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JOHTAMISJARJESTELMIEN YHTENAISTAMINEN
HANKINTATOIMEN OSALTA

— Nykytilanteen kartoitus ja jatkotoimenpide-ehdotukset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa kahden toimipisteen johtamisjarjestelmien nykytila
hankintatoimen osalta seka selvittdd strategisen hankinnan prosessien ja kaytanttjen
yhtendistamispotentiaali naiden toimipisteiden valilla. Tyon tarkoituksena oli I6ytaa tekijoita, jotka
tulee huomioida johtamisjarjestelmien yhtendistamisen yhteydessa seka laatia jatkotoimenpide-
ehdotukset.

Opinnaytetydn  teoriaosiossa  kasitelldaan  johtamisjarjestelmaan, hallintastandardeihin,
hankintatoimeen seka prosesseihin ja niiden yhtendistdmiseen liittyvaa teoriaa, malleja seka
tutkimuksia. Kohdeyrityksen nykytilanteen kartoitus suoritettin - lomakehaastattelujen,
dokumenttien analysoinnin ja havainnoinnin avulla. Jatkotoimenpide-ehdotukset laadittiin
teoriaviitekehyksen seka kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten pohjalta.

Tybn tuloksena tunnistettiin toimipisteiden strategisen hankinnan prosessit, analysoitiin
jarjestelmiin kuvatut prosessit ja menettelyohjeet yhtalaisyyksien ja eroavaisuuksien osalta seka
vertailtiin kaytannén toimia toimintaohjeisiin ja vaatimuksiin. Lisdksi maariteltin yhtendistetyn
johtamisjarjestelmén rakenne ja kuvattiin ylatason prosessikaavio seka tunnistettiin haasteet
jarjestelmien  yhtenaistamiselle.  Jatkotoimenpide-ehdotuksina on esitetty havaittujen
kehityskohteiden ja haasteiden huomioiminen uuden yhtenéisen toiminnan suunnittelussa seka
projektiluontoisen lahestymistavan kayttda sisadltden yhtendisen prosessin implementaatio- ja
todennustoimet.

Ty6n myo6ta kumpikin toimipiste on tullut tietoisemmaksi johtamisjarjestelménsa kypsyystasosta
ja hankintatoimen prosessien nykytilasta, jonka ansioista yhteisen johtamisjarjestelman
kehittdminen ja toiminnan parantaminen on helpompaa. Tutkimuksen tuloksena saatuja tietoja
voidaan hyédyntaa muiden funktioiden prosessien yhtenaistamisessa, joka osaltaan taas edistaa
kahden toimipisteen johtamisjarjestelmien yhtenaistamisty6ta.

ASIASANAT:

hankintatoimi, integrointi, johtamisjarjestelma, laatujarjestelma, prosessi, yhtendistaminen



BACHELOR’S THESIS | ABSTRACT
TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Industrial Management and Engineering

2020 | 45 of pages, 1 page in appendices

Katariina Velpler

HARMONIZATION OF BUSINESS MANAGEMENT
SYSTEMS REGARDING PROCUREMENT

— Assessing current state and proposals for further action

The purpose of this study was to assess the current state of business management systems of
two sites regarding procurement. In addition, the aim was to investigate the harmonization
potential of procurement processes and practices between these two sites. The objective of this
study was to find factors that should be taken into account regarding unifying business
management systems and to compose proposals for further actions.

The theoretical section of this thesis concerns theory, models and researches related to business
management system, management system standards, procurement, and processes and their
harmonizing. Mapping of current state of case company was conducted by template interviews,
documents analysis and observation. Proposals for further actions were composed based on
theory framework and results of qualitative research.

As a result of this study, procurement processes of the two sites were identified, processes and
procedures described in the systems for similarities and differences were analysed and practices
were compared to procedures and requirements. In addition, the structure of unified management
system was defined, upper level process chart was drawn and challenges for harmonizing were
identified. Proposals for further actions contain taking into account identified improvement areas
and challenges during planning of the new integrated practice and considering project approach,
which includes the implementation and validation of unified process.

The thesis has raised awareness of business management system maturity of both sites and the
current state of procurement processes. Due to these factors the development of unified
management system and improvement of processes is easier. The results of this study can be
utilized to harmonize processes of other functions, which contributes to effort required for unifying
of the management systems of these two sites.
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1 JOHDANTO

Yritykset tekevat toisinaan yritysostoja hankkiakseen uutta osaamista, parantaakseen
omaa markkina-asemaansa seka laajentaakseen tuotetarjontaansa. Onnistunut yritys-
osto vaatii usein joidenkin toimintatapojen ja prosessien yhdenmukaistamista kahden
yrityksen valilla, jotta paallekkaisyydet voitaisiin poistaa ja toimintaa tehostaa Tama tar-
koittaa kaytdnndssa johtamisjarjestelmien yhtenaistamista. Johtamisjarjestelmien yhte-
naistaminen luo pohjan yhteiselle laadukkaalle toiminnalle ja mahdollistaa parhaiden

kaytantdjen kayttdonottoa laajemmin.

