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1 Johdanto

Dynaaminen ja hyvin johdettu toimitusketju seka yrityksen strategian mukaisesti or-
ganisoitu hankintaprosessi tunnistetaan nykyisin elintarkedksi kulmakiveksi yrityksen
menestykselle. Yritysten johtajat ymmartavat hankintojen ja sidosryhmien mahdollis-
tavan verkoston olennaisen merkityksen pyrkimyksissaan kohti tavoitteita. Kehitty-
neet raportointityokalut ja monipuoliset toiminnanohjausjarjestelmat mahdollistavat
valtavan tietomaaran kerdamisen, seka laaja-alaiset lahes reaaliaikaiset analyysit. Os-
toja ymmarretdan koko organisaation tasolla paremmin. Ymmarretdaan myaoskin toi-
mittajasuhteiden tarkeys koko toimitusketjussa. Pystytdan myds hahmottamaan,
mita ovat niin sanotut suorat ostot ja mitka kuuluvat epdsuoriin ostoihin. Epdsuorien
ostojen kehittamisesta on tehty tutkimuksia, opinnaytetoita, kirjoitettu lukuisia artik-
keleita. Epdsuoria hankintoja kasitelldan alan kirjallisuudessa hyvinkin tarkasti ja osoi-

tetaan hyvin yksiselitteisesti, kuinka suuri niiden vaikutus on yrityksen tulokselle.

Miksi epasuorien hankintojen hallinta on kuitenkin usein niin haastavaa? Minkalaiset
lainalaisuudet ohjaavat organisaation ostokayttdaytymista? Onko mahdoton ajatus,
ettd ostaminen organisaatioissa toimisi, kuin mika tahansa yrityksen prosessi? Selke-
asti kuvattu ja olisi mittarit ja tavoitteet, ennen kaikkea: jokainen organisaation tyon-
tekija ymmartaisi prosessin toiminnan ja toimisi ennalta sovittujen toimintatapojen

mukaisesti.

Taman opinndytetydn tavoitteena oli epasuorien hankintojen kehittaminen. Selvittaa
nykytila seka laatia toimenpidesuunnitelma, jolla epasuoria hankintoja voitaisiin joh-
taa suorien materiaaliostojen strategian kaltaisesti. Olennaisena osana opinndyte-
tyon tavoitteita oli pyrkida ymmartamaan, mitka asiat vaikuttavat ostoihin ja miksi

epasuoria hankintoja on niin vaikea hallita?

Ostamiseen halutaan ldhes aina osallistua, oli oma toimenkuva mika tahansa. Onko
mahdollista muuttaa ostoihin liittyvaa ajattelutapaa ja ostamisen kulttuuria? Kuinka
voitaisiin valjastaa organisaation valtava potentiaali kehittamaan ostoprosesseja ja

sita kautta mahdollistamaan yrityksen menestyminen vaativilla markkinoilla?



2 Toimeksiantaja Komas Oy

Toimeksiantajan, Komas Oy:n, juuret ovat syvalla Keski-Suomen metalliteollisuuden
maaperdssa. Alkujaan jo vuonna 1925 perustettu Valtion Kivaaritehdas on kulkenut
pitkdn matkan kantaen eri nimea ja koostuen historiansa aikana erilasista suomalaista
metallitydn ammattilaisista. Historian sivuilla voidaan nahda vilahtelevan sellaisia ni-
mia kuin esimerkiksi Valmet, Sako seka Patria. Organisaatio on muuttanut muotoaan
ajan saatossa, kuten myds yrityksen valmistamat tuotteet. Nykyisen Komas Oy:n l3hi-
historia voidaan kirjoittaa alkaneeksi vuonna 2012, jolloin Komas Oy jakautui Fortaco
Oy:ksi ja Komas Keski-Suomeksi. Komas Oy tuli yrityksen nimeksi vuonna 2013 ja sen
jalkeen Komas Oy on vahvistunut huomattavasti vuonna 2015 Kurikan koneistusyksi-
kon seka vuonna 2017 Harman ja Sastamalan koneistusyksikoiden liiketoimintakaupan

myotad. (Komas yritysesittely N.d.)

Nykyisellddan Komas Oy:ssa tyoskentelee noin 300 tyontekijad seitsemdssa eri yksi-
kdssa, yhteensa neljalla eri paikkakunnalla: Jyvaskyldssa, Harmassa, Kurikassa ja Sasta-
malassa. Komas Oy on metallin koneistukseen ja kokonaisvaltaiseen metallituotteiden
alihankintaan keskittynyt yritys, jonka vuotuinen liikevaihto on yli 40 miljoonaa euroa.
Koneistusyksikkdja vahvistamassa ovat levyleikkeisiin keskittynyt yksikko, takeita val-
mistava yksikko seka hydrauliikkakokoonpanoja seka vaativia hydrauliikan putkiasen-

nelmia valmistava yksikko. (Komas yritysesittely N.d.)

Komas toimii vaativien alihankintaosien valmistajana suomalaisille tunnetuille suurille
kone- ja laitevalmistajille. Kilpailuasetelma maailmanlaajuisesti on suomalaisittain kat-
sottuna vahintaankin haastava ja marginaalit tuloksentekoon ovat ohuet. Onnistumi-
seen tarvitaan tehokkaita prosesseja seka niiden jatkuvaa kehittamista. Hankintojen
osuus Komas Oy:n liikevaihdosta on ratkaisevan suuressa osassa. Liikevaihto on ollut
voimakkaassa kasvussa ja sitd kautta myos hankintojen volyymi on kasvanut huomat-
tavasti viimeisten viiden vuoden aikana. Tuotantoon kuulumattomien hankintojen,
epasuorien hankintojen, osuus kaikista hankinnoista on merkittava ja vaikuttavuudel-
taan tulokseen hyvin suuri. Voimakkaan liikevaihdon kasvun ohella luonnollisesti my6s

epasuorat hankinnat ovat kasvaneet vahintadnkin samassa suhteessa. Epasuorien



hankintojen johtamiseen ei kuitenkaan ole ollut soveltuvia jarjestelmia tai tyokaluja,
eika riittavia resursseja. Neljalla eri paikkakunnalla toimivat seitseman tulosvastuul-
lista yksikk6a ovat hoitaneet epasuoria hankintoja itsenaisesti. Tama on johtanut sii-
hen, ettda hankinnat ovat hiljalleen hajautuneet ja pirstaloituneet. Komas Oy:n johto-
ryhmassa tilanne havaittiin ja toimenpiteet kdynnistettiin vahvistamalla hankinnan re-

sursseja, jotta epasuorien hankintojen johtaminen olisi organisoitua ja hallittua.

3 Muutosjohtaminen ja organisaation kulttuuri

3.1 Organisaation kulttuuri

Organisaation kulttuurin maaritteleminen ei ole kovinkaan yksioikoista. Scheinin &
Scheinin (2016) mukaan kulttuuria on pyritty kuvaamaan ja maarittelemaan eri tie-
teenalojen tutkimuksissa. Tuloksena on ollut aina hieman erilainen malli riippuen kat-
sontakannasta (Schein & Schein 2016). Schein (2010) tiivistda organisaation kulttuu-

rin kolmeen tasoon:

1. Luotu rakenne (Artifacts). Ihmisten luoma tai rakentama rakennelma tai prosessi. Nakyva
kayttaytymismalli, normit

2. Uskomukset ja arvot (Espoused Beliefs and Values). Tavoitteet, odotukset ja ideologiat
tai perustellut seikat.

3. Tiedostamattomat olettamukset (Basic Underlying Assumptions). Alitajuntaiset, itsestdan
selvyydet. Maarittelevat kayttaytymistd, havainnointia, ajatuksia ja tunteita.

(Shein 2010.)

Schein (2010) kertoo esimerkin, miten kulttuuri vaikuttaa myos omaan katsontakan-

taa: ulkopuolisen silmin rennosti kayttaytyva ryhma voi vaikuttaa laiskalta tai ryh-

malta, mika ei ole sitoutunut aikatauluihin. Toisesta tarkkailijasta taasen samainen

ryhma voi vaikuttaa ryhmalta, missa vallitsee avoin ja luova ilmapiiri ja he ovat kehit-

tamassa jotain. Samanlainen esimerkki voidaan kertoa kotona tyotaan tekevasta

tyontekijasta. Ulkopuolisesta tarkkailijasta voi tuntua, etta kotiin jaanyt tyontekija

laiskottelee. Toinen taas arvioi, ettd kotona tyoskentelevalld on meneilldan jokin vaa-

tiva ja tarkea tyotehtava, johon tarvitsee rauhallisen tydilmapiirin. (Schein 2010.)



Denison, Hooijberg, Leif & Lane (2012, 4) kuvaavat edelld mainittua Scheinin kulttuu-
rimallia jadvuorimetaforalla, jossa ainoastaan 10 % on nakyvillad ja 90 % on piilossa
(kuvio 1). Henkilokohtaiset arvot ja ominaisuudet eivat ole taysin tiedostamattomia
tai nakymattdémia, silla niihin voidaan vaikuttaa viestinnalla. Tiedostamattomat usko-
mukset ja olettamukset ovat usein itsestdanselvyyksia eika niitd kyseenalaisteta. (De-

nison, Hooijberg, Leif & Lane 2012, 4.)

Mikyvit normit,
kiyttaytymismallit,
ihmisten luomat
rakennelmat tai prosessit

Henkiltkohtaiset arvot
ja ominaisuudet

Tiedostamattomat
uskomukset ja oletukset

Kuvio 1. Kulttuurin jadvuorimalli (Deninson ym. 2012, muokattu)

Ongelmalliseksi kokonaisuuden hahmottamisekksi tekee kulttuurin kasite itsessaan,
silla sen on todettu olevan abstraktinen. Vaikkakin Edward Scheinin tutkimukset ja
kulttuurin maaritelmat ovat kiistatta perusteltuja, tutkimusten kannalta ne ovat silti-

kin hyvin hankalasti |dhestyttavissa (Zhi, Baofeng, Yuan & Xiande 2015).

3.2 Kulttuurit muuttuvat globaalisti

Kokt ja Merwe (2009) kirjoittavat, etta saksalaisen sosiologin, Max Weberin, 1900-
luvun alun tutkimuksien mukaan hierarkiaan perustuva kulttuuri on yksi vanhim-
masta tunnetuista organisaation kulttuurien muodoista. Keskitettyyn hallinnointiin
perustavasta perustuvasta hierakisesta organisaatiokulttuurista muodostui usein

suurien monialayhtididen ja valtioiden hallitusten perusta. (Kokt & Merwe 2009.)

Eri aikakausille on ollut tyypillista, etta organisaatioiden kulttuuri on seurannut ylei-
sesti organisaatioiden kulttuurien kehitysta globaalisti. 1960 — luvulle asti vallinnut

hierakinen kulttuuri sai vaistya rationaalisen kulttuurin tieltd. Rationaalinen kulttuuri



perustui arvoihin, kuten kilpailukyky ja tuottavuus. Naiden perusta oli organisaation
vahvoissa ulkoisissa verkostoissa. Ajan kuluessa ryhmakulttuuri alkoi yleistymaan
perheyrityksissa. Ryhmakulttuuria pidettiin tdysin vastakkaisena kulttuurina hieraki-
seen tai markkinavetoiseen kulttuurin ndhden. Viimeisimpana havaittuna kulttuurin
muotona on tullut kehittamiskulttuuri. Kehityskulttuurin yksi ominaispiirre on jatkuva
kehitys. Ulkoisten tekijoiden vaikutus, kuten valtava informaatiotulva, epdavarmuus ja
monitulkinnaiset tapahtumat vaativat organisaatioilta entistd enemman jousta-

vuutta, sopeutumiskykya ja luovuutta. (Kokt & Merwe 2009.)

Kehityskulttuuri ei kuitenkaan tarkoita kaaosta, tai ndkoalan puutetta organisaa-
tiossa. Zhi ja muut (2015) toteavat, ettd pitkan aikavalin kehitystavoitteet ovat tyypil-
lisia piirteita kehityskulttuurin omaksuneessa organisaatiossa. Tavoitteellisuus ja ta-
voitteiden saavuttamisen mahdollistamiseksi yritykset investoivat uusiin teknologioi-
hin ja panostavat ajan tasaisen tiedon hankkimiseen markkinoilta ja tulevaisuuden
tarpeista. Tata informaatiota valitetaan aktiivisesti yrityksen eriasteisille verkostoille.
Tama luo positiivisen kehittyvan prosessin mahdollistaen aina uusia innovaatioita tai
kokonaisia liiketoimintamahdollisuuksia. Yritysten on tarvittavaa tietoa saadakseen
syvennettava yhteistyota koko toimitusketjun osalta asiakkaista ulkoisiin resurssei-

hin. (Zhi ym. 2015.)

Vaikuttaa siltd, etta kulttuuri on hyvin laaja-alainen ja abstrakti kdsiteend. On siis var-
sin selvaa, ettei ole mahdollista luoda yksiselitteistda maaritelmaa, millainen kulttuuri
missakin organisaatiossa on, tai millainen sen tulisi olla. Organisaation kulttuuri
muuntautuu jatkuvasti sisdisten ja ulkoisten muutosten mukaisesti. Haluttua kulttuu-
ria ei kenties pystytda maaradamaan ja asettamaan organisaatiolle, mutta yrityksen
johto voi aina luoda edellytykset ja suuntaviivat uuden kulttuurin synnylle, tai huo-
nossa tapauksessa se voi myos luoda esteitd ja estdaa organisaation kehittyminen

muutosten alla.

Organisaation kulttuurin vaikutus on merkittdva ja sen asian ymmartdminen on jo
puoli voittoa johdettaessa muutosprosessia, tai kehitysprojekteja. Viela paremmat
edellytykset menestyksekkdadseen muutosjohtamiseen on, jos yrittda parhaansa mu-
kaan syventyd ymmartamaan, millaisia eri kulttuureja organisaatiossa on ja millaiset

seikat ovat olleet muovaamassa organisaation kulttuuria. Sita kautta on mahdollista
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jasentaa keskeisia historiassa olleita kulminaatiopisteitd, jotka ovat ohjanneet organi-
saation toimintatapojen syntya. Ndiden seikkojen tiedostaminen ja ymmartaminen
antaa paremmat mahdollisuudet valita oikeanlainen strategia muutosprosessien lapi-

viemiselle.

3.3 Muutokset organisaatiossa

Weick ja Quinn (1999) maarittelevat muutoksen tavoitteen olevan tietylla aikavalilla
saavutettu lopputulos, jossa toiminta on muuttunut. Muutoksen madrittely itsessaan
lienee kuitenkin varsin vaikeaa. Yksi syy maarittelyn vaikeuteen voi olla, miten kukin
kokee muutokset. Kuten Ponteva (2012) toteaa, erilaiset ihmiset kokevat eriasteiset
muutokset tdysin eri tavalla. Toisille yksittainen toimenpiteen muutos, kuten tyopis-
teen uudelleen sijoittaminen, voi tuntua suuremmalta muutokselta kuin vaikkapa

koko organisaatiorakenteen muutos (Ponteva 2012).

Ei liene kovinkaan yllattavaa, ettd kun halutaan tutkia muutosjohtamista ja yksiléiden
osallistamista voidaan havaita yksinkertainen lahtékohta. On syyta maaritella ensim-
maiseksi nykyinen tilanne. Aivan, kuten missa tahansa kehitysprojektissakin. My6-
hemmin tdssa raportissa perehdytdaan hieman tarkemmin organisaatioiden kulttuu-
reihin, koska niiden havaittu olevan huomattavan suuressa roolissa koko organisaa-
tion toiminnassa. Pyritdan maarittelem&dan miten organisaation kulttuurin tai kulttuu-
rit voidaan tunnistaa, mita keskeisia piirteita niista on havaittavissa ja minkalaiset
lainalaisuudet niihin vaikuttavat. Lisdksi myohemmissa luvuissa syvennytaan yksilon
motivaatioon ja osallistamiseen seka tutkitaan erilaisia nakdékulmia, kuinka muutoksia

voidaan johtaa onnistuneesti.

Paallimmaisena piilee kuitenkin ajatus, tai oikeastaan kysymys, miksi muutosproses-
sit epaonnistuvat suurelta osin? Muutosjohtamista ja muutosprosesseja on kuitenkin
tutkittu pitkaan. Voitaneen todeta, etta niistd on kirjoitettu lukuisia kirjoja ja tehty
tutkimuksia tutkimusten peraan. Johtamismetodeja tutkitaan ja uudistetaan jatku-
vasti, onnistumisista tehddan analyysejd ja epdonnistumisista varoittavia esimerk-
keja. Tama kaikki informaatio on varmasti kaikkien johtajien ulottuvilla, epdilematta

myos tiedossa.
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Kehitellen: Ponteva (2012) edella kuvattua ajatusta ihmisten erilaisesta kokemuk-
sesta muutoksista. Voisiko kenties olla niin, ettd monissa tapauksissa organisaation
johto ajaa kehitysprojekteja ja padtoksiaan eteenpdin tiedostamatta niiden olevan
itse asiassa muutoksia jollekin toiselle organisaation tyontekijalle? Yksinkertaiselta
tuntuva pieni muutos avainasemassa olevalle voi vaikuttaa yksilolle, ryhmalle tai jopa
kokonaiselle osastolle huomattavaa muutosta. Jos johto ei tieda tai ymmarra johta-
vansa muutosprosessia, voivat hadlytysmerkit organisaatiosta jadda huomioimatta tai
viestit voidaan tulkita vaarin. Organisaatiolla voi olla erittdin huonoja kokemuksia
muutoksista, mikd on muovannut organisaation kulttuurin vaalimaan vallitsevaa olo-
tilaa ja pitdmaan muutoksia aina arveluttavina. Jos organisaation johto ajaa muutos-
prosessia taman kaltaisessa kulttuurissa tietdamatta johtavansa muutosprosessia, on

ymmarrettavaa, ettd muutoksella on suuri todennakoisyys epdonnistua.
Kulttuurin vaikutus muutosprosessissa

Tarkasteltaessa organisaatioon vaikuttavia muutoksia, on syytd ymmartad, miten
vahvasti organisaation kulttuuri ohjaa ihmisten toimintaa, toteaa Gutterman (2013).
Organisaation kulttuurin vaikutus on itse asiassa niin vahva, etta sen vaikutus ohittaa
jopa asetetut sisdiset sdannot tai ohjeistetut toimintatavat. (Gutterman 2013.) Schein
(2010) kirjoittaa organisaation kulttuurin kehittyvan ja rakentuvan pitkalla ajanjak-
solla, jossa organisaatio ratkaisee eteen tulevia ongelmia. Kulttuurista kehittyy tapa
toimia, ikdan kuin yhteinen kieli tulevissa haasteissa. (Schein 2010.) Aiman-Smith ki-
teyttaa asian varsin osuvasti: “organisaation kulttuuri syntyy niista kokemuksista,
mitka ovat olleet yritykselle tai organisaatiolle suosiollisia” (Aiman- Smith 2004). Kult-
tuuri kehittyy kaikissa organisaatioissa, niin pienissa perheyrityksissa kuin suurissa
globaaleissa konserneissakin. Kulttuuria voisi kutsua myos kollektiiviseksi viisaudeksi
ryhmadssa olevien ihmisten kesken. (Deninson ym. 2012). Lisdksi Deninson ja muut
tuovat ilmi, etta organisaation kulttuurin viisaus ja tietotaito perustuvat aina jollain
tapaa vanhaan historiassa opittuun tietoon kuinka eteen tulevista ongelmista on sel-

vitty. (Denison ym. 2012.)
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Deninsonin ja muiden (2012) mukaan useat huipputason johtajat ovat ymmartaneet
kuinka tarkeda on ymmartaa ja pyrkia johtamaan yrityksen kulttuuria. Entinen IBM:n
hallituksen puheenjohtaja Lou Gerstner on esimerkiksi todennut, ettei organisaation
kulttuuri ole vain osa isoa kokonaisuutta yrityksen menestyksessd, vaan kulttuuri it-
sessddn on se iso kokonaisuus. (Deninson ym. 2012.) Woodside (2010) on puolestaan
havainneet seuraavaa. Organisaatioiden nykyisen, kenties turvallisen, olotilan vaali-
minen yritysjohdon tasolla hidastaa, tai jopa estaa yrityksid muodostamasta uusia
verkostoja muihin organisaatioihin. Vaikka kyseessa olisi yhteisty®, mika olisi omalle
organisaatiolla elintarked parjatakseen myohemmin markkinoilla. Imi6ta esiintyy eri-

toten uusien teknologioiden hyodyntamisessa. (Woodside 2010.)

On havaittu, ettd organisaatioiden kulttuurit ylipaataan pyrkivat voimakkaasti vaali-
maan nykyisia suhteita ja verkostoja niin kauan, kunnes tapahtuu jokin dramaattinen

kdanne esimerkiksi markkinoilla tai organisaatiossa (Woodside 2010).

Kuuselan (2015) mukaan yrityksen menestyksen kannalta organisaation kulttuuria ja
sen tarkeyden ymmartamista kuvataan tarkeammaksi kuin organisaation strategiaa.
Organisaatiokulttuurin keskeinen ydin muodostuu organisaation jasenten ja ryhmien
yhteisesta ndkemyksesta yhdistden organisaation yhdeksi voimavaraksi. (Kuusela

2015.)

Schein (2010) on havainnoinut kuinka esimiehet usein hammastyvat huomatessaan
organisaation pitaytyvan entisessa toimintamallissaan. Esimiesten nakdkulmasta jopa
tyoskennellen tdysin epaloogisesti. Esimiehet voivat havaita, etta ryhmien valilla il-
menee suuria kommunikaatio-ongelmia ilman nakyvaa syyta. Jopa suoranaisia kon-
flikteja voi ilmaantua. Havaitaan, ettei organisaation muutos etenekdan suunnitel-
lusti ja ongelmat alkavat nopeasti kasautua. Esimiehet ja organisaation johto mieltaa
ilmion olevan “muutosvastarintaa”. Ymmartdessamme organisaatioiden kulttuuria ja
kulttuuria konseptina ylipdataan paremmin, eteen tulevat irrationaaliset esteet ja on-
gelmatilanteet organisaation muutostilanteista eivat nayttaydy enaa samalla tavalla
lamaannuttavilta tai mahdottomilta. Nama ilmiét nahddaan ennemmin ihmisten ja
ryhmien erilaisuutena johtuen kulttuurista, siis heiddn toimintatavoistansa. Taman
ymmartaminen voi avata uusia ndkdkulmia ymmartamaan, miksi muutosprosessi ei

onnistunut. (Schein 2010.)
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Schein (2010) toteaa, etta ymmartaessamme organisaation vallitsevaa kulttuuria pa-
remmin ymmarramme samalla my6s itsedmme paremmin. Kulttuuri on myds osa it-
seamme. Kulttuuri maarittelee, keitd me olemme seké kuinka toimintamme reflektoi-

tuu ymparoivista ryhmista ja organisaation kulttuurista. (Schein 2010.)

Nurdan Ozarall (2015) toteaa tutkimuksessaan, etta yksi timan hetken haasteista or-
ganisaatioille on luoda kulttuuri, joka kannustaa luovuuteen ja oma-aloitteellisuu-
teen. Osallistavalla, tai vastuuta antavalla johtamistavalla on selkea positiivinen vai-

kutus tyontekijdiden luovuuden lisddntymiseen organisaatioissa. (Ozarall 2015.)

Martin (2013) kirjoittaa kuinka taitavat johtajat lisdavat valtuuttamista delegoimalla
tehtavia muille. Johtajat luovuttavat tiettyjen asioiden vastuun ja hyvaksyvat muiden
osallistumisen projekteihin. Nain johtajat voivat keskittya sellaisiin tehtaviin, joissa he

ovat parhaimmillaan. (Martin 2013.)

Ozarall ja useat muut kayttavit tasta osallistavasta vastuun jakamisesta englannin
kielistd sanaa "empowerment”. Télle sanalle “empowerment” on mielestani hankala
|oytaa sita kuvastavaa suoraa kdaannosta. Suora kaannos olisi “valtuutus, valtuuttami-
nen tai voimaannuttaminen”. Omasta mielestdni sanaa "empowerment” kuvastaisi

paremmin kadnnds ”osallistava johtaminen”.

Voitaisiinko kenties kulttuuria verrata eldinmaailman parvidlyyn? Enta olisiko niin,
ettd jos erilaiset kulttuurit pystytddan onnistuneesti yhdistamaan toisiinsa, niistd muo-
dostuu luonnostaan erittdin toimiva ja kehittyva verkosto? Verkostoa ei taas voi syn-
tya, ainakaan kovin helposti, mikali organisaatiossa vallitsee vahva hierarkkinen kult-
tuuri. Verkosto tarvitsee tilaa ja vapautta mukautuakseen ulkopuolisiin ja sisdisiin
muutostarpeisiin mahdollisimman nopeasti. lman organisaation johdon jakamaa
vastuuta ja taytta luottamuksen tuntua, on vaikea kuvitella verkostojen saavuttavan

suuria onnistumisia tai luovia ratkaisuja.

Organisaatio tarvitsee kulttuurin, missa kukin sen jasen kokee osallistuvansa yhteisen
tavoitteen hyvaksi. Johdon ja esimiesten tehtdvanad on mahdollistaa se osallistavalla

johtamisellaan.
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Muutos prosessina

Muutosta voidaan myos yrittaad kuvata prosessimaisesti. Green (2007) esimerkiksi ku-
vaa muutosprosessia kuusiportaisella mallilla, joka siséltda sekd muutokseen kuulu-
vat yksiloidyt tehtavat, kuin myos prosessindkokulman muutoksessa. Muutosproses-
sin keskiossa olevia keskeisia tekijoita Greenin (2007) mukaan ovat:

- Ajattelutapa tai mielenlaatu, kun |ldhestymme muutoksen tarvetta

- Vallitsevan organisaation kulttuuri
- Johtaminen jokaisella organisaation tasolla

Orientaatio

Organisointi

Ajattelutapa
Kulttuuri
Johtaminen

Toimeenpano

Sopeutuminen

Kuvio 2. Tehtavat ja prosessit muutosjohtamisessa (Green 2007, muokattu)

Kuvion 2 tehtdvat ja prosessit ovat Greenin maaritelman mukaan (Green 2007, 7).

1. Orientaatiolla tarkoitetaan suuntaa ja nykytilan maaritysta sekda muutoksen
tarpeen maaritysta.

2. Organisointi on edemman muodollisia jarjestelyita ja luotuja muutosproses-
sin muotoja.

3. Sitoutumisella tarkoitetaan osallistamista, kiinnostuksen yllapitoa tahojen
suuntaan, keitd muutos koskee

4. Toimeenpano on prosessi, missa muutokset viedaan kaytantoon

5. Siirtymalla tarkoitetaan prosessia, missa varmistetaan siirtymavaihe muutok-
sen keskella

6. Sopeutumisella tarkoitetaan vaihetta, missa muutosprosessi on sisdistetty ja
ymmarretty.
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Esimerkki prosessimaisesta muutoksesta

Ensimmaiseksi muutosprosessin strategian valinnassa tulisi hyddyntaa ymmarrysta,
millainen kulttuuri organisaatiossa vallitsee. Toinen tarkasteltava seikka on arvioida,
kuinka suuri vaikuttavuus muutoksella tulee olemaan organisaatiolla. Kolmanneksi
on syyta pyrkia hahmottamaan, millaisia luontaisia ryhmia organisaatiossa on. Lo-
puksi voidaan havaittujen asioiden pohjalta luoda kasitys, millaisia eri strategioita
tarvitaan missakin muutosprosessin vaiheessa. Ndille strategioille luodaan prosessi-
mainen kaavio esimerkiksi Greenin esittdaman prosessin mukaisesti, mika on esitetty

kuviossa 2.

Otetaan esimerkki, jossa kuvitteellinen yritys hyddyntaa muutosprosessiin Greenin
muutosprosessikarttaa (kuvio 2). Luodessaan strategian laatujarjestelman sertifioi-
miseksi (taulukko 1) nykytila ja tarve tunnistetaan ja tavoitteen todetaan olevan hel-
posti maariteltdvissa. Yritys organisoi tiimin, joka muodostuu heidan ydinprosessien
osaajista. Koko yritykselle viestitadn sertifiointiprojektin tarkeydesta ja varmistetaan,
ettd ryhmalla on riittavasti aikaa ja tyokaluja projektin lapiviemiseen. Pdivittaisella
johtamisella varmistetaan, etta yritys toimii normaalisti ja tarvittaessa lisataan re-
sursseja. Lopputuloksesta viestitdan avoimesti ja sdanndllisesti. Omaksuminen yrityk-
sen kulttuuriin on kenties kaikkein tarkein vaihe, silld ainoastaan silla varmistetaan

jatkuvuus.

Taulukko 1. Esimerkki muutosprosessista

Vaihe Kuvaus
1 |Nykytilan maaritys Tarve sertifioidulle ISO 9001 - laatujarjestelmalle
2 |[Muutoksen strategia Lopputuloksen selkedsti maaritelty, valitaan strategiaksi "sininen"

Laaditaan suunnitelma ja maaritetdaan ryhma, mika koostuu organisaation eri
prosessien ammattilaisista.
4 |Sitoutuminen Viestitddn tavoitteen tarkeydesta ja tuetaan ryhman paatoksia

3 |[Organisointi

. Auditoinnin tuloksia ja kehityskohtia tarkastellaan sadnnollisesti ja
5 [Toimeenpano K .
avoimesti.

Varmistetaan, ettei paivittainen tekeminen hairiinny tarpeettoman paljoa.
Varmistetaan resurssien riittavyys.
Sertifikaatti nakyvalle paikalle ja siitad viestinta. Saannolliset auditoinnit

6 |Siirtyma

7 |Omaksuminen kulttuuriin

tuloksista viestittdminen
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Muutosprosessin strategian valinta

Muutos kasitteena voidaan siis maaritella ja kuvata prosessimaisesti. Voitaneen kui-
tenkin todeta, etta kuten kulttuurin maarityksessa, ei tassdakdan tapauksessa voida
pitda oikeana jotakin tiettyd maaritelmaa. Epdilematta organisaatiossa kaynnissa ole-
vissa muutosprojekteista on tunnistettavia elementteja, joita edelld kasiteltiin. Mutta

tilanne saattaa olla havaitun kaltainen ainoastaan sen kyseisen hetken verran.

Mieleen tulee metafora meren pohjalta nousevista ilmakuplista. llImakuplat kuvasta-
vat yksittdisia muutosprosesseja, jotka pyrkivat yldspadin. llmakuplat voivat yhdistya
suuremmaksi kokonaisuudeksi tai vaihtoehtoisesti jakaantua lukemattomaksi pieniksi
ilmakupliksi. Osa kuplista saattaa jaadakin meriveden suolapitoisuuden muuttuessa
véliveteen. Jos pienet ilmakuplat, muutosprosessit, yhdistda niiden noste kasvaa ja
matka pdamaadraan jatkuu entista voimakkaampana. Toisaalta muuttuneet merivirrat
voivat yllattden vieda kasvavan ilmakuplan taysin eri paikkaan, kuin oli tarkoitus. Yhta
kaikki, ilmakuplien suunta on pysynyt samana huolimatta ympargivista suurista muu-
toksista ja paamaara on tavoitettu. Jos yksittdiset ilmakuplat, muutosprosessit, olisi-
vat yksindan yllattavdssa ympariston vaihdoksessa, ne olisivat todennadkdisesti paaty-

neet eri paikkaan ja eri aikaan.

Kyseinen metafora toiminee vain osittain, silla suunta on tassad kuvauksessa aina yh-
teen suuntaan. Todellisuudessa lienee tilanne toinen, eli muutosprosessi voi muuttaa

suuntaansa, muotoaan ja vauhtiaan hyvin monesta eri tekijasta riippuen.

