
ryhmilta tai kirjata sita mukaa kun niita saapuu Hankintaan

2. Saapuneet kehitysehdotukset kasitellaan siten, etta ne voidaan ryhmitella suu-
remmiksi ja helpommin kasiteltaviksi kokonaisuuksiksi

3. Ryhmitellyt kehitysehdotukset kayd&an lapi ja valitaan tehtavéksi. Malliin kuuluu
palautteen antaminen kehitysehdotusten tekijoille, kehityshankkeiden jatkuva
analysointi, seuranta ja raportointi

4. Kehitettavaksi valittuja kohteita viedd&n eteenpéin aikataulun mukaisesti ja nii-

den edistymistd seurataan aktiivisesti

Sharepoint tietokanta

Excel tietokanta

Kuvio 14. Hankinnan kehityshankkeiden hallinnointimalli.

Tiedon Luokittelu Priorisointi L
- - - K“ree-lllnen
kehitys
Toimittajien —
c selitysendonhoet - Systemaattinen tiedon Normaali palaute Valitut kehitysaihiot L
) Bttd ti suodatetaan pois ja priorisoidaan .
5 o annetaan vastaus perustuen - Kei:’gil‘(ite ol kehitys
% Erikseen pyydetyt Kehitysehdotukset N kehitystarpeeseen suunnitelma
Bl cndotukset toimitiajita samassa i L
tietokannassa luokitellaan ylatasolla Priorisointi tehdaan
tarvittaessa
|deat voivat koskea Kehitysaihioiden tietoa sidosryhmien kanssa - Kehitystarve
Kutsu osallistua Postin hankinnan tai kerataan lisaa, mika mydhemmin
innovaatiotalkoisiin liketoiminnan tieto puutteellista Kehitysehdotukset,
prosesseja, tydkaluja joissa hankinnalla ei
c tai muita tunnistetttua roolia
_E Hankinta, sidosryhmat, kehitysalueita 18hetetaan
b loppukayttajat, foorumit, sidosryhmien -
»n analytiikka, big data kehitysvastaaville

Seuraavissa luvuissa kayn lapi tarkemmin toimintamallin eri vaiheita, niihin liittyvia tyo-

kaluja ja tehtavia kehityshankkeiden hallinnoimiseksi.
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6.1 Kehitysehdotusten tuottaminen

Hankinta tukiorganisaationa on keskeisessa asemassa yrityksessé ja kehitysehdotuksia
tuottavat monet sidosryhmét. Kaikessa toiminnassa tarvitaan tuotteita tai palveluita, joita
kayttamalla tai jalostamalla pystytdan edesauttamaan myytavien palveluiden tuotta-
mista. Voidaan siis sanoa, ettéd Hankinta on tekemisissa jollakin tavalla kaikkien yrityksen
organisaatioiden ja liiketoimintojen kanssa. Kehitysehdotuksien tuottajat voidaan ylata-
solla ryhmitella sisaisen ja ulkoisen palautteen antajiksi sen mukaan toimivatko palaut-
teen antajat yrityksen sisalla vai ovatko he ulkopuolisen toimijan palveluksessa.

Siséisia sidosryhmié ovat hankinnan omat asiantuntijat, yrityksen muut tukifunktiot, liike-
toiminnan edustajat ja hankinnan palveluiden suoranaiset loppukayttajat. Hankinnan
osalta kehitysehdotuksia kerataan yhteisissa tapaamisissa, kehitysyksikon erikseen jar-
jestamissa kehitystapaamisissa ja vapaamuotoisissa keskusteluissa. Tukifunktioiden
ehdotukset keratéaén erillisissd hankintakategoriatapaamisissa, joissa kaydaan laajasti
l&pi kunkin kategorian vastuualueen toimintaa seka liiketoimintaprosessien, etta jarjes-
telmienkin osalta. Hankinnan palveluiden loppukayttajilté palautetta ja kehitysehdotuksia

kerataan sisdisessa intranetissa ja ostotydkalussa olevien palautekanavien kautta.

