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1 Johdanto

1.1 Jyvaskylan ammattikorkeakoulu

Jyvaskylan ammattikorkeakoulu on tulosyksikkdorganisaatio, jossa jokainen yksikko
ja sen alla olevat tulosalueet toimivat melko itsenaisesti. Tulosyksikkdorganisaatio
toimii siten, etta kullakin yksikélld on mahdollisuus kehittdd omaa koulutusaluettaan
rilppumatta toisista yksikoista. Yksikoita JAMK:ssa on viisi kappaletta ja nama yksikot
koostuvat eri koulutusohjelmien tulosalueista (Kuvio 1). Koulutusalojen tulosalueiden
henkilokunta koostuu sihteereista ja opettajista. Henkilokuntaa JAMK:lla on yhteensa
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Kuvio 1. Jyvaskylan ammattikorkeakoulun organisaatiokaavio



Oppilaitoksessa hankintojen tekemista on pyritty kehittdmaan jo useamman vuoden
ajan ja hankintojen tekemisen tueksi on nimetty hankintakoordinaattori vuonna
2011. Hankintakoordinaattorin tehtavana on JAMK:n hankintojen ohjaaminen. Ty6-
tehtavissaan koordinaattori toimii henkilékunnan apuna ja kouluttaa, sekad ohjaa han-
kintojen parissa tyoskentelevia henkilditd. Hankintakoordinaattorin tehtéaviin kuuluu
my0s hankinta-asiakirjojen kirjaaminen, hankintojen valvonta. Hankintojen tekemista
helpottamaan on luotu JAMK:n hankintaohje vuonna 2004, joka loytyy intrasta.
JAMK:n hankinnoista on tehty aiemmin yksi opinndytetyd. JAMK:n jarjestaman han-

kintojen korkeakouludiplomi-tydna tehtiin selvitysta hankinnoista tileittdin.

Jyvaskylan ammattikorkeakoulua koskettaa laki julkisista hankinnoista, koska se saa
rahoitusta opetus- ja kulttuurimisteri6lta. Hankinnat ovat JAMK:lla organisoitu siten,
ettd operatiiviset hankinnat toteutetaan yksikdiden ja tulosalueiden toimesta ja stra-
tegiset hankinnat hoidetaan hankintakoordinaattorin toimesta. Hankintakoordinaat-
torin tehtaviin kuuluu mm. sopimustoimittajien hankkiminen organisaatiolle. Nama
toimittajat on jo kilpailutettu ja JAMK:n tulee kdyttaa téllaisten toimittajien tarjoamia
tuotteita ja palveluja. JAMK:lla ei ole kdytdssa minkdanlaista toiminnanohjausjarjes-

telmaa tilaus- toimitusketjun hallintaan.

Organisaatio toimii paasaantoisesti opetustoiminnan piirissa. Yhtion hallintoyksikon
talouspalvelujen alaisuudessa toimii hankintatoimi. Hankintatoimi pyrkii toiminnal-
laan kustannustehokkuuteen ja palveluillaan se tukee yhtion taloudellista kehitysta.
Jyvaskylan ammattikorkeakoulu hyddyntaa hankinnoissaan Jyvaskylan kaupungin
hankintakeskuksen hankintarenkaita, yhteishankintayhtio KL Kuntahankinnat Oy:ta
seka Hansel Oy:ta. Jyvaskylan ammattikorkeakoulun liikevaihto vuonna 2014 oli noin

52 M€ ja kokonaishankinnat olivat 9 548 512,89¢€.

Viimevuosina useissa yrityksissa on alettu kiinnittdd yhd enemman huomiota hankin-
tojen tarkeyteen. Taloudellinen tilanne on pakottanut myoés Jyvaskylan ammattikor-
keakoulun tarkastelemaan omaa toimintaansa kriittisesti. Hankintatoimi on omalla

panoksellaan saanut hallinnon vakuuttuneeksi toiminnan tehostamisen tarpeesta.



1.2 Aihe

Tutkimuksen avulla pyrittiin selvittdmaan kuinka eri yksikot ja niiden tulosalueet to-
teuttivat tilaus-toimitusprosessia. Tulosten avulla pyrittiin osoittamaan tarve toimin-
tatapojen yhdenmukaistamiselle ja selvittdda miten prosessia voisi kehittaa. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli selvittaa, pystytaanko tilaus-toimitus toimintatapoja muuttamalla
tuottamaan selkeitd informaatiokanavia ja lisédamaan sen myo6ta kustannusten |a-

pindkyvyyttd, sekd tulosalueiden valista yhteistyota.

1.3 Tutkimustehtava

Jyvaskylan ammattikorkeakoululla on olemassa hankintaohje, jossa maaritellaan
kuinka tuotteen tai palvelun tilaus tulisi tehda, mutta toivottuihin tuloksiin ei ole
vield paasty. Yrityksessd ei ole erikseen maaritelty oikeuksia hankintojen tekemiseen.
Hankintaohjeen noudattamatta jattaminen on aiheuttanut sopimusten laiminlyo-
mista. Hankintatoimi kokee myos hankinnoista saatavan tiedon puutteelliseksi.
JAMK:lla ei ole olemassa jarjestelmaa jossa tilauksista saatava tieto olisi helposti saa-

tavilla.

Puutteellinen informaatio tekee hankintasopimusten laajentamisen ldhes mahdotto-

maksi. Toimittajien maara on padssyt kasvamaan todella suureksi, koska tilausoikeuk-
sia ei ole rajattu. Kun yhtion sisdlla hankitaan esimerkiksi samankaltaisia tuotteita eri

tulosalueiden toimesta toisistaan tietdmatta, niin yhtio ei pysty hyédyntamaan saa-

vutettua neuvotteluetua.

Ongelman ratkaisemiseksi tutkimuksessa pyritdan selvittamaan, miten tilaus-toimi-
tusprosessi etenee eri tulosalueilla ja I6ytamaan toimintamalli joka vastaa yhtion tar-
peita. Tydssa kuvataan informaation kulku yhtion sisalla tilauksen tekemisesta laskun
tarkistukseen asti, seka selvitetaan ketka osallistuvat tilausprosessiin eri tulosalu-
eella. Tiedon pohjalta selvitetdan olemassa olevat ongelmat ja niiden juurisyyt. Rat-
kaisuksi etsitdan kayttotarkoitukseen sopivaa toimintatapaa. Uuden mallin tavoit-
teena on luoda pohja tulosalueiden valiselle yhteistydlle ja edesauttaa toimittajaken-

tan kaventamista.



1.4 Tutkimusongelma

1.4.1 Hankintatoimen esittdama ongelma

Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa on hankintatoimessa havaittu tarpeelliseksi tehda
lisatutkimusta tilausprosessista. Tutkimuksella pyritdan saamaan tarkempaa tietoa

olemassa olevista ongelmista seka kuinka niita voidaan tulevaisuudessa valttaa:

e Mika on Jyvaskylan ammattikorkeakoulun nykyinen toimintamalli tilausprosessin to-
teutuksen osalta?

e Saadaanko tilaustoimitus-prosessia muuttamalla selkeyttdmaan toimittajahallintaa?

e  Pystytdanko toimittajien maaraa vahentamaan ja paallekkaiset toimittajat poista-
maan prosessin muutoksen seurauksena?

e Mitka ovat perusteet uuden mallin kayttamiselle (Kustannussaastot, tehokkuus, pro-
sessin selkeys)?

1.4.2 Syy-seuraussuhde

Tilausprosessille on eri yksikdissa erilaisia toimintatapoja. Tilauksista saatavat doku-
mentit tulisi aina sailyttaa ja tarvittaessa toimittaa koordinaattorille. Tietojen etsimi-
nen ja virheellisten menettelyiden korjaaminen vievat aikaa ja sitovat tyovoimaa,
joka lisda kustannuksia. Hankintakoordinaattorilla ei ole tiedossa ketka toimivat eri
tulosalueiden tilausrajapinnassa, jolloin koulutuksen kohdentaminen tilaajille on hy-
vin haastavaa. Osaamisen puute aiheuttaa virheitd hankintaohjeen noudattamisessa,
jolloin hankintasopimuksia ei aina noudateta. Nykyinen toiminta aiheuttaa myods han-
kintatoimen kyvyttomyyden keskittaa hankintoja, sekad parantaa olemassa olevia
hankintasopimuksia. Hankintojen tilaus-toimitusprosessista tuleva tarpeellinen tieto

ei ole selvilla ja se itsessdan aiheuttaa pasosin edelld mainitut ongelmat.
1.4.3 Lahtokohtaolettamukset ja rajaukset

Tutkimuksessa keskitytadn Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa eri tulosalueilla tehta-
viin tilauksiin. Tilaus-toimitusprosessilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa toimitta-
jalle tehtya tilausta, oston kirjaamista, laskun maksamista, seka hankitun tuotteen
tarkistusta. Oletuksena on, ettd prosessia saatetaan toteuttaa eri tulosalueilla toisis-
taan poikkeavalla tavalla. Tutkimuksen edetessa lisdarajauksia tehdaan tarpeen mu-

kaan.



1.5 Tutkimuksen toteutus

1.5.1 Tutkimusstrategia

Tutkimuskysymyksiin vastauksien saamiseksi oli oleellista perehtya JAMK:n sisdisiin
prosesseihin. Heikkilan (2014, 12) mukaan t&ta voidaan kutsua empiiriseksi tutki-
mukseksi, silla tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan ilmidn toteutumista, kayttaytymi-
sen syitd, seka etsimdan ratkaisua siihen, miten asia voitaisiin toteuttaa. Empiiriselle
tutkimukselle on myds ominaista kerata konkreettisia havaintoja tutkimuskohteesta
analysoinnin ja mittaamisen avulla. Keratty tieto toimii tutkimuksen ytimena ja se luo

pohjan tutkimuksen toteutukselle (Kuvio 2). (Empiirinen tutkimus 2015.)

Tutkimusjoukko voidaan jakaa kahteen erilaiseen tutkimuskohteeseen; kokonaistut-
kimukseen tai otantatutkimukseen. Kokonaistutkimuksessa tutkitaan nimensa mukai-
sesti koko populaatio eli ne jasenet jotka vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin. Tama
tutkimus tulee usein kysymykseen silloin kun kyseessa on pieni perusjoukko jonka
toimintaa halutaan selvittaa. Otantatutkimus pyrkii selvittamaan samoja ilmiéita kuin
kokonaistutkimus. Sen tulee kuvata perusjoukon kdyttaytymista jotta tutkimustulok-
set olisivat luotettavia, eli se siis toimiin niin sanottuna perusjoukon pienoismallina.
Otantatutkimukseen voidaan paatya silloin, kun perusjoukko on hyvin suuri ja sen
tutkiminen veisi huomattavan maaran aikaa, tai tutkiminen on erindisista syista hyvin

monimutkaista. (Heikkild 2014, 31.)
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Kuvio 2 Tutkimusstrategiat (Tutkimusstrategiat 2014)

1.5.2 Tutkimusmenetelmat

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus on tutkimusmenetelma jossa tuodaan esille
syy-seuraussuhteita. Sen mukaan todellisuus on seurausta objektiivisesti todettavista
asioista. Kvantitatiiviseen tutkimukseen vaikuttaa filosofinen suuntaus nimelta loogi-
nen positivismi, jonka mielesta looginen paattely ja yleiset havainnot luovat varsinai-
sen tiedon. Tutkimukselle onkin ominaista hypoteesien luominen seka johtopaatok-
set aiemmista tutkimuksista. Maaralliselle tutkimukselle ominaisia kasitteita ovat ti-
lastoyksikko, otos ja ndyte. Sen taustalla on ajatus yleisluontoisen tiedon luonnista,
jota voidaan tulkita tilastollis-matemaattisesti. Tietoa kasitelldaan tilastollisina yksi-
koina, josta pyritddan poistamaan mahdollisuus yksilolliseen tulkintaan. Yleistamisen
apuna voidaan kayttaa esimerkiksi jonkin joukon keskiarvoa, jolloin voidaan osoittaa
miten yksittainen havainto joukossa kayttaytyy suhteessa keskiarvoon. (Hirsijarvi

2014, 139-140; Kvantitatiivisen analyysin perusteet 2012.)

Kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus on todellisten tilanteiden kuvaamista. Laadul-
lisessa tutkimuksessa tulee ottaa huomioon, ettéd tutkittavaa kohdetta ei voida jakaa
mielivaltaisesti eri osiin, vaan se todellisuudessa muodostuu toinen toisiaan tukevista
osista. Sen avulla pyritdan muodostamaan tutkittavasta kohteesta mahdollisimman

kokonainen kuva. Toisin kuin maarallinen tutkimus, se pyrkii selvittdmaan asioita
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joita ei voida asettaa numeeriseen muotoon. Sen sijaan etta etsittaisiin vastausta ky-
symyksiin: Kuinka paljon, Kuinka usein, voidaan kysya esimerkiksi: Millainen? Miten?
Kysymysten asettajan tulisi pyrkid olemaan etdalla kontekstista ja pikemminkin seu-
rata keskustelua objektiivisesti havainnoiden. Yksi tallaista tilannetta kuvaava mene-
telma on avoin haastattelu, jossa keskustelun avuksi on voitu luoda ohjaavia kysy-
myksid, mutta tilanteen vaatiessa haastattelija voi ohjata keskustelua haluamaansa

suuntaan. (Hirsijarvi 2014, 160-161; Trochim 2006.)