Kuinka sitten muutosprosessia tulisi kdsitelld ja miten pystytaan objektiivisesti kasit-

telemaan vastaan tulevia asioita?
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Organisaation johto muutosten keskiossa

Organisaatiot ovat jatkuvassa muutoksessa. Miten muutoksia voidaan johtaa halli-
tusti ja menestyksekkaasti? Miten hyddyntaa organisaation kollektiivinen aly mah-
dollisimman tehokkaasti muutoksien edessa? Entapa mita sitten muutoksella tarkoi-

tetaan?

On tutkittu, etta uusien ominaisuuksien ja taitojen omaksuminen muutoksissa on yksi
merkittavimmistd menestystekijoista organisaatioilla luoden kilpailuetua kilpaileviin
organisaatioihin. Edellyttden ettd muutosprosessi on taitavasti johdettua (Kotter

2012; Kiclikdzkan 2015).

Toinen merkittdva havainto Rowenin (2016) mukaan on, ettei ole kyse “jos” organi-
saatio kohtaa haasteellisen kriisin, vaan kyse on “milloin” organisaatio kohtaa kriisin.
Eika koskaan ole yhta ainoaa oikeaa tapaa hoitaa kyseinen kriisi. Jokainen kriisi, orga-

nisaatio ja tilanne on aina erilainen. (Rowen 2016).

Saleemin ja Naveedin (2017) tutkivat johtajien henkilokohtaisten ominaisuuksien vai-
kuttavuutta Pakistanin julkisessa koulujarjestelmassa. Tutkimuksen mukaan Iahto-
kohtaisesti kyseisessa organisaatiossa tapahtuvista muutoksista eivat pitdaneet ku-
kaan. Eivat johtajat eivatka tydntekijat. Tama havaittu ominaisuus saattaa aiheuttaa
sen, etta rekrytoinneissa valikoituu sellaisia henkil6itd, jotka jakavat saman kaltaisen
ajattelumallin muutoksien suhteen. Tama puolestaan voi vahvistaa organisaation

kulttuuria, missd muutoksia ei suosita tai arvosteta. (Saleem & Naveed 2017).

Edelld mainittu esimerkki vaikuttaa alkuun hieman kaukaiselta esimerkilta, mutta tar-
kasteltaessa sita tarkemmin, on ndhtavilla paljon yhtaldisyyksia minka tahansa orga-
nisaation toimintaan. Muutosprosessi vaikuttaa ennen kaikkea myos johtajiin ja esi-
miehiin. Kuinka muutoskykyisia johtajat ja esimiehet itsessdadan ovat? Kuinka hyvin he
pystyvat muuttamaan omaa tapaansa toimia, jotta pystyvat mahdollistamaan organi-
saation kyvyn suoriutua eritasoisista muutosprosesseista. Vai olisiko oikeampaa ky-
sya aina ensiksi itseltdan, kuinka hyvin osaan muuttaa omia toimintatapojani tai

muuttamaan kasitystani jostain tietysta asiasta?
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Tasapainotila jarkkyy muutoksessa

Greenin (2007) mukaan Kurt Lewinin vuonna 1951 julkaistussa tutkimuksessa on ha-
vaittavissa muutamia keskeisid seikkoja, joiden voidaan sanoa vaikuttavan jokaisessa
muutosprosessissa. Green tiivistaa, ettd jokaisessa ihmisten luomassa organisaa-
tiossa tai menetelmdssa on eri tasoilla olevia dynaamisia tasapainotiloja. Tasapainoti-
lan, tai voidaan jopa puhua mielenrauhasta vallitsevaan olotilaan, yllapitavat voimat

tulee uudelleen ohjata haluttuun seuraavaan tasapainotilaan. (Green 2007, 4.)

Muutos kasitteena ei siis ole mikdan selkedsti rajattu objekti. Ihmisilla voi kuitenkin
olla taipumusta kasitelld muutosta aivan se olisi sellainen, toteaa Green (2017). Muu-
toksen alkamisaikaa ei voida maaritella yksiselitteisesti alkavaksi tiettyna hetkena,
vaan muutos sisdltda lukemattomia ajatuksia, ideoita, kokeiluja ja keskusteluja jopa
vuosiakin kestavalta aikajanalta. (Green 2007, 6.) Caluwe ja Vermaak (2004) tiivista-
vat muutoksen hankaluuden olevan kuinka oppia pois vanhasta. Hankaluus ei ole uu-

sien asioiden tai toimintatapojen oppimisessa. (Caluwe & Vermaak 2004.)

Deninsonin ja muiden (2012) mukaan vaikuttaa silta, ettd ihmisilld on erilaiset tavoit-
teet organisaation muutosprojekteissa. Toisten tavoitteena on saavuttaa ketteryytta
ja nopeutta. Toisten tavoitteena on saavuttaa innovointia tai joustavuutta. Yhta
kaikki, paamaarat ovat kuitenkin jokseenkin samankaltaisia. Halutaan nopeaa rea-
gointikykya muuttuviin ulkoisiin tarpeisiin, halutaan avoimuutta ja vapauttaa organi-
saation tyontekijoiden piilevat kyvyt ja taidot. Lopputuloksena on saavuttaa kaupal-

lista menestysta pitkalla aikavalilla. (Denison ym. 2012, 5.)

Kun muutoksen tarve on tunnistettu, on syyta valmistautua huolellisesti ja suunnitel-
mallisesti tulevaan. On harkittava, kuinka muutoksesta kerrotaan ja tunnistettava en-

nakkoon mahdolliset haasteet.

3.4 Muutosprosessin haasteet ja yleisimmat virheet

Muutosjohtamisesta puhutaan ja kirjoitetaan paljon. Usein kirjoitukset ja tutkimuk-
set ovat keskittyvat siihen, kuinka muutokset ovat tavalla tai toisella epdaonnistuneet.
Green (2004) kirjoittaa MacKinseyn vuonna 2006 tekemasta tutkimuksesta, etta ai-

noastaan 6 % muutosprojekteista koettiin onnistuneiksi. Jokseenkin onnistuneiden
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projektien osuus oli 32 %, mika tarkoittaa ettd 62 % muutosprojekteista on ollut epa-
onnistuneita. (Green 2007, 4.) Senge (1999) tyytyy yleistamaan kaikkien tietdvan,
ettd suurin osa muutosprojekteista epdonnistuu. Han mainitsee myos John Kotterin
tutkimukset, joiden mukaan noin 70 % muutosprojekteista epdaonnistuu. (Senge

1999, 6.)
Organisaatio pitdytyy puolustuskannalla

Senge (1999) on todennut, etta organisaation sitoutuminen muutokseen kehittyy ai-
noastaan organisaation kollektiivisesta kyvystda muodostaa yhtendinen nakemys mi-
hin ollaan pyrkimassa ja mita ollaan tavoittelemassa. Kehitettdessa ihmisten kykya
tarkastella ja tutkia asioita voidaan mahdollistaa avoimempaa keskustelua myos
kompleksisista ja hankalista asioista ilman, ettd puolustustarve herda ihmisissa. Vasta
tuolloin ihmiset pystyvat aloittamaan kehittavan keskustelun myds niista asioista,
joista organisaation kulttuurissa ei keskustella eli ns. kielletyista aiheista. (Senge

1999.)

Kotter ja Whirehead huomioivat, etta useissa tutkimuksissa on pystytty osoittamaan,
ettd jopa 70% muutosprosessiin kdytetysta ajasta valuu hukkaan organisaation ihmis-
ten peraantyessa ja kieltdessa muutoksen tarpeen. Lopulta havaitaan, etta ainoas-
taan puolet suunnitelluista muutoksista on saatu paatdkseen ja niihinkin on kaytetty
huomattavasti enemman aikaa ja rahaa, kuin oli tarkoitus. (Kotter & Whitehead

2010, 181.)
Yleisimmat syyt muutosprosessin epdonnistumiseen

Mistd syysta sitten muutosprosessit epdonnistuvat? Myos sen saralla on tehty useita
tutkimuksia, joista seuraavana tarkastellaan Sengen, Kotterin seka Greenin nakemyk-
sia. Nakemykset on keratty taulukkoon 2. Tarkasteltaessa eri syitd muutosten epdon-
nistumisille, voidaan havaita paljon yhtaldisyyksia. Tyytyvadisyys nykytilaan ja hyvan
olon tunteeseen tai jopa ylimielisyys ovat havaittavissa kaikissa kolmessa listauk-

sessa.
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Taulukko 2. Muutosprosessin epdonnistumisten syyt (Kotter 2012; Senge 1999;
Green 2007, muokattu)

# |Epdonnistumisen syy Lahde

1 |Liiallinen tyytyvaisyyden tunne nykytilaan Kotter 2012
2 |Riittdmatodn johdon tuki Kotter 2012
3 |Epaselva pdamaara Kotter 2012
4 |Liian yksipuolinen viestinta Kotter 2012
5 |Sallitaan esteiden tulla uuden pdamaaran tielle Kotter 2012
6 |Ei mahdollisteta lyhyen tdhtdimen onnistumisia Kotter 2012
7 |Liian varhain lopetettu muutosprosessi Kotter 2012
8 |Laiminlyoddan muutosten istuttaminen yrityksen kulttuuriin Kotter 2012
1 |Muiden ajankdyton hallinta Senge 1999
) Puutt.eellinen valmennus, ohjaus tai tuki innovoimille Senge 1999

ryhmille

3 |Epdselva pdamaara Senge 1999
4 |Johdon oma toiminta poikkeaa sovitusta Senge 1999
5 |Epavarmuus tulevasta ja muutoksen pelko Senge 1999
6 |Muutoksen vastustajatja epdilijat Senge 1999
7 |Ylimielisyys, “ndin on aina tehty” Senge 1999
8 |Paatantavallan kyseenalaistaminen Senge 1999
9 |Osaamisen siirto yli organisaation rajojen Senge 1999
10 |Yrityksen strategian yliajattelu Senge 1999
1 |Vahéainen johdon tuki Green 2009
2 |Tyontekijoiden ja toimihenkil6iden vastustus Green 2009
3 |Keskijohdon vastustus Green 2009
4 |Rahoituksen, ajan tai resurssien puute Green 2009
5 |Organisaation toimettomuus tai sisdainen valtapeli Green 2009

Kotter (2012) kirjoittaa, ettd mikali muutosprosessia lahdetdan suin pain viemaan
eteenpadin tuomatta selkeasti ilmi muutoksen tarkeytta ja kriittisyyttd, seka esimiehet
ettd tyontekijat pyrkivat vahvasti pitaytymaan omalla mukavuusalueellaan. Mikali
avainasemassa olevia henkil6ita ei saada aidosti muutoksen taakse, murenee pohja
muutosprosessille viimeistaan kaytdantoon saattamisessa. Todennakaoisesti ongelmat

alkavat jo suunnitteluvaiheessa. (Kotter 2012.)

Selked paamaara, visio, on tarkedssa roolissa muutosprosessissa. Mikali paamaara
jaa taka-alalle eika se ole riittavan selked muutosprojektille, muutosprosessi jakautuu
helposti epaselviin pienempiin projekteihin harhautuen aivan vaaraan suuntaan ta-

voitellusta. Nyrkkisdantona voidaan Kotterin (2012) mukaan sanoa seuraavaa. Muu-
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toksen paamaara pitaa pystya selittdmaan alle viidessda minuutissa. Paamaaran kuul-
tuaan tyontekijoiden reaktioista tulee ilmentya seka ymmarrys, ettd mielenkiinto.

(Kotter 2012.)

Muutosprosessissa kannattaa ennen kaikkea kiinnittdd huomiota kuvion 5 mukaisiin
asioihin. Kuviossa 3 on kiteytettyna ne keskeiset asiat, jotka Senge, Kotter ja Green
olivat kaikki havainneet tutkiessaan muutosprosesseja. Naista neljastd havainnosta
on hankala luoda selkeda jarjestysta, miten tulisi edeta pyrkiessaan valttamaan mah-
dolliset karikot muutosprosessissa. Johdon tukea ei pysty saavuttamaan, jos nykytila
tuo liiallista tyytyvaisyytta. Aktiivisellakaan viestinnalla ei taasen pysty vaikuttamaan
johdon asenteeseen, jos padamaara tai visio on epaselva. Eli tulisi pyrkia hallitusti pai-
nottamaan jokaista osa-aluetta, joiden on todettu johtavan muutosten epaonnistu-
miseen. Tarkeimpdna ohjenuorana voitaneen kuitenkin pitdd paamaaran, eli muutok-

sen tarkoituksen ja viestinnan korostamista kaikin mahdollisin keinoin.

Liiallinen

tyytyvaisyys
nykytilaan

Yleisimmat syyt

Viestinndn ek Vihiinen
puute ML LOSEEn johdon tuki

epaonnistumiseen

Epéselva
p&amaara

Kuvio 3. Syyt muutosten epaonnistumiseen
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Muutoksen vaikutuspiirissa olevien ihmisten huomioiminen

Kotterin (2012) mukaan muutokset vaativat usein myoénnytyksia henkil6ilta, joihin
muutos vaikuttaa. Vaikka henkilot olisivat tyytymattomia nykytilaan, heidat pitaa
saada vakuuttuneeksi, ettd muutos tuo heille hyotya myohemmassa vaiheessa. Risti-
riitainen viestinta voi murentaa motivaation mukautua muutoksien mukanaan tuo-
miin uusiin haasteisiin. Muistiot, tiedotukset ja johtajien puheet eivat kanna pitkalle,
mikali muutosprosessin kannalta oleellisemmat henkil6t eivat toimi tai kayttaydy, ku-

ten on viestitty. Viestinta tulee sanoista, mutta ennen kaikkea teoista. (Kotter 2012.)

Senge (1999) havainnoi samaisen ilmion tarkeyden. Organisaation alkaessa hahmot-
tamaan uuden toimintatavan tarpeellisuuden ja sen tuomat mahdollisuudet, organi-
saation tyotekijat tarkkailevat epéillen muutoksen kaynnistajid. Voivatko he luottaa

muutokseen ja ennen kaikkia muutoksen kdynnistdjiin varsinkin, jos muutostarve on
esitetty organisaation johdolta, on darimmaisen tarkeaa, ettd myos johto toiminnal-

laan osoittaa sitoutuneisuutta muutokseen. (Senge 1999, 194-196).
Kuvitteelliset tai todelliset esteet

Usein aloitteet tai muutokset pysahtyvat, kun tydntekijoiden eteen tulee esteita,
jotka he kokevat ylitsepdaasemattomiksi, toteaa Kotter (2012). Toisinaan mitdan es-
tettd ei oikeasti ole olemassa, vaan ihmiset kuvittelevat esteet mielessaan. Mutta
kuitenkin valitettavan usein, nama ylitsepadsemattomat esteet ovat todellisia. Ne
voivat pahimmassa tapauksessa olla esimiesasemassa olevia henkildita, jotka tekevat
ristiriitaisia vaatimuksia ja paatoksia suhteessa uuteen haluttuun paamaaraan. (Kot-

ter 2012.)

Senge (1999) jaottelee vastaavat esteet useaan havaittuun haasteeseen. Niitad ovat
esimerkiksi pelko ja epavarmuus tulevasta, mika estaa muuttamasta omaa toiminta-
tapaansa tai ajatteluaan. Toisaalta Senge toteaa myds, etta pelko ja epdavarmuus tu-
lisi ndhda ennemmin normaalina reaktiona kuin varsinaisena ongelmana. Organisaa-
tion ihmiset eivat pelkastdan koe menettdvansa hallintaa omasta tyostdan vaan he
todellisuudessa myds menettdvdt hallintaansa muutosprosessin ollessa viela siirty-

mavaiheessa. (Senge 1999.)
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Taydellinen muutosprosessi tarvitsee paljon aikaa onnistuakseen. Mikali matkalle ei
ole luotuna lyhyen aikavalin tavoitteita eika onnistumisen mahdollisuuksia, paamaara
alkaa tuntumaan tavoittamattomalta. Tyontekijat voivat kokea, ettei uhratulle tyopa-
nokselle saada vastinetta, eikda muutoksen paamaara vaikuta enda houkuttelevalta.

(Kotter 2012.)

Suuremmat muutosprosessit voivat vieda ajallisesti huomattavan pitka ajan, jopa
vuosia. Tuona aikana voidaan saada valmiiksi jokin suuri yksittdinen suunniteltu muu-
tos. Kotterin (2012) mukaan tdssa vaiheessa piilee riski ajatella muutosprosessin nyt
onnistuneen. Ongelman saattavat yllattaen aiheuttaa ne henkil6t, jotka ovat olleet
muutoksen alullepanijoita. He voivat kokea onnistumisen tunnetta tavoitteeseen
padsysta ja selkeista tuloksista ja yksinkertaisesti innostuvat asiasta liikaa. Muutok-
sen vastustajat pyrkivat vahattelemaan tuloksia ja samalla myos kdantamaan ajatuk-
sen, ettd suuri tyd on nyt valmis ja voidaan jatkaa tyoskentelya. Tassa vaiheessa muu-
tos on kuitenkin vasta raakile ja hyvakin muutosprosessi keskeytyy. Hiljalleen vanhat

tyotavat nakertavat tietdan takaisin toimintatapoihin. (Kotter 2012.)

Muutosvastarinta uudessa valossa

Green (2007) on havainnut, etta tyontekijoiden ja toimihenkil6iden muutoksen vas-
tustus juontuu eri asioista kuin keskijohdon vastustus. Tydntekijat ja toimihenkil6t
vastustus johtui yleensa siitd, etteivat he edes tienneet muutoksesta tai ettei heille
ollut kerrottu riittavan selkedsti, mista on kyse. Keskijohdon vastustus pohjautuu ny-
kytilaan, jossa ei heidan mielestdan tarvitse muuttaa mitdan. Toisaalta vastustus syn-
tyy tulostavoitteiden ja muiden priorisoitujen tehtdvien tuoman paineen seka kiireen

rajoittaessa mahdollisuuksia keskittyd muutoksen lapiviemiseen. (Green 2007, 256.)

Muutosprosessin vastustusta kutsutaan usein muutosvastarinnaksi. Téma termi voi-
taneen unohtaa, silla se ei vaikuttane olevansa paikkaansa pitavaa sanan varsinai-
sessa muodossa. Kuten mainittiin luvussa 2.1.2, Scheinin mukaan vaikutelma vasta-
rinnasta johtui organisaation kulttuurista eli opitusta tavasta toimia. Ihmiset itses-
sdan eivat ole muutosta vastaan vaan jarjestelmd, joka on muodostunut toimimaan

tietylla tavalla sille annettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tarkastellessa maaritel-
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mid muutosprosessien epdonnistumisiin, termin “vastustus” tilalle voitaneen muo-
toilla ennemmin vaikka: “viestinnan puute” ja ” johdon puutteellinen tuki”. (Schein

2010; Senge 1999; Green 2007.)

Celine Bareilin (2013) tutkimuksessa tuodaan vahvasti ilmi vastaavia asioita. Niin sa-
nottu muutosvastarinta kasitteena on muutoksessa, jopa taydellisessa muodon muu-
toksessa. Bareilin mukaan muutoksen vastustusta on tutkittu laajasti ja siitd on kirjoi-
tettu lukemattomia kirjoja. Siitd huolimatta kasitteelle muutoksen vastustuksesta ei
ole loytynyt selkeda maaritelmas, eika sita ole voitu kuvata yksiselitteisesti. Tasta
syysta Bareil on luonut kaksi erilaista lahestymiskulmaa, paradigmaa, jolla muutoksen
vastustusta voidaan kasitelld ja tulkita. Taulukossa 3 on lueteltuina rinnakkain, kuinka
eri tavalla muutosprosessiin liittyviin asioihin on suhtauduttu aiemmin ja kuinka mo-
derni kasitys muutoksen vastustuksesta tuo uusia ndkokulmia muutoksesta vastaa-
ville henkilGille. Tiivistden modernin ja aikaisemman kasityksen eroavaisuudet voita-
neen sanoa, ettd modernissa kasityksessa muutoksen vastustus nahdaan positiivi-
sessa valossa, jonka hyodyntaminen mahdollistaa muutosprosessin tuloksesta tule-

van suunniteltua parempi. (Bareil 2013.)
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Taulukko 3. Muutosvastarinnan kaksi ndkokulmaa (Bareil 2013, muokattu)

Moderni kasitys

Perinteinen kasitys

Muutoksen vastus-
tus

Muutoksen vastustuksena mika il-
menee kyseenalaistamisena, epai-
lyna, kiistamisena jne.

Muutosvastarintaa, mika ilmenee
vastakkain asetteluna, riitelyna, kiel-
taytymisena, torjumisena jne.

Johdon ndkemys,
miksi muutosta
vastustetaan

Tarkoituksena on oikeasti ymmar-
tda muutoksen syyt, avata keskus-
telua seka kuinka sopeutua muu-
tosprosessin suunnitelmiin.

Halutaan hidastaa tai pysayttaa
muutos. Halutaan aiheuttaa levotto-
muutta

Keita ovat muutok-
sen vastustajat

Yksilo (tai ryhma), kuka on huolis-
saan organisaatiosta ja haluaa vain
tarjota omaa palautettaan, mita
mieltd on muutoksesta

Yksilo (tai ryhma), kuka on erimielta
muutoksen aloitteen tekijan kanssa ja
kenelld on taipumusta olla muutoksia
vastaan

Mista organisaa-
tioryhmasta muu-
toksen vastustajat
tulevat

Voi olla sidosryhman jasen, tyonte-
kija, toimihenkild, esimies, kuka ta-
hansa organisaatiosta

Usein ne tyontekijat, joihin muutos
ensisijaisesti koskee

Miten muutoksen
vastustus ilmenee
ja missa laajuu-
dessa

Voi esiintya epavarmuutta, epa-
réintia, passiivisuutta. Noin 60 % -
80 % kokee aina ristiriitaisia tun-
teita muutosprosessin aikana

Todelliset vastustajat. Ainoastaan
10% - 15 % muutosprosessin jasenista
ovat kielteiselld kannalla, jotka ovat
aina muutoksia vastaan

Miten muutoksen
vastuuhenkild joh-
taa muutosta

Han on avoin keskustelulle ja kokee
ettd muutosta voidaan aina kehit-
tda paremmaksi. Aika ja raha ei ole
ongelma, mikali syntyy parempi
lopputulos

Nopeus on elintarkeaa ja edetaan
nopeasti. Muutoksen suuntaa ei voida
muuttaa, koska siitd on tehty paatos
jo aiemmin.

Tulevaisuuden na-
kyma, kun muutos
on saatu paatok-
seen

Jatkuvaa parantamista, joustavaa ja
sopeutuvaa mukautuen muuttuviin
haasteisiin dynaamisesti.

Nakyma paamaarasta on ennak-
koon suunniteltu. Koulutukset sovittu
ennakkoon sovitun viestintasuunnitel-
man mukaisesti

Muutoksen vastuu-
henkilén rooli

Muutoksen kaytettavissa oleva re-
surssi, kenen tehtdava on mahdollis-
taa paras mahdollinen lopputulos

"Yhden miehen show" kuka sane-
lee, miten muutosprosessi menee
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Muutoksen vastustus ndhdaan siis ennemmin voimavarana kuin negatiivisena muu-
tosta vastustavana voimana. Taustalla olevat syyt vastustukseen voivat olla hyvinkin

perusteltuja ja jopa erittdin hyodyllisia varsinaisen muutoksen paamaaraa ajatellen.

Muutosprosessin eteen tulevia pulmatilanteita omassa organisaatiossa voidaan en-
nalta ehkaista ja niitda voidaan myds johtaa. Hyvin karkeasti yksinkertaistettuna, kai-
ken keskidssa on riittavan avoin ja monipuolinen viestinta. Oli muutosprosessi missa

vaiheessa tahansa, tai tulee eteen mitd tahansa yllattavia esteita.

Riittavan varhaisessa suunnitteluvaiheessa mukaan otetut organisaation jasenet paa-
sevat ilmaisemaan omia ajatuksiaan ja kenties huolenaiheitaan muutoksen tuomista
asioista. Kun kommunikaatio pidetdadn avoimena, eikd muutosprosessin vastuuhen-
kilo ota mitdan esitettyja mielipiteitd tai nakokulmia hydkkayksena suunnitelmaa
kohtaan, voidaan myds aidoilta muutosten vastustajilta saada erittdin tarkeita ajatuk-

sia ja ideoita jatkoa ajatellen.

Toisaalta muutoksen koordinaattorin tulee olla riittdvan objektiivinen ja karsivallinen,
seka pyrkia erottelemaan taustalla vaikuttavat erindiset syyt, mikali vastustus uhkaa
vaarantamaan koko muutosprosessin onnistumisen. Bareilin ndkemyksen mukaan
muutosprosessia voidaan myds muokata ja kehittdad matkan aikana (Bareil 2013). Ei
siis tarvitse pitaa jaarapaisesti kiinni omasta alkuperaisesta suunnitelmasta, mikali
ajatus on jalostunut matkan varrella. Eika tarvitse peldta epaonnistumista myontdes-
sdan, etta jokin uusi ajatus onkin tehokkaampi ja nopeampi reitti padsta tavoittee-
seen. Kuten sanottu, avoin ja monipuolinen viestintd on yksi perusedellytys, jotta voi-

daan toimia dynaamisesti muutosprosessin aikana.

3.5 Onnistuneen muutosprosessin johtaminen

Kotterin (2012) on laatinut kahdeksanportaisen prosessikaavion, minka avulla voi-
daan hallita suurempia muutosprosesseja. Kdytanndssa portaat koostuvat aiemmin
luvussa 2.2.1. havaituista yleisimpien haasteiden vastakohdista, eli kuinka todetut
haasteet voidaan valttda. Kuviossa 4 on kuvattuna muutosprosessi onnistuneen muu-

toksen lapiviemiseksi. (Kotter 2012.):
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¢ Luodaan tunne muutoksen tarkeydesta
Tutkitaan markkinoita ja mahdollisuuksia, tunnistetaan mahdollisia tulevia kriisitilanteita

¢ Luodaan ohjausryhma
Muodostetaan riittdvan toimivaltainen ryhma johtamaan muutosta

* Kehitetaan visio ja strategia
Luodaan visio maarittelemaan muutoksen suunta ja laaditaan paamaaraa tukeva strategia

e Viestitaan vision paamaarasta aktiivisesta
Viestintaa kayttaen kaikkia mahdollisia tilaisuuksia ja menetelmia. Ohjausryhma toimii
esimerkkina

¢ Kannustetaan toimenpiteisiin laaja-alaisesti

Poistetaan syntyneet esteet, muutetaan menetelmia ja kannustetaan innovointiin seka riskien
ottoon

¢ Luodaan lyhyen tahtdimen tavoitteita ja onnistumisia

Mahdollistetaan onnistumisia prosessin ajalle ja ndakyvasti palkitaan saavutuksista
asianomaiset henkilét

¢ Vahvistetaan saavutuksia ja uusia muutoksia
Kaytetdan saavutuksia muuttamaan muitakin menetelmia, panostetaan vision sisdistaneisiin

henkil6ihin

* Kytketdan uudet toimintatavat yrityksen kulttuuriin

Korostetaan muutoksen tuomia hyotyja, vahvistetaan tuottavuuden kehittymista koko
toimitusketjussa

Kuvio 4. Muutosproessin kahdeksan porrasta (Kotter 2012, muokattu)

Muutoksen tirkeytta tulee korostaa

Kuten luvussa 2.2.1 kasiteltiin, Kotterin (2012) mukaan on erityisen tarkeaa tuoda
selkedsti esiin muutoksen tarpeen tarkeys ja muutoksen pikainen tarve. Tyytyvaisyy-
den tunne ja halu pitaytya nykytilanteessa on usein niin vahva tunne organisaatiossa
rilppumatta organisaation tasosta, ettei mitadan muutosta lahdeta tukemaan ilman
suorastaan halyttavaa tarvetta. Kotter kertoo myds havainneensa lukuisia erilaisia se-
lityksid, joilla jopa avainasemassa olevat henkilot selittelevat nykytilannetta. Tyyty-
vaisuuden tunne ja halu pitaytya nykyisessa tilanteessa on osaltaan rakennettu mei-
hin kaikkiin ihmisiin. (Kotter 2012, 41-43.) Kotter & Whitehead (2011) kirjoittavat,

kun riittavan useat ihmiset havaitsevat muutoksen mahdollisuudet, he alkavat levit-
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tad innostumistaan ja tyytyvaisyyttddan muutosten tuomiin hyviin asioihin. Ohjausryh-
man tyytyvaisyys nakyy ulospdin ja my6s rauhoittaa ymparilldan olevia luoden positii-

visen kierteen optimistiseen ajattelutapaan. (Kotter & Whitehead 2011, 182.)
Muutos tarvitsee ryhman tuekseen

Ohjausryhman muodostamisessa on syyta tiedostaa myds ryhmiin liittyvia lainalai-
suuksia. Scheinin & Scheinin (2016) mukaan muodostettaessa uusi ryhma suoritta-
maan tiettya tehtdvas, eika vallitsevaa keskindista kulttuuria ole vield syntynyt, en-
simmaiset ratkaisumallit kuvastavat usein yksittdisten ihmisten omia opittuja oletta-
muksia oikeasta tai vaarasta. Ne yksilot, ketkd pystyvat sisdistamaan ryhmalle yhte-
naisen nakdkulman tai mallin ratkaista ongelmia, tullaan myéhemmassa vaiheessa

usein tunnistamaan ryhman johtajina. (Schein &Schein 2016.)

Ishaqg, Akram, Samar ja Sarfraz (2015) havaitsivat tutkimuksessaan, etta niiden yritys-
ten, joissa esimiehet ovat ulospdinsuuntautuneita ja avoimia kommunikoinnissaan,
ryhmatyoskentelyssé vallitsi positiivinen tiedon jakamisen kulttuuri. On myos to-
dettu, ettd avoimuus organisaatiossa ennakoi tietojen jakamisen mahdollistamaa toi-
mintaa. (Ishag, Akram, Samar & Sarfraz 2015.) Schein (2010) pitda puolestaan tar-
kednd, ettd ryhman muodostamisessa tulee huomioida, milla tavoin yksilot tulevat
kommunikoimaan keskendan. Ryhman jasenten tulee ymmartaa sanonut asiat sa-
malla tavalla. Yksinkertaisimmillaan ryhman tulee muodostaa oma kieli, sopia mita

millakin sanalla tarkoitetaan. (Schein 2010.)
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Muutokselle tarvitaan selkea paamaara

Kun muutoksen tarve on havaittu, ja se on onnistuttu viestittdamaan organisaatiolla,
tarvitaan myos selked paamaara. Sewell (1985) havainnoi lopputydssaan liki 30-

vuotta sitten kolme merkitsevaa tekijaa onnistuneen muutosprosessin saavuttami-
sessa. Niitd olivat tuolloin vahva johtaja, visio ja viestintd. Vahva johtaja oli Sewellin

mukaan kriittinen tekija muutoksessa. (Sewell 1985.)

Uusimpien tutkimusten valossa selked paamaara, visio ja viestintda ndhdaan edelleen
olennaisen tarkedna. (Senge 1999; Kotter 2012, Caluwe & Vermaak 2004.) Sewellin
havaintoa yksittdisen johtajan osuutta onnistuneessa muutoksessa ei niinkdan enaa
korosteta, vaan painotetaan enemmankin vahvan ohjausryhman muodostamista.

(Kotter 2012.)