Ulkoisia sidosryhmia ovat kaikki yrityksen ulkopuoliset toimijat, jotka tekevat yhteistytta
yrityksen kanssa. Sidosryhmia ovat esimerkiksi erilaiset viranomaistahot, rahoittajat ja
asiakkaat. Suurin ja tarkein ulkoinen sidosryhma kehityshankkeiden kannalta on toimit-
tajat. Hankinta on tasséa suhteessa tarkedssa asemassa, koska toimittajahallinta on kes-
Kitetty Postissa Hankintaan ja toimittajien tuottama lisa-arvo kehitykselle on laajasti tun-
nistettu. Toimittajat huolehtivat siitd, etta heiltd tilattujen tuotteiden tai palveluiden toimi-
tukset ovat sopimuksen mukaisia, eli toimitettu ajallaan oikeaan paikkaan ja oikean laa-
tuisina. Tarkeimpien toimittajien kanssa usein keskustellaan hyvinkin tarkasti liiketoimin-
tamallin toteutuksesta ja heilld saattaa olla hyvid kokemuksia toiminnon jarjestamiseksi

muiden kumppanien kanssa.

Toimittajien osalta otettiin kayttoon innovaatioiden ja kehitysehdotusten aktiivinen keraa-
minen. Toimittajille esiteltiin tarve laajentaa yhteistytta koskemaan toiminnan kehitysta
ja Postin halua syventaa yhteistyota ja tarjota toimittajalle mahdollisuus osallistua sopi-
muskohteen liiketoimintaprosessin tai sen osan kehittdmiseen. Toimittajaa pyydettiin

ajattelemaan yhteistyota kehityksen nédkokulmasta ja osallistumaan yhdessa taméan ke-
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hittdmiseen. Keskustelun jalkeen toimittajalle annettiin erillinen lomake, johon he pysty-
vat kuvaamaan ratkaisuehdotuksen ongelmaan. Lomake tai kahdenkeskisissa tapaami-
sissa keratty tieto uusista kehitysehdotuksista talletetaan yleiseen kehitysehdotustieto-
kantaan. Lomakkeella tulevat kehitysehdotukset voidaan ottaa esille keskusteluissa
my6hemmin ja syvent&a tietoa kohteesta sekéa sopia mahdollisista jatkotoimenpiteista.
Tyo toteutettiin "Innovaatiot ja ratkaisut” yhteistydmallityoskentelyn tuloksena. Malliin va-
likoidut toimittajat ovat Postin valitsemia strategisesti tarkeita S2 toimittajia, eli toimittajia

joiden kanssa tehdaan laheista yhteistyotta.

6.2 Lisatietojen keraaminen ja luokittelu

Kehitysehdotukset tulevat Hankinnalle usein melko puutteellisina niiden eteenpdin vie-
miseksi kehitykseen. Lisatietoja hankitaan paasaantoisesti kehitysehdotuksen antajalta,
mutta tietoa voidaan hakea myods muista lahteista. Tarkeaa on, etté kehitysaihio sisaltaa
vahintaén ne tiedot, jotka hankkeen eteenpéin viemiseksi on vaadittu.

Tieto kehitysehdotuksista kerataan tietokantaan, jossa niitd on yksinkertaista kasitella
tarkoituksenmukaisesti. Tietokantana toimii Microsoft Excel pohjainen taulukko, jossa
kehitysehdotukset ovat omilla riveilladn ja niihin liittyva tarkempi tieto sarakkeilla (Liite
4). Taulukko on sijoitettu Sharepoint pohjaiseen tyétilaan, joka on helposti |0ydettavissa
ja jonne voidaan antaa erikseen oikeudet kaikille hankinnan asiantuntijoille. Taulukon
tavoitteena on koota kaikki ehdotukset samaan paikkaan, sellaisilla tiedoilla yksittaisista

ehdotuksista, etta niitd voidaan edelleen ryhmitella, luokitella ja vieda kehitykseen.