Tutkimusmetodiksi tahan tyohon valittiin tapaustutkimus (Case Study). Tutkimukselle
ominaista on yksityiskohtaisen, intensiivisen tiedon keraaminen yksittdisesta tapauk-
sesta tai pienestéa joukosta tapauksia, jotka ovat keskendan vuorovaikutuksissa toi-
siinsa. Tapaustutkimukselle tyypillista onkin valita tapaus, tilanne tai joukko tapauk-
sia jonka kohteena ovat yksilot, ryhmat tai yhteisot. Se keskittyy usein prosesseihin
joissa yksittdista tapausta tutkitaan yhteydessa ymparistédnsa. Toisin sanoen yksit-
tdinen tapaus on osa prosessia. Aineiston kerdamisen metodeihin lukeutuvat: Ha-
vainnot, haastattelut ja dokumentit. Tapaustutkimus pyrkii kuvaamaan ilmioita. (Hirs-

jarvi, Remes, ja Sajavaara 2009, 135.)

Tutkimuksessa on hyddynnetty edelld mainittujen lisdksi kuvailevaa tutkimusta. Sen
tarkoitus on esittda tarkkoja kuvauksia, henkilGista, tilanteista ja tapahtumista, seka
nostaa esille ilmidn kiinnostavia ja keskeisia piirteitd. Sen avulla pyritddn esittamaan
ilmiossa esiintyvat nakyvimmat kdyttaytymismuodot, tapahtumat, uskomukset ja

prosessit. (Mts. 139.)

1.5.3 Tiedon keraamisen menetelmat

Tutkimuksen teoriaosuuteen valittiin aihetta kasittelevia julkaisuja, joiden avulla saa-
tiin muodostettua pohjatieto tutkimuksen toteutusta varten. Tutkimuksessa hyodyn-
nettiin alan kirjallisuutta, seka toimeksiantajalta saatua materiaalia. Yleisiin havain-
toihin nojaten pyrittiin nostamaan esille ongelmia, joiden juurisyyt selvitetddn haas-
tattelujen avulla. Haastattelut toteutettiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun sisalla.
Haastattelun kohteena olivat sidosryhmat, jotka olivat muka tekemassa tilausta.
Haastattelussa kaytiin lapi eri yksikéiden henkilokuntaa ja heidan roolejaan tilauksen
tekemisessa. Tarkoituksena oli selvittda, kuinka eri tulosalueet suorittivat tilauspro-

sessia.
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2 Hankinta

2.1 Hankintatoimi

Hankinta ei ole pelkkaa tavaroiden ja palveluiden ostamista. Ostaminen on oleellinen
osa hankintatapahtumaa, mutta se ei ole kattava kuva siitd mita eri transaktioita han-
kintaan kuuluu. Yksi hankintatoimen tavoitteista on tavaroiden, palvelujen hankkimi-
nen markkinoilta tarjouskilpailulla tai tarjousprosessilla. Ainoastaan edullinen hinta ei
ole perusta hankinnan toteutumisella, vaan hankintatoimessa tulee kiinnittda huo-

miota myds alihankkijan sijaintiin, palvelun tai tuotteen laatuun, maaraan seka toimi-

tusaikaan. (van Weele 2014, 7.)

Yrityksen hankinnat ovat niitd toimintoja joista yritys saa laskun. On tyypillista, etta
valmistavan teollisuuden kustannuksista jopa 80-90% muodostuu hankinnoista, kun
taas palvelusektorilla hankintojen osuus vaihtelee 10-40% vililla. Tasta johtuen yri-
tysten tulisi kiinnittdd enemman huomiota kannattavuuteen ja kilpailukykyyn hankin-
nan nakokulmasta. Hankintojen kehittdmiselld ei ainoastaan saavuteta kustannuste-
hokkuutta, vaan silla voidaan myds tuottaa lisdarvoa loppuasiakkaalle. (lloranta & Pa-

junen-Muhonen 2015, 15; van Weele 2014, 12.)

Kirjassa hankintojen johtaminen esitelldan hankintojen laaja maaritelma. Sen mu-
kaan hankinta kattaa kaikki ne ulkoiset resurssit joita yritys toiminnassaan kayttaa.
Tastd kaytetdan nimitysta ulkoisten resurssien johtaminen. Termin avulla pyritdan
osoittamaan, etta ulkoiset verkostot vaikuttavat hyvin aktiivisesti yrityksen toimin-

taan ja niitd voidaan kehittdd monipuolisin keinoin. (Mts. 53.)

Hankinta on ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta, ylld-
pito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita
sekd erilaista osaamista ja tietdmystd organisaation ulkopuolelta, erilai-
sia ulkoisia resursseja. Hankinta pyrkii hyédyntdmddn toimittajamarkki-
noiden mahdollisuudet niin, ettd lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat
tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla.
(loranta & Pajunen-Muhonen 2015, 53.)
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Kaikkien ndiden ulkoisten resurssien hallitseminen vaatii sitoutumista. Voidaan siis
esittdd, ettad ainoastaan palveluiden ja tuotteiden hankinnasta saatu lasku on todelli-
suudessa vain jaavuoren huippu. Lisaksi tulee ottaa huomioon tyontekijéiden kayt-
tama aika palvelun/tuotteen valitsemiseen liittyen, kilpailuttaminen, sopimusten te-
keminen ja niin edelleen. Todellisuudessa ostohinnan alle piiloutuu paljon erilaisia
kustannuksia, jotka olisi hyva olla jo selvilla ennen hankinnan toteuttamista (Kuvio 3).

(Hytonen & Lehtomaki 2010, 25.)

Esimerkkeja hankinnan kustannustekijoista

Hankintapdita
Tilaus

Luotettavuus
Varastointi Valinta

laatu  Valvonta Kuljetus

Kisittely Ymparistokuormitus
Suunnittelu Pisoma Hallinto

Jalostus

Kuvio 3 Hankinnan kustannustekijat (mukaillen Hyténen & Lehtomaki 2010, 25.)

2.2 Julkiset hankinnat

Julkisilla hankinnoilla tarkoitetaan sellaisia tavara-, palvelu- ja rakennusurakkahankin-
toja, joita julkiset organisaatiot tekevat hyodyntden ulkoisia resursseja. Naiden orga-
nisaatioiden tulee noudattaa hankintalainsaadantoa, jossa on maaritelty erikseen,
keita laki julkisista hankinnoista koskee. Tyo- ja elinkeinoministerio vastaa julkisiin

hankintoihin liittyvan lainsaadannon valmistelusta.

Lainsddadanndssa maaritelladn saannot esimerkiksi kilpailutuksen eri vaiheista, tar-
jouspyynnoista, hankintojen ilmoittamisesta ja niista tehtyjen sopimusten allekirjoit-

tamisesta. Hankintojen tulee myos noudattaa EU-hankintadirektiiveja. Naiden lakien
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ja direktiivien avulla pyritaan ohjaamaan julkisten varojen kayttoa kilpailukykyisem-
padn suuntaan ja turvaamaan eurooppalaisten yritysten toimintaa mm. vapaan liik-

kuvuuden avulla. (Julkiset hankinnat 2016.)

Julkisen organisaation hankintatoimi poikkeaa tyypillisesta hankintatoimesta. Kaikki
julkisen rahoituksen piirissa olevat organisaatiot kuuluvat julkisten hankintojen lain-
saadannon piiriin. Ndiden organisaatioiden tulee kilpailuttaa kaikki hankinnat lain
madrittamalla tavalla. Ne eivat siis pysty suoraan lahettamaan tarjouspyyntéa toimit-

tajalle tuotteesta tai palvelusta, vaan prosessi on huomattavasti monimutkaisempi.

Lainsdadanto velvoittaa julkisia hankintayksikoita kayttamaan hyvaksi kilpailuolosuh-
teita ja kohdeltava kaikkia hankintamenettelyyn osallistuvia toimijoita tasapuolisesti.
Hyvana esimerkkind voidaan pitaa tilannetta, jossa yksikon yhtenad ehdokkaana tar-
jouskilpailussa on sen itse omistama yhteiso, laitos tai toinen hankintayksikko. Tallai-
sissa tilanteissa naitd ehdokkaita on kohdeltava samoilla tavoin kuin ulkopuolisia eh-
dokkaita ja tarjoajia. Tarkoituksena on luoda lapinakyva kilpailuymparisto. Yksikoiden
tulee hankinnoissaan pyrkia ennen kaikkea taloudelliseen ja suunnitelmalliseen toi-
mintaan, jossa myds ymparistondakdkohdat tulee ottaa huomioon. Toiminnan selkeyt-
tamiseksi hankintayksikdilla on mahdollisuus kayttaa puitejarjestelyja, yhteishankin-
toja, tai hyodyntda muita yhteistyomahdollisuuksia julkisten hankintojen tarjouskil-

pailuissa. (L 348/2007, 12 §.)

2.2.1 Hankintamenettelytavat ja kynnysarvot

Kansallisen ja EU:n kynnysarvot ylittavat hankinnat tulee aina ilmoittaa HILMA:an

(Hankintailmoitukset.fi) (Kuvio 4), josta ne ovat toimittajien ndhtavissa. HILMA:sta il-
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moitukset |ahetetdan edelleen muihin verkkoportaaleihin, kuten esimerkiksi Euroo-
pan unionin virallisen lehden sdahkoisen tdydennysosan TED-tietokantaan (Tender

Electronic Daily), josta ne ovat Eurooppalaisten yritysten nahtavissa.

KANSALLISET KYNNYSARVOT (HANKINTALAIN 15 §)

Hankintalaji Kynnysarvo (euroa)
Tavara- ja palveluhankinnat 30 000
Kayttioikeussopimukset 30 000

Litteen B (ryhma 25) terveydenhoito- ja sosiaalipalvelut ja koulutuspalvelut yhteishankintana 100 000
Rakennusurakat 150 000
Kayttioikeusurakat 150 000
Suunnittelukipaiut 30 000

EU-KYNNYSARVOT (HANKINTALAIN 16 §)

Hankintalaji Kynnysarvo (euroa)
Valtion keskushallintoviranomainen Muut hankintaviranomaiset
Tavarahankinnat ja palveluhankinnat 135 000 209 000
Rakennusurakat 5225000 5 225000
Kayttooikeusurakat 5225000 5225 000
Suunnittelukipailut 135 000 209 000

Kuvio 4 Kansalliset kynnysarvot (Kynnysarvot, 2016.)

Hankinnoissa kaytetaan erilaisia menettelytapoja hankinnan arvon, luonteen, koh-
teen, monimutkaisuuden, valintaperusteiden, ajan, neuvottelutarpeen, toimittajien
maaran ja hankinnan asiantuntemuksen mukaan. Lihtokohtaisesti tulee noudattaa
avointa, tai rajoitettua menettelyd, mutta lain puitteissa on olemassa muita mahdol-
lisuuksia. Naita ovat: Neuvottelumenettely, kilpailullinen neuvottelumenettely, suo-

rahankinta ja puitejarjestely. (L 348/2007, 24 §.)

Valtiovarainministerion Valtion hankintakasikirjassa (Hytonen, Lehtomaki 2010, 31)
on kuvattu mita eri vaihteita julkisten hankintojen prosessi voi pitaa sisalldaan (Kuvio

5).
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Hankintaprosessin vaiheet

Suunnittelu, valmistelu ja toteutustavan valinta
Kohteen maérittely ja ehdotuksen teko
Hankintamenettelyn valinta
Hankinnasta ilmoittaminen
Toimittajien vertailu (Rajoitettu ja neuvottelumenettely)
Tarjouspyynndn laatiminen ja lhettdminen
Tarjouspyynnin vastaanotto
Tarjoajien soveltuvuuden arviointi (Avoin mennettely)
Tarjousten vertailu tarjouspyyntdén ja toisiin tarjouksiin
Hankintapaitds ja sen tiedoksianto
Sopimuksen tai tilauksen tekeminen
Sopimuksen ja toimituksen valvonta
Laskujen kisittely ja maksaminen

Masrarahojen seuranta

Kuvio 5 Hankintaprosessin vaiheet (Mukaillen Hytonen, Lehtomaki 2010, 31.)

2.3 Hankintastrategia

Organisaation toiminnalle on tyypillista kehittdaa sen toimintoja tukeva strategia. Or-
ganisaation strategian alle voidaan luoda my6s omaksi tavoitteeksi hankintastrategia.
Hankintastrategiaa kdytetdaan hankintojen johtamisen tyokaluna ja onnistuessaan se
tukee organisaation strategiaa. Hankinta on yrityksen ja toimittajan vuorovaikutusta
ja erittdin laaja prosessi, joten my6s organisaation strategian tulee tukea hankinta-
strategiaa. Hankintastrategiassa pyritadan osoittamaan selkea tavoite seka reunaeh-
dot joiden avulla tavoitteeseen paastdan. Strategian onnistumisen kannalta onkin

tarkeaa, etta maaritettyja linjoja noudatetaan.

Hankintastrategia tehdaan pidemmalle aikavalille tukemaan kaytannon hankintatoi-
mintaa. Hankintastrategiaa laadittaessa on hyva selvittda mitka ovat tarkeimmat si-

dosryhmat hankintojen tekemisessa. Talloin saadaan lisaa informaatiota eri osapuo-
lilta, joka helpottaa suunnitelman tekemista ja myds sitouttaa heidat suunnitelmaan.

Valmiin suunnitelman toteutumisen kannalta on oleellista etta se on kaikkien niiden
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osapuolten saatavissa jotka sitd tehtavissaan tarvitsevat. Suunnitelma tulisi doku-
mentoida esimerkiksi kirjallisena tai sahkdisena versiona, jolloin sen kayttdmisen
noudattaminen helpottuisi. Hankintastrategiaa on hyva paivittaa maaritellyin ajanjak-
son valein, seka miettia kuinka tarkkaan keskeiset strategiset valinnat maaritellaan.

(Anttila, Jussila & Mikkola 2013, 11-12.)