Kotter (2012) kirjoittaa ettd organisaation jasenet voivat usein kyseenalaistaa mihin
suuntaan muutosta tulisi vieda. Se aiheuttaa aina hdmmennysta organisaatiossa.
Vahva ja selkea visio luo kaikille kadsityksen mika on paamaara. Se myos luo yhteisen
suunnan organisaatiolle. (Kotter 2012.) Green (2007) sisallyttaa vision yhdeksi ele-
mentiksi, mikd maarittaa organisaation suunnan ja vauhdin sen kulkiessa pdamaa-
raansa kohti (Green 2007, 35). Kotter luonnehtii hyvan vision ja padmaaran ominais-

piirteitd seuraavasti (Kotter 2012, 74).:

- Kuviteltavissa oleva: ilmaisee kuvitelman, milta tulevaisuus nayttaa

- Houkutteleva: vetovoimainen mielenkiinnon kohde kaikille

- Mahdollinen: saavutettavissa oleva realistinen tavoite

- Kohdistettu: riittdvan selked mahdollistamaan paatoksia

- Joustava: muokattavissa mahdollisien ympariston muutoksin vaikutuksiin

- Helposti selitettdva: on helppo viestia viidessa minuutissa ymmarrettavasti

Viestintda mahdollistaa onnistuneen muutosprosessin

Viestinnan tarkeys, eritoten visiosta ja paamaadrasta viestittdessd, nostetaan erittdin
olennaiseksi seikaksi onnistuneessa muutosprosessissa kertovat Kotter & Whitehead
(2011). Tiedottamista tulisi tapahtua kaiken aikaa ja mahdollisimman montaa eri me-
netelmaan hyédyntden. Muutoksesta ja visiosta tulisi keskustella kokouksissa, siita

tulisi lahettaa saannollisesti sahkdpostia, kdyda asiaa lapi kahdenkeskisissa keskuste-
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luissa ja vaikka viestittdan ilmoitustaululla olevilla julisteilla. Ndin varmistat muutok-
sen kannatuksen ja kddnnat hiljalleen myés muiden mielipiteitda muutoksen tarpeelli-

suudesta ja toimivuudesta. (Kotter 2012; Kotter & Whitehead 2011.)
Esteet poistetaan ryhman voimalla

Kotter (2012) mainitsee, etta ohjausryhman tehtdvana on raivata muutokset tielta
sen eteen tulevia esteita. Esteita voivat olla esimerkiksi IT-jarjestelman rajoitteet,
muutosta vastustavat esimiehet tai puuttuvat taidot. Onnistumiset ruokkivat onnis-
tumisia ja muutosprosessin eri vaiheissa olisi syyta olla pienempia osatavoitteita, joi-
den saavuttaminen lyhyelld aikavalilla on mahdollista. Niiden tulokset tulisi olla sel-
keita, lahes kiistattomia, jotta kaikkein kyynisimmatkin muutoksen vastustajat alka-
vat lammeta ajatukselle. Ndita onnistumisia pyritddn vahvistamaan ja viestimaan
toistuvasti mahdollisimman usealla eri tavalla. (Kotter & Whitehead 2011; Kotter

2012))
Asetetaan lyhyen tdhtdimen tavoitteita

Muutostarpeet ja erindiset muutosprosessit voidaan kokea organisaatioissa pitkiksi ja
raskaiksi. On tarkeaa pyrkia havainnoimaan selkeita osatavoitteita ja tuoda naita ly-
hyen tdhtdimen onnistumisia kaikkien tietoisuuteen. Onnistumiset ruokkivat ryhman
motivaatiota ja alkavat pikkuhiljaa laajentamaan nakdkulmia koko organisaation
osalta, ettd muutos tuokin positiivisia ja motivoivia asioita myés omaan tyéhon vai-

kuttaviin asioihin. (Kotter 2012.)
Vahvistetaan muutoksia

Kotter (2012) pitaa tarkedana myos seikkaa, ettd onnistuneita osatavoitteita muutos-
prosessissa vahvistetaan mahdollisimman nopeasti ja laajasti. Onnistuneita muutos-
prosesseja pyritdan monistamaan muihin organisaation menetelmiin. Mahdollisia
vastustajia tulee kuunnella ja objektiivisesti keratd heidan ajatuksiaan ylos. Kotterin
mukaan tdssa vaiheessa kannattaa kuitenkin keskittya ja panostaa niihin henkildihin,
jotka ovat jo sisdistdaneet vision. Oppiminen tapahtuu hiljalleen ja muutoksen sisdista-
neet tyontekijat siirtavat omalla toiminnallaan uutta toimintatapaa lahella oleviin or-

ganisaation tyontekijoihin. (Kotter 2012.)
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Muutoksen sisallyttaminen kulttuuriin

Kotter (2012) on havainnut, etta yksi suuri syy muutosprosessien epaonnistumisiin
on niin sanottu liian aikainen voiton juhliminen. Talld tarkoitetaan sita, ettd muutos-
prosessin vastuuhenkil6t ja aloitteen tekijat kokevat padsseensa maaliin, kun organi-
saatio on muuttanut toimintatapojaan suunnitellun mukaiseksi. Kaikki vaikuttaa hy-
vélta ja katseet suunnataan kirkkaaseen tulevaisuuteen. Kompastuskiveksi muodos-
tuu se, ettei muuttunut toimintatapa ole valttamatta viela muokannut organisaation
kulttuuria riittavasti. Organisaation johto voi palkita onnistuneen muutosprosessin
vetdjat ylennyksilla tai muuten uudella positiolla. Tai organisaatiossa voi tapahtua ai-
van luonnostaan orgaanista muutosta. Mikali saavutettu muutos ei ole siirtynyt orga-
nisaatiossa sukupolvelta toiselle, vanhat ikdvat toimintatavat alkavat hiljalleen valua
takaisin, kunnes kaikki saavutettu hyoty muutoksesta on valunut pois ja organisaatio

toimii aivan kuten ennen muutosprosessia. (Kotter 2012.)

Muutosprosessi on siis vasta siind vaiheessa valmis, kun yleinen mielipide on kaanty-
nyt ajattelutapaan: “nain meilld on tapana taalla toimia”. Muutos taytyy sisallyttaa
organisaation kulttuuriin ja varmistaa, etta haluttu tapa toimia siirtyy myos organi-
saation kehittyessa uusille organisaation esimiehille ja tyontekijoille. Organisaatiolle
tulee systemaattisesti tuoda ilmi, miten heidan kdyttdaytymisensa ja asenne on mah-

dollistanut suorituskyvyn kehittymisen (Kotter 2012).

Muutos tarvitsee riittavasti aikaa juurtuakseen, tai kuten Kotter (2012) ilmaisee, ank-
kuroituakseen organisaation kulttuuriin. Tama tulisi myds huomioida ylenemis- ja
rekrytointiperusteissa. Silla yhden avain asemassa olevan henkilén tekema huono

paatos tai virhearvio voi horjuttaa jopa vuosikymmenen tyon tuloksen. (Kotter 2012.)

Muutosprosessin onnistuminen vaatii todellisuudessa siis varsin pitkdjanteista ja sys-
temaattista tyota. Varmasti myos karsivallisyytta ja hyvin objektiivista asioiden kasit-
telykykya, mikali asiat eivat tahdo edetd haluamallaan tavalla. Luonnollisesti ldhes-
kaan kaikki muutokset eivat ole yhta suuria ja niiden omaksuminen kulttuuritasolle
asti voi edetda huomattavan nopeastikin. Tarked on kuitenkin ymmartaa, etta huo-
nosti johdettu, kenties epaonnistunut pienempi muutosprosessi kasvattaa esteita tu-

levaisuudessa tuleville vield tarkeimmille ja vaativammille muutoksi. Toisaalta taas
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onnistunut muutosprojekti avaa tietad uusille mahdollisuuksille ja voi motivoida orga-

nisaation jasenia osallistumaan aktiivisimmin tuleviin muutoksiin.

4 Ulkoisten resurssien johtaminen

4.1 Ulkoiset resurssit - kriittinen menestystekija yrityksille

lloranta & Pajunen-Muhonen (2008) kirjoittavat, ettd Porterin vuona 1985 luoma ar-
voketjumalli on edelleen hyvin vaikuttavassa osassa useiden teollisuusyritysten han-
kintaprosessin maarittelyissa. Hankintaprosessi kuvataan usein organisaatioiden

ydinprosessien alaisuuteen eli sivurooliin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008.)

Ajattelutavan muutos on darimmaisen vaikeaa, my0s yrityksen organisaation joh-
dolle. Tama voidaan todeta llorannan (2016) tutkimuksesta, jonka mukaan tuotanto-
keskeinen ajatusmalli jattda edelleen huomioimatta huomattavan suuren osan koko
yrityksen resursseista. Naita ovat ulkoiset resurssit. llorannan mukaan yritysten ku-
luerat ulkoisille resursseille ovat systemaattisesti kasvaneet koko teollisen aikakau-
den ajan. Nyt niiden arvioidaan olevan keskimaarin jopa 80 %. Kuitenkaan niiden vai-
kuttavuutta ei ole huomioitu ylimman johdon strategioissa tai paatosten teoissa.
Ajattelumallit siirtyvat aina sukupolvelta toiselle ja maarittelevat millaisia raportteja

laaditaan ja miten niitd seurataan. (lloranta 2016.)

lloranta (2016) ei tutkimuksessaan |6ytanyt mitaan yhta selkeda selittavaa syyta yri-
tyksen johdon vahéiseen kiinnostukseen kehittda hankintaprosessejaan. lloranta ha-
vaitsi kuitenkin yhden merkittdavan asian, miksei toimitusketjun ja hankinnan hallin-
taan liittyvia prosesseja osata tunnistaa riittavan tarkedksi ylimman johdon tasolla.
Nykyisesta tietokirjallisuudesta toimitusketjujen hallinnasta puuttui johdon nako-
kulma, kuinka huomioida toimitusketjuprosessi paatdksenteossa. Toinen tarkea ha-
vainto oli, ettd organisaation ylin johto tai johtoryhma harvoin keskustelivat toimitta-
jista, siis ulkoisista resursseista, mikali niihin ei liittynyt jotain ongelmaa. (lloranta

2016.)

Tutkimuksessaan lloranta mainitsee useita tekijoitd, jotka negatiivisesti vaikuttavat
organisaatioiden kykyyn havaita toimitusketjunsa tarkeytta ja sen tuomia mahdolli-

suuksia. (lloranta 2016.) Niitd ovat esimerkiksi
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- Vahainen tuntemus ja koulutus strategista ulkoisten resurssien johtamisesta
- Sisaanpain kaantynyt ja tuotantokeskeinen ajattelutapa seka raportointi
- Hankintatoimen operatiivinen rooli ja toimintakeskeinen kasittelytapa organisaatiossa.

Oston mittaamisesta resurssien hallintaan

lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) toteavat, ettd ajattelutapa on hiljalleen muuttu-
massa pelkastad hankintatoimen operatiivisesta roolista kokonaisvaltaisempaan nake-
mykseen, jossa asiakkaiden tarpeet, yrityksen oma saaminen ja toimittajaverkoston
mahdollisuudet ndhdaan toisiinsa kytkeytyneena prosessina. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2015.)

Tutkimuksessaan lloranta (2016) tuo hyvin vahvasti esille, miten tarkeaa on tarkas-
tella yrityksen koko liiketoimintamalleja, mikali verkostojen arvoketjut ovat valta-
osassa yrityksen toiminteista. On ensisijaisen tarkedda muuttaa strategiaa operatiivi-
sen ostojen hallinnoinnista ulkoisten resurssien hallintaan. Organisaation omak-
suessa toimintatavat ja kulttuurin ulkoisten resurssien johtamisesta, yritykselle voi

avautua merkittdvia strategisia liiketoimintamahdollisuuksia. (lloranta 2016.)

Ulkoiset resurssit ovat siis nyt ja tulevaisuudessa yksi merkittavimmista yrityksen me-
nestykseen vaikuttavista tekijoistd. Resursseja tulee johtaa ja hallinnoida strategisesti
ja systemaattisesti kehittden. Nakisin, ettd tdma on mahdollista ainoastaan, mikali
ymmartdd oman organisaationsa toimintatavat ja strategiat, sekd hankintatoimen
prosessit ovat hyvin hallussa. Toisin sanoan, tulee ymmartaa ensiksi oman organisaa-
tion ja hankintojen nykytila, ennen kuin voi ldhted onnistuneesti johtamaan ulkoisia

prosesseja.

4.2 Hankinta- ja toimitusprosessin johtaminen

Hankinnan perinteinen strategia

Voidaan kiistatta sanoa, etta strateginen hankintojen johtaminen on kriittinen tekija
yritysten menestymiselle. (Montgomery, Ogden & Boehmke 2018; lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008.) Puhuttaessa hankintojen strategiasta, hyvin yleinen ldhestymis-
tapa lukuisissa ldhteissa on keskitetty, hajautettu tai niiden yhdistelma, hybridi han-

kintaorganisaatio.
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lloranta & Pajunen-Muhonen (2008) kayttavat vastaavasti viisiportaista perusperiaa-
tetta, missa samalla tavoin eri tasoisissa hankinnan tehtavissa on sovellettu seka kes-
kitettyd-, etta hajautettua strategiaa. Kuviossa 5 on hahmoteltu hankintojen perus-

periaatteet organisoinnissa. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2008, 173.)

Keskitetty Hajautettu

Strategiset
pEatdksst

Hankintapolitiikka ja
yhiteiset sovitut
kEytEnndt

|

|

|

I

I

e

|

Taoimittajavalinnat, johtaminen ja :
sopimukset |

|

I

1

Faivittaiset gstorutiinit, kotiinkutsut ja kaytannon toimenpiteet II
|

Hankinman resurssit, koulutus, palkitseminen, tietojdrjestelmat

Kuvio 5. Hankintaorganisaation perusperiaatteet (lloranta & Pajunen-Muhonen,
2008, muokattu)

lloranta & Pajunen-Muhonen (2008) painottavat, ettd hankinnan organisointia tulisi
johtaa hankintatehtéavien ja toimittaja rajapintojen kautta huomioiden organisaation
sisdiset rajapinnat. Talla tarkoitetaan sita, etta tehokas hankintatoimi viestii avoi-
mesti yli organisaatiorajojen tuotekehityksen, myynnin, tuotannon, taloushallinnon
ja laatuorganisaation kanssa. Hankinnan organisoinnissa tulisi pyrkia mahdollista-
maan koko toimitusverkoston potentiaalin valjastaminen oman organisaation kayt-

toon. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 183.)
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Moderni hankinnan strategia

Tchokoguéa, Nolletb & Robineau (2017) tuovat tutkimuksessaan ilmi viisi olennaista
seikkaa, jolla voidaan arvioida yrityksen hankintaorganisaation toimintamahdolli-
suuksia. Niitd ovat: 1) kuinka hyvin hankintastrategia on kytketty organisaation stra-
tegiaan; 2) kuinka hankinnat ja hankintaorganisaatio on rakennettu; 3) miten pitkalle
hankintaprosessit ovat integroituina; 4) hankintaorganisaation kdytdssa olevat tyoka-
lut ja menetelmat; 5) hankintaorganisaation ammattitaito ja osaaminen. (Tchokogué,

Nollet & Robineau 2017.)

Bals ja Turkulainen (2017) havainnoivat tutkimuksessaan, etta yksi mahdollisuus han-
kintojen strategiseen organisointiin on ryhmittely kategorioiden, maantieteellisen si-
jainnin, tuotteiden tai toimintojen perusteella. Hankintojen organisoinnissa ja strate-
giassa tulisi ottaa selkedmmin huomioon ulkoistaminen. Tata ei ole aiemmin huomi-
oitu niin sanotuissa perinteisissa hankintastrategioissa. Uusimpien tutkimusten mu-
kaan hankintaorganisaation ja strategian suunnittelussa tulisi soveltaa keskitettya-,
hybridi-, hajautettua-hankintaorganisaatiota sovelluttuna ylld mainittuja neljaa eri
osa-aluetta, eli kategoria, sijainti, tuoteperheet ja toiminnot. (Bals & Turkulainen

2017.)

Yksinkertaistettuna télla tarkoitetaan sitd, etta eritasoisissa hankintatehtavissa on te-
hokasta hyodyntaa eritasoisia strategioita. Bals & Turkulainen (2017) muodostivat
tutkimuksensa havainnoista hankintaorganisaatiomallin, joka perustuu vahvasti eri
hankintatehtaviin. Taman organisaatiomallin tuomia hyotyja tutkimuksen tapauk-
sessa olivat lisaantynyt lapindkyvyys, standardisoinnin ja harmonisoinnin kasvu han-

kinnan- ja toimitusketjun prosesseissa. (Bals & Turkulainen 2017.)

Uusimpien tutkimusten valossa lloranta (2016) toteaa, ettd lahes poikkeuksetta han-
kintatoimen ja toimitusketjun strategiasta jatetdaan hyvin vahadiselle huomiolle peh-

medmmat arvot, kuten ihmisten sosiaaliset verkostot ja ihmisten vélisen vuorovaiku-
tuksen tuoma luottamus. Tarvittaisiin myds syvempada ymmarrysta ihmisten kadyttay-

tymisesta ja erilaisista organisaatiokulttuureista. (lloranta 2016.)
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Toimitusketjun riskien hallinta

Globalisaatio, sahkdiset kaupankdyntimahdollisuudet, kehittyneet teknologiat seka
tehokkaat tuotantoteknologiat ovat kasvattaneet toimitusketjun tehokkuutta ja tuo-
neet lisdarvoa yrityksille toteavat tutkimuksessaan Kirilmaz ja Erol (2017). Vaikkakin
huomattavista ja kiistattomista hyodyistd, samat seikat ovat tehneet toimitusketjusta
haavoittuvaisen ja alttiiksi erilaisille riskeille. Yritykset, jotka ovat ymmartdaneet
kuinka hallita eri riskeja toimitusketjussaan, ja jotka ovat ymmartaneet toimitusket-
jun jatkuvuuden tarkeyden, ovat saavuttaneet kilpailuetua toisiin toimijoihin ndhden.
Myds Hollstein ja Himpel (2013) toteavat toimitusketjun riskienhallinnan merkityksen

kasvattavan jatkuvasti merkitystaan. (Hollstein & Himpel 2013 ;Kirilmaz & Erol 2017.)

Kirilmazi ja Erolin (2017) tutkimuksen mukaan toimitusketjun ennakoivalla riskienhal-
linnalla voidaan sdastaa kokonaiskustannuksia keskimaarin 2,6 %. Todellisuudessa
toimitusketjun riskienhallinnan merkitys kasvaa huomattavasti, kun yrityksen tuotan-

toon ja toimintaan vaikuttavat toimitusriskit vahenevat. (Kirllmaz & Erol 2017.)

Tang ja Musan (2011) tutkimuksessa toimitusketjun riskien hallinnassa havaittiin,
ettd edelleenkin suurin osa riskien hallinnan osalta tehdyista tutkimuksista ja artikke-
leista keskittyy padosin pelkdastaan materiaalivirtojen ja toimittajavalintaan liittyviin
riskeihin. Tangin ja Musan mukaan toimitusketjun riskien hallintaan tarvittaisiin myos

menetelmia, kuinka hallita tietojen siirtoon liittyvia riskeja. (Tang & Musa 2011.)

Kirllmazi ja Erolin (2017) laativat tutkimuksessaan riski-indeksin seka luokittelutaulu-
kon, jolla eri toimittajien toimitusketjun riskid voidaan arvioida ja verrata toimittajia
keskendan. Riski arvioidaan asteikolla 1 — 25 (taulukko 4) ja arvioitavat riskit maaritel-
laan toimittajakohtaisesti. Taulukossa 5 on kuvitteellinen esimerkki kolmen toimitta-

jan riskiportfolion arvioinnista (taulukko 5). (Kirilmaz & Erol 2017.)

Taulukko 4. Riski-indeksin maaritelma (Kirilmaz & Erol 2017, muokattu)

Riski-indeksi |Maaritelma

1-2 Hyvaksyttavissa, ei tarvetta toimenpiteille
3-5 Hyvaksyttavissa, tulee tarkkailla
6-15 Ei toivottu, toimenpiteita vaaditaan

16 - 25 Ei hyvaksyttavissa
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Taulukko 5. Toimittajan riskiprofiili (Kirllmaz & Erol 2017, muokattu)

Tunnistettu riski .| Toimittajal | Toimittaja2 ,| Toimittaja?,
Laatuongelmat 5 6 2
Kyky mukautua asiakkaan tarpeisiin 2 9 1
Raaka-aineiden hinnan nousut 6 9 12
Konkurssi 4 2 1
Toimittajan kapasiteetin riski 7 3 6
Konerikko 9 2 5
Toimitusketjun ongelmat 1 4 2
IT-jarjestelman ongelmat 4 2 3
Onnettumuusriski (esim. tulipalo) 1 3 2
Teollisuuden yleiset riskit (esim. lakko) 1 6 1
Kuljetusvirheet 1 8 1
Tuonnin rajoituks et 2 2 1
Temorismi 1 2 1
Aidrimmaiset sddolosuhteet 1 1 1
Tullikustannuks et 2 1 1
Toimittajan Riskiprofiili 47 60 40

Kirilmaz ja Erol (2017) toteavat, etta toimittajan riskiprofiilin luominen ja sen yhdista-
minen organisaation hankintaprosessiin toimittajan hallintaan tuo siis, ei vain kustan-
nushyotyja, vaan selkeda etuutta vertailtaessa eri yritysten kilpailukykya. Tutkimus
tehtiin autoteollisuudessa toimivasta kansainvalisesta yrityksesta, mutta tulokset ja
menetelmat ovat tdysin sovellettavissa mihin tahansa teollisuuden alan yritykseen.

(Kirllmaz & Erol 2017.)

4.3 Organisaation ostojen tunnistaminen

Mielestani yksi hankinnan tarkeimpia tehtavid on tunnistaa mihin kaikkeen organi-
saatiossa kaytetdan rahaa. Tunnistaminen ei sindllaan itsessaan riita, vaan vaaditaan
myos syvallisempada ymmarrysta, mita kaytetylla rahalla saadaan. Tama kaikki on
vield jokseenkin yksinkertaista ja varsin nopeasti toteutettu. Nakisin, ettd taman jal-
keen alkaa yksi hankintaorganisaation haastavimmista osuuksista. Kuinka viestitdaan
valittu hankintastrategia organisaatiolle siten, ettd koko organisaatio sitoutuu ja si-
sdistda strategian omakseen? Oman lahes kahdenkymmenen vuoden hankintakoke-
mukseni perusteella kaiken perusta on mahdollisimman tarkkoihin lukuihin perustu-
vat analyysit, joilla voidaan viidessa minuutissa esittdaa organisaatiolle faktatietoa, mi-

hin ja miten ostot jakautuvat. Seuraavissa luvuissa kerrottuna hieman tarkemmin
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yleisimmin kaytetyista analyyseistd, jotka myos omasta mielestani ovat kaikkein par-
haita tyokaluja hankintojen hahmottamiseen ja niista viestimiseen muulle organisaa-

tiolle.
SPEND - kuluanalyysi

Taydellinen kuluanalyysi avaan usein yritysten johtajien silmat ja hankintojen todelli-
nen vaikuttavuus paljastaa viimeistdan tdssa vaiheessa. Spend-analyysi tarkoittaa
kaikkien kulutietojen keraamista yhteen ja niiden listaaminen tietylta aikavalilta yh-
teen. Spend-analyysissa tulee nimenomaan kerata kaikki yrityksen hankinnat. Ei pel-
kdstaan suorien tuotannollisten materiaali- ja komponenttihankintojen kuluja. (llo-

ranta & Pajunen-Muhonen 2015; Nieminen 2016.)

Oman kokemuksen mukaan spend-analyysin tiedot tulee ehdottomasti kerata yrityk-
sen ostoreskontrasta. Lakisaateisesti kaikki yrityksen maksamat laskut tulee tilidida ja
arkistoida, joten ostoreskontrasta saadaan kaikki se tieto, mihin yritys on tilikauden
aikana kayttanyt rahaa. Samaa toteaa Nieminen ja kiteyttaa, ettd spend-analyysi on
hyva pohja muille tarkentaville analyyseille, kuten erilaiset portfolioanalyysit ja ABC-

analyysi. (Nieminen 2016.)

Omat havaintoni lukuisten spend-analyysien laatimisista ovat nostaneet esiin myds
yhden seikan, joka voi tuoda tiettya epavarmuutta spend-analyysin tietojen oikeelli-
suuteen. Ostoreskontra, joko organisaation oma tai ulkoistettu, kohdistaa luonnolli-
sesti laskut ja laskurivit tilidintivaiheessa oikeille tileille. Laskujen ja laskurivien maara
on kuitenkin huomattavan suuri, helposti kymmenia tuhansia laskuja vuodessa. Yh-
delld laskulla voi taas olla kymmenia eri riveja. Ei siis voida olettaa, etta jokainen las-
kurivi kdsitellaan erikseen. Taustalla on usein erindisida automaatioita tai yleistyksia
esimerkiksi toimittajittain, kuinka laskun rivit kohdennetaan tileittdin. Kokemuksen
perusteella voitaneen kuitenkin olettaa, etta valtaosa tiliGinneista on kohdistettu tay-
sin oikeille tileilla ja kokonaiskuva yrityksen hankinnoista saadaan laadittua riittavalla
tarkkuudella. Uskomukseni on, ettd sdahkoisten jarjestelmien ja niiden kehittyvan ko-
nedlyn myota on mahdollista kohdistaa koko ajan entista tarkemmin tilidinteja oikei-

siin ryhmiinsa.
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Lopuksi haluaisin viela painottaa, ettd vaikka kokonaisuuksien kannalta ei ole suurta-
kaan merkitysta yksittdisissa tilidintipoikkeamissa, on niilla toinen huomiota tarvit-
seva merkitys. Jos kuluanalyysien pohjalta hankintaosasto ldhtee ilman analyysien
huolellista ja kriittista tarkastelua viemaan vaikkapa toimittajien vahentamiseen liit-
tyvaa projektia eteenpdin, voi tulla yllattavia esteitd organisaation sisalta. Huolelli-
sesti tehty analyysi menettaa huomattavan osan merkityksestaan, mikali organisaa-
tion tyotekija havaitsee selkedn virheen esitetysta analyysista. Puolustusreaktio on
valittdmasti valmis ja koko projekti asetetaan tyontekijoiden silmissa kyseenalaiseksi

ja epatarkaksi.
ABC-analyysit

Perinteinen ABC-analyysi on hyva tyokalu lajittelemaan ja syventamaan spend-ana-
lyysien tuloksia. Sita kannattaa pyoritelld useista eri nakdkulmista ja pyrkia aina Pare-
ton — sdannon mukaisesti keskittymaan niihin 20 % toimittajista, ryhmista tai nimik-
keistd, mita kussakin ABC-analyysissa paljastuu. ABC-analyysia kannattaa hyddyntaa
mahdollisimman monipuolisesti, ei pelkdstadn toimittajilta ostettujen eurojen mukai-
sesti. Nieminen ehdottaa esimerkiksi ABC-analyysia ostolaskujen lukumaaran tarkkai-
luun, jonka kautta todenndkdisesti paljastuu ne 20 % toimittajista, joilta tulee 80 %

laskujen lukumaarasta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015; Nieminen 2016.)

Ostolaskujen lukumaaran seuranta onkin yksi varsin hyva analyysin kohde, silla sehdn
korreloi jossain maarin suoraan myds tilausten lukumaaraan. Jokaiseen tilaukselle on
laskettavissa hinta, joka pitaa sisallaan koko tilaus-toimitusketjun aiheuttamat kus-
tannukset. Pareton-saantda voitaneen myds soveltaa hankintaorganisaation ajanhal-
lintaan erindisten ABC-analyysien kautta havaittuihin kehityskohtiin. 20% ajan panos-
tuksella saadaan korjattua 80 % havaituista kehityskohdista. Onko edes syyta kayttaa
rajallista resurssia tuota enempaa yksittaisiin kehityskohteisiin? Kaantyyko Pareton
saant6 myos siten, etta tuo jaljella olevan 20 % korjaaminen vie 80 % enemman re-
sursseja ja aikaa? Toki on tiedossa, ettei Pareton-sdanto ole koskaan mikaan tarkka

lukema, kuten myds Nieminen toteaa (Nieminen 2016).

Mutta, jos Pareton-saanto pitaisi esimerkiksi 80 % paikkaansa, sita kannattanee eh-

dottomasti hyodyntda myos resurssien ja ajan hallinointiin.
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Karljicin luoma portfolioanalyysi on yleisesti tunnettu ja kaikessa yksinkertaisuudes-

saan se on varsin tehokas tyokalu jasentamaan organisaation hankintoja. Sen lisaksi

sen kdyttd tuo huomattavasti laajemman ymmarryksen spend- ja ABC-analyysien rin-

nalle, jotka eivat ota kantaa laadullisiin muuttujiin. (Nieminen 2016.) Yksi yleisimmin

kdytetyista portfolioista on toimittajamarkkinoinnin hallittavuuteen perustuva ana-

lyysi, mika on kuvattuna kuviossa 6.

. A
Suuri

Vaikutus
yrityksen
tuloksoon

Vdhdinen

Volyymituotteet ja -palvelut

* Yksikkokustannus tarkea

* Suuri kulutus

* Vaihtoehtoisia tuotteita saatavilla
* Useita soveltuvia toimittajia

Rutiinituotteet ja -palvelut

* Vahdinen talousvaikutus

* Tuotteet helposti vaihdettavissa
* Yleisia hyodykkeita

* Useita soveltuvia toimittajia

Strategiset tuotteet

Yksilollinen suunnittelu

Vahan mahdollisia toimittajia
Tuotteelle vaikea loytaa
vaihtoehtoja

Toimittajan teknologia tarkedssa
osassa

Kriittiset ja pullonkaulatuotteet

Yksilolliset ja tarkat vaatimukset
Erittdin vahan mahdollisia
toimittajia

Tuotteelle erittdin vaikea |oytaa
vaihtoehtoja

Toimittajan teknologia kriittisessa
osassa

Tuotteen tai Suuri
toimittajakentan riskit

Kuvio 6. Kraljicin pereinteinen portfolio (Montgomery ja muut, 2018, muokattu)

Nieminen korostaa, ettd portfolio - analyysissa ei analysoida yksittaisia nimikkeita,

vaan niistd muodostettuja jarkevan kokoisia nimikeryhmia, kategorioita. (Nieminen

2016).
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Yksi vaikeasti maariteltava ja mitattava suure on toimittajamarkkinoiden ja sen riskin
arviointi. Montgomery ja muuta (2018) kirjoittavat, ettd toimittajakentdan monimut-
kaisuuden ja kriittisyyden maarittamiseen on olemassa useita eri menetelmia. Maa-
rittelyssa mitattavia tekijoitda ovat Montgomeryn ja muiden (2018) mukaan esimer-
kiksi markkinoiden rakenne, erikoistuminen, riskit ja hintakehitys. Tietojen avulla voi-
vat yritykset muodostaa oman algoritminsa, jonka avulla voidaan muodostaa seurat-

tavia mittareita. (Montgomery ja muut 2018).

Yksi vaihtoehto on hyddyntaa ulkopuolisten tahojen tekemid mittareita. Yksi esi-
merkki tallaisesta ulkopuolisesta kaupallisesta palveluntarjoajasta on ”IBISWorld Bu-
yer Power Score”. IBISWorld Buyer on tutkimusorganisaatio, joiden laatimat raportit
kaivautuvat tiettyihin tuotteiden tai palveluluidenmarkkinoihin. IBISWorld Buyer Po-
wer Score muodostuu kolmesta eri komponentista: hintakehitys, markkinoiden ra-
kenne seka markkinoiden riski. Ndiden avulla muodostuu arviointiasteikko 1-5, jossa
arvo viisi (5) tarkoittaa ostajan vahvaa asemaa seka vahaista toimittajakentdan moni-

mutkaisuutta eli alhaista riskia.