Tietokantaan keratyt kehitysehdotukset luokitellaan annettujen tietojen perusteella. Luo-
kittelun tarkoituksena on ryhmitella kehitysaihiot isommiksi kokonaisuuksiksi niiden ka-
sittelyn helpottamiseksi. Luokittelun perusteena kaytetddn hankinnan prosessien koko-
naisuuksia, kuten kilpailutusprosessia tai toimittajahallintaa. Luokittelu tehdaan kuukau-

sittain tietokantaan keratylle aineistolle ja siitd vastaa Hankinnan kehitysyksikko.

6.3 Hankintaehdotusten valinta kehityssuunnitelmaan

Luokitellut kehitysehdotukset valitaan tai ollaan valitsematta Hankinnan kehityssuunni-
telmaan. Luokiteltuja hankekokonaisuuksia voidaan tdydentéa ja tietoa niiden siséllosta

voidaan jalostaa. Valinnassa otetaan huomioon hankkeiden merkittavyys toiminnalle ja
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siitd saatava laskettu hydty seka resurssien saatavuus. Valinta tehdéén aina Hankinnan
strategiaan perustuen ja ottaen huomioon pitk&n téhtdimen suunnitelma Hankinnan ke-
hityksessé. Valitut kehityshankkeet merkitaan tietokantaan niiden eteenpain viemiseksi.
Valittujen hankkeiden osalta kaytetdan "avainprojekti”, "kehitystyo Kiireellinen” tai "kehi-
tystyo ei Kiireellinen” merkintad. Projekti tdssa yhteydessa tarkoittaa isompaa kehitys-
tyota, johon sisaltyy IT jarjestelmén kehittamisté ja josta perustetaan erikseen seurattu
projekti. Kehitystyd viittaa Hankinnan sisdiseen hankkeeseen, joka aikataulutetaan ja

voidaan asettaa kiireelliseksi tai ei kiireelliseksi.

Muut kuin kehitykseen valitut hankkeet merkitdan joko "mydhemmin toteutettavat” tai
"Hylatyt” merkinnalla. Myohemmin toteutettavat jatetdan kehityskantaan ja kasitellaan
my6hemmin muiden kantaan tulevien kehitysehdotusten kanssa. Hylatyt hankkeet mer-

kitadan ja niiden osalta kasittely paattyy.

Valitut kehitysaiheet kasitelladn Sharepoint taulukossa (Liite 5). Tassa vaiheessa kehi-
tystyd on paatetty aloittaa ja kullekin aihiolle on maaritelty omistaja, joka vastaa hank-
keen eteenpéin viemisesta. Tassé taulukossa seurataan ennakkoon méariteltyja hank-
keen tietoja, joiden yllapidosta vastaa hankkeen vetgja. Hankkeen etenemista seurataan
taman lisdksi ylatason tiedoilla projektiportfoliossa jos hanke on Postin virallinen projekti.
Hankkeiden seurantaan tarkoitetut tietokentat on lueteltu alla (Taulukko 3).

Taulukko 3.  Kehityshankkeiden seurannan tietokentat.

Aihe Tietotaso

Otsikko Yksirivinen tekstikentta
Asiakas Monivalinta

Aikataulu Paivamaara ja aika
Resurssitarve Numero

Ulkoinen kustannus Valuutta (€)
Vastuuhenkil® Henkilo tai ryhma
Kehitysalue Monivalinta

Tyon luokittelu Monivalinta
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Status Monivalinta

Status kuvaus Monirivinen tekstikentta
Valmistumisaste (%) Numero

Kuvaus Monirivinen tekstikentta
Kehitysehdotuksen luoja Henkilo tai ryhma
Muokkaaja Henkilo tai ryhma

6.4 Kehitystyo, seuranta ja raportointi

Valitut kehityshankkeet aikataulutetaan ja hankkeille valitaan omistaja, jonka tehtdvana
on vieda kehitysty6 eteenpain. Mikali kehityshanke on pieni ja siihen ei liity jarjestelman
kehitysta niin se tehdaan Hankinnan sisdisena kehitystyona. Mikéli kyseessa on jarjes-
telmén kehityshanke tai sen koko on merkittava resurssien kayton kannalta, siitd muo-
dostetaan projekti. Projektien osalta hankkeen etenemistd seurataan hankinnan seuran-
tatapaamisten liséksi projektien ohjausryhmissa.