Opinnaytetydn tavoitteena on kartoittaa toimeksiantajayrityksen ja sen ostaman yrityk-
sen johtamisjarjestelmien nykytilannetta strategisen hankinnan prosessien osalta. Kar-
toitus on osa suunnitteilla olevaa johtamisjarjestelmien yhtenaistamista ja harmonisoin-
tia. Kartoituksen aikana tutkitaan kummankin yrityksen jarjestelmien prosessikuvauksia
ja menettelyohjeita seka verrataan niita kaytantoon. Tarkoitus on selvittad, miten hankin-
taprosessit ja niiden kuvaukset eroavat kahden yhtion valilla, poikkeavatko kuvaukset
kaytanndsta, seka tunnistaa ja arvioida parhaat kaytdssa olevat kaytannot. Samalla sel-
vitetddn, 16ytyykd mahdollisia esteita prosessien ja toimintojen yhtenaistamiselle. Sen
lisdksi tydn tavoitteena on laatia ohjeistus kartoituksen jalkeiselle varsinaiselle yhtendis-
tamistydlle, jossa otetaan muun muassa huomioon mahdolliset liiketoiminta-alueiden
erojen seka kulttuurierojen vaikutukset. Tutkimus pyrkii vastaamaan kysymykseen, mi-

ten johtamisjarjestelmia yhtendistetdén onnistuneesti.

Tutkimus suoritetaan kayttden kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia, kuten havainnointia,
haastatteluja ja yhteisia palavereja. Teoriaviitekehyksessa kaytetaan kirjallisia ja sahkdi-
sia lahteita seka aiheeseen liittyvia tutkimuksia. Tutkimuksessa pyritdaan kayttamaan
alan viimeisimpia lahteita tutkimuksen luotettavuuden ja laadukkuuden varmistamiseksi
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 113-114).
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2 JOHTAMISJARJESTELMA

Johtamisjarjestelma-sanan liséksi kaytdossa on useampia termeja, kuten esimerkiksi laa-
dunhallinta-, laatu- ja toimintajarjestelma. Yleisesti ottaen naiden termien tarkoitus on
kuitenkin sama — jarjestelma ohjaa toimintaa tavalla, joka varmistaa asiakastyytyvaisyy-
den. Termien kayttoon ei kirjallisuudesta |0ydy yksiselitteista ohjetta. Pesosen (2007, 50)
mukaan laadunhallintajarjestelma keskittyy yleensa ainoastaan laadunhallintaan, kun
taas toimintajarjestelméaén kuuluvat usein laadun lisdksi myds ymparistd- seka tyotter-
veys- ja turvallisuusjarjestelma. Lecklin ja Laine (2009, 33) toteavat johtamisjarjestelman
olevan toimintajarjestelmé-sanan synonyymi. Toisinaan my6s laadunhallintajarjestelma
maaritellaan johtamisjarjestelmaksi tai siité kaytetaan sanaa laadukas johtaminen (Leck-
lin & Laine 2009, 34; Logistiikan maailma 2020). Koska kohdeyrityksessa on kaytossa
sertifioitu laadunhallinta- ja ymparistojarjestelma, mutta ei tydterveys- ja turvallisuusjar-

jestelmaa, tassa tyossa on paadytty kayttamaan termia johtamisjarjestelma.

Johtamisjarjestelma maarittelee ja dokumentoi organisaation rakenteen, prosessit, toi-
mintatavat, roolit sekd vastuut, joita tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseen (Know-
ledge2innovation 2010, 6; American Society for Quality 2020a). Tavoitteet voivat liittya
tuotelaatuun, toiminnan tehokkuuteen, ty6turvallisuuteen, ymparistokyvykkyyteen ja mo-
niin muihin asioihin. Erillisten tavoitteiden tulisi kuitenkin olla linjassa organisaation stra-
tegian kanssa. Patevét ja motivoituneet tydntekijat edesauttavat tavoitteisiin padsemista,
mutta silla, miten ja missa jarjestyksessa tarvittavat tehtavat suoritetaan, on tehokkuu-
den ja tuottavuuden kannalta viela isompi merkitys (Knowledge2innovation 2010, 6).
Naiden koottujen toimintatapojen lisdksi oleellinen osaa jarjestelmaa ovat toiminnan seu-
ranta ja dokumentointi. Keratyn tiedon pohjalta voidaan varmistaa sidosryhmien vaati-
musten tayttyminen, seurata tavoitteiden saavuttamista sekd havaita kehityskohteita.
Johtamisjarjestelma kattaa kaikki prosessit seka resurssit, joita tarvitaan tuotteen tai pal-
velun tarjoamiseksi asiakkaalle. (Dale, Bamford & van der Wiele 2016, 161-162.) Joh-
tamisjarjestelma tukee siis kaytanttja, jotka organisaatio on maaritellyt ja jotka mahdol-
listavat systemaattisen, tehokkaan, tavoitehakuisen ja jatkuvasti kehittyvat toiminnan
(Haikonen 2019).
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2.1 Johtamisjarjestelmén hyodyt