2.4 Hankintojen kokonaiskustannusajattelu

Tuotetta tai palvelua hankittaessa tulisi ymmartaa, etta halvin hinta ei ole aina edulli-
sin ratkaisu. Jos mietitdan kustannusrakennetta tarkemmin, niin taytyy ottaa huomi-
oon, millaisista komponenteista lopullinen kustannus todellisuudessa rakentuu. Ko-
konaiskustannusajattelussa pyritdan ottamaan huomioon hankintaprosessin kustan-
nukset tuotteen elinkaaren ajalta. Karkeasti voidaan kustannukset jakaa kolmeen
osaan: Hankintaa edeltdvat kustannukset, hankinnan yhteydessa tapahtuvat kustan-
nukset ja hankinnan jalkeiset kustannukset. Nama kolme kategoriaa pitavat sisallaan
erilaisia komponentteja joita tarkastelemalla voidaan saada parempi kuva hintara-
kenteesta. On siis hyva muistaa, ettd hankintaprosessi on aikaa vieva kokonaisuus,
johon kuuluu muitakin sidosryhmia kuin ostaja ja myyja. (lloranta & Pajunen-Muho-

nen 2015, 153.)

Hankintaa edeltdvat prosessin vaiheet ovat kaikki se selvitystyd mita hankinnan to-
teuttaminen pitda sisallaan. Kaikki alkaa tarpeen syntymisesta ja sen maarittelysta.
Kun tarvittava tuote on saatu selville, voidaan aloittaa toimittajamarkkinoiden kar-
toittaminen. Sopivia toimittajia ja heidan tuotteen laatua vertaillaan keskenaan. Sopi-
van toimittajan |16ydyttyd voidaan aloittaa yhteisty0o, joka pitda sisdllaan mm. toimit-

tajan kehittamista. (Mts. 154.)

Kuten aiemmin mainittiin, hinta ei ole aina edullisin ratkaisu. Kokonaiskustannusajat-
telussa se on otettu yhdeksi monesta tekijastd hankinnan yhteydesséa tapahtuvista
kustannuksista. Kun tuotteelle on saatu hinta, voidaan tilaaminen aloittaa. Tilaami-
sen yhteydessa osapuolten valilld tapahtuu tiedonsiirtoa. Naitd ovat esimerkiksi toi-
mitusjarjestelyt ja — varmistukset seka itse toimitus. Vastaanotettu tuote tarkistetaan
ja toimittajan suoriutumista valvotaan. Tuotteesta tai palvelusta saadaan lasku, joka

maksetaan toimittajalle. (Mts. 154.)
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Laadunvarmistuksen yhteydessa voidaan havaita puutteita tuotteessa. Naista aiheu-
tuvat reklamaatiot ovat osa kustannuksia jotka aiheutuvat hankinnan jalkeen, koska
lasku on jo maksettu ja virheelliset tuotteet joudutaan palauttamaan. Tuotteelle on
voitu ennalta maaritella jokin aika minka sen tulisi kestda. Mahdolliset korjaukset,
uudelleentydstaminen, kunnossapito, varaosat, yllapito ja huollot ovat myos kuluja
joita hankinnassa aiheutuu. Onkin tyypillista, etta yritykset hyddyntdvat vastaavissa
tilanteissaan toimittajien osaamista ja esimerkiksi kehittavat toimintaa yhteisella tuo-
tekehitykselld. Menestynyt tuote lisaa yrityksen tuottoa, mutta lisddntyneet myynti-
tuotot voivat aiheuttaa yritykselle lisda kustannuksia. Téama johtuu siita, etta yrityk-
sen kasvu vaatii lisdd mm. rekrytointeja. Huono tuote taas aiheuttaa menetyksia
myynnista ja saattaa pahimmillaan aiheuttaa maineen heikkenemista. Viimeinen
vaihe on arvon alentuminen ja tuotteen loppusijoitus, kuten kierratys tai elinkaaren

paattaminen. (Mts. 154.)

2.5 Hankintojen keskittaminen

Hankintasopimusten tekeminen on tyypillista sellaisissa yrityksissa joissa hankintoja
tehdaan paljon. Sopimusten avulla pyritdan myds estamaan sattumanvaraisten han-
kintojen tekemista. Jos hankintoja ei organisoida kunnolla, niitd saatetaan tehda tar-
peen mukaan sattumanvaraisesti. Talléin toimittajien maara voi kasvaa todella suu-
reksi, mika hankaloittaa toimittajasuhteiden yllapitamistad. Sopimusten avulla pyri-
taan saavuttamaan taloudellista hyotya ja edistamaan yhteistyota. Taloudellista hyo-
tya syntyy kun yritys pystyy keskittamaan suuret ostovolyyminsa ja saa naista parem-

man tarjouksen toimittajalta.

Karjalainen (2009, 36—-37) on kuvannut tutkimuksessaan julkisen organisaation kes-
kittdmisesta saavutettavissa olevia taloudellisia hyotyja. Tutkimuksessa kasitelldan
valtion moniportaisen organisaation keskitettya ja hajautettua tarjousprosessia. Kar-
jalainen pyrkii esimerkin avulla osoittamaan millaista taloudellista hyotya hankinto-
jen keskittamisella voidaan saavuttaa. Tutkimuksen mukaan viraston hajautetun tar-
jousprosessin keston keskiarvo on noin 167 tuntia, kun taas kaikki virastot kattavalla
keskitetyn tarjousprosessin kesto on noin 1030 h. Yhden toimihenkilén vuodessa suo-

rittamat tydtunnit ovat noin 1600h ja vuositulot 56 000€. Hajautetussa mallissa voi-
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daan siis laskea yhden henkilon tuntipalkka (56 000€/1600h=35€/h). Talla lahesty-
mistavalla hajautetulle tarjousprosessille tulee hintaa 5845€ (35€/h*167h). Koska vi-
rastoja on useita, voidaan siis paatella, etta tarjousprosessin hinta moninkertaistuu,
koska virastoja on useita. Keskittdmalla saadaan vahennettya yksittdisten tarjouspro-
sessien maaraa huomattavasti ja onkin arvioitu, etta keskitetyssa mallissa koko val-

tion kattavan tarjousprosessin keskimaarainen kustannus olisi 20 000€.

Esimerkkina Karjalainen kayttaa keskitettyyn hankintaan soveltuvia Suomen valtion
virastoja joita on noin 90 kappaletta. On arvioitu ettd hajautetussa mallissa tarjous-
prosesseja on keskimaarin kolme yhden sijasta, koska virastot ovat jaettu erillisiksi
yksikoiksi ja ne ovat usein hajautettu maantieteellisesti. Kun prosessien maara kerro-
taan virastojen maaralla (90*3) saadaan hajautettujen prosessien kokonaismaaraksi
270 kpl. Prosessien kokonaismaara kerrotaan tarjousprosessien hinnalla jolloin kus-
tannus nousee yli 1.5M€ (5845€*270= 1 578 150€). Saavutettavissa on siis huomatta-
vat sdastot (20 000€ < 1 578 150€). (Mts. 36—-37.)

2.5.1 Neuvotteluvoiman hyédyntaminen

Modernin tulosyksikkdorganisaatioajattelun keskeinen ongelma on hankintojen pirs-
taloituminen eri tulosyksikéihin ja niiden alahaaroihin. Seurauksena eri yksikoissa
saatetaan hankkia lahes identtisid tuotteita ja palveluita. Ndissa tapauksissa monet
eri tyontekijat kayttavat aikaa neuvotteluihin ja toimittajien valintoihin, joka aiheut-
taa paallekkaista tyota. Vaikka hankintoja syntyy paljon, ei todellista osaamista ke-
hity, kun hankintaa tehdaan vain sivutoimisesti. (lloranta, Pajunen-Muhonen, 2015,

84.)

Hajanainen hankinta aiheuttaa tilanteita joissa pahimmillaan samoista tuotteista

maksetaan yrityksen sisalla eri summia, laitehuolto on sirpaleista ja pienista toimituk-
sista aiheutuu toimitus- ja laskutuslisia. Parhaiden toimittajien hankkiminen on myds
haastavaa, silla volyymit ovat saattavat olla hyvinkin pienia. Vaarana voi olla, etta yri-

tys joutuu tyytymaan keskinkertaisiin toimittajiin. (Mts. 84.)
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Neuvotteluvoimaa tulisi hyddyntda enemman. Monissa organisaatioissa on havaittu,
ettd suurin yksittdinen tulosparannusten ldhde on hankintojen keskittaminen. Sisai-
selld koordinoinnilla keskittamistd voidaan parantaa. (lloranta, Pajunen-Muhonen,

2015, 84.)

2.6 Ohiostaminen

Sopimukset sitovat osapuolia ja muodostavat naiden valille velvollisuuksia. Sopimuk-
sissa molemmat osapuolet sitoutuvat noudattamaan sovittuja ehtoja. Mikali ehdoista
poiketaan, on kyseessa sopimusrikkomus, joka voi johtaa oikeudelliseen vastuuseen
seka sopimuksen purkamiseen. Aina sopimuksen rikkoja ei kuitenkaan riko sopimusta
tahallisesti. Rikkomus saattaa aiheutua esimerkiksi tietamattomyydesta tai pakon

alaisuudesta.

Ohiostaminen on sopimusrikkomus. Se on hyvin tyypillinen ilmi6 julkisissa organisaa-
tioissa ja siitd pyritaan eroon, silld tallainen toiminta aiheuttaa organisaatioille lisda
kustannuksia ja se rikkoo sopimuksia. Ohiostamista on esimerkiksi tilanne, jossa yri-
tyksen tyontekija tarvitsee tyotehtdvissaan tietokonetta. Tyontekija ndkee lehdessa
tarjouksen ja ostaa mielestaan edullisen tuotteen ja laskuttaa siita yritysta. Tyonte-
kija ei tiennyt, etta yritys oli jo neuvotellut sopimuksen toisen toimittajan kanssa tie-
toteknisten tarvikkeiden osalta. Tyontekija rikkoo tietamattaan sopimusta, seka toi-
minnallaan aiheuttaa lisda kustannuksia. Ohiostamista on tutkittu ja sen kayttayty-
mista organisaatioissa on pyritty selvittamaan. Katri Karjalainen (2009, 36-37) kuvaa

kaaviossa ohiostamisen kayttaytymisen eri muotoja ja syita sen taustalla (kuvio 6).
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Prosessin ja sopimusten tiedon

puutteellisuus = Tahaton ohiostaminen

Este sopimuksen/prosessin Valttamaton
———

noudattamisessa ohiostaminen

Omista kiinnostuksista tai Satunnainen
L

tavoista johtuva kayttaytyminen ohiostaminen

Kokonais %-osuus ja

. seuraukset
Paremman tarjouksen

|6ytaminen
Hyvaa tarkoittava

. ohiostaminen
Oman osto-osaamisen

kayttaminen

Opportunismi
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Kuvio 6. Ohiostokdyttaytyminen (Mukaillen Karjalainen 2009, 39.)

On perusteltua, etta ohiostamista yrityksissa tulisi valttda. Ohiostamista syntyy kun
hankintaorganisaatio julkaisee koko organisaation kattavan sopimuksen, mutta eri
sidosryhmat jatkavat silti ostamista muualta. Charles Dominick (2013) on kehittényt

kuuden askeleen menetelman ohiostamisen eliminoinniksi:

1. Kielld ohiostaminen yhtion toimintaohjeessa. Ohiostojen vahentamiseksi tulisi
varmistaa, etta ylin johto sisdistda tdman olevan koko yhtion tavoite ei vain
hankinnan toimintatapa. Toimintatavassa tulee olla viite, ettd ohjeistuksen
laiminlyénnista seuraa rangaistus. Talla pyritdaan luomaan vahva pelote.

2. Luo selkeitd prosesseja. Yhtiolla tulisi olla selked toiminta tapa palveluiden ja
tavaroiden hankintaan. Hankintayksikdn tulisi dokumentoida kuinka
hankinnat tehdaan ja ohjeen tulisi olla kaikkien hankintoja tekevien saatavilla.

3. Kouluta ohjeen laiminlydjia. On tarkeaa olla hankitayksikon johtama
koulutusohjelma, jossa sidosryhmia autetaan ymmartamaan oikeat ja vaarat
menettelytavat. Yleisin syy ohiostamiseen on tyontekijoiden tietamattomyys,
siitd miten hankinnat tulisi tehda. Moni tyontekija mieltaa ohjeistukset
turhaksi byrokratiaksi, joten on tarkeda ettad hankintayksikko kertoo miksi
toimintaohjeen mukaan toimitaan.

4. Hyoddynna teknologioita. Teknologiat kuten E-hankintajarjestelmat voidaan
jalkauttaa toimitatapojen noudattamisen varmistamiseksi. Naiden
jarjestelmien avulla voidaan mahdolliset laiminly6jat osoittaa oikeiden



21

tavaroiden, palveluiden ja toimittajien piiriin ja helpottaa heidan
toimintaansa. Lisdksi E-jarjestelmiin voidaan myos maarittad kanavat joilla
estetdaan ohiostamista.

5. Valvo ohjeen noudattamista ja tarvittaessa korjaa virheet. Pelkka ohjeiden
esille laitto ei usein ole ratkaisu ongelmien korjaamiseen. Hankintojen
tekemista tulee valvoa ohjeistuksen toteutumisen saavuttamiseksi.
Valvonnan avulla saadaan korjattua epakohtia: ohjeistuksessa, prosesseissa ja
tiedon kulussa. Se voi myos auttaa [6ytdamaan henkilot jotka laiminlyovat
ohjeistusta tahallisesti.

6. Osoita keskittamisen voima. Osa tydntekijoista saattaa kuvitella pystyvansa
tekem&an hankintoja halvemmalla kuin mita hankintayksikko tekee. Kun
ndille tyontekijoille osoitetaan miksi yhtion toimintatapa on tehokas, se
auttaa heitd noudattamaan ohjeistusta paremmin. (Dominick 2013)

3 Hankintaorganisaatiomallit

Hankintoja organisoidessaan yrityksen tulisi miettia omia yksilollisia tarpeitaan eli,
mitka ovat ydintoimintoja joiden ymparille organisaatiomallia aletaan rakentamaan.
Organisoinnin kannalta voidaan miettid kannattaako hankinnat keskittaa, hajauttaa,
vai onko olemassa yritykselle sopivaa mallia ndiden valilta. Jokaisessa ndissa
vaihtoehdoissa on oletettavasti omat hyvat ja huonot puolensa. Sen takia on hyva
kartoittaa omia prosessejaan ja organisaation rakennetta, jotta pystytaan
vertaamaan omaa toimintaa naihin malleihin (lloranta & Pajunen - Muhonen 2008,
158 — 159) Seuraavissa kappaleissa kuvataan hankintojen toteutumista erilaisissa

malleissa ja miten ne palvelevat organisaatiota.