Hankinnan kehitysportfolioon valittuja kehityshankkeita seurataan saannollisesti kahden
viikon véalein. Seurantatapaamisten tarkoituksena on viestia hankkeen etenemisesta
Hankinnan kehitysyksikolle ja auttaa hankkeen vetgjad mahdollisissa ongelmissa hank-
keessa. Seurantatapaamiseen osallistuu Hankinnan avainprojektien vetdjat ja valitut

Hankinnan kehitysyksikon jasenet.

Hankinnan kehityshankkeita seurataan valituilla raporteilla. Raportit on rakennettu tutki-
muksen mukaan yksinkertaisiksi ja niiden lukumaara on pyritty pitamaan pienena ottaen
kuitenkin huomioon tarpeen kehityshankkeiden johtamiseksi. Seurattavat raportit koske-
vat kehityshankkeiden kokonaisméaaraa kehitysportfoliossa ja niiden lukuméaran kuu-
kausittaista muutosta. Toinen raportti seuraa kehitykseen valittujen ehdotusten maaraa
ja niiden lapimenoaikaa, eli hankkeiden tai projektien valmistumista. Kolmas seurattava
kohde on hallintamalli kokonaisuutena ja sen toimivuuden arvioiminen. Mallin kaytosta

saatujen kokemusten perusteella toimintamallia pyritddn kehittdmaan jatkuvasti.
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7 Johtopaatokset

Tutkimuksessa kaytetyn lahdeaineiston perusteella hankintatoimella on merkittéava
asema yrityksen kilpailukyvyn parantamisessa ja tama tulee korostumaan entistéd enem-
man tulevaisuudessa. Hankinnan kehityshankkeita kannattaa siis hallinnoida ja johtaa
jarjestelmallisesti. Kehityshankkeiden johtamisella pystytaan keradmaan tehokkaasti eri-
laisia kehitysehdotuksia erilaisilta Hankinnan sidosryhmiltd. Hankinnan rooli on myds
huomioitu kohdeyrityksessé ja seka Hankinnalla ettd sen sidosryhmilla on yhteinen tah-
totila kehityshankkeiden hallinnoimiseksi ja johtamiseksi. Erityisesti hankinnan rooli toi-
mittajien innovaatioiden kanavoinnissa on tarkeé ja toimittajien kehitysehdotukset voivat

auttaa yritysta toimimaan tehokkaammin.

Tutkimuksen tuloksena syntynyt kehityshankkeiden hallintamalli on hyvin yksinkertainen
ja se kokoaa prosessin tarkeimmat osa-alueet yhteen helposti ymmarrettavalla tavalla
(Kuvio 15).

Kehitys
ideoiden
 kasittely
\ /
) ‘ N S
[ Toteutuk- " Toteutetta-
sessa { vien
olevien | o
L | hankkeiden "ﬁ,’;‘,'ﬂ}ftﬁf,“ / et
Kehitysaihiot \ seuranta Kayttbéonotto
AN A S A
Kehitys- [ Hankkeiden
tys | | projektointi
N A AN e

Kuvio 15. Kehityshankkeiden kasittelyprosessi tutkimuksen mukaan.

7.1 Kehittamistehtavan arviointi

Kehittamistehtavan tavoitteena oli luoda malli hankintatoimen kehityshankkeiden keraa-
miseksi ja hallinnoimiseksi. Hallintamalli ja sen eri osa-alueet roolikuvauksineen otettiin