Kaytanndssa voitaneen todeta, etta perinteinen nelikenttd on edelleen varsin kaytto-
kelpoinen ja helppo tapa jasentada ja ymmartda oman organisaation hankintojen ja-
kautuminen. Jos tarkasteluun ottaa mukaan kysymykset Montgomeryn ja muiden
(2018) tutkimuksesta, saataneen riittavan tarkka analyysi toimittaja- ja tuotekentan
jakautumisesta. Riskiarviointi tulee sisallyttaa analyyseihin, mutta siindkin voidaan
hyodyntaa luvussa 4.2.3 esitetyn taulukon 7 mukaista riskiluokitusta. IBISWorld Bu-
yer Power Score — tapaisten kaupallisten ulkopuolisten tahojen riskiarvioinnit tulevat

varmasti kyseeseen suurien konsernien tai monikansallisten yritysten osalla.
Ostajan ja myyjan valtasuhteet

lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) mukaan yksi hankintaorganisaation keskeisista
tehtavistd on myods tunnistaa erilaiset valtasuhteet. Ostajan ja myyjan valtasuhteet
voivat vaihdella ostajan vallitsevasta asemasta myyjan vallitsevaan asemaan. Valta-
suhteilla on vaikutusta yritysten kykyyn ja mahdollisuuksiin etsiessdan uusia toimitta-
jia. Kuviossa 7 havainnollistetaan valtasuhteiden jakautumista. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2015, 128.)
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Toimintamalli
Kilpailu Yhteistoiminta
*
Ostaja 100% g - . B
Ostajan dominoiva Ostajan dominoiva
< kilpailu yhteistoiminta
c
€
2
3| 50%-50% Aito kilpailu Aito yhteistoiminta
O
=
=
= Myyjan dominoiva Myyjan dominoiva
kilpailu yhteistoiminta
Myyja 100%
;

Kuvio 7. Ostajan ja myyjan valtasuhteet (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015)
4.4 Organisaation ohiostot

On arvioitu, ettd villien ostojen eli ohiostojen osuus yksityisen sektorin ostoista on
noin 20-30 % luokkaa (Karjalainen, Kemppainen & van Raaij 2009). Myohemmissa
tutkimuksissa on voitu todeta, ettd jopa 30-50 % ostotapahtumista voidaan luokitella
ohiostoiksi (Rothkopf 2016). Ohiostojen vaikutuksista yrityksille ollaan nahdakseni
hyvin samaa mieltd. Ohiostot ovat voivat olla erittdin haitallisia yrityksille, ne lisaavat
hallinnollisia ja tapahtumiin liittyvia kuluja seka estdvat potentiaalisten kustannus-
saastojen saavuttamista puutteellisen informaation vuoksi ostojen kokonaismaarasta

ja laadusta. (Karjalainen ym. 2009; Rothhkopf 2016; Booth 2010.)

Tutkimuksessaan Rothkopf (2016) kuvailee, ettd ohiostoiksi luetaan kaikki ne ostot,
missa sivuutetaan voimassa oleva sopimus tai hankintapa, minka yrityksen hankinta-
organisaatio on laatinut. Jos esimerkiksi paikallinen osto-organisaatio paattaa ostaa
nimikkeita halvemman yksikkéhinnan perusteella paikalliselta toimittajalta, tama voi-
daan tulkita ohiostoksi. Sillda ylemman tason hankintaorganisaatio on voinut laatia so-
pimuksen, joka on koko yrityksen kannalta kustannustehokkain. Vaikka jotkin yksit-
tdiset yksikot joutuisivatkin maksamaan korkeampaa yksikkéhintaa ostettavista ni-

mikkeista. (Rothkopf 2016.)

Teollisuusyrityksissa tyypillisesti tuotantoon liittymattdmien ostojen osuus on noin
20-40 % yrityksen ostoista. Tuotannon ulkopuolisten ostojen osuus voi olla jopa 70 %.

Mikali nama tuotannon ulkopuolisten, eli epasuorat, hankinnat eivat ole olleet kehit-
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tamisen ja seurannan kohteena, on naiden ostojen luonne tyypillisesti ohiostoja. Nai-
den tuotantoon liittymattdmien hankintojen kehittamiselld voidaankin saavuttaa va-

hintdan 10-20 % kustannussaastoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 367-371.)
Ohiostojen tunnistaminen organisaatiossa

Kun lahdetaan tutkimaan ja etsimaan organisaation ohiostoja, on syyta tiedostaa yri-
tyksen liiketoimintastrategia ja siihen vaikuttavat tekijat. Van Weele (2014) toteaa,
ettd toimitusketjun ja hankinnan kehittaminen vaatii tayttda ymmarrysta yrityksen ko-
konaisliiketoiminnasta. On esimerkiksi ymmarrettava loppuasiakkaiden markkinati-
lanne, kilpalutilanne omalla segmentilld, mita kehitystrendeja on havaittavissa tekno-
logian tai raaka-aineiden osalla tai mita investointeja yritykselta vaaditaan menesty-

akseen markkinoilla. (van Weele 2014, 59.)

On havaittu viisi erilaista ohiostojen muotoa, jotka kokonaisuutena muodostavat yri-
tyksen ohiostojen vaikuttavuuden (Karjalainen ym. 2009). Kuviossa 8 on esitetty

nama tunnistetut ohiostojen muodot.

Tarkoituksettomat | lietimattomyys sopimuksista
M ohiostot - tai prosessista

Sopimusta tai prosessia ei

—| Fakotetut ohiostot ._t'_'l voida hyddyntas

' 3 3 I3 Toimintaa ohjaavat omat
Sy —| Satunnaiset chiostot o mUi”:: I:ndiitjd:;;vzr
: . | ] eltymykset t
Ohiostojen - /

kokonaisvaikutus

Tunne vaihtoehtoisen

i Hyvas tarkoittavat i | tarjouksen paremmuudesta
ohiostot

J Tunne omien ostotaitojen
paremmuudesta

( ; ; ilant hyvaksikayttd
B ‘ Tarkoitukselliset llanteen hyvaksikayttd

ohiostot Muutosvastarinta

Kuvio 8. Ohiostojen eri muodot. (Karjalainen ym. 2009, muokattu)

Karjalainen ja muut (2009) havaitsivat tutkimuksissaan useita syita eri ohiostojen
muotojen takana. Tyontekijalle voi olla kehittynyt sosiaalinen sidos toimittajan edus-

tajan kanssa. Toisaalta sopimustoimittajalla voi olla resurssipula, jolloin yksittdinen
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yksikko on pakotettu ostamaan ohi sopimuksen. Mutta, kenties yleisen yksittdinen
ohiostoihin johtanut syy oli puutteellinen ymmarrys mita kaikkia kustannuksia ostoi-

hin liittyy. Eli puutteellinen ymmarrys TCO-laskennasta. (Karjalainen ym. 2009.)

Omien havaintojeni perusteella tarkoituksettomat seka hyvaa tarkoittavat ohiostot
ovat useissa tapauksissa ohiostojen syind. Organisaation jasenilta voi olla estettyna
paasy esimerkiksi hankinnan dokumentteihin, eivatka he siten voi tietda kaikkien so-

pimusten olemassa olosta tai he eivat voi tarkastaa sopimusten sisaltoa.
Ohiostojen hallinnointi

Kenties tehokkain keino on yksinkertaisesti hankinnan sisdiset koulutukset organisaa-
tiolle. Eritoten TCO-mallin kouluttaminen. Sopimusten ja toimittajavalintojen |a-
pindkyvyys poikki organisaation, seka hankintaosaston saanndllinen viestinta lisadvat

ymmarrysta ja vahentda myos osaltaan ohiostoja. (Karjalainen ym. 2009.)

Hankintaosaston on myoés hyva olla varsin herkalla korvalla havaittujen ohiostojen
syistd. Voihan olla hyvinkin niin, etta tydntekijat haluavat ostaa nimenomaan jostain
hyvin perustellusta teknisesta tai huomattavammin kustannustehokkaasta syysta ohi
sopimuksen. On syyta osallistua aktiivisesti eri prosessien tarpeisiin ja havaita niin sa-

notut piilotetut tarpeet. (Rothkopf 2016.)

Myaos erilaiset sahkoiset jarjestelmét ja erilaiset sahkdiset kauppapaikat tuovat |-
pindkyvyytta ostoihin ja ohjaavat ostoja sopimustoimittajille. Itsessdaan ne eivat valt-
tamatta tuo ratkaisua ohiostoihin. Ongelmana on usein yksikéiden nopeasti muuttu-
vat erilaiset tarpeet, joita ei voida samalla tavalla hallita sopimuksin. (Rothkopf

2016.)

4.5 Toimittajasuhteiden hallinta

Legenvre & Gualandris (2004) havaitsivat, etta vaikkakin 16ytyy lukuisia julkaisuja lii-
ketoimintojen nykytrendeista, niista |16ytyy varsin vahan empiirisia tutkimuksia, eten-

kin hankintojen ja toimitusketjun hallinnan alueilta (Legenvre & Gualandris 2004).

lloranta& Pajunen-Muhonen (2015) painottavat hankintaosaamista nimenomaan toi-
mittajamarkkinoiden kokonaisvaltaiseen ymmarrykseen. Liiketoimintaymparistot

muuttuvat alati kiihtyvalla tahdilla ja yritykset tarvitsevat jatkuvaa uusien toimittajien
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kartoitusta ja nykyisten toimittajien seurantaa ja kehittdmista. Tarvitaan uusia inno-
vatiivisia verkostoja, jotka pystyvat toimimaan dynaamisesti ympariston muutosten
mukaisesti. Taman kaiken keskelld hankintatoimen tulisi kyeta hallitusti ja organisoi-
dusti toimia laaditun strategiansa mukaisesti johtaessaan toimittajamarkkinoita. (llo-

ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 139-241.)

lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) ovat havainneet eri tutkimuksista, etta hankin-
taorganisaation kayttama aika kuluu edelleen operatiivisten rutiinitehtavien seka on-
gelmien ratkomiseen strategisen kehittamisen sijaan. Ne yritykset, mitd panostivat
operatiivisen tehokkuuden kehittdmiseen varsinkin sopeutuessaan ympariston tuo-
miin muutoksiin, olivat selkedsti kustannustehokkaampia kuin muut vastaavan alan

yritykset. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 141.)

llorannan & Pajunen-Muhosen (2015) mukaan vahva toimittajamarkkinoiden ymmar-
rys mahdollistaa hankinnan organisaatiolle laaja-alaisempaa nakemysta toimittajien
kulurakenteesta. Taman kautta voidaan paasta syvallisempdan ndakemykseen toimit-
tajan kilpailukyvysta seka arvioimaan kuinka toimittaja tulee pdrjadmaan muuttuvissa

toimitusketjun tarpeissa. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 298.)

Uusien toimittajien etsimisen osalta on syyta pitdad mielessa myos tulokset, jotka Byg-
balle (2017) havaitsi tutkiessaan toimittajan vaihtoa. Ostavalla organisaatiolla voi olla
jo rutiiniprosessi toimittajan vaihtamisesta aikaisempien kokemuksien perusteella.
Tutkimuksen mukaan tama pitaa paikkaansa vain teoriatasolla. Lyhyessakin yhteis-
tydssa on voinut muodostua sidoksia tiettyjen toimintojen suhteen, jotka eivat valt-
tamatta ole nahtavilla kuin kdytannon tasolla. Tama tarkoittaa sitd, etta vaikka jokin
toimittaja tai nimikeryhma on aiemmin vaihdettu ilman ongelmia, voi tilanne olla tay-
sin toinen seuraavalla kerralla. Tama seikka on syyta ymmartaa, vaikka toimittajan

vaihto vaikuttaa ldhtokohtaisesti yksinkertaiselle. (Bygballe 2017.)
Toimittajien seuranta ja kehittdminen

Prasad, Kamath, Barkur ja Nayak (2016) tutkivat millaisia vaikutuksia toimittajien ar-
vioinneilla ja mittaamisella on prosessien kehitykseen. Havainnot olivat varsina yksi-
selitteisia. Kaikkein suurin vaikuttavuus toimittajien arvioinneissa oli tuotteiden toi-
mituksilla seka toimittajasuhteilla. Tuotteiden hinnalla ja laadulla ei ollut niin suurta

vaikutusta toimittaja-arvioinneissa. (Prasad, Kamath, Barku & Nayak 2016.)
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Toimivalle yhteistyolle tarvitaan myos yhteiset tavoitteet, joista seka ostavalla, etta
myyvalla organisaatiolla on yhteinen ndakemys, toteaa Nieminen (Nieminen 2016).
lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) puolestaan painottavat, ettd yhteistyon yksi tar-
keimmista edellytyksistda on yhteinen nakemys, mita ostaja toimittajalta odottaa. Eli
laaditaan esimerkiksi toimintaa ohjaavia mittareita ja tunnuslukuja. (lloranta & Paju-

nen-Muhonen 2015.)

Toimittajien tunnuslukujen mittaaminen ja mittareiden luominen ei kuitenkaan ole
aivan yksiselitteistd saantoa. lloranta & Pajunen-Muhonen (2015) korostavat, etta
olisi tarkedmpda ymmartaa yhteistyon- ja toimittajasuhteen luonne, ennen kuin voi-
daan maaritelld, millaisilla mittareilla toimittajan onnistumista voidaan mitata. (llo-

ranta & Pajunen-Muhonen 2015.)

Tassa opinndytetyossa ei lahdeta erittelemaan yleisid tunnettuja operatiivisia mitta-
reita, mutta yhteenvetona voidaan havainnollistaa alla olevan taulukon 6 mukaiset
keskeiset tekijat, jotka ovat lloranta & Pajunen-Muhosen (2015) mukaan yleisesti
tunnistettua alan kirjallisuudessa toimittajien luokitteluun:

Taulukko 6. Toimittajasuhteen laatu ja seuranta (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
muokattu)

Toimittajasuhteen laatu Seurannan ja mittaamisen ulottuvuudet
Kertaluonteinen ja yksinkertainen Perustavoitteiden tayttaminen (operatiiviset
toimittajasuhde mittarit), palveluhalu ja viestinta

asiakasorganisaation kanssa seka asenne

Pitkdaikaisempi ja monimutkaisempi  Ongelmien ratkaisukyky, pyrkimys

toimittajasuhde palvelutason kehittamiseen
Pitkaaikainen, yhteista kehittamista Kustannustason jatkuva alentaminen,
sisdltava yhteistyésuhde prosessien yhteinen tehostaminen

Pitkaaikainen, yhteista suunnitteluaja Innovointija kehittdminen yhteistyossa,
innovaatioita sisaltava yhteistydsuhde pitkdjanteinen yhtenaisiin tavoitteisiin
tahtaava resurssien kehittaminen
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Yhteistyosta kilpailuetua

Niemisen (2016) mukaan, kun yritysten valinen yhteistyd on riittavan tiivista ja
avointa, toimitusketjulle muodostuu merkittavasti lisdarvoa useista seikoista, joista ei
ole erikseen sopimuksilla sovittu. Nieminen on oivaltanut, ettd joissakin toimittaja-
suhteissa toimittaja panostaa vapaaehtoisesti tiettyihin asiakassuhteisiin. Naita va-
paaehtoisia panostuksen kohteita olivat reaktiivinen asiakassuuntautunut toiminta,
avoin sisdinen kommunikointi ja toimintojen kehittaminen asiakkaiden tarpeiden mu-
kaisesti, saannolliset palaverikdaytdannot ja yhteistyopalaverit sekd yhteistyossa tapah-
tuva kehittaminen. Muita havaittuja tekijoita olivat esimerkiksi yhtenevat strategiset
tavoitteet ja organisaatioiden kulttuurien yhteensopivuus. Yksi havainto oli, kuinka

houkuttelevalta ostava yritys vaikutti toimittajan nakékulmasta. (Nieminen 2016.)

Yhteistyon osalta voidaan pitdd merkittdvana havaintona, mita Saenz, Knoppen ja
Tachizawa (2018) havaitsivat tutkimuksessaan. Tutkimuksen mukaan ostajan ja toi-
mittajan valinen tiivis yhteistyo lisdsi merkittavasti organisaatioiden sisdista oppi-
mista, joka kehitti valmistuksen joustavuutta lisdten sita kautta olennaisesti asiakas-
tyytyvaisyytta. Valmistuksen joustavuuden kasvu oli keskeinen havainto virkean ja
terveen yhteistyon tuloksena. (Sdenz, Knoppen & Tachizawa 2018.) Lihes samaa to-
teavat myoskin Lawson, Cousins, Handfield ja Petersen (2009). Lawson ja muut
(2009) toteavat tutkimuksessaan varsin yksiselitteisesti, ettd avoimuus ja luottamus
toimittajayhteistyon valilld on valtavayl3, jolla luodaan lisdarvoa toiminnalle ( Law-

son, Cousins, Handfield & Petersen 2009).

Aidon ja avoimen yhteistydn kautta saatavia hyotyja ei valttamatta pystyta heti mit-
taamaan millaan konkreettisella ja helposti mitattavalla mittarilla. lloranta ja Paju-
nen-Muhonen korostavat, etta yhteistyon peruslahtékohtana osapuolten vadlinen
luottamus. Luottamus syntyy pitkalla aikavalilla ja siihen vaikuttavat useat tekijat, ku-
ten vallitseva kulttuuri, tavoitteet, tiedon saatavuus ja avoimuus ja mittausmekanis-
mit. Yksi olennainen seikka luottamuksen syntyyn on toiminnan ennustettavuus.
Tama voi johtaa siihen, etta yksin tai kapealla organisaatiolla johdetut yritykset vai-
kuttavat helposti luotettavammalta, kuin useista tulosyksikdista koostuvat yritykset.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015.)
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Voitaneen todeta, etta tiiviin pitkdaikaisen yhteistyon jatkuminen saattaa herattda
epailyksia toimittajasuhteen tehokkuudesta ja hyodyista kustannusmielessa. lloranta
& Pajunen-Muhonen (2015) toteavatkin, etta edelleen kiistelldan tiiviin yhteistyon
eduista ja haitoista. Tiiviissa yhteistydssa on havaittuja riskeja ja etuja, mutta niiden
arvottaminen on jakanut koulukuntia suuntaan ja toiseen. On kuitenkin tehty tutki-
mus, jossa asiaan saadaan hieman konkreettista tietoa. On todettavissa, etta todella-
kin pitkdn ja tiiviin yhteistyon aikana paatosten tehokkuus alkaa vahenemaan, yhteis-
tyon yllapitoon kuluva aika kasvaa ja riskit toimittajan opportunismille kasvaa, eli toi-
mittaja voi kdyttda asemaansa hyvakseen hyotyakseen taloudellisesti paremmin. Ku-
viossa 9 on havainnollistettu Villenan vuonna 2010 laaditun tutkimuksen tulokset vi-

suaalisesti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015.)

Vahva === gperatiivinen

—  strateginen

Toimitusketjun suorituskyky

Heikko

Etdiset Tiiviit
Yhteistydsuhteet

Kuvio 9. Toimittajasuhteen hyodyt Villenan mukaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015)

Vahattelematta lainkaan tutkimustuloksia, edelld mainittu Villenan tutkimus oli laa-
dittu vuonna 2010. En pitaisi tutkimusta enda kovinkaan tuoreena, silla tiedossa on
kuinka valtavasti hankintaan, toimitusketjujen hallintaan ja verkostoihin on kiinni-
tetty viime aikoina huomiota, seka kuinka ymmarrys niiden tdrkeydesta organisaa-

tion liiketoiminnalle on kasvanut ja kuinka paljon aiheesta on sittemmin tehty tutki-
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muksia. Onko tulosten tutkimustulokset peruja niin sanotusta vanhasta tavasta aja-
tella ja johtaa verkostoja ja toimittajayhteisty6ta? Onko noin kymmenen vuotta sit-
ten ymmarretty, kuinka verkostoja tulisi johtaa tai kuinka suuressa osassa toimitta-
jayhteistyossa on pehmeammat arvot ja avoin kommunikointi? Voisiko olla niin, etta
kuvatun mukainen yhteistyon hyotyjen operatiivinen ja strateginen vihentyminen on
johtunut esimerkiksi liian tiukasta ja kontrolloivasta tavasta yrittaa johtaa verkostoja?
Tama on voinut johtaa verkoston dynaamisuuden ja joustavuuden hiipumiseen teh-
den siita samalla myds vdhemman kiinnostavan uusien tulijoiden nakékulmasta. Ajan
mittaan ajaudutaan tilanteeseen, jossa verkostoon ei ole tulossa uusia innovatiivisia
toimijoita ja nykyisetkin verkoston jasenet ovat kdantaneet katseensa kiinnostavim-

piin verkostoihin.

4.6 Epasuorien hankintojen hallinta

Epdsuorien hankintojen tunnistaminen

Epdsuorien hankintojen tunnistaminen voi olla hankalaa, toteavat lloranta & Paju-
nen-Muhonen (2015). Usein ne jaavatkin eraalla tapaa piiloon yrityksen tilinpaatok-
sistd, silla ne eivat suoranaisesti liity tuotteiden tai palveluiden valmistamisen valilli-
siin kustannuksiin. Vaikka tyypillisesti teollisuusyrityksien epasuorien hankintojen
osuus yritysten hankinnoista on noin 30 % - 50 %, ne ovat edelleen useissa organisaa-
tiossa hajanainen, osin tdysin johtamaton ja raportoimaton hankinnan osa-alue. Kun
vield huomioi seikan, ettd juuri ndissa hankinnoissa on tunnistettu olevan merkitta-
vaa saastopotentiaalia, ymmarretdan hiukan, kuinka merkittavasta asiasta itse asi-
assa onkaan kyse organisaation tuloksentekokykyyn. (lloranta & Pajunen-Muhonen

2015.)

Sanoisin, ettei epasuorien hankintojen tunnistaminen ole varsinaisesti hankalaa, silla
ne voidaan tunnistaa aivan samalla tapaa kuin niin sanotut perinteiset suorat materi-
aali- ja tuotehankinnat. Epdsuoriin hankintoihin voi ja tulee soveltaa samoja analyysi-

ja portfoliotyokaluja, mita esiteltiin aiemmin luvussa 4.3.

Hankintojen tunnistamisen sijaan nakisin hankaluuden olevan toisaalla. Mielestani

epasuorien hankintojen osalta hankaluus piilee 1ahinna siind, miten valitaan oikea
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strategia kullekin kategorialle ja kuinka haluttu hankintastrategia saadaan vietya or-
ganisaation kulttuuriin. Omien kokemusteni seka useiden tutkimustenkin mukaan
juuri epdsuorissa hankinnoissa ohiostojen osuus on yleensd merkittava. (Nieminen

2016; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015.)
Epdsuorien hankintojen vaikuttavuus

Robert Brust tiivistda varsin hienosti Industry Week—julkaisun (2012) haastattelussa,
miksi yritysten johdon kannattaa kiinnittaa erityistd huomiota epasuoriin hankintoi-
hin. Vapaasti suomennettuna Brustin mukaan: ” Yrityksen johdon on tarkedaa huomi-
oida kaikki mahdolliset sdastot, varsinkin ne piilossa olevat ja tiedostamattomat sdas-
tot. En tieda ketaan CFO:ta, kenen tehtdvana ei olisi kasvattaa johtamaansa yritysta
kannattavasti. Terveet yritykset voivat kohdistaa epadsuorista hankinnoista saamansa
saastot rahoittamaan tuotekehitysta ja innovaatioita tai laajentumaan uusille markki-

noille”. (Straight Talk about Indirect Procurement 2012.)

Niemisen (2016) mukaan erdassa Fortune 500 — listatussa yrityksessa saavutettiin
merkittavia sdastoja varsin yksinkertaisilta kuulostavilla toimenpiteilld (taulukko 7).
Merkille pantavaa on havaita, ettd kdytannossa saastotoimet keskittyivat nimen-
omaan epasuorien hankintojen kehittamiseen. Epasuorien hankintojen kautta saavu-
tetut sdastot olivat kaikista sddstoista 83 %, silla ainoastaan 8 MUSD:n sdasto “paal-
lekkdista nimikkeista ” ei suoranaisesti vaikuttanut liittyvat epasuoriin hankintoihin.
(Nieminen 2016.)

Taulukko 7. Fortune 500 -esimerkki, hankintojen kehittamisen tuloksia (Nieminen,
2016, muokattu)

Mahdollisuus ~ | Loydos ~ |Arvo MUSD | ™ Toimenpide ¥ | Sadstd % 7 |Sadsto MUSD | T
L4
10 eri toimittajaa toimitti Yhdistettiin
Hankintojen yhtendistdminen kunnossapidon osia kaikille 500 hankintavolyymi ja 6% 30
eri tehtaille yhtendistettiin prosessi

350 toimittajaa epdsuorien Toimittajien Ikm 75%

Toimittajien vahentaminen o o 155 ) o 4% 6
hankintojen kategorioissa pienemmaksi
15 paallekkaista nimiketta Yksi nimike valitulta

Nimikkeiden lzpikaynti pa 385 st i 3% 12
20 eri tehtaalla toimittajalta

. . . - 65% palveluhankinnoista Ohiostot vahennettiin

Ohiostojen vahentaminen ) . 120 . 7% 8

ohiostoja 5%:iin

Villit ostot hankinnan Bk svivitoimitaiatia
Villit hankinnat kuriin piiriin epasuorissa 80 y oy . Bl 18% 14
i i hinnat tuotteille
hankinnoissa
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Kun tarkastellaan taulukkoa 7 tarkemmin, voitaneen todeta ohiostojen ja villien han-
kintojen tarkoittavan Iahes samaa asiaa. Jos nama luvut yhdistetaan ja voidaan tar-

kastella sadstojen jakautumista seuraavan kuvion 10 mukaisesti.

Saastojen jakautuminen %

Ohiostojen
vdhentdaminen
33% Hankintojen
yhtendistdminen
42 %
Nimikkeiden
lapikaynti — Toimittajien

16% vahentdaminen
9%

Kuvio 10. Fortune 500 -esimerkin sddstojen jakautumisesta

Kuviossa 12 yhdistin villit ostot seka ohiostot, joka nostaa niiden osuuden 33 %:iin
saavutetuista sdadstoistd. Toisaalta voidaan havaita myos, kuinka merkittavaan osaan
epasuorien hankintojen hallinnassa nousee hankintojen prosessin kehittaminen.
Hankintojen yhdistaminen ja toimittajien vahentdaminen ovat hyvin suoraan yhdistet-
tavissa hankinnan prosessien yhtendistamiseen ja suoraviivaistamiseen. Niiden vaiku-
tus on 51 % saavutetuista sdastoista taulukon 9 esimerkissd. Nieminen (2016, 97) to-
teaakin, ettd toimintojen yhtenadistdminen on prosessien kehittamista ja sita kautta

voidaan saavuttaa merkittavia kustannussaastoja hankinnoissa.

Olennaisen tarkeaa hankintaorganisaatiolle on varmistaa hankintaprosessien katta-
vuus myos epdsuorien hankintojen alueelle. Systemaattisella toimintatavalla, rapor-
toinnilla ja viestinnalla voidaan korostaa epasuorien hankintojen merkittavyytts,
jotta saadaan koko organisaatio ymmartamaan niiden vaikuttavuus. Kaikki Idhtee ny-
kytila-analyysista, eli tulee tunnistaa, mihin kategorioihin yritys kuluttaa rahaa. Sen

jalkeen kategoriat ryhmitellaan.
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Palveluhankinnat

Vaikka palvelut koetaan hyvin erilaisiksi kuin fyysiset hankinnat, palveluita tulisi tar-
kastella ja kasitella vastaavalla tavalla kuin perinteisia suoria materiaali- ja kompo-
nenttihankintoja. Toki tietyin varauksin, silla palveluiden hankinnoissa on tiettyja
ominaispiirteita, jotka on syytd ottaa huomioon. OECD:n mukaa palvelut voidaan ryh-
mitelld seuraavasti:

- yllapitopalvelut seka yrityksen yleiset palvelut (siivouspalvelut, kiinteistotekniikka, lou-
naspalvelut, kunnossapitopalvelut)

- rahoituspalvelut (vakuutukset, rahoitus, pankkipalvelut, palkkahallinto)

- ICT-palvelut (IT-laitteet seka niiden tukipalvelut, yllapito, erilaiset toiminnanohjausjar-
jestelmaét ja niiden kehittdminen, reskontrajarjestelmat)

- liiketoiminnan palvelut (johdon konsultaatiot, lakipalvelut)

- tutkimukseen ja kehittamiseen liittyvat palvelut (tuotekehitys, suunnittelupalvelut, tek-
ninen kunnossapito)

- logistiikkapalvelut (kuljetus, jakelut, varastointipalvelut)
- henkilostopalvelut (koulutukset, valmennukset, rekrytoinnit)
markkinointipalvelut

(loranta & Pajunen-Muhonen 2015.)

Niemisen (2016) mukaan palveluiden hankinnoissa suurin haaste on ymmartaa ja
madritelld, mitd ollaan ostamassa ja ennen kaikkea, mita tarvitaan. Madrittely on siis
aarimmaisen tarkeaa, silla palvelun toimittajan on mahdotonta vastata tilaajan tar-
peisiin ilman selkeda ja avointa tarpeen maarittelyd. Tarpeen madrittely on oston ja
organisaation sisdisten asiakkaiden yhteistydssa tekema tuotos. (Nieminen 2016,
192-193.) Osuus erilaisten palveluiden hankinnoista on llorannan ja Pajunen-Muho-
sen (2015) mukaan jatkuvasti kasvussa. Lisdksi useat palveluhankinnat voivat taval-

laan katkeytya fyysisen hankittavan tavaran arvoketjuun. (lloranta & Pajunen-Muho-

nen 2015.)

Yhta kaikki, eri palveluiden hankintojen hallinnoinnin osalta on olennaisen tarkeaa
ymmartaa palveluiden suhde oman organisaation liiketoimintaan. Kunnossapitopal-
velut ovat valmistavalle yritykselle usein koko toiminnalle yksi kriittisimmista palve-
luista, kun taas siivouspalvelut ovat hotelleille yhta tarkedssa roolissa. (lloranta ja Pa-

junen-Muhonen 2015, 203.)

Palveluhankinnoissa yksi erittdin tarkea huomioitava asia on lakiasetus, joka velvoit-
tavat ostavaa yritysta varmistamaan palveluja tuottavan yrityksen hoitavan kaikki

lain asettamat velvoitteet, kuten esimerkiksi verot ja henkilostokulut. Lain tarkoitus
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on puuttua niin sanottuun harmaaseen talouteen ja varmistaa yritysten tasavertai-
nen mahdollisuus kilpailuun markkinoilla. Laki velvoittaa nimenomaan tilaajan teke-
maan selvityksen myyvan yrityksen suoritetuista vastuista. Kdytdnnossa tama tar-
koittaa, ettd ennen sopimuksen tai tilauksen tekemistd, on tilaajan pystyttava osoit-
tamaan selvittdneensa lakiasetuksessa maaritellyt asiat. Laiminlydnnista voidaan
langettaa sanktio, joka on suuruudeltaan 2000 € - 20 000 €. Tuottamuksellisesta lai-
minlyonnista sanktio voi olla huomattavasti suurempi, jopa 65 000 €:00n asti. (L

22.12.2006/1233,9 & .)

5 Hankinnan tietojarjestelmat

5.1 Hankinnan perinteisia tietojarjestelmia

Tai, Ho ja Wu (2010) havaitsivat tutkimuksessaan jo vuonna 2010 web-pohjaisten

hankintajarjestelmien tuovan merkittavia hy6tyjd, ei ainoastaan ostavalle yritykselle,
vaan myos toimittajille. Jarjestelmien havaittiin vahentavan transaktioiden lapimeno-
aikaa seka niiden virheita. Jarjestelmien avulla tapahtui toimitusketjun eri prosessien
integroitumista toimittajan ja ostavan organisaation valilla. Nama osaltaan taasen ke-
hittivat seka ostavan organisaation, ettd myds toimittajan toimintoja. (Tai, Ho, & Wu

2010.)