3.1 Hajautettu hankintaorganisaatio

Hajautettu hankintaorganisaatio sopii parhaiten yrityksille joissa hankintojen keskit-
taminen on yrityksen kannalta haastavaa. Se syntyy esimerkiksi, kun yritys jalkautuu
eri yksikoiksi ja nama yksikot vastaavat omista hankinnoistaan (Kuvio 7). Tassa mal-

lissa vastuu hankinnoista on jaettu eri yksikoiden valille, jolloin yksikot pystyvat itse-
ndisesti rakentamaan vahvoja suhteita toimittajien kanssa. Yksikot pystyvat hyddyn-

tdmaan hyvia toimittajasuhteita my6s omiin yksil6llisiin tarpeisiin. Tama malli palve-


http://www.nextlevelpurchasing.com/articles/maverick-buying.php
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lee organisaatiota siten, ettd yksikot ovat oman toimensa asiantuntijoita ja ne pysty-
vat hyodyntamaan omaa erikoisosaamistaan hankintojen tekemisessa. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2008, 158 — 159.)

Informaation kulku on hankintatoimen kannalta tarkeda. Hajautetussa hankintaor-
ganisaatiossa myos hankinnoista saatava informaatio hajautuu yksikéiden kesken.
Tama voi aiheuttaa tilanteen jossa eri yksikdiden tietamatta hankintoja tehdaan sa-
malta toimittajalta jolloin keskittdmisen hyoty jaa saamatta. Kustannukset voivat
nousta korkeiksi, eika yhteista kuvaa toimittajakentdasta muodostu. Yksikolliset tar-
peet muodostavat myds yksildllisia hankintaprosesseja. Nama prosessit tekevat han-
kintojen seurannasta monimutkaista ja prosessien maara korreloi yksikdiden mu-
kaan. Paallekkaiset toiminnot vievat aikaa ja ne tekevat kokonaiskustannusten seu-
rannasta haastavaa organisaatiotasolla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 158 —

159.)

Hajautettu hankintaorganisaatio

¥ ¥ L 4
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Kuvio 7 Hajautettu hankintaorganisaatio
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3.2 Keskitetty hankintaorganisaatio

Hankinnat voidaan organisoida myds siten, etta muodostetaan erillinen
hankintaosasto, joka vastaa hankinnoista keskitetysti (Kuvio 8). Suurin ero
hajautettuun hankitaorganisaatioon on valtasuhteiden muutos siten, etta yksikot
eivat toimi itsendisina yksikdina vaan hankintaosaston alaisuudessa. Hankintoja
johdetaan yhden osaston toimesta jolloin kokonaiskuva hankinnoista hahmottuu

paremmin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 158 — 159.)

Keskitetyssa hankintaorganisaatiossa pyritadn poistamaan paallekaiset toiminnot,
joita yksikoiden valilla tapahtuu hajautetussa mallissa. Huomattavina etuina voidaan
nahda yrityksen hankintojen kokonaiskuvan hallinta, jolloin aikaa saastyy
ydintoimintojen kehittamiseen. Tyypillista keskitetylle mallille on, etta tarve
hankintojen tekemiseen syntyy yksikdiden puolesta, mutta itse hankintatapahtuma
toteutetaan hankintaosaston toimesta. Kun suuret volyymit saadaan kootuksi yhteen
saadaan samalla my6s huomattavaa neuvotteluetua, hankintakustannuksia saadaan
pienennettyd ja toimittajaverkoston hallinta helpottuu. Volyymien yhdistaminen
onnistuu parhaiten silloin kun hankinnat ovat samankaltaisia. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2008, 160 — 161.)

Monczkan, Trentin ja Handfieldin mukaan (2005, 147-148) keskitetyssa mallissa
hyédynnetdan ennen kaikkea hankintaosaamista. Pidemmalla aikavalilla taito
hankintojen tekemisesta kehittyy ja ammattitaito parantuu. Nama puolestaan
lisdavat tuottavuutta, kun toiminnoista muodostuu rutiineita. Talld tavoin esimerkiksi
monimutkaisten ja aikaa vievien hankintojen toteutus kehittyy nopeaksi ja
tehokkaaksi. On my6s perusteltua vaittaa, ettd toimittajien maara on pienempi taysin
keskitetyssa mallissa, kuin hajautetussa. Tama johtuu siitd, etta paallekaisten
palvelujen ja tuotteiden toimittajia voidaan karsia, kun paatdksen teko on siirretty

hankintaosastolle.
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Vaikka keskitetyssa mallissa hyotynakokulma syntyy hankinnan ammattimaisesta
toteutumisesta, se ei kuitenkaan palvele aina ykskoiden tarvetta. Kun vastuu
siirretdan hankintaosastolle, niin vaarana voi olla, etta yksikdiden tarpeet eivat tule
taysin ymmarretyiksi, eivatka hankinnat enaa toteuta yksikon etua. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2008, 160-161.)

Y Y
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Kuvio 8. Keskitetty hankintaorganisaatio

Hankinnat voidaan keskittda myos siten etta, niista vastaa hankinnan palveluyksikkd.
Tassa mallissa hankintojen palveluyksikko on irroitettu keskushallinnosta omaksi
yksikokseen. Se toteuttaa yksikdiden tarpeiden pohjalta hankinnat ja vastaa osaltaan
toimittajasuhteiden yllapidosta. Hankintojen palveluyksikkda pidetaan yleensa
joustavampana ja tehokkaampana tapana toimia yksikdiden nakokulmasta. (lloranta

& Pajunen-Muhonen 2008, 161 - 162.)

3.3 Hajakeskitetty hankintaorganisaatio

Hajakeskitetty hankintaorganisaatio on kahden edelld mainitun organisaation vali-

muoto ja siind on yhdistetty osia molemmista malleista. Tassa mallissa hankinnat voi-
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daan kategorisoida esimerkiksi tuoteryhmien, toimittajien tai lilkketoiminnan ominai-
suuksien pohjalta. Poissuljettua ei ole mydskaan hankintojen toteutus yrityksen
oman strategian pohjalta, jolloin operatiiviset hankinnat hajautetaan ja strategiset
hankinnat keskitetaan. Hyotynakoékulma syntyy siis yksikdiden vapaudesta toteuttaa
omia hankintojaan ja keskittamisen eduista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 162

-169.)

3.3.1 Karkiostajamalli (lead buyer)

Karkiostajamallissa hankinta pyritdan muodostamaan siten, etta hajanaiset ostajat
tuodaan yhteen tiimeiksi. Tallaisten tiimien tarkoituksena on vastata kohtuullisen ko-
koisista tuote- tai palveluryhmien hankinnoista tiiminvetajan johdolla. Jasenet vali-
taan siten, ettd he edustavat niita yksikoita, jotka kayttavat hankittavia palveluita ja
tuotteita. Hyvalle hankintatiimille ominaista on selkedt tehtavat ja tavoitteet. Sen tu-
lee pystya toteuttamaan paatoksia riittavan itsendisesti. Pelkka tiimin muodostus ja
tehtavien saneleminen ei automaattisesti ratkaise ongelmia, vaan naille tiimeille tu-
lee antaa riittdvasti aikaa mahdollisuuksia kehittdaa toimintaansa. Karkiostajamallin
hyodyt eivat aina nay valittomasti. Esimerkiksi toimittajasuhteiden hallinta on aikaa
vieva prosessi, jossa kilpailukyvyn parantuminen nakyy vasta aikaa myéten oman toi-
minnan kehityksen seurauksena. Tasta syysta tassa toimintamallissa yksi keskeinen
tekija on tiimien kouluttaminen ja seuranta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,

325.)

4 Prosessin mallintaminen

Pienid, suuria, yksityisia, julkisia, valtakunnallisia ja kansainvalisia yrityksid yhdistaa
yksi yhteinen tekija, ne ovat kaikki kilpailun markkinakentalld. Taméan hetkinen yritys-
asetelma mielletadan ennemminkin dynaamiseksi kuin vakaaksi, silla ulkoinen kilpailu
ja sisdiset muutokset kehittyvat ajan kuluessa. Jatkuva kilpailu pakottaa yrityksia ke-
hittdmaan omia prosessejaan tehokkaimmiksi pysydkseen tuottavina olosuhteiden
muutosten keskelld. Organisaation prosessien mallintamisella ja johtamisella pyri-

taankin kehittdmaan omaa toimintaa, koska asiakkaat tarpeet edellyttavat sita, osak-
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kaat vaativat sita ja kasvun jatkuminen riippuu monilta osin siita. Prosessien mallinta-
minen on kriittinen tekija menestyneen organisaation muutoksessa. (Morris & Pinto

2007, 82.)

Prosessin mallintamiseksi tulee ensiksi selvittaa mika on prosessi. Yksinkertaisesti
voidaan esittda, ettad prosessi on toiminto, joka koostuu kolmesta eri vaiheesta: Syo-
tosta (input), toteutuksesta (throughput) ja tuloksesta (output) (Kuvio 9). Toteutuk-
sen avulla pyritadn sy6tté muuttamaan halutuksi tulokseksi. Prosessi voi olla nakyva
ja samanaikaisesti ndkymaton. Luonnostaan ihmiset tekevat asioita elamassaan tot-
tumuksen mukaan ajattelematta: “nyt suoritan tata toimintaa”, tai "nyt olen saanut
valmiiksi tdman tehtavan”. Prosessin mallintamiseksi on tarkeda kuvata yksittaisia
toimintoja, eli antaa tietoa siitd mita tapahtuu. Prosessi on siis sarja eri vaiheita ja

paatoksia siita miten jokin tyo suoritetaan. (Morris & Pinto 2007, 82.)

Prosessiftoteutus Tuotos Asiakas/kdyttaja

Kuvio 9. Prosessin eteneminen

Prosessikuvauksilla pyritdan yksittaisten tehtavien johtamisen ja hallinnan paranta-
miseen. Laajat kokonaisuudet muodostavat monimutkaisia, useita tyontekijoita ja
tyovaiheita vaativia osa-alueita. Prosessin mallintamisella avulla voidaan [6ytaa mm.
kehityksen kohteita, jasentaa prosesseja ja vastuita, seka hallita kokonaisuuksia. Hy-
vin laaditulla toimintojen kuvauksella voidaan lisaksi myds antaa tarkkaa tietoa eri
tyovaiheista, jolloin esimerkiksi henkiloston kouluttaminen yrityksissa on huomatta-
vasti helpompaa. Yhtendinen kuvaus prosesseista on myds huomattava apu organi-
saation sisdisen yhteistyon toteuttamisessa. (Bradford 2010, 51; JHS 152 Prosessin

kuvaaminen 2012.)

Prosessin kehittamiselle voi olla eri syitd, mutta tyypillisintd on tavoitella: Ongelmati-

lanteiden ja toiminnan kehittamista, laadun ja palvelutason parantamista, seka kus-
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tannussaastoja. Nama tavoitteet voivat pitad sisalladn esimerkiksi uudelleen keskitta-
mista, paadllekkadisten tydvaiheiden poistamista, tai eri toimintojen yhdenaikaista suo-
rittamista, jotta tehtdva voitaisiin suorittaa nopeammin. Moninkertaiset hyvaksynnat
ja prosessien heikko kadytettdvyys ja luotettavuus ovat esimerkkeja toiminnoista jotka
hidastavat prosessin lapivientia. Prosessien kehittaminen tyypillisesti muodostaa uu-
sia tyoryhmia tai prosessien uusia organisointitapoja. (JHS 152 Prosessin kuvaaminen

2012.)

4.1 Prosessin kuvaaminen

Prosessikaavioilla voidaan havainnollistaa yrityksen sisdisten prosessien rakennetta.
Prosesseja kuvatessa on lahtokohtana pidettdva sita etta, miksi prosessi tulisi kuvata.
Kuvaukselle tulee olla jokin selkea tarkoitus ja ennen kaikkea silla pyritadn saavutta-
maan hyotya. Prosessikuvaus aloitetaan prosessin tarpeen tunnistamisesta ja proses-
sin valitsemisesta. Seuraava vaihe on esittda prosessin kayttotarkoitus sen perustie-
dot. Koska prosesseja on lukematon maara, niita voidaan kuvata useilla eri tavoilla.
Neljan tason kuvaustapa on yksi esimerkki tdstd, jossa kiinnitetdan huomiota: Proses-

sikarttaan, toimintamalliin, seka prosessin ja tyon kulkuun. (Mt.)

4.2 Prosessikartta

Organisaation kokonaiskuvan kannalta, on jarkevinta aloittaa havainnollistamaan ra-
kennetta prosessikartalla. Sen avulla voidaan esitelld organisaation toimintaa ja se
voi toimia ulkoisen viestinnan ja paatoksenteon apuvilineend. Prosessikartta on pro-
sessikuvausten ylin taso jossa esitetddn organisaation toiminnot kokonaisuuksittain.
Sita, miten eri prosessit ovat vuorovaikutuksissa keskenaan, ei kuvata talla tasolla,
vaan tarkoituksena on esittdaa mita yrityksen sisalla tapahtuu. Prosessikartan avulla
voidaan pelkistetysti esittaa yrityksen tarkeimmat prosessit joita kutsutaan ydin- ja
tukiprosesseiksi. Ydinprosessit ovat niita toimintoja jotka ilmaiset mita tavoitteita or-
ganisaatiolla on ja kuinka naihin tavoitteisiin pdastaan. Tukiprosessit ovat nimensa
mukaisesti tukevia prosesseja. Ne edistavat ydinprosessien sujuvuutta ja organisaa-
tion toimivuutta, ja ndin ollen luovat edellytykset ydinprosessien toimivuudelle. Pro-

sessikarttaa kuvatessa on hyva huomioida myos: Ohjaavat prosessit, tiedon tuottajat
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ja toimittajat, seka asiakkaat. Alla olevassa kuviossa on yksi esimerkki organisaation

prosessikartasta (Kuvio 10). (Mt.)