kayttoon Hankinnassa viestinnan ja erillisen kasikirjan (Liite 2.) avulla kayttajille kehitys-
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tyon aikana, joten talta osin kehittAmistutkimus onnistui tavoitteessaan. Tutkimuksen toi-
sena tavoitteena oli kaynnistaa hankkeiden seuranta hallintamallin mukaisesti ja arvioida
sen toimivuutta hankkeiden johtamisessa. Hankkeiden seuranta tapahtuu talla hetkella
mallin mukaisesti ja prosessin eri vaiheita toteutetaan suunnitelman mukaisesti. Johtuen
lyhyesté seuranta-ajasta, mallin toimivuutta hankkeiden johtamisessa ei pystyta taysin
toteamaan (Kuvio 13). Tutkimuksen aikataulu muodostui erittain tiukaksi ja mallin k&ayt-
téonoton jalkeista seurantaa tehtiin kuukausi. Tutkimus ei onnistunut aikataulusta joh-
tuen mittaamaan kehitetyn mallin onnistumista ja tdma vaihe jaa toteutettavaksi myo-

hemmin.

Kehityshankkeiden hallinnointimallin kayttéonoton lisdksi pyrin tutkimuksessani 16yta-
maan vastauksen kysymyksiin: Mitd seikkoja pitaa ottaa huomioon kehityshankkeiden
hallinnointimallin kdynnistamiseksi? Miten hankinnan kehityshankkeita voidaan johtaa ja
miten kehityshankkeita tulee seurata ja mitata? Onko yleisista projektihallintamalleista ja
-tyOkaluista hydtya hankinnan kehityshankkeiden hallinnassa? Tutkimuksen perusteella
voidaan todeta, etta toimintatapojen mallintaminen on yleisesti ottaen kannattavaa ja ke-
hityshankkeiden hallinnointi tukee hankinnan asemaa tukiorganisaationa. Hallintamallin
kayton perusteella voidaan todeta, etta ehdotusten ryhmittely helpottaa kehityshankkei-
den kokonaisuuden ymmartamista ja auttaa johtamaan kehitystyota. Alustavien arvioi-
den mukaan projektimuotoinen vesiputousmalli sopii hyvin kehitysehdotusten kasittelyn
lahestymistavaksi sen jarjestelmallisyyden ja sdannénmukaisuuden vuoksi. Kuten edel-
lisessa kappaleessa mainitsin, mittaamiseen liittyva tutkimuksen osa ja kokonaisuus to-

teutetaan mydhemmin.

7.2 Viitekehyksen soveltuminen toteutukseen

Viitekehys soveltui hyvin kehittdmistehtavan toteutukseen. Tutkimuksen viitekehys koski
hankintatointa, sen toiminnollisuuksia ja merkitysta yritykselle, projektihallinnan kokonai-
suutta ja portfoliohallintaa sek& hankintatoimen kehityksen johtamista ja siihen liittyvia

teorioita ja toimintamalleja.

Hankintatoimen teoriaosuus antoi kuvan hankinnasta yrityksen tukifunktiona ja sen mer-
kityksestad koko yrityksen kannattavuudelle. Merkittava huomio oli strategian merkitys
hankinnan toiminnan ohjaamisessa ja toimintasuunnitelman merkitys hankintojen johta-
misessa (luku 3.1.2). Hankinnan ollessa merkittava tukifunktio yrityksessa, sen tekema

kehitystyd on onnistuessaan arvokasta ja edistda tehokasta toimintaa koko yrityksessa.
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Projektijohtamisen teoriaosuus koostui projektijohtamisen teorioista ja kaytanndista seka
projektiportfoliomallien esittelysta ja siihen liittyvasta projektien strategisesta valinnasta.
Projekteilla on teorian mukaan térked merkitys strategian jalkauttamisessa ja projektit
tuleekin valita yrityksen ja organisaation strategisiin tavoitteisiin peilaten (luku 3.2). Teo-
riaosuudessa tuli selvaksi milloin projekti kannattaa kaynnistaa ja milloin tyd kannattaa
tehda normaalina kehitystytna; talla on merkitysta esimerkiksi suunniteltaessa kehitys-
tydn resursointia ja aikataulutusta. Postilla on oma projektien hallintamalli, joka esiteltiin
viitekehyksessa (luku 3.2.3). Tutkimuksessa kayttddnotettu kehitysehdotusten hallinta-
malli tuottaa tarpeen kehityksen aloittamiseksi ja isommat hankkeet vieddan eteenpain

Postin oman projektihallintamallin mukaisesti.