Pongsuwanin (2016) tutkimus vahvistaa Tain ja muiden tutkimuksen tuloksia. Pongs-
wan toteaa sahkoisten hankintajarjestelmien kehittdvan hankinnan toimintoja ja tuo-
van kustannussdastdja vahentamalla transaktioiden kustannuksia, mahdollistamalla

parempia paatoksia, minimoimalla tilausmaaria, kehittamalla yhteistyota toimittajien
kanssa ja kehittamalla asiakaspalvelua. Lisaksi Pongswan havaitsi, etta sahkaisilla jar-

jestelmillad koko verkoston vuorovaikutus toimittajiin kehittyi. (Pongsuwan 2016.)

Kaaviossa 11 Nieminen (2016) jaottelee erilaisten yleisesti kdytdssa olevien sdhkdis-

ten hankintajarjestelmien soveltuvuuden hankittavan kategorian mukaisesti.
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Suwri

Volyymituotteet ja -palvelut Strategiset tuotteet

* Sdhkodinen huutokauppa * Sopimusten hallinta
* Toimittajayhteistydn tyokalut
* Yhteiset tietojarjestelmét

Vaikutus

yrityksen

tulokseen
Rutiinituotteet ja -palvelut Kriittiset ja pullonkaulatuotteet
+ e-katalogi * Sdhkdinen tilausjdrjestelma

* Sdhkdinen tilausjdrjestelma

Vihsinen

>

Helppo Toimittajakentdn Vaikea
hallittavuus

Kuvio 11. Hankinnan tietojarjestelmat (Nieminen 2016, muokattu)

Sahkoiset huutokaupat

Hankinnoissa voidaan hyddyntaa niin sanottua kaanteista huutokauppaa. Ne ovatkin
Niemisen mukaan yleistyneet voimakkaasti. Kdytannossa talla tarkoitetaan kaupan-
kayntid, jossa yritys asettaa tarjottavaksi tiettyja selkedsti maariteltavia tuotteita, joi-
hin toimittajat antavat tarjouksensa kyseisesta tuotteesta. Kaanteinen huutokauppa
voi tuoda merkittavia sadstoja volyymituotteille, joille on myods laajat markkinat eri

valmistajien tai toimittajien kesken. (Nieminen 2016.)

Pridavok ja Delina (2013) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd kustannussaastojen
osalta kaikista suurin vaikutus oli tarjouskilpailuun osallistuvien toimittajien lukumaa-
ralla. Tarkoittaen, ettd mitd enemman oli tarjouskilpailuun osallistujia, sitd parempi
oli lopputulos. Sen sijaan kohteena olevan tarjouspyynnon rahallinen arvo ei Pridavo-
kin ja Delinan (2013) yllatykseksi vaikuttanut lopputulokseen. My&skaan tarjouspyyn-
non monimutkaisuuden ei havaittu vaikuttavan tarjouskilpailuun. Sdhkoisen huuto-
kaupan hyddyntaminen on yksi selkedsti tuottavimmista keinoista saavuttaa kustan-
nussadstoja hankintaprosessissa. Yhtena keskeisend seikkana onnistuneeseen loppu-
tulokseen Pridavok ja Delina pitdvat sitd, kuinka laadukkaasti hankinnan tietojen poh-

jalta sdhkoisen huutokaupan asetukset on maaritelty. (Pridavok & Delina 2013.)
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Sahkoissa huutokaupoissa voitaneen my0s soveltaa perinteisesta tarjouskilpailusta
tuttua neljan vaiheen — tarjouspyyntda Asian Development Bank —julkaisun (2010)
mukaisesti. Taulukossa 8 on eritelty vaiheet seka kuvattuna niiden sisall6téa. User’s
Guide: Procurement of Goods 2010.)

Taulukko 8. Neljan vaiheen tarjouskilpailutus (User’s Guide: Procurement of Goods
2010, muokattu)

Vaiheiden  Portaiden
s e ax s KUvVAUS
lukumaara lukumaara
Perinteinen ja yleisimmin kaytetty tarjouskilpailutus.
1-Vaihe 1- Askel Samalla kertaa toimitetaan tarjous sekd mahdolliset tekniset
madrittelyt.
Tarjousvaiheessa lahetetdan samanaikaisesti, mutta erillaan
seka tarjous, ettd tekniset maarittelyt. Tekniset maarittelyt
katselmoidaan ennen varsinaista tarjousta. Toimittajan ei
sallita tehda muutoksia jalkikateen.
Tarjousvaiheessa lahetetdaan saman aikaisesti, mutta erillaan
seka tarjous, ettd tekniset maarittelyt. Tekniset maarittelyt
2-Vaihetta  1- Askel katselmoidaan ennen varsinaista tarjousta. Toimittaja voi
tarkentaa tai korjata teknisia maarittelyja, mikali ne eivat
vastaa tarpeita
Tarjousvaiheessa ldhetetdan ensiksi tekniset maarittelyt.
2-Vaihetta Tekniset madarittelyt katselmoidaan toimittajan kanssa
ennen varsinaista tarjousta.

1-Vaihe 2 - Askelta

Sahkoisen huutokaupan hyédyntdamisen hyoddyt vaikuttavat olevan varsin selkeat.
Lahtokohtaisesti on syyta kuitenkin varmistua muutamasta seikasta, ennen kuin tuot-
teille jarjestaa tarjouskilpailun huutokaupan avulla. Ensimmaiseksi tarjottavaksi tar-
koitetut tuotteet on pystyttava maarittelemaan selkedsti, vaikka ne tuotteet olisivat-
kin monimutkaisia kokonaisuuksia. Toisekseen hankintaorganisaation tulee ymmar-
taa markkinatilanne tuotteiden osalta ja varmistettava, ettd huutokauppaan osallis-
tuu mahdollisimman monta toimittajaa. Kolmanneksi huutokaupan lahtotietojen oi-
keellisuus ja riittavan laadukas informaatio edesauttaa onnistuneeseen lopputulok-

seen paasemisessa.
e-katalogi

Ruutinituotteille voidaan hyddyntaa e-katalogi — jarjestelmia tehostamaan hankin-
toja. Niiden avulla voidaan tehostaa operatiivisen oston tehokkuutta ja sitd kautta
tuomaan sadstoja resurssimielessa hankinnan strategiseen suunnitteluun. Sen lisaksi

e-katalogilla voidaan merkittavasti vahentaa ohiostoja, eli sopimuksen ulkopuolisia
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ostoja. Tata kautta saavutetaan suoria kustannussadastoja ostoprosessin kuluista, toi-
mittajan hallinnoinneissa seka volyymin kasvamisen kautta saatavasta neuvottelu-
aseman parantamisesta suoraan tuotteiden hankintahintoihin. E-katalogeilla saadaan
my0s arvokasta tietoa hankintojen jakaumasta eri kategorioittain. Sita kautta voi-
daan nadhda tiettyja nimikeryhmisg, joita tulisikin kasitella toisenlaisella strategialla.

(Nieminen 2016.)

Suliantoro, Permatsari ja Handayani (2016) tutkivat kuinka e-katalogin hyodyntami-
nen parantaa sairaaloiden ldakeostojen kokonaiskustannuksia. Tulosten pohjalta e-
katalogilla ei vaikuttanut olevan vaikutusta toimitusketjun ketteryyteen tai nopeu-
teen. Sen sijaan Suliantoro ja muut havaitsivat, ettd hyodyntden e-katalogia ostami-
seen hankintaan kustannukset vahenivat keskimaarin 10%. N&ita kuluja ovat esimer-
kiksi varastointikulut, jakelukulut seka muut sekalaiset kulut kuten henkildostokulut.
Toinen merkille pantava havainto oli kuinka Kraljicin jaottelulla yksi strategiseksi
madritelty tuote todenndkoisesti tulee siirtymaan massatuotteeksi mahdollistaen en-

tistd laajemman kilpailutuksen. (Suliantoro, Permatsari & Handayani 2016.)
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Sdhkoiset tilausjarjestelmat

Niemisen (2016) mukaan sahkdiset tilausjarjestelmat soveltuvat yrityksen hankintoi-
hin erityisen hyvin, mikali yrityksella ei ole kdytdssdan toiminnanohjausjarjestelmaa,
milld ostoja voidaan hallinnoida. Niiden avulla voidaan myos vahentaa ohiostojen
madraa seka automatisoida ostoprosesseja hankintaehdotuksen hyvaksynnasta ti-

lauksen vastaanottoon ja laskun hyvaksyntaan. (Nieminen 2016.)

Sahkoista tilausjarjestelmista voidaan kayttad myos termia P2P, purchase to Pay.
Suomeksi hankinnasta ostoon — jarjestelmat. Sahkoiset tilausjarjestelmat ovat myos
aarimmaisen hyvia epasuorien hankintojen hallinnointiin. Usein epasuoria hankintoja
tehdaan toiminnanohjausjarjestelmien ulkopuolella, mika harvoin on suotava vaihto-
ehto tehokkaan hankintaprosessin varmistamiseksi. Kuviossa 14 on yksi esimerkki,
missa toteutuneet hankinnat tulevat nakyviksi vasta siina vaiheessa, kun lasku tulee
hyvaksyttavaksi (Kuvio 12, a-kohta) reskontrasta (Kuvio 12, b - kohta). Sanomattakin
selvaa, ettd skenaarion tapauksessa on useita vaiheita, jotka olennaisesti heikentavat

organisaation kilpailukykya.

a) hyvaksyntéa

Kuvio 12. Esimerkki epdsuorien hankintojen prosessista

P2P-jarjestelmien ominaisuudet ovat kehittyneet huimasti ja niiden tuomat hyodyt
alkavat olla monella tapaa merkittavia. Ei myoskaan liene yllattavaa, etta markki-

noilta 16ytyy lukuisia erilaisia ratkaisuja P2P — jarjestelmiksi. Taulukossa 9 on lueteltu
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joitakin yleisid P2P — jarjestelmia, seka vertailtu niiden ominaisuuksia. Taulukosta voi-
daan nopeasti todeta, etta ominaisuuksiltaan eri jarjestelmat ovat hyvin saman kal-

taisia.

Taulukko 9. Esimerkkeja P2P - jarjestelmista

Toiminnallisuus Palette Pale.tte Smart by Determine Basware
Arena Online GEP P2P
Sahkoinen sopimushallinta X X X X X
Verkkokaupan tapainen ratkaisu organisaation ostoihin X X X X X
Ostolaskujen automaattinen hyvaksyntd ja kasittely X X X X X
Raportointi, suorituskykymittarit (KP1) X X X X X
Spend-kuluanalyysit hankinnoista X optio X X X
Organisaation kululaskujen kdsittely X X - - X
Laskujen tarkastus ja hyvaksynta mobiililaitteilla X X X X X
Ostolaskujen ja tilausten tasmaytys X X X X X
Sahkoisten dokumenttien hyvaksynnat X X - - -
Budjetointi X X X X X
Henkildtietojen hallinnointi - X - - -
Toimittajaportaali toimittajille optio optio X - X
Kategoriahallinta ? ? X X X
Saastoprojektien hallinta ? ? X X -
Tarjouspyyntdjen hallinnointi ? ? X X X
Keinodly tai automaattiset algoritmit ? ? X X X
Toimitusketjun johtaminen ? ? ? X X
Poikkeavien ostojen seuranta ? ? ? X X

Kuviossa 13 on hahmotelma, missa P2P — jdrjestelmaa hyddynnetddn organisaation
hankinnoissa ohjaten kaikki ostot jarjestelman kautta. Jarjestelméan kautta saadaan
|ahes reaaliaikaista tietoja poikkeavista ostoista, oston spendista ja toteumasta. Ma-
nuaalinen hyvaksynta tarvitaan ainoastaan suurempien hankintojen osalta tai poik-

keavien ostojen osalta (kuvio 13, a-kohta).

Jarjestelman avulla on myds mahdollista suorittaa kilpailutusta, kuten sahkdisia huu-

tokauppoja (kuvio 13, b-kohta).

Jarjestelman kautta voidaan ohjata sopimusostoja tai budjetoitavissa olevia toistuvia
ostoja kuten sahko- tai vuokralaskut. Jarjestelma vertaa laskuja sopimushintoihin tai
seuraa kuukausittain budjetoitua kustannusta tdsmayttden ja hyvaksyen laskut auto-

maattisesti, mikali poikkeamia ei havaita (kuvio 13, c-kohta).

Epdsuorien hankintojen osalta yksi merkittava ominaisuus lienee e-katalogit. Mikali
e-katalogi on riittdvan kattava ja kadytettavyydeltdadan hyva, organisaation ostot ohjau-
tuvat vadjaamatta hankintavaksi sopimuskumppaneiden kautta. Sen avulla saadaan

sekd suoria kustannussdastoja, ettd myos operatiivisia saastoja. (kuvio 13, d-kohta).
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Kuvio 13. Kaavio P2P - jarjestelman hyodyista hankinnoissa

Yleisesti ottaen P2P —jdrjestelmat automatisoivat ostojen rutiineja ja suoraviivaista-

vat prosesseja (kuvio 13, e-kohta).

Skenaario kuviossa 13 tuo myos ostoja tekeville organisaatioiden jasenille huomatta-
via hyotyja. Prosessi selkeytyy ja operatiivisten ostojen suorittaminen helpottuu seka
yksinkertaistuu. Samalla jarjestelman kayttaminen poistaa epavarmuustekijoita,
kuinka hyvin osto tulee onnistumaan. Riippumatta siitd, kuinka ammattimainen os-
taja on kyseessa. Usein organisaatiossa ostoja suorittavien henkildiden lukumaara on
moninkertainen siihen ndhden, kuinka monen tyonkuvaan varsinainen ostotoiminta
on madritelty. Perinteisessa “google-ostamisessa” usein ostoa suorittavat henkil6t
pyrkivat |6ytamaan hankintahinnaltaan edullisimman tuotteen. Hintavertailuun kay-
tetdaan helposti suhteellisen paljon aikaa. Siltikdan ei voida sanoa varmuudella, etta
valittu tulee olemaan kokonaiskustannuksiltaan edullisin. P2P — jarjestelma suoravii-
vaistaa edelld mainittua prosessia huomattavasti vapauttaen resursseja tuottavam-
paan tyohon varmistaen kuitenkin, ettd tuotannollinen toiminta ei hairiinny mahdol-

listen tarvepuutteiden vuoksi.
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5.2 Hankintajarjestelmien seuraava askel

Tekodly (Al)

Tekoalyn (Artificial Intelligence) maarittely on jalleen termina varsin monimutkainen.
Aalto-Yliopiston verkkokurssin Elements of Al (2018) mukaan tekodlyn maarittelemi-
sen keskeisia termeja ovat autonomisuus ja adaptiivisuus. Lyhyesti maariteltyna tama
tarkoittaa kykya suorittaa tehtavia ilman kdyttdjaa monimutkaisissa ymparistoissa
parantaen suoritustaan oppiessaan kokemuksista. (Miten tekoadly maaritelldan?

2018)

Tekodly ja koneoppiminen nahdaan kautta linjan taman hetken tarkeimpana kehitys-
kohtana. Esimerkiksi Euroopan Komissio on esittdanyt koordinoidun hankkeen (2018),
milld varmistetaan Euroopan Yhteison jasenvaltioiden pysyminen teknologian aallon
harjalla. Hanke esiteltiin joulukuussa 2018 ja sen keskeisid kohtia ovat varmistaa kou-
lutus ja tietamys tekodlyn alueelta, rakentaa eettinen ja turvallinen tietokeskus Eu-
roopan osalta seka vahvistaa teknologian kehitystd. (BDVA welcomes the coordi-

nated action plan on Al n/n.)

Forrester — konsulttiyritys (2018) laati selvityksen, jossa suoritettiin kysely 433 han-
kinnan johtotason henkilGille. Vastaajista 55% kertoi suunnittelevansa investointeja
tekoalyyn liittyviin jarjestelmiin tehostaakseen hankintaprosessejaan. Selvityksen
mukaan suurimpia haasteita, jotka hidastavat tai vaikeuttavat paatosten tekoa. Kes-
keisia haasteita olivat:

e Ajkaa vievat manuaaliset tehtdvat, kuten tilausten laatiminen ja laskujen tasmaytys

e Epaluotettava ja piilotettu tieto tai muutoin hidas tiedonsaanti

e Jarjestelmien huono integraatiotaso, esimerkiksi ERP-jarjestelmien vaikea muokatta-
vuus.

Sammeli Sammalkorpi Sievo Oy:std (2018) kertoo kerto tekodlyn ja koneoppimisen
olevan yksi keskeisimmasta uusista teknologioista liiketoiminnassa talla hetkella.
Sammalkorven mukaan Iahes viikoittain julkaistaan uusia artikkeleita tai tutkimuksia
uusista sovelluskohteista, joissa tekodlystd on saatu merkittavia hyotyja. Sammal-
korpi luettelee kuusi esimerkkia (taulukko 10) tekodlyn hyddyntamisestd, jotka voivat

tulevaisuudessa kehittaa yritysten hankintaprosesseja. (Sammalkorpi 2018.)
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Taulukko 10. Esimerkkeja konedlysta hankintaprosessissa (Sammalkorpi 2018, muo-
kattu)

# ™ | Esimerkki ” | Kuvaus %
Hankintojen SPEND-analysoinnin
1 Koneoppimisen hydodyntaminen automatisointi eritoten niin sanotun tail-
SPEND-analyyseissa ja maarittelyissa managementin osalta
5 Konedlyn tukema Chatbot Sirin tai Googlen kaltaisten avustavien chat-
hankinnoissa robottien hyddyntaminen hankinnoissa
3 Algoritmeihin perustuva automatisointi
Toimittajan riskienhallinta toimittajan riskien analysoinnista
Big Data - benchmarking Ulkoisten tietojen hyédyntdminen hankinnoissa
- Esimerkiksi logistiikan tehostaminen tekoalyn
loT tapahtumien seuranta avulla.
Tietyilla liiketoiminta-alueilla lakiasioiden
L. L. . hoitoon liittyvat laskut tuovat ison osan
Automatisoitu lakiasiain laskujen . . L
6 yrityksen kustannuksista. Tekoalya voitaisiin

tarkastus .. . . .
hyodyntaa tunnistamaan ja analysoimaan

tekstia kompleksisissa lakiasioiden laskuissa.

Tekoalyn, koneoppimisen ja syvaoppimisen rajat vaikuttavat kasitetasolla olevan
edelleen hieman hamartyvia. On kuitenkin varsin helppo havaita, millaisesta potenti-
aalista voidaan puhua tulevaisuuden osalta. Yksinkertaistettuna tekodlyn avulla voi-
daan automatisoida niitd P2P — jarjestelman osa-alueita, mitka talla hetkella tyollista-
vat tavalla tai toisella organisaation tyontekijoita. Koen, ettd merkittavampia hyotyja
lyhyella aikavalilla saataneen algoritmeihin perustuvista toimittajien riskianalyyseista,

laskujen ja tilausten automatisoinneista seka Spend-analyysien automatisoinneista.

Pidemmalla aikavalilla on nahtdvissa mahdollisuuksia tekodlyn suorittamiin rutiinios-
toihin ja jopa kilpailutuksiin hyddyntaen laajempaa ulkopuolelta saatavaa tietopoh-
jaa, big dataa. Ostajan tyonkuva tullee muuttumaan ja keskittymaan yha enemman
strategiseen hankintaan, toimittajakentan mahdollisuuksien kartoittamiseen seka

hankinnan jarjestelman hallinointiin ja kehittamiseen.
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Big data

“Wallerin ja Fawcettin mukaan Big Data on teollisuuden kuumin termi ja tuo vallan-
kumouksellisen muutoksen teollisuuteen ja pdatoksentekoon,” toteavat tutkimukses-
saan Richey, Morgan, Lindsey-Hall ja Adam (2016). Richey ja muut (2016) jatkavat sa-
maan hengenvetoon, etta tutkimuksen tuloksien perusteella yritysten johdolle termi
”Big Data” oli edelleen hamaéran peitossa ja aiheutti vain hammennysta. (Richey,

Morgan, Lindsey-Hall & Adams 2016.)

Brinschin, Stentoftin, Jensen ja Rajkumarin (2018) tutkimuksesta on todettavissa,
ettd varsin pian Richeyn ja muiden tutkimusten jalkeen tehtiin useita muitakin tutki-
muksia liittyen Big Dataan. Niissa oli todettavissa lupaavia tutkimussuuntauksia ”Big
Datan” ymmartamiseksi ja hyodyntamiseksi. Tutkimuksessaan Brinch, Stentoft, Kron-
borg ja Rajkumar (2018) keskittyivat Big Datan tutkimiseen toimitusketjun nakokul-
masta. Tuloksista oli nahtavilla, etta Big Datan analysoinnilla saavutetaan parhaiten
hyotyja logistisissa-, palvelu, seka suunnitteluprosessissa. Hyotyja ei niinkdaan nahty
saavutettavan hankinnan tai valmistuksen prosesseissa. Brinch ja muut (2018) totea-
vat, ettei Big Data kasitteenad tdmankaan tutkimuksen tulosten jalkeen ole millaan ta-
valla selkea. Sen katsottiin terminologisesti tarkoittavan enemman tiedon kerdaamista
kuin tietojen hallintaa ja hyddyntamista. (Brinch, Stentoftin, Jensen & Rajkumarin

2018.)

Danielsen ja Framnes (2017) tutkivat paattotyossaan “Big Datan” merkitysta 109 IT —
yrityksissa. Heidan mukaansa yritykset, jotka olivat valveutuneempia tutkimaan eri-
laisten tietolahteiden kautta saatuja tietoja, ”big data”, pystyivat havaitsemaan ja en-
nakoimaan erilaisia mahdollisuuksia paremmin, sekd kehittamaan paivittaisia opera-
tiivisia toimintojaan. Tdma johtui Danielsen ja Framnesin (2017) mukaan yritysten pa-
remmasta kyvystd nahda ja ymmartaa kuinka toimia muuttuvassa liiketoimintaympa-
ristossa. Toisekseen yritysten, jotka hyddyntavat ja analysoivat “big dataa” tehok-
kaasti, nahdaan olevan kyvykkdaampia hyodyntamaan tulevaisuudessa tekodlya ja au-
tomaattisia jarjestelmia. Tekodlyn ja automaattisten jarjestelmien katsotaan olevan
merkittavadssa osassa tulevaisuuden prosessien tehostamissa. Danielsen ja Framnes
(2017) havaitsivat myos, ettad “big datan” hyodyntdaminen helpottaa yrityksia organi-
soimaan resurssejaan paremmin muuttuvien markkinoiden vaatimusten mukaiseksi

ja siten parjata kilpailijoitaan paremmin. (Danielsen & Framnes 2017.)
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Elshawi ja Sakr (2017) puolestaan tutkivat, kuinka tekoalya ja koneoppimista voitai-
siin soveltaa Big Datan analysointiin ja algoritmien luomiseen. Saatavilla onkin jo lu-
kuisia erilaisia palveluportaaleja, joiden kautta yritykset voivat saada pitkalle vietyja
analysointeja yritysten portaaliin toimittamasta tiedoista. Yksi esimerkki tallaisesta

on yhteisoportaali Kaggle (www.kaggle.com). Elshawi ja Sakr (2017) toteavat tutki-

muksessaan kuitenkin varsin monelta taholta havaitun asian. Big Data, koneily ja ko-
neoppiminen tarvitsee standardoituja malleja ja formaatteja, jotta eri voitaisiin hyo-
dyntaa tehokkaasti eri portaalien ja palvelumallien tuottamia tietoanalyyseja. Suu-
rimmaksi haasteeksi Elshawi ja Skar nakevat kuitenkin haastavan ja aikaa vievan pro-
sessin, jolla maaritelldan ja opetetaan koneidlylle soveltuvia ennakoivia malleja.

(Elshawi & Sakr 2017.)

6 Tutkimuksen toteutus

6.1 Tutkimussuunnitelma

Toimeksiantajan tehtdvana oli kehittaa organisaation epasuoria hankintoja. Tutki-
muksen tavoitteena on tunnistaa nykytila seka laatia niiden pohjalta kattava kehitys-
suunnitelma, jonka avulla epadsuoria hankintoja voidaan johtaa ja hallinnoida seka ke-
hittaa systemaattisesti. Tutkimuksen peruslahtékohtana voidaan pitaa nykytila-ana-
lyysia, seka hankintakategorioiden tunnistamista. Opinnadytetyon kohteena olevan
yrityksen kulttuuri ja toimintatavat olivat itselleni taysin vieraita, mika osaltaan pai-
notti keskittymista mahdollisimman todenmukaiseen nykytila-analyysiin. Spend-ana-
lyysit eri muodossaan antavat varsin hyvan yleiskuvan mihin eri kategorioihin yrityk-
sen ostot jakautuvat. Spend-analyyseilld tarkoitetaan yrityksen kayttamia rahavirtoja
kokonaisuudessaan. Spend-analyysi vastaa yksinkertaisesti kysymykseen: ”"Mihin yri-
tys kayttaa rahaa ja kuinka paljon”. On darimmaisen tarkea tunnistaa ne kriittiset te-
kijat, joiden pohjalle yrityksen tuloksenteko kdytdnndssa perustuu. Kuviossa 16 on
kuvattuna tutkimussuunnitelman prosessi kokonaisuudessaan. Tutkimuskysymys ja
nollahypoteesit pohjautuivat empiirisiin havaintoihin satunnaisista keskusteluista.
Tietoperusta kasittelee hyvin vahvasti organisaatioiden kulttuureja sekda muutosten

johtamista. Ymmarsin toimivani muuttuvassa ja kehittyvassa organisaatiossa seka it-
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selle taysin uudessa tyoyhteisdssa. Nykytila-analyysien ohella oli mielestani olennai-
sen tarkeana ymmartaa, kuinka organisaation kulttuuri oli muovautunut nykytilaansa

ja millaisia muutosprosesseja oli meneillaan.

Kuvion 14 tiedonhankkimisen prosessi sisélsi itsessaan lukuisia eri vaiheisia proses-
seja, joiden avulla pyrittiin systemaattisesti tuottamaan mahdollisimman tarkkoja tu-
loksia. Aliprosesseissa liikuttiin valilla takaisin pain ja tietoja koostettiin uudelleen
saatujen tietojen valossa. Esimerkiksi Spend-analyyseja tarkennettiin ostolaskujen
sekd haastattelujen perusteella kohdentaen tiettyjen hankintojen tilidinteja oikeam-
piin kategorioihin. Tavoitteena oli tuottaa kattavat ja luotettavat tulokset seka toi-
menpide-ehdotukset, jotka esiteltiin johdon edustajalle. Johdon haastattelujen poh-

jalta toimenpiteita tarkennettiin haluttuun suuntaan.

,’l’ @ Tiedon hankkiminen D
1
Tutkimus-kysymykset Kirjallisuusteemat .

@Iia-hypoteesit: \ / \ E/'/ SPEND-analyysit \ Tulokset

: ) i c ' Tiedon
1) Tarvitaan aina T : (Basware-reskontra) :
*  Organisaation i Vaikuttavuus, Viestintd ' prosessointi

"“_lﬂ“""“ Ostolaskut kategorioiden
vaikuttavuus madritys

useampia toimittajia,
koska muutoin hinnat
nousevat

asuori intoj ile sisai Tulosten Tyokalut ja
2) Epésuoria hankintoja : . ! Sisdinen kysely ¥ i
*  Muutosjohtaminen H I PR 3

ei voi onnistuneesti i tafke.lsta. aslo.lsta ) Painotus ja esittiminen menetelmiét

hallita ) ! I toimittajavalinnoissa e B
Tutki K *  Ulkoisten resurssien {tuotannon priorisointi Johdon Viestint ja

utkimuskysymys: R H

1) Miten voidaan hallins i tarveaineiden osalta) haastattelut seuranta
hyédyntaa uusia Hinkinar

Ea 5 2 Haastattelut ja Nykytila-analyysi
teknologioita epédsuorien tietojirjestelmt J yky! yy.

hankintojen ; kyselyt; haasteet,

kehittdmisessd ? || hyvin toimivat asiat
\ 2 — 2 ja kehitysideat /

Kuvio 14. Tutkimussuunnitelman prosessi

Tietojen hankkiminen, eli varsinainen tutkimusprosessi, oli oikeastaan useampi por-
tainen. Tutkimuksen kuluessa testattiin tutkimuksen osatuloksia. Osatulosten poh-
jalta muokattiin tarvittaessa seuraavaa tutkimusprosessin vaihetta. Havainnollistami-
sen helpottamiseksi tdma moniportainen tutkimusprosessi on rajattuna ylla olevassa
kuviossa 14 katkoviivoin. Tiedon hankkimisen prosessi, eli tutkimusprosessi, on ku-
vattu tarkemmin kuviossa 15. Ennen ryhmahaastattelujen osatuloksia esitettiin osal-
listujille uudelleen lyhyt yhteenveto ensimmaisista osatuloksista sekd ryhméahaastat-
telujen tuloksista. Tarkoituksena oli viestia projektin etenemisestd, mutta samalla
myos luoda mahdollisuus esittdaa kysymyksia tai tarvittaessa kertoa tarkentavia asi-

oita osatulosten osalta. Lopulliset tulokset esitettiin ensiksi johdolle ja yksikdiden
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paallikolle. Taman jalkeen jarjestettiin kaksi eri esitysta, joissa tulokset ja johtopaatel-
mat toimenpiteineen kerrottiin organisaation jasenille. Tiivistetyn esityksen jdlkeen

annettiin mahdollisuus keskustella tuloksista ja toimenpiteista.

Sl SPEND - ANALYYSIT
! CASE- AVOIN
: Koko kensernin SPEND RYHMAHAASTATTELU
i SPEND ksikGittdin .
| ¥ Keskustelut keﬁtvatltf"'“ l.’tﬁi.
1 SPEND . . osatuloksista s
! ph SPEND vertailu Tutkimuksen D asioista
i 55 t‘?ﬁ'“"’ yksikaittdin 1.osatulokset
| liikevaihtoon ¥ Havainnot hyvin
toimivista Kehitysideat
CASE-SISAINEN KYSELY asioista
Nykytila- Toimittajan
analyysi valintakriteerit

Tulosten
esittdminen

Empiiriset J [ Toimittaja -

havainnot palaverit

Tutki 2. osatulokset ||

| /

| CASE-TOIMITTAJAKARTOITUS \

i Kilpailutus -

' tarjouskori Palvelukuvaus

! JOHDON HAASTATTELU

Strukturoidut
OSTOJEN NYKYTILA kysymykset

1 Ostotilausten Laskuiﬁl‘!

| Jukumara alkuperé ja
! tyyppi

3 Ostajien ToiT.i.ttf j.ien
i lukumirs ek

| jakauma

Kuvio 15. Tutkimusprosessin tarkentava kaavio

Tutkimukseen haluttiin valita myds yksi konkreettinen kategoria, jonka kehittamisen
pyrittiin 10ytamaan ratkaisuja. Kuviossa 17 kuvattu esimerkki tarkoittaa tuotannon
tarveaineiden kategoriaa. Kategorian vaikutus epasuorissa hankinnoissa on varsin
suuri ja sen koettiin olevan hyvin helposti |ahestyttava myds sisdisen tutkimuksen
kannalta. Kategoria sisdltaa hyvin tavanomaisia tuotteita kuten suojalaseja, tyohans-
koja, erilaisia kemikaaleja seka kasitydkaluja. Case-esimerkki oli tutkimuksen kan-
nalta oleellisen tarkedssa osassa. Sen avulla voitiin konkreettisesti tutkia, millaisiin
asioihin epdsuorissa hankinnoissa tulisi kiinnittdaa huomiota. Esimerkin tuomien ha-
vaintojen pohjalta voitaisiin laatia vastaavia kehityshankkeita muihin epasuorien han-
kintojen kategorioihin. Ostojen nykytila kuvastaa kokonaisuudessaan toimeksiantajan

epasuoria hankintoja seka niihin liittyvia prosesseja.
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6.2 SPEND- analyysit

Spend —analyyseihin tietoja kerattiin kahdesta eri reskontra - ohjelmasta johtuen
toukokuussa 2018 tapahtuneesta ohjelmistovaihdosta. Keratty tieto keskittyi pelkas-
taan epasuoriin hankintoihin ja se pohjautui taloushallinnoilta saatuihin tilikarttoihin.
Toisin sanoen, ERP—jarjestelman suorat materiaalihankinnat jatettiin tarkastelun ul-
kopuolelle. Lisdksi tarkasteluista jatettiin ulkopuolelle toimitilojen vuokrat sekd hen-
kilostokulut, silla niiden suuri vaikuttavuus olennaisesti heikentada tulosten tark-

kuutta.