Prosessikartta
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Kuvio 10. Esimerkki prosessikartasta (JHS 2012.)

4.3 Toimintamalli

Seuraavaa prosessikuvauksen tasoa kutsutaan toimintamalliksi (kuvio 11). Siina sy-
vennytadn prosesseihin ja kuvataan prosessihierarkia, eli se miten prosessit jakautu-
vat osaprosesseiksi. Kun prosesseja tarkastellaan syvemmin, voidaan osoittaa niiden
keskinaiset riippuvuudet, vuorovaikutukset sekd rajapinnat muuhun ymparistdon.
Toimintamalli sitoo prosessit toisiinsa, kuvaa prosessien kulun ja niiden vaikuttavat
tekijat. Toimintamallitasolla maaritelldan tavoitearvot ja mittarit, sekd prosessin
omistajat, eli ne sidosryhmat jotka ovat ko. prosesseista vastuussa. Se voi sisaltaa
myo6s edelld mainittujen asioiden lisdksi seuraavia asioita:

e (Osaprosessien nimedminen ja humerointi
Osaprosessien valinen vuorovaikutus ja tydonohjauksen kulku
kuvaus liittymista asiakkaan prosesseihin ja asiakasrajapintaan

kuvataan liittymat sidosryhmiin
kuvataan paapiirteittdin liittymat taustajarjestelmiin
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Kuvio 11. Esimerkki toimintamallikaaviosta (JHS 2012.)

4.4 Prosessin kulku

Yrityksen sisdisten ongelmien selvittamiseksi on hyva kuvata prosessin kulku. Talla ta-
solla kuvataan toiminnot seka niiden valiset osapuolet ja prosessin sisdiset tyovai-
heet. Toisin sanoen kuvauksessa kaydaan ldpi samoja asioita kuin toimintamallissa,
mutta asioita kdsitelladn tarkemmin. Prosessi ja osaprosessit voivat jakautua toimin-
noiksi, tehtaviksi ja toimenpiteiksi. Nédma edelld mainitut osat voidaan nimeta ja nu-
meroida havainnollistamaan tapahtumaketjun kulkua. Prosessikulun kuvaamisella
pyritdan osoittamaan mita toiminnon jalkeen tapahtuu, kenelle se ldhettad impulssin
seuraavan vaiheen toteuttamiseksi, sekd miten se vaikuttaa taustajarjestelmiin. Im-
pulssi voi olla esimerkiksi paatos asiasta, jonka jalkeen prosessi siirtyy seuraavaan
vaiheeseen. Prosessin kulussa esitetdan siis eri osapuolet jotka ovat keskenaan teke-
misissa toistensa kanssa. Siina voidaan kuvata erilaisia paatoksia, vastuita ja jako pro-

sessin omistajista (Kuvio 12). (Mt.)
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Kuvio 12. Esimerkki prosessikaaviosta (JHS 2012.)

4.5 Tyon kulku

Prosessin kuvaamisen viimeista vaihetta kutsutaan tyon kulku — tasoksi. Tapahtuma-
ketjussa keskitytaan edellisia tasoja tarkemmin toimeenpaneviin syotteisiin, niiden

prosessointiin ja lopputulokseen. Talla tasolla kuvataan prosessien sisdiset ja ulkoiset
rilppuvuudet tietotyyppeina, mika antaa hyvan kuvan siitda missa muodossa tieto liik-

kuu eri toimintojen valilla. (Mt.)

Talla tasolla kuvataan nimensa mukaisesti tyon etenemista. Kuten prosessin kulussa
mainittiin, voi prosessi jakautua toiminnoiksi, tehtaviksi ja toimenpiteiksi. Tyon kulun

kuvaamiseksi tulee osoittaa ndaiden prosessiosien liittymat asiakkaan toimintoihin, si-
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dosryhmiin ja taustajarjestelmiin. Jokainen solu ottaa vastaan ja valittaa tietoa. Ku-
vauksen kannalta oleellista onkin selvittaa mista tieto tulee, mita sille tapahtuu ja mi-
hin sita valitetaan. Taman lisaksi tasolla kuvataan ketka ovat vastuussa tapahtumista,

ketka oikeastaan ovat tehtavien suorittajia ja mika heidan roolinsa on. (Mt.)

Tyon kulku —taso on hyva tydkalu silloin kun halutaan kehittdaa prosessia, muodostaa
prosessin mukaiset tyoohjeet tai kehittda prosessia sahkoiseksi palveluksi. Tarkasti
madriteltyjen tehtdvien vdliset yhteydet, sisalto ja suunta antavat hyvat lahtokohdat
toiminnan kehittamiselle. Tyon kulun osista on tiedettava siihen tulevan seka siitd
lahtevan tiedon tyyppi ja tietokentdn pituus tai muoto. Tarkoituksena on muodostaa
niin tarkka kuvaus yksittaisistd toimista ja niiden osista, etta siitd voidaan rakentaa

esimerkiksi séhkoinen palvelu (Kuvio 13). (Mt.)

Lainsdaadanto asettaa julkisille yrityksille vaatimuksia. Laki velvoittaa yrityksia esimer-
kiksi hyvan hallinnon, tietoturvallisuuden, tietosuojan, tiedon elinkaaren ja arkistoin-
nin osalta. Naiden vaatimusten toteutumista voidaan valvoa tarkastelemalla proses-
sien kulkua vaihe vaiheelta, joten erityisesti tavoitetilan kuvauksessa tulisi kiinnittaa

huomiota lain toteutumiseen. (Mt.)
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Kuvio 13. Tyonkulkukaavio (JHS 2012.)

5 Tutkimuksen eteneminen ja analysointi

Tassa tutkimuksessa haluttiin selvittaa, kuinka tilaus- toimitusprosessia toteutetaan
eri yksikoissa ja niiden tulosalueilla. Prosessin ymmartamisen kannalta tultiin siihen
tulokseen, etta haastattelut antavat enemman tietoa silloin kun ne tehdaan kasvo-
tusten. Useissa haastatteluissa tulikin esille tilanteita, joissa haastateltava koki ole-
vansa vaara henkild vastaamaan kysymyksiin, mutta tiesi kuitenkin vastaukset ja
osasi kertoa prosessista hyvinkin tarkkaan. Haasteena haastatteluissa olikin saada
suostumus haastateltavien puolelta, silld valitettavan usein ndma henkil6t ohjasivat
toisen tyontekijan puoleen. Tutkimustavaksi valittiin tapaustutkimus, silla tyo kasitte-
lee nimenomaan JAMK:n tilaus- toimitusprosessia, eika nain ollen ole vertailukelpoi-
nen muiden ammattikorkeakoulujen kanssa. Eri ammattikorkeakouluilla on erilaisia
jarjestelmia ja toimintatapoja, jolloin tutkimusta ei voida hyddyntaa naiden yritysten

toimintoihin.
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Jyvaskylan ammattikorkeakoululla on viisi yksikkda, joiden alla toimii noin 20 tulos-
aluetta. Tutkimuksen kannalta olisi ollut tyolasta haastatella jokaisen tulosalueen
henkilokunta, eika silld olisi ollut lisdarvoa tutkimukselle, silla tarkoituksena oli selvit-

taa, onko ndiden toiminnoissa eroja. Tasta syysta paadyttiin otantatutkimukseen.

Aikaa haastatteluihin kadytettiin noin 45-60min. Koehaastattelut suoritettiin teknolo-
giayksikon logistiikan kustannuspaikassa. Koehaastatteluun oli ennalta suunniteltu
avaavia kysymyksia (Liite 1), joita vastausten perusteella parannettiin ja otettiin kayt-
toon tuleviin haastatteluihin. Tassa tutkimuksessa koehaastattelu oli valttamaton,
silla prosessista ei ollut tiedossa juuri mitaan, jolloin kysymystenkin esittaminen oli

osaltaan haastavaa.

Haastattelut aloitettiin asiallisista tarkastajista, silla nailld henkildilla oli kaytossaan
laskuntarkastusjarjestelma, josta nahtiin ketka ovat tehneet tilauksia ko. tulosalu-
eella. Nama henkilot olivat siis tietoisia niistad tyontekijoistd, jotka toimivat tilausraja-
pinnassa. Yksi vaikeuttava tekija oli erilaiset toimintatavat ja tyon jako. Esimerkiksi
osa haastateltavista asiallisista tarkastajista vastasi ainoastaan laskun tarkistuksesta
muun tyonsa ohessa, kun taas toisilla oli vastuullaan my®os tilausprosessi ja vastaan-
otto. Haastattelut suoritettiin padsaantodisesti kahdessa eri yksikdssa. Haastattelun
tuloksista tehtiin vertailua, josta pystyttiin osoittamaan, etta toimintatavat poikkea-
vat toisistaan eri tulosalueilla. Kokonaisuudessaan haastateltiin 12 henkil63, jotka oli-

vat tyotehtdvissaan tekemisissa tilausten parissa.

Haastatteluista saadun tiedon avulla pystyttiin havaitsemaan, minka tyyppisia tilauk-
sia organisaatiossa toteutetaan ja millaisia erilaisia toteutustapoja naille on. Taman
tiedon pohjalta pystyttiin siirtymaan toisten haastateltavien pariin, kuten sellaisten
henkildiden jotka vastasivat tydssaan sisdisten yhteishankintojen koordinoinnista, tai
laskun hyvdksymisestd. Haastattelujen avulla esiin nousivat myos projektihankinnat,
jotka haastattelun perusteella padadyttiin rajaamaan pois tydstda. Nama hankinnat
poikkeavat tavallisista hankinnoista, koska ne syntyvat usein lyhyen aikavalin kehitys-
ideasta. Toisin sanoen projektihankintoihin ei voida aina varautua ennalta. Tama joh-
tuu myos siitd, etta projekteille on usein kolmannen osapuolen rahoitus. Projektia ei
lahdeta toteuttamaan, ennen kuin sille on saatu rahoittajalta rahoituspdatos. Rahoi-

tuspdatosten saaminen voi olla aikaa vieva prosessi. Kun paatds rahoituksesta saa-
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daan, alkaa toiminta nopealla aikataululla ja hankinnat pyritdan viemaan lapi mah-
dollisimman nopeasti. Projekteille suunnitelluista hankinnoista ei mydskaan tule

useinkaan tietoa etukdteen hankintakoordinaattorille.

5.1 Tulokset

Selvitystyon avulla pystyttiin muodostamaan prosessikaavio (Liite 2), josta on havait-
tavissa prosessin eteneminen vaihe vaiheelta ja prosessin omistajat. Prosessikaavio
on yleiskuva tilanteesta, kuinka tilaaminen tapahtuu JAMK:n sisalld. On kuitenkin
otettava huomioon, ettd prosessin omistajat vaihtelevat eri tulosalueilla. Saman yksi-
kon sisalla asioita toteutetaan eri tavalla, josta esimerkkina laskun tarkistus. Tama
tarkoittaa sita, etta joissain tapauksissa laskuntarkastaja on toiminut itse tilaajana.

Vaihtoehtoisesti toimitaan prosessikaavion kuvaamalla tavalla.

JAMK:n hankintaohjeessa (Hankintaohje JAMK, 2014) todetaan, etta kaikki yli 5000€
hankinnat tulee kilpailuttaa, seka hankinnan tekijan tulee toimittaa kaikki hankintaan
liittyvat asiakirjat hankintakoordinaattorille (tarjouspyyntd ja sen liitteet, muistiot,
paatokset ja lisdksi hyvaksytty tarjous etta hylatyt tarjoukset). Tdma ei tarkoita sitd,
etteiko alle 5000€:n arvoltaan vahaisia hankintoja tarvitsisi dokumentoida. Myds
ndistd hankinnoista tulee laatia muistio, joka sisaltaa tiedon siita kehen tavarantoi-
mittajalle on soitettu ja kenen kanssa puhuttu, sekd milloin tarjous on tehty ja sen

hinta.

Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa on kadytossa erilaisia tilaamisen tapoja. Ensimmai-
nen ndistad on operatiivinen hankinta. Operatiiviset hankinnat ovat padsaantodisesti
sellaisia pienhankintoja, joita tulosalueet suorittavat itsendisesti omiin tarpeisiinsa.

Naissa tapauksissa vastuu toteutuksesta on jatetty tulosalueen henkilékunnalle.

Toinen hankintojen toteutustapa on yhteishankinta. Ndama tilaukset toteutetaan si-
dotusti kategorioittain organisaation sisalla. Jokaiselta tulosalueelta kerataan tieto
tarpeesta ja tarpeet kootaan yhteen tilauksen toteuttamista varten (Kuvio 14). Ti-
laukset toteutetaan siten, etta oikeudet tilauksen tekemiseen on rajoitettu nimetyille
henkildille. Esimerkiksi liikelahjatilaukset havainnollistavat tdméan kaltaista toimintaa.

Markkinointikoordinaattori tydskentelee tilausrajapinnassa ja hanelld on oikeudet ti-
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lausten suorittamiseen. Yhteishankintoja voidaan toteuttaa myds laajemmassa mitta-
kaavassa. Talléin hankinnassa on mukana kokonaan toinen organisaatio, jolloin vo-
lyymit kootaan yhteen organisaatiotasolla. Esimerkiksi Jyvaskylan ammattikorkea-

koulu ja yliopisto voivat paattaa toteuttaa hankinnan yhteistyona.