Hankintatoimen kehitykseen ja sen johtamiseen liittyvassa teoriaosuudessa kasiteltiin
kehitystydta monesta eri nakokulmasta. Kappaleessa kasiteltiin hankintatoimen merki-
tysta yrityksen Kilpailukykyyn ja kannattavuuteen, kehitystyon tavoitteita ja kulmakivia
seka innovaatioiden hallintaa ja lisd&dmisen mahdollisuutta kehitystydssa (luku 3.3). Ke-
hityksen johtaminen on viitekehyksen mukaan erityisen tarke&é ja tuottoisaa. Hankinnan
asema toimittajarajapinnassa antaa hankinnalle erityisen merkittdvdn aseman tuottaa
uusia kehitysehdotuksia ja innovaatioita joita voidaan kayttaa hyvaksi kehittdessa tehok-
kaampia toimintamalleja ja tytkaluja.

Mielestani viitekehyksen siséllon valinta oli onnistunut ja sopi hyvin tutkimuksen teke-
miseksi ja siihen liittyvien teorioiden ymmartamiseksi. Viitekehyksesta l6ysin myos hyvia
kaytdnnon malleja hyddynnettavaksi sellaisenaan. Teorioita oli hyvin saatavilla ja onnis-
tuin mielestani hyvin kokoamaan laajasta aineistosta merkittdvimmat teoriat tutkimuk-

seeni.

7.3 Jatkotoimenpiteet

Kayttoon otettu kehityshankkeiden hallintamalli jAa osaksi Postin hankintatoimen tytka-
lupakkia. Mallia tulee tarkastella kriittisesti ja tehda tarvittavia muutoksia kun siihen ilme-
nee tarvetta. Naen tarkeana, etté hallintamallilla on nimetty henkild joka koordinoi kehi-
tyshankkeisiin liittyvAa tyota ja aktiivisesti kannustaa hankinnan asiantuntijoita keraa-
maén tietoa toiminnan kehittdmiseksi. Tulevaisuudessa kannattaa toimia aloitteellisesti
keréattdessa kehitysehdotuksia toimittajilta mutta myos yrityksen sisalta. Yksi tapa on la-

hestya toimittajakuntaa erillisella pyynnolla kehityshankkeisiin osallistumisesta tai kayda
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kehittamiseen liittyvia keskusteluja kahden keskisissé tapaamisissa. Satunnaisesti kera-
tyn palautteen mukaan kehitysehdotusten vieminen tietokantaan tulee olla mahdollisim-
man yksinkertaista. Talla varmistetaan, etta tydkalun kayttoon liittyvat tekijat eivat esta
ehdotusten julki tuomista.

8 Yhteenveto

Tutkimuksen tekeminen oli erittédin mielenkiintoista sen ajankohtaisuuden vuoksi. Pos-
tissa ja monessa muussa yrityksessa hankintatoimen rooliin innovaatioiden kanavoin-
nissa ja hallinnoimisessa on kiinnitetty erityistd huomiota. Varsinkin hankinnan keskei-
syys yrityksen tukitoimintona ja sidos ulkoisiin toimittajiin antaa hankinnalle erityisen roo-
lin yrityksissd. Oma tehtava hankintatoimen kehityshankkeissa antoi ja antaa hyvan na-
kyvyyden kehityksen mahdollisuuksiin ja auttaa kehittamaan kehityshankkeiden hallinta-
mallia edelleen.