Spend — analyysit (kuvio 16) laadittiin padsaantoisesti ostojen jakautumisessa eri
hankintakategorioihin koko yrityksen osalta. Yksikkdkohtaisia eroavaisuuksia pyritaan
havainnoimaan suhteuttaen kategorioiden spend-analyyseja seka yksikon liikevaih-

toon, ettda myds muiden yksikdiden kyseisen kategorian spendiin.

SPEND - ANALYYSIT

Koko konsernin
SPEND

SPEND
yksikoittdin

SPEND vertailu

SPEND
yksikaittdin

suhteessa
liikevaihtoon

Kuvio 16. Ostojen jakautumisen tutkimus

Tarkoituksena on saada kokonaiskuva koko yrityksen epdsuorien ostojen vaikutta-
vuudesta kategorioittain sekd myos verrata eri kategorioiden ostoja keskendan. Ana-
lyysien avulla pyritdadan myo6s |[6ytdamaan operatiivisesta hankinnasta eniten kustan-
nuksia aiheuttavat kategoriat seka sitad kautta myos toimittajat. Kdytdnnossa tama
tarkoittaa ostotilausten maaraa verrattuna euromaaraisiin ostoihin, osto- ja toimitta-

jakustannusten maaraa verrattuna ostettuihin euromaariin.

Analysointivaiheessa varmistetaan, etta saatu tieto on laadultaan mahdollisimman

hyvalla tasolla, ja suorittamaan tarvittavat korjaukset, ennen kuin tuloksia ja raport-
tia lahdetdan tyostamaan yksikdiden kanssa eteenpéin. Kaytdannossa tdma varmiste-
taan lahettamalla raportit kategorioiden hankinnoista yksikdiden paallikéille ja epa-
suorien hankintojen parissa tyoskenteleville. Heidan havainnoillaan voidaan tarken-

taa ostojen kategorioita toimittajittain.
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6.3 Sisdinen kysely

Tutkimukseen valittiin kategoria. Kategoriaksi valikoitui tuotannon tarveaineet sen
suhteellisen suuren vaikuttavuuden vuoksi. Kyseisen kategorian tuotteet on myos
jokseenkin helppo maaritella. Lisaksi toimittajamarkkinoiden hallittavuus on suhteel-
lisen yksinkertaista. Valitun kategorian osalta suoritetaan sisdinen kysely web-pohjai-

sella Microsoft-Forms- ohjelmalla.

Kyselyn tarkoitus on kaksiosainen. Kyselylld halutaan tutkia kokemuksia valitun kate-
gorian nykytilasta, sekd mitka asiat koetaan tarkeiksi (kuvio 17). Naiden kyselyjen pe-
rusteella laaditaan ne teemat, joihin tullaan keskittymaan yksikoittain kaytavissa

avoimissa teema — keskusteluissa.

CASE-SISAINEN KYSELY

Nykytila- Toimittajan
analyysi valintakriteerit

Kuvio 17. Sisdinen kysely

Sisdisen kyselyn kysymykset

Sisdinen kysely ldhettiin 22 henkildlle kattaen kaikki Komas Oy:n seitseman yksikkoda.
Ennen kyselyn lahettamista yksikdiden avainhenkildiden, yksikdiden paallikdiden,
kanssa kaytiin lapi nykytila-analyysi, tulevan projektin vaiheet seka projektin tavoit-
teet. Taman jdlkeen kysely ldhetettiin epdsuorien hankintojen parissa tyoskentele-
ville henkilgille. Yksikoiden paallikot |ahettivat listauksen ostoja suorittavista henki-

|Gista.

Sisdinen kysely piti sisdllaan kahdentyyppisia kysymyksia. Ensimmaisessa kysymyssar-
jassa tiedusteltiin toimittajan valintaan liittyvia seikkoja liittyen tuotannon tarveaine
— kategoriaan. Toisessa kysymyssarjassa tiedusteltiin muutamalla kysymykselld, mi-
ten organisaation tyontekijat kokivat nykyisen toimittajan tai toimintatavan olevan
talla hetkella (liite 1) Nadiden kysymysten tarkoitus on pohjustaa seuraavassa vai-
heessa toteutettavia avoimia teema — keskusteluja yksikdissa. Kysymykset on esitetty

liitteessa 1.
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6.4 Ostojen nykytila

Ostojen nykytilalla tarkoitetaan havainnointia ostoprosessin nykytilasta. Epdsuoriin
hankintoihin liittyvid ostotilastoja ei ollut suoraan saatavilla nykyisista jarjestelmista.
Nykytilakartoitukseen kerattiin tietoja Baswaren reskontra - ohjelmasta, laskun ku-
vista manuaalisesti kerdten seka tiedusteluilla yksikoiden paallikoilta. Prosessin selvi-

tettavia laadullisia asioita olivat kuvion 18 mukaiset asiat.

OSTOJEN NYKYTILA

Ostotilausten LBSku]?n_

P alkupera ja
lukumaara )
tyyppi

% Toimittajien
Ostajien P j
st s maéra ja
lukuméara g
jakauma

Kuvio 18. Ostojen nykytilan tutkimus

Laskujen lukumaaraa tarkeampi tieto on selvittda suhde tilauksellisten ja tilauksetto-
mien laskujen vililla. Tilauksettomat laskut viittaavat usein myos sopimuksettomien
ostotilausten lukumaaraan. Ndin ei toki aina ole tilanne, silld erilaiset toimittajien
verkkoportaalit voivat hyvin tyypillisesti lukeutua jarjestelman kannalta tilauksetto-
miin laskuihin. Mutta |ahes poikkeuksetta voidaan todeta, etta tilauksettomien lasku-
jen ostojen raportointi ja analysointi on puutteellista tai vaatii paljon manuaalista
tyotd. Puhumattakaan ostojen systemaattisesta hallinnoinnista tai kehittamisesta.
Laskujen alkupera (sahkoinen vai skannattu lasku) kertoo laskutusprosessin digitali-

saation nykytilasta.

Ostoja suorittavien henkildiden lukumaaran selvittavaksi pyydettiin yksikdiden paalli-
koita [ahettamaan listauksen, ketka heidan johtamassa yksikdssaan suorittavat os-
toja. Taman lisdksi suoritettiin empiiristd havainnointia seka keskustelemalla, ettd os-
tolaskujen kuvia tutkimalla. Yleensa ostolaskuilla on kirjattuna tilauksen tehneen

henkildn nimi. Aina uuden nimen esiintyessa nimi lisattiin taulukkoon.

6.5 Avoin ryhmahaastattelu

Ryhmahaastattelu perustui kategoriaan liittyen tuotannon tarveaineisiin (kuvio 19).
Avoimet teemahaastattelut aikataulutettiin siten, etta sisdisen kyselyn tulokset oli

saatu kerattyja ja laadittua alustavaa analyysia.
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CASE- AVOIN
RYHMAHAASTATTELU

Keskustelut K ":?va"?_m_)t 2
osatuloksista ENEiauista

asioista

toimivista

Havainnot hyvin
asioista

[ Kehitysideat ‘

Kuvio 19. Ryhmaéhaastattelut

Palaverit ja tapaamiset kestivat 1 — 2 tunnin valilla ja niihin osallistui kahdesta seitse-
maan henkiléa riippuen yksikdn koosta. Ennen tapaamista kaikille toimitettiin yh-
teenveto, jossa esitettiin yleisella tasolla projektin tarkoitusta ja tavoitteita. Ryhma-

haastattelut toteutettiin alla olevan taulukon 11 mukaisesti.

Taulukko 11. Ryhmahaastattelujen ajankohdat

Paivimaard  |Yksikkd Osallistuja
lkm
13.11.2018 Jyvaskyla 1, 2 6
22.11.2018 Kurikka 3
7.12.2018 Harma 2
10.12.2018 Sastamala 3
13.12.2018 Jyvaskyla 3 3
15.11.2018 Jyvaskyla 4 2

Havainnoin erdan seikan ennen keskustelujen aloitusta. Ollessani uusi henkil6 organi-
saatiossa ja haastattelutilanteen olevan jokseenkin uusi tilanne useimmille henki-
|6ille, epadilin keskustelujen nauhoittamisen rajoittavan avoimuutta. Paatin siten jat-

taa nauhoittamisen pois ja luottaa havainnointien kirjaamiseen.

vihredt-laput punaiset laput siniset laput
Positiiviset Negatiiviset Kehitysideat ja
havainnot havainnot muut asiat

Kuvio 20. Ryhmadhaastattelujen havainnointi

Pohjustin keskusteluja pyytamalla henkil6ita miettimaan hetken aikaa seuraavia asi-
oita: Kolme hyvin toimivaa asiaa, kolme ongelmallista tai haasteellista asiaa seka
kolme kehitysideaa. Nama asiat kerattiin kolmelle eri variselle paperilapulle (kuvio
20). Punaisille lapuille kerattiin haasteet ja kehitystarpeet, vihreille kerattiin asiat,
jotka toimivat hyvin ja yleiset asiat ja ideat kerattiin sinisille lapuille. Tehtdvan anto
jokaiselle osallistujalle oli joko kirjoittaa, tai kertoa nama kolme omasta mielestaan

tarkeinta asiaa.
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Aina ennen keskustelujen aloittamista kaytiin lapi ensimmaisen vaiheen tulokset ja
havainnot nykytilasta. Keskustelut pyrittiin pitamaan mahdollisimman rentoina ja
avoimina keraten kaikki mahdolliset havainnot tai asiat. Pyrin myos kysymaan tarken-
tavia kysymyksia, mikali jokin kerrottu tai kirjoitettu asia jdi epaselvaksi. Kun ryhma-
koko kasvoi hieman suuremmaksi, osa henkil6ista vaikutti jdavan passiiviseen ase-

maan. Kysyttdessa he kertoivat avoimesti ajatuksiaan ja mielipiteitaan.

Keskustelut olivat mielestani laadukkaita ja havaintoja kertyi kautta linjan kiitettava
maara. Osa havainnoista ei valttamatta kohdistunut esimerkin kategoriaan, mutta
olennaisena osana epdsuoria hankintoja kirjattiin kaikki havainnot riippumatta mihin

kategoriaan tai mihin asiaan ne liittyivat.

6.6 Potentiaalisten toimittajien kartoitus

Tuotannon tarveaineiden kategorian osalta kdaynnistettiin myds kilpailutus potentiaa-
listen toimittajien osalta. Ottaen huomioon yrityksen yksikdiden sijainnin usealla
paikkakunnalla, kilpailutus kohdentui vain tiettyihin toimittajiin. Yksi avainkriteeri oli,
ettd toimittajan tulee oletettavasti pystya huolehtimaan jokaisen yksikon tarpeet laa-
dukkaasti ja kustannustehokkaasti riippumatta yksikon maantieteellisesta sijainnista.
Tutkimuksen osatuloksista havaittiin selkeé tarve hankintojen harmonisoimiselle ja

keskittamiselle. Taman pohjalta valikoidut toimittajat rajattiin nykytoimittajiin.

6.7 Johdon haastattelu

Kun kaikki osatulokset saatiin koottua ja jasenneltyd, niista koostettiin esitysmuotoon
laadittu yhteenveto. Esitys jaettiin yksikdiden paallikdille seka organisaation johdolle.
Taman jalkeen laadittiin varsinaiset kysymykset, joissa osassa kysyttiin haastateltavan

ndakemysta tuloksista. Johdon haastattelut kysymykset on nahtavilla liitteessa 3.

Haastateltavaksi valittiin johtoryhman jasen, joka vastaa myds koko yrityksen hankin-
noista kokonaisuudessaan. Haastattelukysymykset lahetettiin ennakkoon ja jarjestin

haastattelun. Haastattelu nauhoitettiin ja haastattelu litteroitiin padkohtien osalta.
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Tutkimukseen saatiin tuloksia taulukon 12 mukaisista tietoldhteistd. Esitykset olivat

luonteeltaan keskusteluun kannustavia, joten myos itse esitysten aikana kertyi ha-

vaintoja tutkimuksen eri vaiheissa.

Taulukko 12. Tutkimuksen tietovarasto

Tieto ~ | Maara ~ | Tiedon ldhde ~ | Kayttotarkoitus tai kohde
Kysely tuotannon tarveaineiden 16 W(?b—kysely Microsoft Forms - Tutkimuksen tekija -nykytila-analyysi
hyllytyksesta ohjelmalla
Kysely toimittajavalinnan 16 Web-kysely Microsoft Forms - Tutkimuskysymysten laatiminen
parametreista ohjelmalla
4 tapahtumaa,
Ryhmaéhaastattelut s L Yksikoéiden edustajat Tutkimuksen tekija -nykytila-analyysi
19 osallistujaa
Spend-analyysi 1 Basware / NAV Dynamics Tutkimuksen tekija -nykytila-analyysi
Laskutustilastot 1 Basware Purchase to Pay, ver 18.12. Tutkimuksen tekija -nykytila-analyysi
n Konsernin hallinto -
Haastattelu Konsernin hankintajohtaja toimenpidesuunnitelma
Muistiot 4 Tutkimuksen tekija Ryhméhaastattelun osallistujat
Havainnot keskusteluista 134 Ryhmahaastattelut - havaintolaput Tutkimuksen tekijd -nykytila-analyysi
Nauhoitettu esitys tuotannon Yksikoiden paallikot, toimitusjohtaja, L i X i
L 4 1 L. P ) ) ) Yksikoiden johto, konsernin hallinto
tarveaineista hankintajohtaja
Ryhmahaastattelun osallistujat,
Yhteenveto ryhmahaastatteluista 1 Tutkimuksen tekija Y o L i :
yksikoiden paallikot, hallinto
Anonyymi tulos ryhmahaastattelusta 1 Tutkimuksen tekija Toimittajan sopimusvastuullinen
. ) 7 Yksﬂ(}(mden paallikkot, tutkimuksen Yksiksiden johto
Selvitys ostajista tekjia
. X 2tapahtumaa Tutkimuksen tekija Osallistujat, yksikdiden johto
Yhteenveto tuloksista - esitys
1 Toimeksiantajan esittely

Yritysesittely

Internet sivusto

7.1 SPEND-analyysien tulokset

Toimeksiantajan epdsuoriin hankintoihin kului seuranta-ajanjakson aikana yhteensa

noin 6,5 miljoonaa euroa jakautuen alla olevan kuvion 21 mukaisiin kategorioihin. Eu-

romaadraisesti suurin kategoria on koneiden korjaukset ja kunnossapito, jonka osuus

oli noin 12% kaikista epdsuorista hankinnoista. Tuotannon lastuavat tyokalut olivat

toiseksi suurin kategoria noin 9% osuudella. Tuotannon tarveaineiden osuus oli

myoskin merkittava ollen noin 8% kaikista epasuorista hankinnoista.
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Kuvio 21. Yritystason SPEND-analyysin tulokset

Tarkasteltaessa epdsuorien hankintojen kulutusta niiden kategorian osalta, mitka

muodostavat 80 % kaikista hankinnoista (kuvio 22), voidaan todeta, etta kolmen suu-

rimman kulukategorian hankinnat muodostavat yli 25 % koko yrityksen epasuorista

ostoista. Kunnossapidon ja korjausten kategorian osuus oli 10,4 %, tuotannon tyoka-

lujen 8,2 % seka tuotannon tarveaineiden osuus 7,0 %.
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Kuvio 22. Komas Oy:n SPEND 80% epasuorista ostoista
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Tarkasteltaessa ostojen jakautumista seitseman eri yksikon osalta nahdaan, etta kor-

jauskustannukset ovat lahes kaikissa yksikoissa suurin yksittdinen kulukategoria (tau-

lukko 13). Toimeksiantajan yksikkokohtaisessa taulukossa on vertailu prosenttija-

kaumaa kategorioittain suhteessa yksikon kokonaisostoihin epdsuorien hankintojen

osalta. Osa hankinnoista ovat koko yrityksen yhteisia kuluja ja ne jaetaan yksikoittain

suhteutettuna todelliseen liikevaihtoon nahden. Tallaisia yhteisia kuluja tai hankin-

toja ovat esimerkiksi IT-laitteet seka IT-palvelujen ulkoistamisesta syntyvat kustan-

nukset.

Taulukko 13. SPEND-jakauma yksikoittdin

Riviotsikot

Yksikko 1

Yksikko 2

Yksikko 3

Yksikko 4

Yksikko 5

Yksikko 6

Yksikko 7

Yhteiset

Korjaukset

15%

11%

6%

13%

15%

18 %

16 %

0%

Tuotannon lastuavat tyokalut

21%

3%

1%

13%

9%

8%

7%

0%

Tuotannon vilill.aineet/tarvikkeet

7%

19%

5%

6%

13%

10%

6%

0%

Sahko ja kaasu

7%

23%

8%

4%

7%

9%

10 %

1%

Tuotannon tyokalut alle 3v.

5%

1%

7%

10%

9%

4%

8%

0%

Koneet ja kalusto tilik.hankitut

2%

1%

1%

11%

12%

0%

0%

2%

Kuljetuspalvelut

10%

2%

6%

4%

3%

8%

4%

0%

Muut pitkavaikutteiset menot

0%

0%

5%

2%

1%

4%

0%

20%

Atk-kulut

0%

0%

0%

0%

0%

2%

0%

24 %

Kiinteistdn korjaus

6%

2%

5%

3%

3%

1%

4%

1%

Vuokratyovoima

5%

8%

0%

2%

6%

1%

0%

0%

Siivous ja puhtaanapito

2%

3%

6%

4%

3%

1%

3%

1%

Muut ostetut palvelut

2%

3%

2%

0%

1%

0%

20%

0%

Lammitys

1%

1%

3%

2%

3%

1%

3%

0%

Vuokravelka

6%

0%

2%

1%

0%

6%

0%

0%

Ostot pakkaustarvikkeet

1%

1%

3%

1%

1%

9%

1%

0%

Tyoterveyshuolto

1%

1%

3%

1%

1%

2%

2%

1%

Tuotannon laitteet

0%

1%

0%

3%

1%

4%

2%

0%

Jatehuolto

1%

1%

3%

2%

2%

1%

2%

0%

7.2 Sisdisen kyselyn tulokset

Kuviossa 23 on kuvattuna prosessi, kuin sisdinen kysele suoritettiin kokonaisuudes-

saan. Jotta avoimeen ryhmakeskusteluun saataisiin mahdollisimman hyvat lahtékoh-

dat, laadittiin kysely tuotannon tarveaineisiin liittyvista asioista. Sisdiseen kyselyyn

saatiin kokonaisuutena 16 vastausta. Kysely lahetettiin 22 henkil6lle. Kyselyn pohjalta

laadittiin yhteenveto, jonka pohjalta kaytiin varsinaiset ryhmakeskustelut ykikoittain.

Neljassa eri ryhmakeskustelusta kerattiin yhteensa 134 havaintoa, joista 45 havain-
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toa oli positiivisia havaintoja ja 37 negatiivista havaintoa. Kehitysideoita havainnoin-
tiin yhteensa 52 kpl. Ndiden tulosten pohjalta voitiin laatia yhteenveto seka tarvit-

tava kehityssuunnitelma tuotannon tarveaineiden - kategoriaan.

*16 [ 22 vastausta
* 8 kysymysts, 1 kohta vapaalle tekstille
* Tulosten perusteella valittiin paskohdat keskusteluihin

Nettikysely

* Kestoltaan keskimaérin 1,5h osio

dvain Havaintoja hyvin toimivista asioist: kpl
- * Ravaintoja hyvintoimivista asioista 45 Kp
I'Yhyn;:ikke;itlftl_;sirt]em * Havaintoja kehityskohteista 27 kpl

* Muita ajatuksia tai ideoita 52 kpl

Yhteenveto ja
kehityskohdat

Kuvio 23. Vastaukset ja havainnot

Tutkittaessa tuotannon tarveaineiden nykytilaa ja organisaation tyontekijdiden nake-
myksia hyllytyspalvelusta, saatiin kuvion 24 mukaisia havaintoja. Asteikolla 0 — 10 ny-
kyisen kumppanin hintataso koettiin kyseenalaiseksi, keskiarvon ollessa noin 4,8.
Vastausten moodi oli 5. Hyllytyspalvelun laadukkuus sai arvion 5,2 moodin ollessa 5.
Parhaimman arvion nykytilasta sai tarvikkeiden tilauksen helppous. Se sai arvion 7,8

ja moodi oli 8.

Nykytilan arviointia - hyllytyspalvelu

10 10
9 9
8 8
7 7

IS
IS

N oW
N oW

o
i

Tarvikkeiden tilaus on Hyllytyspalvelu on laadukasta Kumppanin hinnat ovat
helppoa edullisia

Kuvio 24. Kokemukset hyllytyspalvelusta
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Sisdiseen kyselyyn esimerkin toimittajan tarkeimmista ominaisuuksista saatiin yh-

teensd 16 vastausta (taulukko 14). Havainnollisuuden vuoksi vastaukset ovat nahta-

villa my0ds kuviosta 25. Tarkeimmiksi asioiksi koettiin tuotteiden laatu, toimittajan

palvelukyky sekd henkilokunnan ammattitaito. Hyllytyspalvelua ei keskiarvon mukaan

arvotettu niin korkealle. Tuloksista voidaan kuitenkin todeta, etta hyllytyspalvelun

moodi oli 7 tarkoittaen sen olevan hyvin usealle yksi tarkeimmista kriteereista.

Taulukko 14. Toimittajan tarkeimmat ominaisuudet taulukoituna

) Tuotteiden |Toimittajan . . |Tuotavalikoi |Ympaéristdarvot [Henkilokunnan |Paikallinen
Hinta Toimitusaika ) ) . . . Verkkokauppa|Hyllytys
laatu palvelukyky van laajuus |jaturvallisuus |ammattitaito |[sijainti
Vastaaja 1 5 6 7 6 6 3 6 3 7 7
Vastaaja 2 6 7 7 6 5 5 3 4 7
Vastaaja 3 5 7 7 7 6 4 7 7 6
Vastaaja 4 4 6 6 6 6 6 6 6 6
Vastaaja 5 6 7 6 5 3 5 6 4 5 5
Vastaaja 6 7 7 7 7 7 7 7 4 7 7
Vastaaja 7 5 7 7 7 6 4 6 2 5 3
Vastaaja 8 6 7 6 5 5 4 3 5 1 4
Vastaaja 9 5 6 6 6 6 5 6 5 1 2
Vastaaja 10 4 6 7 3 4 4 5 4 1 7
Vastaaja 11 4 7 5 6 4 5 6 2 5 4
Vastaaja 12 1 7 6 5 6 7 7 6 2 5
Vastaaja 13 4 7 6 4 3 3 4 4 4 4
Vastaaja 14 6 7 7 7 6 6 6 4 5 6
Vastaaja 15 4 7 7 6 5 6 7 5 5 7
Vastaaja 16 3 7 6 6 5 5 6 2 2 7
KA 47 6,8 6,4 57 53 4,9 58 4,1 3,9 54
MOODI 4 7 7 6 6 5 6 4 5 7

Tarkeimmat asiat toimittajavalinnassa (tuotannon tarveaineet)

KA MOODI
Hinta 4,7
7,0
54
Hyllytyspalvelu 6,0

39
Mahdollisuus ostaa
verkkokaupasta

41

Paikallinen sijainti

58

Henkil6kunnan ammattitaito

49

Ympéristoarvot ja turvallisuus

Kuvio 25. Toimittajan ominaisuudet kuviona

6,8

Tuotteiden laatu

6.4

53

Tuotavalikoivan laajuus

57

Toimitusaika

Toimittajan palvelukyky
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7.3 Ostojen nykytilan tulokset

Toimittajien lukumaara

Tutkittaessa kategorian “tuotannon tarvikkeet ja tarveaineet” ostojen jakautumista

saatiin kuvion 26 mukaisia tuloksia.

AT LKM

OIMITTAJ

m

Kuvio 26. Tuotannon tarveaineet toimittajien lukumaara

Kuvion 26 ensimmaisessa sarakkeesta voidaan havaita, etta kyseissa kategoriassa
olevista 149:sta toimittajasta 96 toimittajaa toimitti ainoastaan yhdelle yksikolle. Tar-
kasteltaessa toimittajia, joiden arvioidut ostot vuositasolla ovat alle 2000 € saatiin
toimittajien lukumaaraksi 106, mika oli 71 % kaikista kyseisen kategorian toimitta-
jista. Tulosten mukaan yli 55 % toimittajasta oli sellaisia, ettd niiden vuosittaiset arvi-

oidut ostot olivat alle 2000 € ja ostoja tehtiin ainoastaan yhdesta yksikosta.
Laskujen ja tilausten maara seka tyyppi

Seuranta-ajanjaksona vastaanotettiin yhteensa 10 606 laskua. Tama kdytdanndssa voi-
daan tulkita, ettd saman maaran on tehty tilauksia tavalla tai toisella. Tilaukset jakau-
tuivat seuraavan kuvion 27 mukaisesti. Kuviosta voidaan nahda, etta tilauksettomien

laskujen osuus (55%) on suurempi kuin tilauksellisten laskujen (45%).
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Laskujen tyyppi tarkastelujaksolla noin 10 000 laskua

Kuvio 27. Laskujen tyyppi tarkastelujaksolla

Seuranjakson 10 606 laskua alkuperdan mukaisesti jakautui alla olevan kuvio (kuvio
28) mukaisesti. Verkkolaskujen osuus oli 69 %, palvelukumppanin skannattujen lasku-
jen osuus oli 27 % ja manuaalisten laskujen osuus oli 4 %. Skannatuilla laskuilla tar-
koitetaan joko sahkopostilaskulta tai laskulomakkeelta automaattisesti skannattuja
laskuja. Manuaaliset laskut ovat kdytannossa paperilaskuja tai laskuja, joiden skan-

naus ei syysta tai toisesta ole onnistunut automaattisesti.

Laskujen alkupera tarkastelujaksolla, noin 10 000 laskua

Luotu manuaalisesti
4%

Basware Scan
27%

Verkkolaskut
69%

Kuvio 28. Laskujen alkupera

Yksikoittdin laskujen, eli kaytannossa tilausten jakauma, oli kuvion 29 mukainen. Osa
laskuista kohdistettiin yleiselle hallinnon kustannuspaikalle, josta taloushallinto ositti
kustannuksen yksikoittdin suhteessa yksikon kokoon. Nama laskut on jatetty pois

kaaviosta.
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Laskujen jakautuminen yksikoittain

lan i

Kuvio 29. Laskujen jakautuminen yksikoittdin

Toimittajien ja ostajien maara

Seurantajakson aikana ostotilauksia tehtiin yhteensa 619 toimittajille koko yrityksen
osalta. Niista kolmen suurimman euromdaaradisen kategorian toimittajia oli 277 (tau-

lukko 15).

Taulukko 15. Tulokset, toimittajien lukumaara

Havainto ~ Toimittajia X
Koko konsernin osalta 619
Top 3 kategoriaa 277,

Tutkittaessa tarkemmin ostojen jakautumista yksikoittdin (kuvio 30) voitiin todeta,
ettd toimeksiantajan kaikista ostoista 55% kohdistui ainoastaan yhdelle yksikolle. Tar-
koittaen, etta toimittajalta osti ainoastaan yksi yksikkd. Rajatessa arvioidut vuosita-
son ostot maksimissaan 10 000 euroon havaittiin, etta tallaisten toimittajien luku-
maara oli yhteensa 430 ollen 77% kaikista toimittajalukumaarasta epasuorien hankin-
tojen osalta. Niiden toimittajien lukumaara, mitka toimittivat ainoastaan yhdelle yksi-
kolle ja vuotuiset ostot jaivat alle 10 000 oli yhteensd 256 kappaletta ollen 46% koko

toimittajamaardsta seurantajakson epdsuorien hankintojen osalta.



TOIMITTAJAT LKM

308
55%

430

46 % 256

Kuvio 30. Tulokset, ostojen jakautuminen toimittajille

7.4 Avoimen ryhmahaastattelun tulokset
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Ryhméhaastattelujen tuloksista koostettiin teemoittain havaintotaulukot. Hyvin toi-

mivista asioista saatiin yhteensa 45 havaintoa (taulukko 16) seitsemé&an eri teemaan.

Havainnoista pystyttiin nimeamaan 12 eri toimittajaa. Liikesalaisuuksien vuoksi toi-

mittajien nimet on muutettu opinndytetydssa anonyymeiksi. Selkeésti eniten havain-

toja kohdistui toimittajaan C, yhteensa 15 havaintoa. Teemoista eniten havaintoja

kirjattiin palvelukykyyn, yhteensa 14 havaintoa.

Taulukko 16. Tulokset, havainnot hyvin toimivista asioista

Riviotsikot Hinta |[Hyllytyspalvelu| Palvelukyky | Tilaaminen | Toimitusaika Tuc:;t:ti:len Verkkokauppa yr:(taei::isé
Muu 1 2 1 1 5
Toimittaja A 1 1 2
Toimittaja B 2 2
Toimittaja C 1 6 6 1 1 15
Toimittaja D 2 1 1 4
Toimittaja E 1 1
Toimittaja F 1 1
Toimittaja G 1 1
Toimittaja H 1 1 2
Toimittaja | 2 2
Toimittaja ) 1 1
Toimittaja K 1 1
Toimittaja L 1 2 1 2 1 1 8
Teeman

havainnot 2 8 14 5 6 6 4 45
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Havaittuja kehitystarpeita kertyi yhteensd 33 kappaletta (taulukko 17). Niista toimit-
tajalle C kertyi huomattavan paljon havaintoja, yhteensa 22 kappaletta. Eniten ha-

vaintoja teemaoittain kertyi hyllytyspalvelusta, yhteensa 13 havaintoa.

Ryhméhaastattelujen tuloksista laadittiin yhteenveto sekd toimintasuunnitelma. Tu-
lokset jaettiin sisdisesti organisaation kesken ja tuloksista pidettiin palaveri osallistu-

jien kesken. Palaverin materiaali on todettavissa liitteessa 2.