Yhteishankintojen prosessikaavio

® o o o
4 48 38 3
g il il

Koordinaattor Kilpailutus

Sopimustoimittaja

Kuvio 14. Yhteishankintojen koordinointi

Kolmas mahdollinen hankinta on nimeltdaan projektihankinta. Projektit syntyvat sisai-
sen tai ulkoisen impulssin vaikutuksesta. Sisdisella projektilla tarkoitetaan yrityksen
omaa halua kehittaa toimintaansa. Tata kuvastaa tyypillisesti tilanne jossa organisaa-
tion sisalla on havaittu ongelma joka halutaan ratkaista. Projekti voi olla my&s hanke.
Hankkeet ovat sisadlta tulevia kehitysehdotuksia joista tehddan hanke-ehdotus ja ni-
metadn kumppanit hankkeelle. Esimerkiksi yhta tallaista hanketta kuvastaa biotuo-
tannon kehitys. Ulkoinen impulssi tarkoittaa esimerkiksi JAMK:n yhteisty6kumppanin
esittamaa kehityskohdetta, josta muodostetaan projekti. Tarkoituksena on tayttaa
kumppanin tarve. Tulosalueilla yleisimpana tilaamisen muotona haastateltavilla oli-

vat alle 5000€:n hankinnat. Haastattelujen perusteella kaikki suurimmat hankinnat



36

toteutettiin projektihankintoina, joten yli 5000€:n hankintoja ei tdssa tutkimuksessa

selvitetty tarkemmin.

5.2 Tulosalueiden tilaus- toimitusprosessi

JAMK:n eri tulosalueet ovat saaneet vapaat kadet tilausten toteuttamiseen, eli jokai-
nen tulosalue toteuttaa tilaamista parhaalla ndkemallaan tavalla. Koska yhtenaista
linjaa ei ole muodostettu, aiheutuu tilanne jossa toteutustavat ilmenevat hyvin erilai-
sina prosesseina tulosalueilla. Nykytila-analyysiin haastateltiin tulosalueiden henkil6-
kuntaa ja selvitettiin, miten tilaaminen nailla alueilla tapahtuu talla hetkelld. Haastat-
telujen perusteelle ilmeni erilaisia rooleja, joita alueilla oli. Naita rooleja kuvataan

tassa selvityksessa seuraavasti: Tarvitsija, tilaaja, asiallinen tarkastaja ja hyvaksyja.

Tilaamisen synnyttda tarve palvelusta tai tuotteesta. Tarvitsija voi olla tulosalueen
henkilokunnasta kuka vain, kuten esimerkiksi: opettaja, koulutusvastaava, asiantun-
tija tai laboratoriovastaava. Tarve esitetdan padsaantoisesti koulutuspaallikolle tai yk-
sikdn johtajalle, joka paattaa voidaanko tilaus toteuttaa. Tapauskohtaisesti on myds
olemassa poikkeuksia joissa lupaa ei tarvita, vaan tilaus voidaan toteuttaa itsendi-
sesti. Tallaisia ovat esimerkiksi erilaiset alle 5000€:n pienhankinnat, joita tarvitaan
pdivittdisissa tyotehtavissa. Tallaisissa hankinnoissa pyritaan kayttamaan yrityksia,
joissa JAMK:lla on tili, mutta joskus hankinnat toteutetaan satunnaisina ostoina

muilta toimittajilta.

Luvan myontamisen jalkeen prosessi alkaa toimittajien vertailusta. Toimittajan valin-
taan oli useita erilaisia vaihtoehtoja. Sellaiset henkilot jotka tekivat tilauksia aktiivi-
sesti, kayttivat padsaantoisesti niita toimittajia, joissa JAMK:lla oli tili. Kuitenkaan
aina tallaiset toimittajat eivat pysty tarjoamaan tuotetta, jolloin jouduttiin turvautu-
maan toisiin toimittajiin. Toisessa tapauksessa tilaaja, joka ei toiminut aktiivisesti ti-
lausten kanssa, ei tiennyt sopimustoimittajista tai osannut kertoa mista tieto |0ytyy.
Tallaisissa tapauksissa toteutus vaihteli tulosalueittain. Toimittajia saatettiin vertailla

silmdmaaraisesti ja valita edullisin vaihtoehto. Joskus taas hankinnat olivat impulsiivi-
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sia oman kauppareissun aikana toteutettuja pienia satunnaisia ostoja, jotka toteutet-
tiin omalla pddaomalla ja sen jalkeen rahat haettiin reskontrasta, joko sahkdisesti ku-

lulaskun avulla, tai kuittia vastaan kassasta.

Tilausprosessi noudatti identtista kaavaa, silloin kun tilaaminen tapahtui sahkoisesti.
Toimittajalle lIdhetettiin tarjouspyyntd, johon toimittaja vastasi tarjouksella. Kun tar-
jous hyvaksyttiin, ldhetti toimittaja tilauksesta tilausvahvistuksen tilaajan sahkopos-
tiin, jonka jalkeen toimitus lahetettiin tilaajalle. Padasaantoisesti tilaukset hoidettiin
sahkopostin valityksella, mutta haastatteluissa ilmeni tapauksia, joissa toimittajalle
oli soitettu ja esitetty tarjouspyyntd. Myos naissa tapauksissa tilausvahvistus toimi-

tettiin sahkoisesti tilaajalle.

JAMK:lla ei ole kdytossa minkadnlaista erillista vastaanottojarjestelmad. Haastatelta-
vien kertomusten mukaan toimitus lahetettiin annettuun osoitteeseen. Mikali toimit-
taja oli epavarma toimitusosoitteesta, niin toimitus jatettiin vahtimestareille, jotka
kuittasivat tilauksen vastaanotetuksi ja kohdensivat toimituksen edelleen oikeaan

toimipisteeseen.

Haastatteluissa pyrittiin selvittdm&dan myos miten virheellisten toimitusten kohdalla
toimittiin. Tilauksia JAMK:lla toteutetaan hyvin paljon, mutta huomion arvoista on se,
ettd ne jakautuvat hyvin monen eri toimijan kesken. Tall6in aiheutuu tilanne, jossa
tilaajat tekevat tilauksia harvoin ja virheelliset toimitukset ovat enemmankin poik-
keus kuin saantd. On hyva ymmartaa etta virheellisia toimituksia osuu yhden tilaajan
kohdalle hyvin harvoin, jolloin haastattelujen avulla ei pystytty osoittamaan mitaan
selkda prosentuaalista osuutta virheellisista toimituksista. Osa haastateltavista ker-
toi, ettd joskus on saattanut olla virheita toimituksissa, mutta niistd on niin kauan ai-

kaa, ettei asiasta osattu kertoa tarkemmin.

Tutkimuksen edetessa havaittiin, etta tilauksen toteuttaja ei aina ole sama henkil6
kuin tarvitsija. Joillain tulosalueilla tilaamisesta vastasi tulosalueen sihteeri, joka
toimi myds asiallisena tarkastajana, kun taas toisella alueella tilaajana oli joku opetta-
jista vuorollaan ja asiallinen tarkastaja saattoi olla joko opettaja, sihteeri tai koulutus-

vastaava, joka vastasi ainoastaan laskun tarkistuksesta. Ne henkil6t jotka toimivat
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toimittajarajapinnassa pystyivat kertomaan tilausprosessista tarkemmin, mutta hen-
kilot jotka toteuttivat tilauksia todella harvoin, eivat pystyneet antamaan tarkkoja

tietoja prosessista.

5.3 Ongelmien havaitseminen

Tulosyksikkdorganisaation yksi haasteista on sen ”sulkeutunut” toiminta. Jokainen
hoitaa asiat omalla tavallaan, jolloin oikea kasi ei tieda mita vasen tekee. JAMK:lla
hankintojen tekemisen oikeuksia ei ole rajattu selkedsti organisaatiotasolla, vaan vas-
tuu on jatetty yksikoiden ja niiden toimielimille. Kun tilausrajapinnassa olevia henki-
[6ita ei voida kouluttaa tai valvoa, aiheutuu kdytanndssa tilanne, jossa kuka vain voi
tehda hankintoja, milloin vain, kenelta vain ja miten vain. Kun vastuu jaetaan vahan
kaikille, niin silloin vastuu ei ole oikeastaan kenelldakdan. Sopimustoimittajia on ole-
massa, mutta niiden palveluita ei aina kayteta. Tama myds aiheuttaa tilanteen, jossa
hankintojen volyymeja ei saada kasattua yhteen vaan tilaaminen voi tapahtua esi-

merkin osoittamalla tavalla (Kuvio 15).

Tutosyksikk Tulosyksikks

L
TR
7w/

Kuvio 15. Hankintojen pirstoutuminen
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Tutkimustyon tekemisen haasteena on tiedon puute, silld kdytossa ei tavanomaisia
informaatiokanavia joita esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelmat tarjoavat. Talla
hetkella tieto hankitusta tuotteesta tai palvelusta on saatavilla mm. laskuntarkistus-
jarjestelmasta. Jarjestelmdsta nahdaan kuka on tehnyt tilauksen, kenelle tilaus on
tehty, milloin tilaus on tehty ja mita on tilattu. Vaikka jarjestelmastd saadaan selville
mika tuote tai palvelu on kyseessa, niin se ei ole informatiivisessa muodossa. Tieto
tuotteesta tai palvelusta on kuvamuodossa, ts. kyseessa on skannattu lasku, jolloin
sitd ei voida hyddyntaa. Hankinta-analyyseja ei siis voida tehda keraamalla tietoa yk-
sittaisista tuotteista, silla sen tekeminen vaatisi useiden tilien ldpikdymista manuaali-

sesti aina laskutasolla saakka.

Aikaisemman opinndytetyon tulosten perusteella hankintojen tekeminen tulosalue-
tasolla koettiin niin haastavaksi, ettei niitd haluttu tehda (Kolari 2013). Oikeaoppinen
hankinnan tekeminen vaatii hankinnan toteuttajalta paljon, varsinkin silloin kun han-
kintoja tehddan 1-2 kertaa vuodessa saman henkilén toimesta. JAMK:n hankintaohje
(Hankintaohje JAMK, 2014) on 47 sivuinen teksti hankintojen oikeaoppisesta toteu-
tuksesta. Sen kappaleessa 17 on kuvattu hankintojen tekeminen pahkinan kuoressa,
jossa on kuvattu selkedsti, kuinka toimia eri tilanteissa, kun hankinnan arvo ylittda
5000€: rajan. On kuitenkin syyta olettaa, etta henkil® joka ei koskaan ole tehnyt han-
kintoja, tai henkilo joka toteuttaa hankintoja 1-2 kertaa vuodessa joutuu tutustu-
maan ohjeeseen joka kerta uudestaan. Hankintojen oikeaoppinen tekeminen vaatii

rutiinia ja selkeita ohjeita.

Haastatteluissa ilmeni tilanteita, joissa tilaajat kayttivat ensisijaisesti toimittajia, joille
JAMK:lla on tili. On mahdollista, etta tilaajat ovat sekoittaneet tallaiset toimittajat so-
pimustoimittajiin, vaikka ndin ei todellisuudessa ole. Organisaation talouspalveluissa
ei ole olemassa mitaan listaa yrityksista joihin JAMK:lla on tili. Tili ei tarkoita sita, etta
yritykselld olisi sopimus JAMK:n kanssa, vaan ainoastaan sitd, etta yritys suostuu

myymaan JAMK:lle tililaskua vastaan.
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5.4 Johtopaatokset

Jyvaskylan ammattikorkeakoulun hankinnoissa on havaittavissa selkeda kehittamis-
potentiaalia. Tutkimuksen haastattelujen perusteella voidaan nayttaa toteen, etta ti-
lausprosessi etenee eri tulosalueilla eri tavalla. JAMK:lla jokainen tulosalue tekee
hankintoja. Halyttavaa haastattelujen perusteella oli se, ettd saman tehtavan toteut-
tamiseen l6ytyi melkein niin monta vaihtoehtoa, kuin haastateltavia oli. Silloin kun
toimintatavat poikkeavat toisistaan huomattavasti, on vaikeaa saada aikaan vuoropu-
helua tilaamisen toteutuksesta, eikad poikkiorganisatorista yhteistyota synny (Kuvio

16). Mallit eivat ole keskendan yhteensopivia ja kehitysta ei tapahdu.

Yhtiokokous

Oy Hallitus

Rehtori/toimitusjohtaja
Jussi Halttunen

Hallinto
Jamk generator

Liketoimintayksikks

Poikkiorganisatorinen kommunikointi

Kuvio 16. Informaation kulku organisaatiossa



41

Haastatteluissa tuli vastaan tilanteita joissa hankinnoissa ei ollut havaittavissa puut-
teita. Naiden hankintojen taustalla oli usein vahva kokemus hankintojen toteutuk-
sesta, tai jatkuva seuranta. Esimerkiksi henkil® joka vastasi yksin koko tulosalueen
hankintojen toteutuksesta, pystyi helposti kertomaan, kuinka hankinnat tehdaan oi-
keaoppisesti. My0s erilaiset projektihankinnat toteutettiin darimmaista huolelli-
suutta kayttden, sillda hankintoja tarkasteltiin useiden eri henkildiden toimesta ja

niista tuli raportoida kuukausittain.