Heikon markkinatilanteen ja postialan murroksen vuoksi Posti tehostaa toimintojaan ja
joutuu lapikaymaan mittavia saasté-ohjelmia. Taman lisdksi sisaisia prosesseja ja toi-
mintamalleja tehostetaan, joiden avulla yritys pyrkii vastaamaan naihin haasteisiin. Si-
sdisten toimintamallien kehittdmisesta vastaavat kaikki yrityksen liiketoiminta-alueet ja
tukifunktiot ja kehittdmisohjelmia on kaynnistetty paljon viimeisten vuosien aikana. Osit-
tain tdman vuoksi yrityksessa uudistettiin myds projektihallinnan toimintamalli ja tytkalut.
Myds Hankinta on paljon vartijana Postissa koska kaikki hankinnat on keskitetty yhteen
organisaatioon ja vuosittainen hankintojen arvo lahentelee 50 % koko yrityksen liikevaih-
dosta. Taman liséksi Hankinta on yleisesti tunnistettu organisaatio, jonka osalta s&asto-
toimenpiteita tehdaan, johtuen ehkd sen merkittavasta asemasta toimitusketjuissa ja
keskeisestd prosessiasemasta suhteessa yrityksen muihin tukifunktioihin kuten ICT ja

Talous.

Hankinnan toimintaa ohjaa koko yrityksen strategia, jossa maaritellaan yritykselle kes-
keiset tavoitteet ja visio. Yrityksen strategiasta johdetaan Hankinnan strategia, jolla voi-
daan vaikuttaa huomattavasti konkreettisimpiin kehittamiskohteisiin. Hankinnan perus-
tyon, eli toimittajavalinnan ja oston lisaksi Hankinta vastaa toimintansa ja usein myos
sidosryhmien toiminnan kehittdmisesta. On tarkeaa, ettd kehitystyota tehdaan johdon-
mukaisesti ja kayttaen hyvéaksi havaittuja malleja. Tarkeda on myo6s seurata ja hallita

kehitystyota kokonaisuutena mutta myds yksittisten hankkeiden osalta. Naiden liséksi
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ei pida unohtaa palautteen antamisen arvoa kehitysehdotuksen antajalle. Jotta yrityk-
sessd ja organisaatiossa pystytdéan rakentamaan otollinen ilmapiiri innovaatioiden kek-
simiselle, kehitysehdotukset eivit saa hukkua mustaan aukkoon vaan niihin tulee vas-
tata jarjestelmallisesti, Kehittymisen tarkeydestda mainitsi jo aikoinaan Charles Darwin,
joka sanoi: ”It's not the strongest of the species that survive nor the most intelligent, but

the one most responsive to change.”
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Liite 1. Liiketoimintaryhmien tapaamisten sisalt6é ja kysymykset

Liiketoimintaryhmien edustajien tapaamiset 2014

Tapaamisen agenda

Hankinnan kehitystyon tilanne talla hetkella

Hankinnan uuden kehittdmishankkeiden hallinnointimallin perusteet, tavoite ja
aikataulu

3. Liiketoiminnan kehityshankkeiden esittely

4. Keskustelu liiketoiminnon hankkeiden johtamisen perusteista

N

Kysymykset keskustelun pohjaksi

1. Milla tavalla teidan organisaatiossa kehityshankkeita ja projekteja on johdettu?
2. Mitka ovat olleet johtamismallin haasteet ja missa on onnistuttu?
3. Mité asioita kehityshankkeiden johtamismallissa tulee ottaa huomioon?
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Liite 2. Kehityshankkeiden hallinnoinnin kasikirja
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Development idea management in brief

+ Sourcing starts to collect development ideas and innovations systematically

« Target is to ensure development work efficiency and to improve sourcing capabilities to
deliver value to Posti Group by proactive development idea generalion and supplier
base utilization

« Sourcing has important role in collecting and channeling supplier innovations and
improvement ideas for business processes and tools

+ Development management process is aligned with common Posti innovation process
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Data gathering in practice

+ Sourcing has many different channels to receive ideas, example:
+ Supplier meetings and separate development requests
+ Innovations from internal stakeholders an SupplyCenter feedback functionality
+ Sourcing own improvement ideas

+ Everyone in Sourcing is responsible to enter idea to the database. Input is done
continuously when idea, innovation or feedback is received:

1. Open Sourcing development management on team site
Sourcing community/ Sourcing development/ Innovation management folder
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Liite 3. Avainhankkeiden projektikortti
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Liite 4. Pohja kehitysehdotusten ja innovaatioiden keradmiseksi
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Liite 5. Sharepoint taulukko kehityshankkeiden seuraamiseksi
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