Taulukko 17. Tulokset, havainnot kehitystarpeista

Riviotsikot Hinta |Hyllytyspalvelu Laatu Palvelukyky| Tilaaminen Toimitusaika |Kaikki yhteensa
2 4 1 7

muu
Toimittaja C 10 6 3 3 2
Toimittaja L ! !
Toimittaja M ! !
Toimittaja N ! !
Toimittaja O ! 1
Teeman

R 1 13 1 7 7 4 33
havainnot

7.5 Tuotannon tarveaineiden kilpailutukset tulokset

Tuotannon tarveaineiden osalta valikoitiin tiettyja nimikkeitd, joista laadittiin tarjous-
kysely valikoiduille toimittajille. Ennen tarjouskyselyn ldhettdmisesta kadvin tapaa-
massa valikoituja toimittajia. Tapaamisessa tarkasteltiin toimittajan toimintatapoja,
ndakemyksia kehityssuunnista, asiantuntijuutta sekd palveluasennetta. Tapaamisessa
kerrottiin tulevasta kilpailutuksesta, seka milla perusteella tuleva kumppani tullaan

valitsemaan.

Tarjouskyselyn lisdksi toimittajia pyydettiin vastaamaan kysymyksiin, joilla pyrittiin
tarkastelemaan toimittajan palvelukykya ja heiddn toimintatapojaan. Tarjouspyynto
lahetettiin lopulta kolmelle toimittajalle, joiden katsottiin omaavan mahdollisuudet

toimittaa kokonaisvaltaisesti kyseisen kategorian tuotteet
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Lahtokohtaisesti oli oletus, etteivat toimittajien tarjoukset tulisi eroamaan merkitta-
valla tavalla toisistaan. Ala tunnettiin kovasti kilpaillulta ja toisaalta toimittajat oletet-
tavasti tiesivat toistensa keskimaaraisen hintatason. Tarjouskyselyn tarkoituksena oli
siis my0s tarkastella toimittajien toimintatapoja. Tallaisia seikkoja olivat esimerkiksi
kommunikointi, tarjouksen laadullinen sisalto, tuliko tarjous pyydetyssa aikataulussa

ja kuinka hyvin tarjous vastasi tarjouskyselya.

Tulosten perusteella voitiin todeta, ettd keskittamisen kautta saavutaan merkittavia
potentiaalisia kustannussadstoja. Laskennallisesti suorat sadstovaikutukset olivat
10,6 %. Laskettaessa sdastopotentiaaliin mukaan myds vililliset kustannussaastot
saadaan teoreettiseksi arvoksi 23,8 % saasto kyseisen kategorian osalta. Laskenta pe-

rustuu taulukon 18 laskentaan.

Taulukko 18. Tuotannon tarveaineet sdastolaskenta (Salainen)

Tarjousten seka empiirisen laskujen tarkastelun perusteella voitiin havaita, etta niin
sanottujen volyymituotteiden osalta sdaastovaikutus oli noin 6,7 %. Sen sijaan niin sa-
notuissa satunnaisissa kertaostoissa saastovaikutus oli huomattavasti suurempi, noin
20 %. Suoriin saastoihin voitiin myos laskea laskutuksesta aiheutuneet kustannukset,
silla ostolaskujen kasittely on kokonaisuudessaan ulkoistettu ja hinnoiteltu kappale-
perusteisesti. Tavoitteeksi asetettiin laskujen lukumaaran alentaminen 500:lla las-

kulla, jolla saavutettaisiin 0,4 % suorat sadstot laskujen kasittelykuluista.

Laskennassa huomioitiin valillisia kustannuksia, kuten vapautuneen padaoman vaiku-
tus maksuehtojen kautta 1,6%, osto- ja toimituskulujen vahentymisen vaikutus 3,9%

seka ostoprosessin tehostuminen ja toimittajan yllapitokulujen vahentyminen 7,7%.

Arvioitiin, ettd potentiaalinen sddstovaikutus suorissa kustannuksissa 8,5 - 12,5 %

saastot. Huomioiden valilliset kustannukset potentiaalinen saasto olisi 19 — 28 %.

Tutkittaessa satunnaisia tuotannon tarveaineiden hankintoja laskukuvien perusteella
tehtiin havaintoja, missa sopimustuotteita oli ostettu eri yksikdissa satunnaisilta toi-
mittajilta. Lahes poikkeuksetta satunnaisilta toimittajilta ostetuissa nimikkeissa oli

merkittavasti korkeampi kappalehinta, noin 30 % korkeampi (taulukko 19). Puhumat-
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takaan muista mahdollisista ylimaaraisista kustannuksista ostettaessa ohi sopimuk-
sen. Yhden nimikkeen osalla voitiin todeta, ettd hankintahinta oli huomattavasti
edullisempi, kuin sopimustuotteen. Ei kuitenkaan voitu varmuudella todeta, oliko ky-
seessa taysin vertailukelpoinen tuote esimerkiksi laatunakoékulmasta ajatellen. Toi-
sekseen kyseinen tuote oli noudettu tybajalla toimittajan liikkeesta. Tarkoittaen, ettd
jonkun henkilon tai henkildiden on taytynyt lahtea tydajalla noutamaan tuotteita,
mika ei liene milladn mittarilla voi olla tarkoituksen mukaista toimintaa, tai kustan-

nustehokasta.

Taulukko 19. Satunnaisten ostojen kustannuserot

A ) Satunnaisen Hintaero % A
Tuote Sopimushinta . ) . N Kommentti
toimittajan hinta [sopimushintaan
CRC 3-36 51,83 € 76,90 € 33 %
Haarukkavaunu RH25SIN 293,00 € 480,00 € 39%
6RUUVI DIN931 A4-80 11,07 € 27,26 € 59 %
Loctite 262 50ML 28,89 € 39,20€ 26 %
Loctite 603 50ML 28,60 € 32,22€ 11%
Pajavasara 1500g 14,33 € 9,53€ -50 %|vastaava tuote, noudettu
PELTOR musta HRXS220A 54,00 € 62,00 € 13%
KA 30%

Toinen havaintoryhma koostui laskukuvista, joissa satunnaisesti vertailtiin laskunku-
vista ostojen kokonaissummia verrattuna laskulla oleviin ylimaaraisiin kuluihin. Las-
kuilla esiintyi pakkauskuluja, kasittelykuluja, laskutuskuluja seka toimituskuluja (tau-
lukko 20). Havaintojen perusteella voitiin havaita, ettd esimerkin ostoissa ylimaarais-
ten kustannusten osuus oli keskimaarin 28 % varsinaisiin ostoihin verrattuna. Erdadssa
esimerkissa ylimaaraisten kulujen osuus oli 117 % tarkoittaen, ett3 itseasiassa toimit-
taja laskutti muista kustannuksista enemman kuin varsinaisesta ostetuista nimik-

keistd. Tallainen tilanne voi helposti syntya rahtikuluista.
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Taulukko 20. Ostolaskuilla esiintyvid kustannuksia

o . Lahetys+ .
Haivainto |[Ostojen Kulujen osuus
muut kulut . Laskunro
pvm summa . ostojen summasta
yhteensa
23.8.2018| 133€ 22€ 17 % 11640
19.7.2018| 137¢€ 27 € 20% 13000799
24.10.2018| 458€ 87€ 19 % 30297
12.11.2018 92 € 14 € 16 % 4879
5.10.2018| 128¢€ 150€ 117 % 35273500390
5.12.2018| 243¢€ 30€ 12% 8968
Yhteensa | 1190€ 330€ 28%

7.6 Johdon haastattelun tulokset

Hankintajohtajan haastattelu

Toimittajan ylldpidon on arvioitu kustantavan noin 1600 euroa vuodessa. Kustannuk-
set perustuvat ajan kdyttoon, esimerkiksi toimittajien auditointeihin ja uuden toimit-
tajan hyvaksymiseen. Ostotilauksen kustannukset on laskettu ostorivitasolle. Lasken-
nassa on huomioitu toimitusketjun eri prosessivaiheiden tarvitseva aika, seka ulkoi-
sista palveluista koostuvat kustannukset, kuten ulkoistettu laskun kasittely. Yhden os-

torivin on laskettu kustantavan kokonaisuudessaan noin 30 euroa.

Tarkasteltaessa ostolaskujen jakaumaa syntyi vaikutelma, ettei ostotoiminta epasuo-
rissa hankinnoissa ole ollut hallittua. Ainoastaan 45 % ostolaskuista olivat jarjestel-
man kautta tilattuja ja loput 55 % ostolaskuista olivat muita ostoja. Hankintajohtaja
toteaa jakaumasta seuraavaa: ”"No siihen on sellainen ensimmdinen ajatus, ettd kata-
strofi. Jos yli puolet tilauksista on sellaisia, mitkd eiviit perustu johonkin sovittuun, eli
kéytdnndssd ei ole tilausta. Niin, silloin se kertoo, ettei ostaminen ole hallittua mis-
sddn tapauksessa” (Hankintajohtaja, 2019). Keskusteltaessa lisda todettiin, etta ti-
lauksellisten laskujen osuus tulisi olla 80 % ollakseen tyydyttadvalla tasolla. Tavoite
olisi kuitenkin, etta tilauksettomien laskujen osuus olisi alle 10 %. Tama tarkoittaisi,
ettd tavoitteena olisi 90 % kattavuus sopimuksiin ja jarjestelman kautta tehtyisiin ti-

lauksiin perustuvissa ostolaskuissa.

Toimittajamaara ja ostojen suhteellisesti pienet ostomaarat euroissa kuvastavat Pak-

kasen mukaan hankintojen olevan hyvin fragmentoituneita, eli ostojen jakautuneen
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usealle eri toimittajalle. Keskittdminen koettiin tarkedksi, jotta toimittajamaaraa pys-
tytdan vahentamaan. ”"Jos kappalehinnat nousevat vaikka 10 % silld, etté toimittaja-
mddrdd pystytddn vihentdmddn saman verran tai enemmdn, niin aika helposti pysty-
tddn osoittamaan laskelmilla, ettd toimittajakulujen kautta se tuleekin itseasiassa
halvemmaksi. Siiné pitdd myés huomioida vidlilliset kustannukset eikd kattoa pelkds-
tddn yksikkohintoja. Se johtaa, niin kuin se on varmaan johtanutkin tddlla meillg sii-
hen, ettd toimittajien mdédré on kasvanut tarpeettomasti”. Kertoo hankinnoista vas-

taava (Hankintajohtaja 2019).

Sahkoisten hankintajarjestelmien kayttéonotto ja hyédyntaminen koettiin hyvin tar-
kedksi. Hankintajarjestelman koettiin olevan jopa valttamaton. ” Epdsuorien hankin-
tojen spendi on todella iso. Kylld sité pitédd pystyd hallitsemaan tyékaluilla. Ostot ei-
vdt voi perustua séhképosteihin, puheluihin ynnd muihin tilauksiin. Kyllg jdrjestelmd
tulisi olla tukemassa toimintaa ” (Hankintajohtaja 2019). Valittavan jarjestelman tulisi
ainakin mahdollistaa katalogien mukaisten ostojen suorittamisen verkkokauppojen
tapaisella menetelmalld. Katalogien sisaltdjen tulisi perustua sovittuihin ehtoihin. Os-
tolaskujen kasittelyyn ja hyvdaksyntamenettelyyn tulisi olla rakennettuna automatisoi-
tuja prosesseja. Kategorioiden hallintaan tulisi olla vahintaankin spend-analyysit seka

niiden kautta saatavat muut analyysit.

Sahkoisen jarjestelman ei kuitenkaan yksistdadan nahty olevan ratkaisu epasuorien
hankintojen hallinnoinnissa. Organisaation on kyettava myos tehostamaan ja kehitta-
maan ostoprosessejaan. Hankintajohtaja toteaa seuraavaa: ” Tdhdn vield lisétddn sen
verran, ettd saman aikaisesti, kun jérjestelmd on tukemassa toimintaa, kehittdisin si-
sdisté ostoprosessia ja toimintamallin luomista alusta pitden. Yhdessd ne muodosta-

vat tehokkuuden” (Hankintajohtaja 2019).

Tutkimuksen osatuloksien pohjalta havaittiin kolme kehitettdvaa paateemaa liittyen
tuotannon tarveaineiden hankinnoihin. Havaittujen padakohtien koettiin olevan oikein
tulkittu. Tarkeimmiksi yksittaisiksi asioiksi nostettiin hyllytyspalvelujen kehittaminen,
tilausmenetelmien yhdenmukaistaminen seka toimittajamaaran vahentaminen ja yh-
distaminen. Hyllytyspalvelujen osalta tulisi neuvotteluihin tuoda mukaan tuotteiden
kaupintavarastointi. Kaupintavarastointi ohjaisi hyllytettdvien tuotteiden hallintaa

voimakkaammin toimittajan suuntaan. Mikali hyllytettavien tuottein omistajuus sai-
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lyy nykyisen mallin mukaisesti, tuotteiden optimointi ja séanndollinen raportointi ko-
ettiin tarkeaksi. “Sddnndllinen katselmointi ja optimointi, kun varasto on meiddn
omaisuutta. Ei pddse rymettymdidin, eikd kanneta selké mdérkdnd tuotteita hyllyihin”

(Hankintajohtaja 2019).

Epdsuorien hankintojen suurimmat kategoriat pyydettiin merkitsemaan kuvion 31
mukaiseen matriisiin. Samalla pyydettiin arvioimaan kategorian hallittavuutta suh-
teessa kategorian vaikutusta yrityksen tuloksentekokykyyn. Kategoriat olivat seuraa-

van luettelon mukaisia.

tuotantokoneiden korjaukset ja huollot

tuotannon lastuavat tyokalut

tuotannon tarveaineet -tarvikkeet

sahko ja kaasu

tuotannon tyokalut alle 3v (kasityokalut, kiinnittimet-pitimet, mittalaitteet,
yms)

kuljetuspalvelut

g. siivous ja puhtaanapito

®ao oo

bl

Suuri 10 A
9
: B
: ! D E | C
| : 6
: § 5 F
T :
; 3
! 2
Véhdinen 1 2 3 4 5 6 7 3 9 10
Helppo —— hallittavuus kasvaa — % Vaike:

Kuvio 31. Kategorioiden vaikuttavuus

Vaikuttavuudeltaan suurimmaksi kategoriaksi haastateltu hankintajohtaja arvioi kate-
gorian “a - tuotantokoneiden korjaukset ja huollot”. Kategorian vaikuttavuuden arvio
oli 10 ja hallittavuuden 6. Kategoriat “b- tuotannon lastuavat tyokalut”, sekd “c-tuo-

tannon tarveaineet ja tarvikkeet” olivat hallittavuudeltaan arvioitu numeroksi 8.
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8 Tulosten analysointi ja johtopaatokset

8.1 Tulosten analysointi

Tulosten perusteella voidaan todeta, etta epasuorien hankintojen vaikututtavuus toi-
meksiantajalle on merkittava. Niiden hallintaan on kuitenkin hyvin vahan tyokaluja ja
luotettavan raportoinnin puuttuminen vaikeuttaa strategisten pdatosten tekoa. Epa-
suoria ostoja suoritetaankin tasta syysta usealla eri tavalla, kuten puhelimitse ja sah-
kopostitse. Ndissa ongelmana on tiedon katoaminen ja seurattavuuden hamartymi-
nen seka mahdollisten ostoehtojen todentaminen. Varsin usein ndissa tapauksissa
toimittaja veloittaa ylimaaraisia kuluja, kuten toimituskulut, laskutuskulut tai kasitte-
lykulut. Nama voidaan todeta my®os tilauksettomien ostolaskujen lukumaarasta, jota

voidaan pitda suhteessa varsin suurena.

Epdsuorien hankintojen kategorioiden ryhmittely vaikuttavuuden, seka hallittavuu-
den osalta osoitti, ettd euromaaraisesti suurimmat kategoriat nahtiin myos samalla

vaikeimmiksi kategorioiksi hallita.
Epdsuorat ostot ovat jakautuneet

Voidaan my0s todeta, ettd epdsuorat hankinnat ovat voimakkaasti fragmentoituneet
ja ostoja suoritaan yksikdittdin hyvin usean henkilon toimesta. Tama on osaltaan
myos lisdnnyt ostotilausten maaras, silla toisistaan tietdmatta samassa yksikossa

tyoskentelevat ovat tilanneet Iahes samaan aikaan tuotteita samoilta toimittajilta.

Kokonaiskustannuksia on ollut Iahes mahdoton seurata ulkoistetun reskontraohjel-
man raporttien pohjalta, mika on ohjannut voimakkaasti ostojen hajautumista yksik-
kdkohtaisesti Iahellad olevalle toimijalle. Kdytannon tarpeet ovat ohjanneet hankintoja
esimerkiksi tuotannon tarveaineiden osalta ja yksikot ostavat jopa tdysin samoja
tuotteita eri hinnoilla ja ehdoilla. Toimittajamaara on jatkanut sadannéllisesti kasva-
mistaan ja hankintapdatokset ovat usein perustuneet tuoterivikohtaiseen kustannus-
vertailuun. Tata kautta on syntynyt tuoteryhmakohtaista paallekkaisyytta ja kaytossa
voi olla lukuisia lahes vastaavia tuotteita. Yksikdilla ei ole kaytettavissa varsinaisia ti-
lastoja millaisia toimittajia tai tuotteita muissa yksikdissa kaytetaan. Toisin sanoen

epasuorissa hankinnoissa ei ole lapindakyvyytta oman organisaation sisalla.
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Epdsuorien ostojen jakautuminen voidaan havaita myos suuresta toimittajamaarasta
seka sita kautta myos suuresta tilausmaarasta. Tama puolestaan on johtanut siihen,
ettd keskimaardinen tilaus per toimittaja on euromaaraisesti vahainen nostaen tilaus-
kohtaisia hankintakustannuksia. Suuri toimittajamaara seka fragmentoituneet han-
kinnat lisadvat myos laskujen lukumaéaraa, mika voidaan todeta tuloksista. Huomiota
herattavaa on myoskin tilauksettomien laskujen suuri lukumaara suhteessa tilauksel-
lisiin ostolaskuihin. Osaltaan lukemaa vaaristdaa esimerkiksi hyllytystuotteiden lasku-
tusmaarat, jotka reskontraohjelma vaikuttaa luokittelevan kenties virheellistikin ti-
lauksettomiin ostolaskuihin. Tama ei yksistadn selita tilauksettomien laskujen suurta

osuutta, joten tilauksettomien ostolaskujen osuutta on syyta vahentaa.
Ostokaytannot ovat hamartyneet

Ostoja suorittavien henkildiden lukumaara on todellisuudessa huomattavasti paljon
suurempi, kuin nimettyjen henkildiden, joiden tydnkuvaan on maaritelty oikeus
tehda ostoja. Yksikkdkohtaisesti ostoja suoritetaan siis useiden ihmisten toimesta.
Tama aiheuttaa esimerkiksi sen, ettd samalla viikolla toisistaan tietamatta voidaan
tehda tilaus samalle toimittajalle eri henkilén toimesta. Ostojen toimintatavoista on
muodostunut jossain maarin epdselvid, eikd aina ole tiedossa millaisille ostoille tarvit-
taisiin hyvaksyntamenettelyn mukainen kasittely. Usein tulosvastuussa olevat henki-

|6t saavat ensimmaisen tiedon suoritetusta hankinnasta tarkastaessaan ostolaskua.

Ostoja suoritetaan tarpeiden mukaan yleensa hankintakanavasta, jota kautta tuote
saadaan nopeasti, tai mista kukin henkild on tottunut ostamaan. Yksi syy ostokaytan-
téjen hamartymiseen voi olla hankinnan jarjestelmien puuttuminen epdsuorien han-
kintojen hallinnasta. Jarjestelman puuttuminen on mahdollistanut ja vahvistanut pro-
sessin ulkopuolella tapahtuvia ostokaytantdja ja vuosien varrella eri yksikdiden osto-

kdytannot ovat eriytyneet entisestaan.

Osto-osaamisen suhteen on havaittavissa tarvetta sisdiseen koulutukseen. Ostopaa-
tosten tekeminen pelkastaan ostohintoja vertailemalla voi kuvastaa heikkoa tunte-
musta ostoihin liittyvista kustannuksista. Tatd mielestani kuvastaa esimerkiksi tietty-
jen tilauksien suhteellisen korkeat muiden kustannusten osuus verrattuna varsinai-

seen ostettavaan tuotteeseen.
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Pelkastdaan tuotekohtaisen ostohintoihin perustuva ostaminen vaaristda myos kasi-
tysta toimittajan kilpailukyvysta. Yksittdisten tarjousten perusteella on voitu todeta
toimittajan hinnat edullisimmiksi, jonka jalkeen myds muita hankintoja on ohjautu-
nut samaisille toimittajille. Sopimuskaytantéjen, raportoinnin sekd yhdenmukaisen
ostoprosessin puuttumisen johdosta toimittajan hintoja ei ole seurattu. Ei ole ollut
todennettavissa, kuinka kauan toimittaja on pitanyt alkuperdiset hinnat. On kuitenkin
oletettavaa, ettd toimittajan hinnat ovat nousseet alkuperaisestad hyvin nopeasti os-
topaatosten teon jalkeen. Vaikuttaa myds todenndkoiselta, ettd muiden ostojen ka-
navoituessa kyseisille toimittajille, nilden ostohinnat eivdt enaa olekaan olleet edes
lahtotilanteessa edullisia. Mielikuva edullisesta toimittajasta on ohjannut ostoja sopi-
musten ulkopuolisille toimittajille ilman tarkastelua hinnoista, saati sitten kokonais-
kustannuksista. Lahes poikkeuksetta oli todettavissa, etta jo vertailtaessa suoraa os-

tohintaa, sopimushinnat olivat edullisempia.
Tuotannon tarveaineet - kategoria

Toimittajavalinnoissa koettiin tarkeimmiksi mittareiksi tuotteiden laatu, toimittajan
palvelukyky seka ammattitaito. Hyllytyspalvelua ei keskiarvon mukaisesti kovinkaan
tarkedksi, mutta moodin ollessa 7 voidaan tulkita hyllytyspalvelun olevan erittdin tar-

ked usealle organisaation tyontekijalle.

Tuloksista voidaan todeta, etta alueelliset erot nykyisen kumppanin toimintatavoissa
ovat edelleen ohjanneet kdytannon ostoja muille toimittajille. Téma on luonnollisesti
lisénnyt kyseisen kategorian toimittajien maaras, seka hajauttanut ostoja entises-

taan.

Nykyisen hyllytyspalveluja tarjoavan kumppanin hyllytyspalvelun laatu sai ainoastaan
arvion 5,2 arvion asteikolla 0-10. Tama kertoo mielesténi siitd, ettei nykyinen kump-
pani ole onnistunut riittavalla tasolla hyllytyspalvelun toteutuksessa. Mielestani mer-
kille pantavaa on kuitenkin tulosten jakautuminen. Nykyinen p&aasiallinen kumppani,
toimittaja C, sai nimittdin huomattavan paljon seka positiivisia, ettd negatiivisia ha-
vaintoja. Tama kertoo mielestdni siita, etteivat toimittajan prosessit ole yhtenevia eri
paikkakunnilla. Toiminnan laatu ja kokemus palvelusta riippuu siitd, missa yksikdssa

toimintaa arvioitiin.
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Nykyiseen padakumppaniin kohdistuneista havainnoista koostettiin kolme eniten saa-

nutta teemaa ja niiden alle alateemoja (kuvio 32). Ndama kolme yleisinta teemaa oli-

vat hyllytyspalvelut, palvelukyky seka tilaaminen & toimitusaika.

Hyllytyspalvelut

Palvelukyky

Tilaaminen &
toimitusaika

1.Raportoinnin kehittédminen ja
automatisointi

5.Palaverikdytannsn
vakiinnuttaminen ja
yhdenmukaistaminen

9.Tilausmenetelman
yhdenmukaistaminen ja
suoraviivaistaminen

3.Vakioitu hyllytyspaiva —
varastotarpeen minimointi

7.Ennakoivan aktiivisen toiminnan
lissdminen

s N 4 & N
2.5&annéllinen katselmointi ja 6.Viestinnan ja lapindkyvyyden 10.Toimitusajan ja ku'stannusten
L L varmistaminen sopimuksen
optimointi kehittdminen P LA
ulkopuolisissa nimikkeissa
e (

11.Toimittajien vdhentdminen ja
tarpeiden yhdistdminen

4.Selvitys uusista ratkaisuista
(esim. automaattikaappi)

8.Lapindkyva hinnoittelumalli
uusille tuotteille

12.Sopimusten laatiminen ja
viestinta ostajille - yksikaille

Kuvio 32. Nykytilan kehitystarpeet tuotannon tarveaineissa
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8.2 Johtopaatokset epasuorien hankintojen kehittamisesta

Epdsuorien hankintojen kehittdminen jakautuu opinndytetydn tulosten pohjalta nel-
jaan eri kehitettdavaan kohtaan, jotka kuvattuna kuviossa 33. Osa kehityskohteista
vaativat laajempaa ja tarkempaa selvitysta, seka taysin oman projektinsa. Tallainen
kehityskohde on esimerkiksi P2P-jarjestelman kayttoonotto. Toisaalta kuitenkin ldhes
jokaisessa kehityskohteessa on useita lyhyen tahtdimen kehityskohtaa, jotka oletet-
tavasti tuovat nopeita toisiaan seuraavia kehitysportaita epasuorien hankintojen ke-
hittamiseen. Paakehityskohdat on jaettu toisen tason kehityskohtiin, jotka pitavat si-

salladn edelleen useita mikrotason kehityskohtia.

Pienia jatkuvan parantamisen askelia. Ne ovat taman kehitysprojektin juuret, jotka

haarautuvat kasvaen ja vahvistaen organisaation runkoa.

Epdsuorien
ostojen
raportointi

Sopimushallinta

P2P—
jarjestelman
| kéyttddnotto

Ohiostojen
hallinta

—

Ostojen
keskittdminen

Prosessin
automatisointi
——

Sisdinen

ostokoulutus
Ostoprosessin -
Epdsuorien hankintojen tehostaminen )
kehittdminen Ostomenettelyn
madritys

Volyymien
Toimittajien & yhdistaminen
Sopimusten
harmonisointi

———
Yhteistyon
kehittaminen

. Osallistaminen
Ostokulttuurin —
kehittdminen .

« Monipuolinen
viestintd

Kuvio 33. Johtopdatokset epdsuorien hankintojen kehittamiseen
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Hankinnasta maksuun - jarjestelma

Keskeisimpana kehittamiskohteena pitdisin hankinnasta maksuun jarjestelman (P2P)
kdyttoonottoa. Yksi varteenotettava jarjestelméa on Palette-software, joka on vah-
vasti keskittynyt kehittamaan nimenomaan hankinnan jarjestelmia. Sen mahdollista-
vat ominaisuudet toisivat ratkaisuja useaan eri kehityskohtiin epdasuorien hankintojen
osalta. Kartoitusvaihe on jo kaynnissa ja jarjestelmatoimittajan kanssa on kadyty neu-
votteluita, jossa Palette-jarjestelman toimintaa on demonstroitu. Budjettitarjous on
saatu ja alustavia aikataulusuunnitelmia on jo luotu. Investointilaskelmia on tehty ja
ohjelmiston kayttéonoton investointia tultaneen esittamaan jo kevaan johtoryh-
massd. Seuraavan esitetty millaisiin eri osa-alueisiin Palette-jarjestelma toisi kehi-

tysta.

Ostojen ohjaaminen suoritettavaksi keskitetyn jarjestelman kautta mahdollistaisi os-
tokategorioiden seurannan ja tarkan automatisoidun raportoinnin. Jarjestelmaa hyo-
dyntamalla ostojen lapindkyvyys paranee ja saatujen raporttien, sekd analyysien
avulla voidaan seurata yrityksen kannalta tarkeimpia ostokategorioita, joihin tulisi

keskittya.

Toisaalta lapinakyvyys tuo myds nakemysta tyontekijoille, mita tuotteita ja nimikkeita
muissa yksikdissa kaytetaan. Tama vahvistanee tuoteharmonisointia, kun voidaan

vertailla, kuinka muissa yksikdissa on ratkaistu jokin tietty tyovaihe tai ongelma.

Sopimusten hallinnan kehittaminen lisdisi tietamysta koko organisaation osalla, mil-
laisia eri sopimuksia eri toimittajien kanssa on laadittu. Nadin sopimusten hyodyntdami-
nen mahdollistettaisiin ja ostot ohjautuisivat suunnitellulla tavalla oikeille kumppa-
neille. Toisaalta myds sopimusvastuullisten tydmaara helpottuisi, koska hankinnasta
maksujen sopimushallinta pitada sisalladn myos sopimusten automaattisen seurannan
niiden voimassaoloajasta. Jarjestelma ilmoittaa sopimusvastuullisille, kun on aika pai-
vittad sopimus. Sopimushallinta my6s varmistaa, etta ostolaskut noudattavat sovit-
tuja hintoja ja ilmoittaa poikkeamista vastuuhenkil6ille. On todennakoista, sopimuk-
sien hallintaan voidaan kytkea erilaisia seuranta-algoritmeja, jotka esimerkiksi seu-
raavat jotain tunnettua globaalia hintaindeksia ja vertaavat sopimuksen hintoja

markkinahintoihin.



92

Ohiostojen oletetaan vahenevan oleellisesti jarjestelman avulla, mika toisi organisaa-
tiolle suoria kustannussaastdja hankintahinnoissa, seka laskisi merkittavasti hankin-
tojen epasuoria kustannuksia. Ostaminen prosessina selkeytyisi eika aiheuttaisi yli-

madraista tyota soveltuvien tuotteiden etsimisessa.

Myds ostoja suorittavien henkildiden paivittdiset ostorutiinit selkeytyvat, eika heidan
tarvitse kayttaa ylimaaraista aikaa miettiessaan esimerkiksi hyvaksyntamenettelya.
Jarjestelmdan maaritellyt hyvaksyntaprosessit hoitavat tarvittavat hyvaksyntamenet-
telyt automaattisesti. Tama tuo myos tulosvastuullisille huomattavasti paremman ka-
sityksen yksikkdnsa ostoista ja antaa tarvittaessa myds mahdollisuuden kyseenalais-

taa hankinnan tarpeellisuutta.

Hankintojen ja tuotteiden harmonisointi, sekad volyymien yhdistdminen mahdollistaa
entistd paremmat neuvotteluasetelmat hankintasopimuksille. Lisdaksi harmonisoidut
hankinnat nopeuttavat ja yksikertaistavat kilpailutusprosesseja, koska tuolloin ei tar-

vitse kerata hyvinkin kirjavia tuotetietoja lukuisilta eri toimittajilta.

Automatisoinnin tuomia kustannussaastoja ei tule vahatella. Niissa piilee mahdolli-
suudet merkittaviin kustannussaastoihin tehostaessaan esimerkiksi ostolaskujen tés-

maytyksia ja hyvaksymisia.
Ostoprosessin tehostaminen

Yksi keskeinen kehittamisalue olisi lisdta koko organisaation tietoisuutta ostamisesta
sekd ostojen vaikutuksesta yrityksen tuloksentekokyvylle. Tietoisuuden kasvattami-
sen osalta voidaan ottaa esimerkki erilaisten hankintojen jaottelusta. Hankintaosaa-
jalle lienee itsestdanselvyys, miten epasuorat hankinnat eroavat suorista hankin-
noista. Yhta selked ymmarrys hankinnan ammattilaisilla on siitda, miten ulkopuoliset
palvelut luokitellaan my0s ostoiksi. Nama asiat voivat olla taysin vieraita organisaa-

tion tyontekijoille, joiden varsinaisiin tyotehtaviin ostaminen ei sisally.