Yhdeksi ongelmista mainittiin toimeksiantajan puolelta ohiostaminen. Haastatteluista
keratysta materiaalista voidaan ndyttaa toteen erilaisia tilanteita joissa ohiostaminen
on mahdollista. Yht3 téllaista tilannetta kuvastaa tilanne joka ilmenee liitteesta (Liite
3). Kaaviossa hankinta joka on tehty yritykselle jonne JAMK:lla ei ole tilid on selkea
ohiostamista kuvaava tilanne. Henkilé maksaa tuotteesta esimerkiksi omalla rahal-
laan ja saa kuittia vastaan rahat reskontrasta. Jalkeenpdin reskontra toimittaa tilaajan
esimiehelle paperitositteen hyvaksyttavaksi. Tallainen toiminta on haavoittuvainen
ohiostamiselle, silla mikali esimies ei ole tallaisissa tilanteissa ajan tasalla sopimustoi-
mittajista, esimies hyvdksyy ohioston allekirjoituksellaan. Haastateltavat kertoivat,
ettd he pyytavat esimieheltdan lupaa hankinnan tekemiseen ja jos perustelut ovat oi-
keutettuja, niin silloin luvan saaminen on mahdollista. On kuitenkin syyta olettaa, ett-
eivat nama esimiehet ole tietoisia JAMK:n sopimustoimittajista, jolloin syntyy tilanne,

jossa rikotaan sopimuksia.

Kun tarkastellaan JAMK:n hankintoja lukuina, voidaan havaita, kuinka paljon hankin-
toja todellisuudessa organisaatiossa tehdaan (Liite 5). Tarkasteluun valittiin teknolo-
giayksikdn yhteenveto hankinnoista vuodelta 2014, silla tahan yksikk6on perehdyttiin
tutkimuksessa tarkimmin. Vuonna 2015 tehdyssa tutkimuksessa (hankintojen analy-
sointi ja kehittdaminen, 2015) on kayty lapi kaikkien yksikdiden hankinnat kategorioit-
tain vuodelta 2014. Tyosta voidaan havaita teknologiayksikon hankintojen osuuden
olevan noin 13% koko JAMK:n kokonaishankinnoista. Euromaaraisesti rahasumma yl-
taa 1 264 762,98€ saakka muodostaen laskujen kokonaismaaraksi 3726 kpl. Analyy-
sissa ei ole eritelty laskujen yksittdisia euromaaria vaan summat on ilmoitettu koko-
naissummana. Kuten liitteesta ilmenee, on toimittajien kirjo hyvin suuri, silla yrityksia

toimittajissa oli (XXX) kpl ja yksityishenkiloita (XXX) kpl. Onkin siis syyta olettaa, ettd
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ndistd hankinnoista suurin osa on ns. pienhankintoja jotka eivat yksittaisind ostoina
ylitd 5000€ kynnysta, joka JAMK:n hankintaohjeen mukaan tulisi kilpailuttaa. On tie-
tenkin muistettava, ettd osa naista hankinnoista on oletettavasti hankittu sopimus-
toimittajilta. Toisaalta jos tarkastellaan [ahemmin esimerkiksi henkilokunnan koulu-
tuspalveluita, niin liitteesta kdy ilmi, etta JAMK:lle naista tulleita laskuja on kertynyt
(XXX) kpl yhteensa 43 yritykselta ja 15 yksityishenkil6lta muodostaen lopulliseksi kus-
tannukseksi (XXX) €. Toimittajia on siis yhteensa naille palveluille 58 kpl, jolloin onkin
syyta pohtia miksei tallaisia hankintoja voitaisi toteuttaa tehokkaammin, esimerkiksi
hyodyntamalla Jyvaskylan yliopistoa, joka tarjoaa koulutuspalveluista ja tekee
JAMK:in kanssa yhteistyotda. On ymmarrettavaa, ettd kaikki toimittajat eivat pysty tar-
joamaan juuri haluttua koulutusta, mutta ensisijaisesti tallaisissa hankinnoissa olisi

hyva kaantya yhteistydkumppanin puoleen.

6 Kehitysehdotukset

Liialliset ostovaltuudet aiheuttavat toimittajien maaran kasvun = Toimittajien kasvu
aiheuttaa paallekkaisia kustannuksia ja liian suuren kokonaisuuden hallita sitd 2>
Spend-analyyseja yms. ei voida tehda, tai ne eivat ole luotettavia = Ei saada tietoa
tilauksista jolloin keskittdminen on mahdotonta. Toimittajaverkoston hallinta luo
pohjan hankintojen kehittamiselle. Toimittajien maara tulisi saada alas ja niita pitaisi
pystya seuraamaan. Nykyinen toimintatapa antaa toimittajalle liilan vapaat kadet kun

toimintoja ei valvota tai voida valvoa.
Ehdotus 1

Yksi tarkea kohde hankintatoimen kehittamisessa on toimiva toimittajaverkoston hal-
linta. Toimittajaverkoston hallinta edellyttaa yhteistyota toimittajien kanssa. JAMK:lla
toimittajien maara on liian suuri ja nilden maaraa halutaan vahentda. Selkeat toimit-
tajaketjut ja niiden vahentaminen tulevat olemaan jatkossa tarkeassa roolissa han-
kintojen kehittdmisessa. On siis tarkedad ymmartaa, etta toimittajayhteistyon kehitta-
minen edellyttda omien integroitujen toimintojen kehittamista ennen varsinaisen yh-

teistyon aloittamista.
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JAMK:lla on kdytdssdan sopimustoimittajia. Sopimusten avulla pyritdan saavutta-
maan volyymietua koko organisaation tasolla. Taustalla on ajatus siitd, etta hajanai-
set pienet tilaukset saataisiin yhdistettya yhdeksi suureksi kanavaksi jolloin tuotteista

sekd palveluista voidaan neuvotella edullisempi hinta.

JAMK:lle tehdyssa opinndytetydssa (Kolari 2013) argumentoidaan sahkoisen jarjestel-
man puolesta. Tydssa viitataan sen korkeaan hankintahintaan joka kuitenkin maksaisi
itsensa takaisin vuosien saatossa. On ymmarrettavaa, etta nykyinen taloustilanne ai-
heuttaa omat paineensa kustannustehokkuuteen ja suuria kertainvestointeja ei voida
tehda nykyisen budjetin rajoissa. Olisikin syyta miettia, ettd mita sen sijaan voitaisiin

tehda.

Sahkoinen jarjestelman hyotyja ja tarvetta ei voida liiaksi korostaa. Jarjestelmien tar-
koituksena on suoraviivaistaa yrityksen toimintoja, sekda mahdollistaa parempi tiedon
hallinta. Onkin syyta olettaa, etta jarjestelma tulee JAMK:lle ennemmin tai myohem-
min. Ensiapuna JAMK pystyy aloittamaan organisoimaan omaa toimintaansa. Esimer-
kiksi jos sahkoinen jarjestelma tulisi nyt kdyttoon JAMK:lle, niin se ei ratkaisisi itses-
sdan vield yhtakaan ongelmaa. Sen kayttédnotto vaatii organisaatiolta selkeita rooli-
tuksia ja yhdenmukaistamista, joita talla hetkella ei ole havaittavissa. Roolitus tarkoit-
taa tassa tapauksessa tilauksen tekijaa. Sen puolesta on otettu jo kantaa edellisessa
opinnaytety0ssa ja valitettavasti asialle ei ole tapahtunut mitaan. Haastattelujen
avulla tutkimuksessa paastiin nakemaan erilaista toimintatapoja yksikoiden tulosalu-
eilla. Vaikka tulosalueiden henkil6kunta toteutti samaa tehtavaa eritavoin, oli ldhes

jokaisella tulosalueella yksi yhtendinen tekija, Sihteeri.

Tutkijan ndakemyksen mukaan sihteeri pystyisi parhaiten toimimaan hankintavastaa-
vana yksikdssa. Voidaan esittaa, etta sihteeri, joka toimii teknologiayksikdssa, ei valt-
tamatta tieda teknisesta hankinnasta mitaan. Tutkijan mielestd hankintaosaaminen
kehittyy parhaiten hankintoja tehdessa. Sihteeri on jatkuvasti lasna omalla tulosalu-
eellaan seka tuntee henkilokunnan, jolloin tietotaito on jatkuvasti kdden ulottuvilla.
Ajan kuluessa tietotaito karttuu ja tuntemus toimittajamarkkinoista kehittyy. Mis-
sdan tapauksessa hankintavastaava ei jaisi yksin hankintojensa kanssa, vaan han voisi

konsultoida ihmista joka parhaiten asiasta tietaisi.
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Toteutus tapahtuisi kdytanndssa siten, etta jokainen tulosalue nimeadisi hankintavas-
taavan. Yksikon sisdlle voitaisiin muodostaa omia hankintatiimeja eri tulosalueiden
hankintavastaavista. Nama tiimit raportoisivat hankinnoistaan hankintakoordinaatto-
rille sekda kommunikoisivat keskendan olemassa olevista hankintatarpeista. Esimer-
kiksi teknologiayksikko pitaa sisalladan nelja eri koulutusohjelmaa: ICT, teollisuustek-

niikka, logistiikka ja luonnonvara. Ndiden tulosalueiden hankinnoista vastaisi 4 eri

henkil6d, muodostaen yhdessa teknologiayksikon hankintatiimin, joka raportoisi

Hankintakoordinaattori

koordinaattorille (Kuvio 17).

Teknologiayksikon Liiketoimintayksikon
hankintatiimi hankintatiimi

Teollisuustekniikka l'"kﬂ_"“r_"“ta Ia Global Business
yrittajyys Management
F Jatko- ja
L Matkail Ivelut
TR taydennyskoulutus

Tutkimus- ja
kehitystoiminta

Kuvio 17. Hankintatiimien muodostaminen

Selkealla roolituksella pystytdaan saavuttamaan valitonta hyotya. Esimerkiksi jos
JAMK:lle saataisiin muodostettua toimintatavat siten, etta jokaisella tulosalueella
ajettaisiin kaikki tilaukset yhden henkilon kautta, niin silloin talle henkildlle karttuisi
tietoa tulosalueen voluumeista. Voluumeja voitaisiin hyédyntaa esimerkiksi
seuraavalla tavalla. Oletetaan yhden tulosalueen hankkivan jotain tuotetta jonka
hinta on alle kilpailutusrajan (5000€) ja vuosittainen maara alle kansallisen
kynnysarvon (30 0000€). JAMK:lla on viidessa yksikossa useita tulosalueita (n. 20 kpl).
Jos jokainen ndista tulosalueista tekee samankaltaisia hankintoja toisistaan
tietamatta, niin kansallinen kynnysarvo ylittyy epdilematta varsin nopeasti.

Esimerkiksi tuote tai palvelu voi maksavaa 150€:a ja sita tilataan vuodessa
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kymmenen kertaa, eli yhteensd 1500€:lla. Oletetaan etta toiset tulosalueet (20 kpl)
tekevat samoin. Tall6in aiheutuu tilanne jossa kansallinen kynnysarvo ylittyyy (1500€
* 20 = 30 000€). Kyseessa on karkeasti arvioitu mahdollisuus voluumien
kuihtumisesta, jossa hinnat on keksittyja. On hyva kuitenkin ymmartaa kuinka
pienistd puroista kasvaa isoja virtoja, jotka olisi kilpailuttamalla ja voluumien
hyodyntamisella saatu edullisemmaksi. Esimerkissa on jatetty huomioimatta
epasuorat kustannukset, joita aiheutuu kun saman kaltaisen tuotteen tilaamiseen
kdytetadan useiden henkildiden tyotunteja. Kyseessa on yleinen
tulosyksikkdorganisaation ongelma joka ilmenee kommunikaation puutoksen
seurauksena. Tarkeaa olisikin ohjata informaation pienten aktiivisten toimijoiden
kautta. Talldin olisi helpompi jarjestaa koulutusta naille henkilGille ja tilaisuus tuoda
esille jokaisen toimijan oma nakékanta. Nama henkilot olisivat hyvin perillda omien
tulostulosalueidensa tarpeista ja hankituista tuotteista seka palveluista, jolloin esille

voisi nousta juuri esimerkin kaltaisia hukattuja resursseja.

Hankintavastaavista muodustuvat tiimit loisivat pohjan poikkiorganisatoriselle
vuoropuhelulle. Kun hankintavastaaville karttuu osaamista ja tietoa tulosalueiden
tarpeista, pdastaan eroon tulosyksikkdorganisaation aiheuttamasta sirpaloituneesta
hankinnasta, kohti kustannustehokkaampaa yhteishankintaa (Kuvio 18). Keskustelun
avaaminen tulosalueiden valilld edesauttaa myods toimittajan hallinnan kanssa.
Hajanaisia hankintoja voidaan vdahentaa tehokkaammin ja samalla toimittajakentta
kaventuu, kun pystytdan osoittamaan ketka ovat ne toimittajat joita JAMK tarvitsee.
Nykyinen malli aiheuttaa etulyéntiaseman toimittajalle, silla pienilla yksittaisilla
tilauksilla ei saada tarvittavaa neuvotteluetua. Hajanainen tilaajakenttd on myds
hyvin haavoittuvainen virheellisille toimituksille. Satunnaiset virheelliset toimitukset
jakaantuvat satunnaisille tilaajille, jolloin niihin ei puututa odotetulla tavalla. Kun
tilaukset ohjataan pienten aktiivisten toimijoiden kautta, voidaan myos reklamointi
toteuttaa tehokkaammin. Tata mallia voidaan pitaa lahtdkohtaisesti

kustannustehokkaana ratkaisuna, silla se ei valttamatta vaatisi lisdrekrytointeja.
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Tulosyksikkd Tulosyksikkd Tulosyksikkd

I

- - -

Kuvio 18. Volyymien yhdistaminen

JAMK:n tulisi my06s karsia oikeuksia laskun tarkastuksesta, silla 2016 maaliskuussa
tehdyn tarkistuksen mukaan eri yksikoissa toimii talla hetkella noin 170 asiallista
tarkastajaa. Haastattelujen perusteella selvisi, etta jotkin tarkastajista tarkistavat
omia laskujaan 0-5 kertaa vuoden aikana, eli he eivat varsinaisesti toimineet
tilausrajapinnassa tai suorittaneet laskujen tarkistuksia. Liitteessa on kuvattu ehdotus
kuinka tilaaminen voitaisiin toteuttaa (Liite 4). Hankintavastaavan tehtaviin kuuluisi
tilaamisen ohella laskun tarkastus, jolloin oikeuksia laskuntarkistukseen seka

tilaamiseen voitaisiin rajoittaa huomattavasti.
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Kehitysidean pohjalta tehtiin SWOT-analyysi (Kuvio 19) jossa tutkittiin mallin
vahvuuksia, heikkouksia, uhkia ja mahdollisuuksia. Vahvuuksista selkeimmin nousee
toimittajaverkoston hallinnan kehittaminen. Kun saadaan muodostettua malli jossa
toimintavat yhdenmukaistuvat, voidaan vihdoin koulutus kohdentaa naille henkil6ille

jotka toimivat tilausrajapinnassa.