Tietoisuuden ja ymmarryksen kasvattamisen lisdksi tarvitaan kohdennettua koulu-
tusta ostamisesta. Koulutustarpeiden maarittdmiseen voitaisiin tehda jopa sisaisesti
jaettu sahkodinen kysely, jolla testattaisiin vastaajan tietdmysta ostamisesta. Sen poh-
jalta on mahdollista laatia aikataulutettu suunnitelma, minka tasoista ostokoulutusta

tarvittaisiin ja kuinka paljon.
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Ostokoulutuksen tarpeiden maarittelyyn vaikuttaisi luonnollisesti henkildn omassa
tydssaan tarvitsema tietdmys hankinnoista. Peruslahtdkohtana voitaisiin ajatella, etta
organisaatiossa tarvittaisiin kolmen tasoista osto-osaamista. Kaikilla organisaation
tyontekijoilla olisi hyva olla tietdamysta hyvin yleiselld tasolla ostojen perusteista. Toi-
sella tasolla tarvittaisiin laajempaa osto-osaamista esimerkiksi maksu- ja toimituseh-
doista, tarjouspyynndista, sekd TCO-laskentamallista. Talla tasolla olevat henkildiden
tyonkuvaan sisaltyisi kdytannon ostamista tavalla tai toisella. Kolmas taso tarkoittaa
kdaytanndssa sopimusvastuullisia kategoriapaallikéita, joilta edellytetdan laajaa osaa-

mista hankintojen johtamisesta.

Ostoprosessi olisi hyva olla kuvattuna selkeasti. Taman suhteen olennaisia asioita on
madritella millaisilla menettelyilla erilaisia ostoja tulisi suorittaa. Tarkoitan talla yksin-
kertaisuudessaan hankintojen jaottelua suoriin materiaalihankintoihin, epasuoriin
hankintoihin, seka epdsuorien hankintojen palveluhankintoihin. Kuhunkin hankinta-
menettelyyn on syytd kuvata oma prosessikaavio. Epdsuorien hankintojen osalta
olennainen seikka on maaritella tietynlainen hyvaksyntamenettely ostorajoineen.
Minka arvoisia hankintoja voidaan tehda ilman yksikdon paallikon hyvaksyntaa, missa
vaiheessa tarvitaan osto-organisaation tarjousmenettelya, missa vaiheessa investoin-

timenettely tulee ottaa kayttéon.

Prosessin tehostamisen osalta tarvitaan myds selkeampi kuvauksia siitd, ketka saavat
ylipadtaan suorittaa ostoja. Jos ostoja suorittavien henkildiden lukumaéara on kovin
suuri, ostoilla on tapana pirstaloitua aiheuttaen huomattavan suuria valillisia osto-
kustannuksia. Ostoja suorittavat henkildiden tulisi omata riittdvaa osto-osaamista
sekd ymmarrysta organisaation ostostrategiasta. Ennen hankinnan jarjestelman kayt-
toonottoa on syyta laatia selkea ohjeistus ostorajoista seka siitd, ketka ostoja saavat

ylipaataan suorittaa.
Toimittajien ja sopimusten harmonisointi

Tuotekategorioittain keratdaan systemaattisesti tietoa mille yksikoille kukin toimittaja
toimittaa tuotteitaan. Ensimmaisessa vaiheessa pyritdan yhdistamaan volyymit toi-
mittajakohtaisesti ja neuvottelemaan toimittajan kanssa keskitetty sopimus hyédyn-

taen kokonaisvolyymia parempien maksuehtojen ja ostohintojen mahdollistamiseksi.
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Tassd ensimmaisessa vaiheessa alle 2000€ vuosiostojen toimittajien volyymeja yhdis-
tetaan, tai niiden osalta kdynnistetdaan toimenpiteet toimittajan poistamiseksi hyvak-

sytyista toimittajista.

Seurannan ja viestinnan tulee olla alkuvaiheessa hyvin aktiivista ja mahdollisiin epa-
kohtiin tulee puuttua nopeasti. Hyvin pian ensimmaisen vaiheen jalkeen on syyta

aloittaa objektiivinen tarkastelu paallekkaisista tuotteista. Pyritddn harmonisoimaan
tuotetasolla hankinnat valituille toimittajille, joiden uskotaan pystyvan parhaiten ke-

hittdmaan omaa toimintaansa ja sitoutumaan kehittdmaan yhteistyota laaja-alaisesti.

Haastetaan toimittajia esittdamaan omia nakemyksidan, kuinka he voisivat tuoda lisa-
arvoa organisaatiolle. Pyritddn kehittdmaan systemaattisesti yhteisty6ta valittujen
toimittajien kanssa. Vahvistetaan luottamusta ja avoimuutta sopimuskumppaneiden

kesken.

Nailla keinoin varmistetaan, etta kiinnostavuutemme asiakkaana kasvaa ja toimittaja
haluaa panostaa yhteistyon kehittamiseen. Haluamme olla sellainen asiakas, joka

houkuttelee kumppanikseen juuri ne parhaat toimittajat.

Ostokulttuurin kehittaminen

Ostokulttuurin kehittaminen saattaa olla hieman vaarin ilmaistu. Kuinka kulttuuria
kehitetaan, jos pelkdstaan kulttuurin maarittdminen on osoittautunut erittdin hanka-
laksi? Lieneekin osuvampaa kdyttda ennemmin termia ostokulttuurin kehittymisestd,
kuin kehittamisesta. Yhta kaikki, ostokulttuurin kehittyminen vaatii avointa ja sdan-
nollista viestintad. On pystyttava tuottamaan eri tasoisia selkeita kulutusraportteja,
kokonaiskustannuksien seurantaa, sekd aina tuotetasolle pureutuvia analyyseja
kautta linjan. Viestinnalla vahvistetaan prosessin mukaista toimintaa, pyritdaan esta-

maan prossia hairitsevaa toimintaa.

Yksikon tulosvastuulisille laaditaan saannéllisen valiajoin heidan omaa yksikkoaan
koskevia raportteja seka analyyseja. Alkuvaiheessa raportteja on tarkoitus toimittaa
kolmen kuukauden valein. Lahtokohtaisesti raportit pitaisivat sisdllaan spend-analyy-
sit toimittajittain ja kategorioittain, ostojen volyymin kehityksen, seka tilausmaarien

kehittymisen toimittajittain.
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Hankinnan kehitysprojektit, esimerkiksi kategoriatason harmonisointiprojektit, kayn-
nistetaan lahtokohtaisesti aina yhteistydssa operatiivisella tasolla tyoskentelevien
kanssa. Nykytilan kartoitus kyselyllg, tai haastattelulla vaikuttaa toimivalta ja sita tul-
laan kdyttamaan myods jatkossa. Yksikoittdin pyritadn aina nimedamaan henkil6t, joi-
den kanssa voidaan kdyda vuorovaikutteista keskustelua haasteista, mahdollisuuk-

sista seka tarpeista.

Toimittajamaaran vahentaminen on yksi merkittava asia vallitsemassa ostokulttuu-
rissa ja sen kehittymista tullaankin seuraamaan aktiivisesti. Onnistuneesta toimitta-
jan harmonisoinnista viestiddn kautta linjan ja pyritaan aina mahdollisuuksien mu-

kaan analysoimaan mahdollisimman selkeasti kustannusvaikutukset.

Operatiiviselle tasolle jalkautunut ostokulttuurin muutos lopulta sanelee sen, kuinka
hyvin olemme onnistuneet. Jotta se olisi edes teoriassa mahdollista, tarvitaan ehdot-
tomasti johdon taysi tuki ostojen kehittamiselle. Se on kaiken keskiossa. Muutos syn-
tyy ainoastaan, mikali sen tarve tunnistetaan aidosti. On varmistettava monipuoli-
sella ja vuorovaikutteisella viestinnalld, ettei tyytyvaisyys nykytilaan paase juurtu-

maan liian vahvasti organisaation johdon nakemyksiin.
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8.3 Johtopaatokset tuotannon tarveaineet

Tuotannon tarveaineiden osalta I6ytyi kolme paateemaa, joita kehittamalla saavute-
taan haluttuja kustannussaastoja sekd ostoprosessin tehostamista kyseisen katego-
rian osalla. Padteemat olivat kategorian ostojen keskittaminen, valitun kumppanin
yhteistyon kehittaminen seka ostoprosessin tehostaminen. Nama ovat kuvattuna ku-

viossa 34.

——

Tuotteiden
harmonisointi

—

Toimittajien
vahentaminen
.
Ostojen Ostoehtojen
keskittdminen hyédyntaminen
——
Ostojen
lapindkyvyys

Saannolliset

palaverit
Yhteistyon R
kehittdminen R
Sisdinen viestintd,

Case —tuotannon
tarveaineet

benchmark
———

Verkkokaupan

CEEEE—— hyédyntaminen
Ostoprosessin S
tehostaminen =i )

Toimittajan

resurssien
hyédyntaminen

Kuvio 34. Johtopadatokset tuotannon tarveaineiden kategoriasta

Ostojen keskittdminen

Tuotannon tarveaineiden hankinnan keskitetdan mahdollisimman suurelta osin yh-
delle toimijalle ja purkaa muiden toimittajien hyllytyspalvelusopimukset. Paatdksen
jalkeen kaytiin asia lapi toimittajien kanssa, keiden palvelusopimukset tullaan purka-

maan ja esitettiin paatokseen vaikuttavat seikat.

Toimenpiteet kaynnistettiin heti paatoksen jalkeen ja siirtymaajaksi arvioitiin kaksi
kuukautta. Tuona aikana tuotteita hyllytetdan osittain paallekkaisilla toiminnoilla
usean eri toimittajan toimesta. Talla varmistetaan, ettei tuotantoprosessille aiheudu

katkoksia.
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Kun siirtymavaihe on saatu onnistuneesti valmiiksi, aloitetaan tyostamaan tuotehar-
monisointia. Pyritddn yhteistydssa toimittajan kanssa kdymaan yksikoittdin lapi kay-

tettavat nimikkeet ja maaritelld kdytettavat nimikkeet koko organisaation osalta.

Tuotannon tarveaineet jaoteltiin vield alakategorioihin niiden vaikuttavuuden seka
vaativuustason osalta. Yksi tarkedksi havaittu ryhma oli erilaiset tuotannossa kaytet-
tavat kemikaalit, joiden lukumaara oli toisessa tutkimuksessa havaittu varsin korke-
aksi. Merkille pantavaa oli havaita, kuinka paljon kayt6ssa oli [ahes vastaavia kemi-
kaaleja hieman erin merkinnailla tai brandilld. Tastd on seurannut ylimaaraista tyota
esimerkiksi tydsuojelun osalta, silla jokaisesta kemikaalista tulee olla ajan tasalla ole-
vat kayttoturvatiedotteet, seka usein myods suoritettu kemikaalikartoitus riskien
osalta. Valitun toimittajan kanssa sovittiin, ettd he kdyvat muiden toimittajien toimit-
tamat kemikaalit [api oman asiantuntijaorganisaationsa kanssa ja laativat ehdotuksen

korvaavista tuotteista.

Tuoteharmonisointiin kytkeytyy luontevasti toimittajamaaran vahentaminen, minka
osalta asetettiin varsin maltillinen tavoite 16 toimittajan vahentamisesta tuotannon
tarveaineiden osalta. Tavoite asetettiin tarkoituksella varsin alhaiseksi. Pidempiaikai-
nen tavoite on saada organisaatio sisdistamaan valittu ostostrategia ja itseohjautu-
maan vahentamaan toimittajia ja keskittdmaan ostoja valituille toimittajilla tai toimit-
tajalla. Toimittajamaaraa seurataan saanndllisesti ja niista raportoidaan yksikoittdin

noin 3kk valein.
Yhteistyon kehittdminen

Valitun toimittajan kanssa kdynnistettiin valittémasti palaverikdaytannot, mitka jakau-
tuivat ohjaustason- seka operatiivisen tason palavereihin. Ensimmaisissa tapaami-
sissa kasiteltiin opinnaytetyon tutkimusten tuloksia, joissa havainnoitiin nykytilan ke-
hityskohtia, ideoita, seka myds hyvin toimivia asioita. Ndista koottiin oma anonyymi
raportti, joka ldhetettiin toimittajan sopimusvastuulliselle henkildlle. Toimittaja kavi
raportin sisdisesti Idpi ja laati oman kehityssuunnitelman havaittujen kehityskohtei-

den osalta.

Palaverikaytanto jalkautettiin operatiiviselle tasolle siten, etta palaverit aikataulutet-

tiin pidettavaksi tietyn valiajoin kdyttden aina laadittua muistiopohjaa. Alueellisissa
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palavereissa kdydyt asiat jaetaan sisdisesti seka toimittajan osalta, ettd myos toimek-
siantajan eri yksikdiden osalta. Talla pyritddan varmistamaan hyvien kehitysasioiden
monistaminen, mahdollisten ongelmien toistuminen seka paallekkaisten toimenpitei-

den valttdminen.

Alkuvaiheessa operatiivisiin palavereihin osallistuvat my&s sopimusvastuulliset oh-
jaustason jasenet. Talla pyritddn varmistamaan kaytannon jalkautuminen seka vah-

vistamaan operatiivisen tason molemmin puolista yhteistyota.

Keskittamisen kautta myds raportointimahdollisuudet paranevat. Valitun kumppanin
kanssa voidaan maaritelld minka tasoisia raportteja tullaan jatkossa toimittamaan.

Tarvittaessa voidaan porautua aina nimiketasolle asti, mutta talla hetkella raportteja
seurataan yksikoittain kuukausitasolla. Kategoriavastaavalle toimitetaan myos koon-

tiraportti kaikkien yksikdiden ostoista seka niiden hankintatavan jakaumasta.

Ostoprosessin tehostaminen

Yksi eniten havaituista kehityskohteista liittyi tilattavien tuotteiden saatavuus- ja hin-
tatietoihin. Sahkopostitse valitetyt kyselyt saattoivat unohtua tai vastausaika venyi
huomattavan pitkaksi. Myos tilausten toimitusaika muodostui helposti varsin pit-
kaksi, mika on varsin ymmarrettdavaa usean manuaalisen tydvaiheen vuoksi tilaus-toi-

mitusketjussa.

Nopea lyhyen tahtdimen korjaava toimenpide oli lisata kayttajatunnuksia valitun
kumppanin verkkokauppaan. Toimenpide sotii hieman aikaisempaa paatosta vas-
taan, missa ostajien maaraa halutaan rajata. Toisaalta toimenpiteelld voitiin varmis-
taa, ettd ostot kohdistuvat suuremmalla todennakoisyydella valitulle sopimuskump-
panille mahdollistaen parhaat kaytdssa olevat ehdot. Lisaksi kdyttajakohtaisilla tun-
nuksilla luodot ostot tilastoituvat ja niiden osalta on helppo tehda tarvittaessa tar-
kentavia ohjeistuksia esimerkiksi hankintarajojen osalta. Alustavien kyselyjen mu-
kaan toimenpide oli onnistunut ja tyytyvaisyys toimitusaikoihin seka hintatietojen

saatavuuteen oli kohentunut.

Tein myds havainnon erdastd keskustelusta, jossa keskusteltiin kokemuksista kysei-

sestd verkkokaupasta. Henkilo kertoi, ettd havaitessaan tuotteen olevan hinnaltaan
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varsin edullinen, hdn pystyi tekemaan ostopdatoksen nopeammin ilman normaalisti
suoritettua hintavertailua muiden valmistajien osalta. Tulkitsin taman alustavan

merkkina ostokulttuurin muutoksesta toivottuun suuntaan.

Keskitetyn yhteistyon kautta odotetaan myos tulevan lisdresursseja. Volyymin kasvun
ja avoimen yhteistyon kautta toimittajan odotetaan myds sitoutuvan jatkuvaan pa-
rantamiseen. Hyvana esimerkkina voitaisiin pitdd aiemmin mainittua kemikaalikartoi-
tusta. Samassa yhteydessa, kun valitun toimittajan yhteistydsta sovittiin laajemmin,
esitetiin myos tavoite kemikaalimaaran puolittamisesta toimeksiantajan tuotan-
nossa. Toimittaja sitoutui katselmoimaan nykyisin kdytossa olevat kemikaalit ja kay-
maan lapi omassa organisaatiossaan kemikaalien tiedot. Tavoitteena on poistaa kay-
tosta paallekkaiset tuotteet, korvata tuotteita toimittajan tuotteilla ja tehda riskiarvi-
ointia eri kemikaalien yhteisvaikutuksista. Toimittaja vastaa myos lain edellyttamien

kemikaalitiedotteiden yllapitamisesta.

Tutkimuskysymys ja nollahypoteesit

Tulosten perusteella voidaan kiistatta todeta, ettd epasuoria hankintoja voidaan joh-
taa tuloksekkaasti ja systemaattisesti. Asiaan tulee paneutua ja ymmartaa kuinka eri-
laisia epdsuoria hankintoja ryhmitelldan ja kuinka niille voidaan laatia omalaisensa
strategia. Tulokset osoittavat myoskin hyvin selkedsti, etta ostojen hajauttaminen
epasuorissa hankinnoissa ei ole kannattavaa vaan todelliset hyodyt saavutetaan Ia-
hes poikkeuksetta keskittamisen kautta. Toki on olemassa tiettyja kategorioita, mihin

tadma ei valttamatta sovellu, kuten esimerkiksi kiinteistdjen vuokrat.

Voidaan myds havaita, etta viime aikoina lisdantyneet hankinnan jarjestelmia voi-
daan hyodynt&a todella hyvin epdsuorien hankintojen hallintaan. Teoriassa jarjestel-
mien avulla voidaan ostojen kattavuus jarjestelmien kautta ostettavaksi 100% tasolle.
Kaytanndssa lukema jadanee maksimista, mutta kattanee kuitenkin huomattavan suu-
ren osan epasuoria hankintoja. Tulevaisuuden mahdollisuudet sdhkdisten prosessien
automatisoinneista, tekodlyn ja big datan hyddyntdamisesta ovat jo hyvin Idhella to-

teutuakseen kaytannon tasolla laajemminkin. On ehdottoman tarkeaa, ettad organi-
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saation aloittaisivat mahdollisimman pian suunnitelmat, kuinka heiddn organisaatios-
saan voitaisiin ottaa kayttdon hankinnan sahkaoisia jarjestelmia seka automaattisia

prosesseja hankintojen ymparilla.

8.4 Jatkotutkimus ja kehityskohteet

Harmonisointiprojektista syntyy verkosto

Tuotannon tarveaineiden kategorian saatujen hyvien kokemusten pohjalta kdynnis-
tettiin organisaation kannalta merkittavimman ostokategorian, tuotannon lastuavien
tyokalujen, harmonisointiprojekti. Jo varhaisessa maarittelyvaiheessa tuli hyvin sel-
vaksi, etta projektista tulee hyvin vaativa. Kategorian tuotteet ovat teknillisesti erit-
tdin vaativia ja kompleksisia. Lastuavien tyokalujen tuotannolliset ominaisuudet poik-
keavat hyvin paljon toisistaan, niiden vaikuttavuus tuotantoprosessin parametreihin
on vaikeasti etukateen todennettavissa ja vaihdettavuus vaikeaa ilman riskia tuotta-

vuuden, tai laadun kustannuksella.

Havaitsin, etta tarkastelen osaltaan kompleksista verkostoa, jota ei ole varsinaisesti
pystytty kenties tunnistamaan verkostoksi. Tuotantomenetelmat eri yksikdissa ovat
paaosin yhtenevid, jossain maarin myos tietyt tydvaiheet ovat tdysin yhtenevia. Tyos-
tomenetelmat, tai tydvaiheeseen kdytettavat lastuavat tyokalut, seka toimittajat voi-
vat kuitenkin olla toisistaan taysin poikkeavia. Tyokalutoimittajien taustalla on usein
hyvin asiantunteva organisaatio, joilla on hyvin laaja tietopohja erilaisista menetel-

mista, materiaaleista ja tuotantoteknologioista.

Voidaanko luoda verkosto, jossa oman organisaation eri yksikdiden ammattilaiset
muodostaisivat tiiviin yhteistydverkoston valittujen toimittajien ja heidan ammatti-
laisten kanssa? Miten oman organisaation syvdosaaminen koneistuksesta muodoste-
taan prosessimaiseksi tyokaluksi, jonka avulla saavutetaan kilpailuetuutta muihin
markkinoilla toimiviin ndahden? Miten materiaalien toimittajat ja asiakkaat voidaan
liittda verkostoon? Millaisen roolin tulisimme ottamaan verkostossa ja ennen kaik-
kea, minka verran verkoston rakentamiseen kannattaa tai voi investoida varmistaak-

seen verkoston syntymisen?
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Big Data ja hankinnan jarjestelmat

Verkkokaupat yritysten valisessa ostotoiminnassa ovat jo arkipdivaa. Hankinnasta
maksuun jarjestelmat ovat suurella kulmakertoimella tulossa yritysten tyokalupak-
kiin. Miten niin sanottua big dataa voidaan hyodyntda hankinnan jarjestelmissa? Lah-
tokulmia on useita. Ostavan organisaation nakékulmasta keskeisia asioita voisivat
olla esimerkiksi lapinakyva globaali hintataso, toimittajakentan laajuus, seka tuottei-
den standardisointi. Myyvdn organisaation osalta kiinnostavia seikkoja lienevat mark-
kinoiden potentiaali, kilpailuasetelmat, seka luonnollisesti myos globaali hintataso.
Valmistava organisaatio hyddyntadisi varmasti samoja elementteja pyrkien erottu-

maan markkinoilta.
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9 Pohdinta

On oletettavaa, ettd tuotantokeskeinen yritys voi helposti laskea lopputuotteelle kus-
tannukset, joiden avulla myyntiorganisaatio hinnoittelee tuotteen. Muita toimintaan
kohdistuvia kustannuksia huomioidaan prosenttiosuuksina hyvaksyen, etta tuotan-
non pyorittdmiseen kuuluu yleisesti ottaen aina tietyn verran kustannuksia, joihin ei
voida vaikuttaa. Usein epasuorat hankinnat ovat jakautuneet huomattavan pieniin

osakokonaisuuksiin vaikuttaen merkitykseltaan hyvin vahaisilta yrityksen tulokselle.

Epdsuorien ostojen prosessimaiseen johtamiseen ja hallinnointiin ei pitdisi teoriassa
olla mitdan esteita. Ostamista on tutkittu vuosikymmenet, sen vaikuttavuudesta pu-
hutaan, ja varmasti ostojen vaikutus ymmarretaan lapi organisaatioryhmien. Silti
edelleen tehd&dan vuosi toisensa peraan eritasoisia tutkimuksia, kirjoitetaan kirjoja ja
puurretaan opinndytetditd aiheena epasuorien hankintojen kehittaminen tai johta-
minen. Miksi ndin oikeastaan on? Voisiko olla niin, ettd muista niin sanotuista organi-
saatioiden normaaleista, kenties pitkdstyttavistakin prosesseista poiketen, ostaminen
nyt vain aiheuttaa yksildille lahes poikkeuksetta tiettya hyvan olon- tai vallan tun-
netta? Vai olisiko todellinen syy, ettei usein yksikkohinnaltaan edullisten tuotteiden

ostoon haluta kayttaa aikaa?

Tarpeen madrittelya ei ole syyta unohtaa. Epasuorien hankintojen tarkoitus on var-
mistaa organisaation ydinprosessien sujuva toiminta ja jatkuva kehitys. On olennaista
my0s objektiivisesti kyseenalaistaa epdsuoran ostojen tarpeita esimerkiksi 5Why —
menetelmalla. Vastaus kysymykseen “miksi suojavalineitd tarvitaan” on ilmeinen. Voi
kuitenkin olla, ettd tarpeen syntyyn johtanut juurisyy on hamartynyt ja ajan saatossa
unohtunut. Tarkastelemalla epdsuoraa hankintaa ja sen tarvetta objektiivisesti voi
olla yllattaen lopputuloksena ydinprosessin nopeutuminen ja toiminnan tehostami-

nen.

Sanoisin, etta epasuorien hankintojen kehittamiseen ja tuloksekkaaseen johtamiseen
on olemassa yksinkertaisia keinoja. Ensinndkin hankintaprosessit tulee kuvata riitta-
van tarkasti, jotta ostoja luotettavasti seurata ja laatia organisaatiolle sovittuja toi-
mintatapoja. Hankintakanavia ja toimintatapoja on syyta katselmoida aika ajoin, jol-
loin voidaan tarvittaessa tarkentaa toimintatapoja. Muina aikoina ostoprosessiin ei

tulisi sallia poikkeamia. Varsin yksinkertaista siis, tietyin varauksin.
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Liitteet

Liite 1.  Sisdisen kyselyn kysymykset

Arvioi arvosanalla 1-7, mitké seuraavista ovat omasta mielestési tarkeimpia asioita, kun valitaan
Tuotannon Tarvikkeiden- ja Aineiden toimittajia.

7 = Erittdin tarked
1 = Ei niin tarked

Ei niin tarkea Erittdin
=4 2 3 4 5 6 tarked = 7
Hinta
Tuotteiden laatu
Toimittajan palvelukyky
Toimitusaika
Tuotavalikoivan laajuus

Ympéristoarvot ja
turvallisuus

Henkilokunnan
ammattitaito

Paikallinen sijainti

Mahdollisuus ostaa
verkkokaupasta

Hyllytyspalvelu

Tuotannon tarvikkeiden ja aineiden tilaaminen on mielesténi yksinkertaista

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Taysin eri mielta Taysin samaa mielta

Toolsin nykyinen hyllytyspalvelu on mielesténi laadukasta ja tehokasta

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Taysin eri mielta Tédysin samaa mielta
Toolsin tuotteiden hinnat ovat edullisempia kuin muiden vastaavien toimittajien

0 1 2 3 = 5 6 7 8 9 10

Taysin eri mielta Taysin samaa mielta
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Liite 2. Ryhmahaastattelujen tulosten lapikaynti (Salainen)



Liite 3. Johdon haastattelu, kysymykset

Ohessa on 10 T hankintojen kategoriaa.
C smonmee 100000 € 00 weE 400 060 € siovoe || sanoone 00 000¢
Kok el
Taart mnon fastumvat tnosahs S S00ae
5oL
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A T 1 144 €
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— (TTETES

Sijoita lukk nik L (a-g) k L |ei siis
pelkki spend), sekd toimittajakentdn hallittavuus (toimittajien lukumasrd, kiytetty
teknologia, laadun merkitys jne).

a) tuotantokoneiden korjaukset ja huollot

b) tuotannon lastuavat tydkalut

c) tuotannon tarveaineet -tarvikkeet

d) sdhkd ja kaasu

e) kalut alle 3v (kasitydkalut, kii i pitimet, I yms)
) kuljetuspalvelut

g) siivous ja puhtaanapito

w

c
| &

=
|

=

(=}

—
|~ oo £O

= -§ e o ——
5 |
- 1 1
4 [
3
2 |
Vihsinen 1 2 3 a4 5 & 7 8 9 10
Helppo kasvaa > Vaikea
Haastattelukysymykset

1. Onko ennakkotehtdvin kategorioista joku sellainen, mihin keskitettyd hankintastrategiaa ei
ielestdsi voida tai k Itaa? los on, miksi?

2. Kuinka paljon laskennallisesti on arvioitu maksavan konsernille
a) yhden toimittajan ylldpito?
b) yhden tilauksen tilauskustannukset?

3. 7 kuukauden seurantajakson aikana vastaanotettiin 10606 laskua. Miistd 55% oli niin sanottuja
tilauksettomia laskuja.
Miti ajatuksia tilasto herdttda?

Laskujen tyyppi tarkastelujaksolla noin 10 000 laskua

[ Tilauksellisot laskit
45%
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4. Seurantajakson aikana “Tuotannon tarveaineiden " — kategoriassa havaittiin seuraavaa. Ostoja
tehtiin 82 toimittajalle, joiden ostot jaivit alle 2000 euroon ja ne kohdistuivat ainoastaan yhdelle
yhsikalle.

Mistd tim3 mielestdsi kertoo?

100
=
=
=
£
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E
2
s 4
40
L]
o Tolmittaj lle 2
1 &
Toloiciyian osini ! : oirnittajan ostor lle
) Toimittajan astat alks 2 OO0 & oatet
ainoastaan yhdelle 2
vksilblle DO0E @noaztasn yhdells
yhsikGlln
B Muut totmittaja lkm 53 43 o
B Tolmittaja lkm a6 106 B

5. Miten tirkedni koet sdhkéisen hankintajarjesteimén kdyttGdn oton?

6. Mitki jirjestelmdn ominaisuudet koet epdsuorien hankintojen kannalta tirkeimmiksi tai
mistd saataisiin eniten hy&tyid (esim 3-5 tirkeintd)?

Ohessa esimerkkeja eri ominaisuuksista

‘Sahkdinen sopimushallinta
‘Ostolaskujen automaattinen hyviksynts ja kdsitely
Raporoin, sriskykymitarc (K1)

i

Spendku! un a!wslt hankinnaista .

Organisaation kululaskujen kdsitiely

Laskujen tarkastus ja hyviiksyntd mobiililaitteilla
Ostolaskujen a tlausten Wsmiytys

‘Sahkdisten dokumentiien hyviksynnat

Henkil Stietojen hallinnointi

Kategoriahallinta '
TarjouspyyntSjen hallinnoint

e

Toimitusketjunjohtaminen
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Oheisessa taulukossa on teemoittain kehityskohdat liittyen tuotannon kategoriaan "tuotannon

tarveaineet ja tarvikkeet".

a) Puuttuuko mielestisi jokin kehitysta tarvitseva kohta
b) Mitkd kolme kohtaa nostaisit tirkeimmiksi asioiksi?

Tilaaminen &

Hyllytyspalvelut Palveluky toirmitusaika
; : - 5 Palavenkdytinnén g Tilausmenctelman
1 Raportoinnin helmafnmenja vakiinnuttaminen ja yhden s ia
SCH N sciol yhdenmukaistaminan sucraviivaistaminen
2 Saannollinen katselmointi j2 § Viestinnn ja l3pinaicyvyyden Sl Sy
optimoint n " : _m“’“"“‘m L
3 Vakioity hyllytyspaa — 7.Ennakoivan aktinasen tominnan 11 Toimittajien vahentaminen ja
Varastotarpeen minimoint lis3dminen tarpeiden yhdistaminen
& Selvitys uusista ratkaisvista 8 LHpmihM hinnoittelurmalli 13 Sopimusten laatiminen ja
{esim, automaattikaappi) uusilie tuotteills m:dmanm;ule yhsikdille

8. Ohessa on havaintojen ja listausten perusteella 53 ostoja suorittavan henkilén nimed.
a) osaatko arvioida, kuinka monella on ostokoulutusta tai yli viiden vuoden kokemus ostajana
toimimisesta?
b) Mitd ajatuksia ostoja suorittavien henkildiden lukumairs tuo?

Ostokoulutusta [tai

Etunimi Sukunimi Whksikkd |kokemusta

i} L=l | ™ {han
—————t Hydirauliikka
Hydrauliikka
Hydrauliikka
Hydraulilkia
KL
JKL
JEL
JKL
KL
UKL
KL
LKL
IKL Levypalvelu
UKL Lewypalvelu
UKL Lewypalveu
UEL Takama
UKL Takoma
Kaneistus Hirmi

i 5w}

Koneistus Hirmi

Koneistus Harma
Kangistus Hirmi
Koneistus Harma
Kaoneistus Hirmd
Kaoneistus Hirmad
Kaoneistus Hirmd
Koneistes Hirmad
Konelstus Hirmad
Koneistes Himd
Koneistus FKL
Koneistus FKL
Koneisius FKL

| Ikaneistus KL
|_{Roneistus JKL

| Iraneistus JKL
|_iKoneistus JKL
Karneistues JKL + Hydrauliikka
Koneistus Kurikka
Kaneistus Kurikka

Koneistus Kurikka
Kaoneistus Kurikke
Kaonelstus Kurikka
| Honeistus Kurikks
|_Eoneistus Kurikks
| Kaneistus Kurikka
| Kaneistus Kurikka
|_Koneistus Sastamala
Kaneiitus Sastarmala
|_iMoneistus Sastamala

Koneistus Sastamala

Koneistus Sastamala

Koneistus Sastamala
Koneistus Sastamala