Yhdenmukaiset toimintatavat
Koulutuksen kohdentaminen
Tietotaidon karttuminen
Volyymien yhdistdminen
Sopimusten noudattaminen
helpottuu

Ylim&&rdisen tytn vihentyminen
Toimittajien karsiminen helpottuu

Muutosvastarinta
Organisaation haluttomuus
resurssien lis§&miseen
Osastojen itsendisen toimivallan
rajoittaminen

Kuvio 19. SWOT-analyysi

Ehdotus 2

Toinen mahdollinen vaihtoehto olisi siirtaa toimivalta pienemmilta tulosalueilta
yksikdiden tasolle, jolloin hankinnat koordinoitaisiin suurempina kokonaisuuksina
(kuvio 20). Talléin hankintavastaavia olisi jokaisessa yksikdssa yksi. Vastaavan
tehtaviin kuuluisi kaikkien yksikdn tulosalueiden pienhankinnoista vastaaminen.
Jokainen tulosalue kertoisi tarpeestaan hankintavastaavalle, eli [ahettaisi ns.

tilausehdotuksen. Tilausehdotus voitaisiin lahettdaa kdaytannossa aina silloin kun
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esimies on myontanyt hankinnalle luvan. Hankintavastaava toimisi siis
tilausrajapinnassa toimittajan ja tarvitsijan valilla. Ajatusmalli on siis hyvin
samankaltainen kuin ensimmaisessa mallissa, mutta itse hankinta on keskittynyt

pienempdan ja aktiivisempaan toimeenpanevaan elimeen.

Haasteena tdassa mallissa on verrattain suuren tyémaaran jakautuminen naiden
hankintavastaavien kesken, joka mahdollisesti vaatisi lisaa rekrytointeja. Kuten
aiemmin mainittiin, ylittaa toimittajien maara pelkastaan teknologiayksikdssa (XXX)
toimittajaa ja laskujen maara nousee 3880 laskuun. Kaikki ndista toimittajista eivat
tietenkaan kuuluisi ndihin koordinoitaviin pienhankintoihin, mutta olemassa on
kuitenkin riski, ettda kokonaisuus on yhdelle henkil6lle liian suuri hallittavaksi.
Toisaalta tietotaidon kehittyminen olisi nopeampaa ja tehokkaampaa, silla koulutus
voitaisiin kohdentaa pienemmalle maaralle tyontekijoita. Myos koordinointi ja
kommunikointi olisi tehokkaampaa, kun tietoa ei tarvitsisi hakea niin monelta

henkilolta kuin aiemmassa ehdotuksessa.

Hankintakoordinaattori

1. Yksikén 2. Yksikén 3. Yksikén
hankintavastaava hankintavastaava hankintavastaava

4. Yksikén

hankintavastaava

Tarve Tarve Tarve Tarve

Kuvio 20. Hankintojen koordinointi yksikkodtasolla

Ehdotusten vertailu

Tutkimuksessa pyrittiin tahtddamaan ratkaisuun, joka olisi kustannustehokkain. Hypo-

teesina on, ettd ensimmainen ratkaisuehdotus olisi jarjestettavissa siten, etta lisa-
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rekrytointeja ei tarvittaisi, silld tapahtuuhan tilaaminen nytkin nykytila-analyysin mu-
kaan tyon ohessa. Ehdotuksessa otetaan kantaa ainoastaan toimintatapojen uudel-
leenjarjestelyyn. On kuitenkin mahdollista, ettd uusi malli kuormittaa tilausrajapin-
nassa tydskentelevia enemman kuin aiemmin. Vastausta sille, kuinka paljon enem-
man tyota tilausrajapinnassa tyoskentelevat joutuisivat tekemaan on vaikea antaa,
silla eri kustannuspaikkojen prosessit olivat erilaisia. Todellisuudessa vertailu uuden
ja vanhan toimintatavan valilld on haastavaa, sillda vanha malli mahdollistaa virheelli-
set toimintatavat, eika nain ollen ole validia sanoa, ettd aiemmin tyémaara ei ollut

nain kuormittava.

Toisessa ratkaisussa haasteeksi aiheutuu kustannusarvioiden puuttuminen. Tassa hy-
poteesissa rekrytoinnit ovat valttamattomia. Jos jokaiseen yksikkdon taytyisi palkata
yksi henkilé vastaamaan tyotehtavasti, aiheuttaisi se jo itsessdan korkeat kustannuk-
set. Jos oletetaan ettd yhden toimihenkilon arvioidut palkkakustannukset Vastaisivat
Karjalaisen arvioimaa 55 000€/a, niin talléin kustannus olisi jo 220 000€/a. Nykyisilla
arvioilla on mahdotonta sanoa, ylittdisivatko saavutetut hyodyt aiheutuneet kustan-

nukset pitkalla tahtaimella.

Oheisessa taulukossa (taulukko 1) on arvioitu miten eri ratkaisuehdotukset menesty-
vat vertailussa, kun arviointi kriteerind kdytetaan asteikkoa 0-5, jossa 0 on heikoin ja
5 paras. Taulukkoon on otettu mukaan myds kehityskohteen painoarvo, jossa A ku-
vastaa tdrkeda kohdetta ja vastaavasti B heikompaa. Taulukosta voidaan huomata,
kuinka ehdotus 1 menestyy vertailussa toista ehdotusta paremmin ainoastaan kus-
tannusten saralla. Ehdotuksen hinta kuitenkin kdytannossa sulkee pois vaihtoehdon

2, joten kehitysehdotuksista paddyttiin ensimmaiseen vaihtoehtoon.
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Kehityskohteet Ehdotus 1 Ehdotus 2 Painoarvo [A/B)
Koulutuksen kohdentaminen 3 4 B
Toimittajahallinta 2 3 B

Informaation kulku 3 4 B

Muutoksen l&pivienti 3 4 B

Hinta 5 1 A

Yhteensd 16 16

Taulukko 1 Kehitysehdotusten vertailu

7 Pohdinta

Opinndytetydssa tavoitteena oli 16ytaa JAMK:lle sopivampi malli toiminnan tehosta-
miselle, silla nykyinen toiminta on liian vapaata jolloin se aiheuttaa kustannuksia,
seka rikkoo sopimuksia. Ongelmien kartoittamisen ja niiden juurisyiden selkiinnyttya
pystyttiin aloittamaan mallin rakentaminen. Paallimmaisena ongelmana nousi esiin
informaation kulku. Johtaminen on mahdotonta silloin kun ei tiedeta keta johdetaan.
Sen seurauksena olemassa olevat ohjeistukset ja toimintatavat eivat saavuta niita tu-
loksia joita varten ne on luotu. Toimintaa taytyisi pystya valvomaan, ei pelkastaan

sen vuoksi, ettd se helpottaisi toimintaa vaan myos siksi, etta se rikkoo lakia.

Tyon tuloksena kehitysehdotuksessa nostettiin esille malli tiimien muodostamisesta.
Tallainen malli loisi selkeat kanavat informaatiolle. Tieto siitd ketkd ovat tilausrajapin-
nassa helpottaisi koulutuksen jarjestamista ja johtamista. Sopimusrikkomukset ja ohi-
ostaminen JAMK:lla johtuu lIahinnd tiedon puutteesta ja siitd ettei tiedeta ketka eivat
tieda. Tyon aikana selvisi myos, ettda ennakko-odotukset eridvista toimintatavoista pi-
tivat paikkansa. Jo parin haastattelun perusteella selvisi, ettd asioita hoidetaan eri tu-
losaluilla taysin eri tavoin. Vahvistus toimintatavoista helpotti tutkimuksen toteu-
tusta, silla haastatteluja ei tarvittu kymmenittain. Tutkimuksen teoriaosuus tukee tu-

loksia hyvin.
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Tulokset konkretisoituvat usein parhaiten numeroina. Informaation puuttuminen vai-
keutti tulosten esittamista lukujen valossa, silla kdytdssa ei ollut tarkkaa tietoa siita
miten liiallinen toimittaja maara vaikuttaa kustannuksiin, tai mika on se konkreetti-
nen saasto, kun toimittajia saadaan tiputettua maarasta x maaraan y. Hankintojen
kirjo on JAMK:n sisalla valtava ja toimittajien maara aiempien tutkimusten perus-
teella liian suuri. Vaikka uuden mallin avulla pystyttdisiinkin selkedsti osoittamaan,
ettd toimittajien maaraa voidaan kaventaa menettelemalla ndin, ei tuloksia voi esit-
taa numeerisina saastdinad. Kustannuslaskentaa ei pystytty siis toteuttamaan tarkasti

vaan osoittamaan ainoastaan esimerkki volyymien kuihtumisesta.

JAMK:lla on selkeésti kehittamispotentiaalia toiminnoissaan. Tutkimustuloksien
avulla voidaan osoittaa selkeita hyotyja, joita tiimien muodostuksella saataisiin ai-
kaan. On ymmarrettava kuitenkin, ettd muutosten lapivienti on hidasta ja se saattaa
aiheuttaa vastarintaa, mutta lahtdkohtaisesti kyseessa ei ole suuri muutos. Se ei valt-
tamatta velvoita yritysta lisadmaan henkildkuntaa, vaan uudelleen jarjestamaan toi-
mintojansa. On myos hyva ymmartaa, ettd edes muutos toimintatapoihin ei vield kor-
jaa tilannetta vaan se luo pohjan kustannustehokkaalle toiminnalle. Esimerkiksi se
miten toimittajaverkoston hallintaa aletaan kehittda, on vield taysin auki. Tdma voisi

olla yksi potentiaalinen jatkotutkimuksen aihe.

Tutkimuksessa on mahdollisuuksia myds lisakehitykselle. Esimerkiksi rajaus jatti tassa
tyossa projektihankinnat ulkopuolelle. Yksi mahdollinen kehityskohde voisi olla juuri
niiden kehittaminen. Koska lainsadadantd maarittaa julkisen organisaation hankinto-
jen tekemista kilpailutus tulee olla ldpinakyvaa toimintaa ja toimittajia tulee kohdella
reilusti. On ymmarrettavaa, etta julkisen rahoituksen takia varojen kayttoa halutaan
tarkkailla ja ohjata. Edelld mainittu toiminta aiheuttaa myos haasteita organisaatiolle.
Teoriassa toiminta saattaa sitoa useamman henkildn hankintaketjussa, jolloin aiheu-
tuu ns. “rikkindinen puhelin”-tilanne. Se joka tuotetta tai palvelua tarvitsee voi nahda

tilauksen hyvin paljon erilaisempana kuin esimerkiksi kilpailuttaja.
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Liitteet

Liite 1. Avoimet haastattelukysymykset

Avoimien haastattelujen pohjalle luodut avaavat kysymykset, joissa selvitettiin kes-
keiset tehtavat, kun lasku tulee reskontrasta tarkistettavaksi asialliselle tarkastajalle:

1.
e Kenelté lasku tulee (todenndkoisesti reskontrasta. Keneltd)?
e Kuinka selvitat kuka on tehnyt tilauksen?
e  Kuinka varmistat, ettd lasku vastaa alkuperdistda summaa?
e Mita tapahtuu, jos summa ei tdsmaa?
e Miten hyvaksynta tapahtuu?
o Kelle tieto hyvaksytysta laskusta valitetdaan?
e Kuinka kauan koko prosessi vie aikaa?
2.

e Millaisten asiakirjojen kanssa olet tekemisissa (Lasku, tilausvahvistus, tilaus, rek-
lamaatiot, etc)

e Miten dokumentointi tapahtuu?

e Missa muodossa dokumentit sailytetaan?

e Onko yksikdssa olemassa jokin tilaushistoria, josta voidaan selvittda ketka yksi-
kossa tekevat hankintoja?

e Pystyykd ajamaan jotain raportteja? Millaisia?

e Mita tietoa niissa nakyy?

e  Pystyyko viemaan exceliin?



Case.
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Oletko tietoinen kynnysarvoista?

Eroavatko toimenpiteet laskun tarkastuksessa kynnysarvojen ylittavissa hankin-
noissa? Miten?

Jos hankinta on alle euromaaraisen kilpailutusrajan (5000€) saako sen tehda yksi-
kossa kuka vain?

Keneltd haetaan hyvaksynta alle kilpailutusrajan toteutuville hankinnoille

Henkilo X (kuka?) tarvitsee jotain.

Henkild X (kuka? onko sama henkil6?) tekee tilauksen?

Oletko mukana tilaamisessa millaan tavalla?

Oletko tekemisissa reklamaatioiden kanssa?

Mika on laskun tarkastajan rooli?



Liite 2. Tilausprosessikaavio

Tilausprosessi
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Liite 3. Esimerkkikaavio pienhankintaprosessista.

Saatetaan
Mikah
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Ei
Tilaaminen dokumentoi
ntia. Ussin L tuotteen
ytetadn . himta. tilausvakhwist
samoja i _ Hoidetaan puhelimitse. anottaa
puhelimitse toimittajia, tai :D:l.jet.ifn usein Tilzuksessa suurimmilta [ Joku muu ja
i puhelimitse illa ilmoitetaan toimittajilta
toimittajaa toimitus- j3
EENELIE] laskutusosort)
on tili
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Liite 4. Hankintavastaavat prosessiohje

Reskontra
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