Koska johtamisjarjestelma koostuu useimmiten useammasta osa-alueesta, sen tarjo-
amia hyotyja voidaan tarkastella monesta nakdkulmasta. Laadunhallinnassa saatavat
hy6dyt nayttaytyvéat suoraan tuotteiden paremmassa laadussa, lisdantyneessa asiakas-
tyytyvaisyydessa ja tuottavuudessa (Logistiikan maailma 2020). Ymparist6jarjestelma
tukee organisaatiota ymparistdvaikutusten hallinnassa ja ympéaristdasioiden jatkuvassa
parantamisessa. Tyoterveys- ja turvallisuusjarjestelméa auttaa tunnistamaan toimintaris-
keja sekéa hallitsemaan poikkeuksellisia tilanteita. Se lisda tyontekijdiden jaksamista ja
parantaa organisaation turvallisuuskulttuuria. (Lecklin & Laine 2009, 35-36.) Naiden
edella mainittujen jarjestelmien lisdksi johtamisjarjestelma voi sisaltdd myods monia muita

osa-alueita eli jarjestelmia.

Johtamisjarjestelma sitoo kaikki nAma osa-alueet ja niistd saatavat hyodyt yhteen. Ei siis
ole tarkoitus kayttda naita jarjestelmia irrallisina, vaan yhdistaa kaikki yhdeksi helposti
hallittavaksi kokonaisuudeksi (Lecklin & Laine 2009, 36). Bernando, Simon & Molina-
Azorin (2015, 263) toteavat, ettd yhdistamalla laadunhallinta- ja ymparistojarjestelmat
yhdeksi johtamisjarjestelméaksi organisaation tehokkuus paranee, hallinta- ja sisaisten
auditointien kustannukset pienenevat, sisainen viestintd paranee, tavoitteiden ristiriitai-
suus ja tehtavien paallekkaisyydet poistuvat, dokumentointi yksinkertaistuu seka tyéteh-

tavat ja vastuut selkeytyvat.

Toimivaan johtamisjarjestelméan pohjautuvat selkeat toimintatavat ja ohjeet auttavat
tyontekijoita keskittymaan arvoa lisdaviin toimintoihin. Ne myds lisaavat henkildston tyy-
tyvaisyytta, koska toimivassa organisaatiossa tyon tekemisen mielekkyys lisaéntyy. (Pe-
sonen 2007, 15-16.) Liséksi selkeasti maaritelty toimintatavat saavuttavat suunniteltuja
tuloksia ennalta maariteltyjen kustannusten puitteissa seka pienentavat virheiden sattu-
misen mahdollisuutta (Schonreiter 2018, 333, Rickenin & Steinhorstin 2005 mukaan).
Johtamisjarjestelmaan kuuluva tuotteiden ja prosessien jatkuva parantaminen johtaa
asiakkaalle korkeamman lisdarvon tuottamiseen (Bernando ym. 2015, 260). Hyvin toteu-
tettu johtamisjarjestelma pienentad kustannuksia seka lisaa resurssien tehokasta kayt-
téa (Suomen Sandardisoimisliitto SFS Ry 2020).

Kun organisaatiolla on hyva kasitys omasta toiminnastaan ja prosesseistaan kokonai-

suutena, se pystyy ohjaamaan sekd kehittdm&an toimintaansa helpommin ja tehok-
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kaammin. Jatkuvan kehittamisen myota laatu paranee ja sitd kautta myos asiakastyyty-
vaisyys lisdantyy. Samalla hyva johtamisjarjestelma auttaa pitdmaan huolen siitd, etta

organisaation prosessit ja toiminta ovat linjassa sen padmaarien kanssa.

2.2 Johtamisjarjestelmén rakenne

Haikonen (2019) jakaa johtamisjarjestelman kolmeen tasoon: organisaation johtaminen,
toiminnan kehittdminen ja toiminnan tukeminen. Laamanen (2012, 36) esittda melko sa-
mantyyppisen rakenteen, joka on esitetty kuviossa 1, mutta hieman eri termeilla. Dale
ym. (2016, 161) jakavat jarjestelman eri tasoihin dokumenttien perusteella, mutta sekin

jako tukee samanlaista rakennetta.

Johtaminen eli ohjausmalli maarittd& mission, vision ja arvot. Se tunnistaa perustoimin-
taperiaatteet ja kehityksen suunnan seka asettaa tavoitteet. Toiminnan kehittdminen,
joka on kuviossa 1 myo6s nimella yhteistydomalli, siséltéd strategian pohjalta maariteltyjen
tavoitteiden mukaisten toimintatapojen ja -mallien kehittdmista. Paapaino on tekijoilla,
joita kehittamalla voidaan tuottaa lisédé arvoa asiakkaille. Naita ovat organisaation ra-
kenne ja prosessit. Toiminnan tukeminen eli tekemisen malli keskittyy ohjamaan nykyista
toimintaa. Tama tarkoittaa tarvittavan ja oikeanlaisen tiedon jakamista siten, etta tavoit-
teiden saavuttamiseksi tarvittavat tehtavat voidaan suorittaa. Toimintaa tuetaan tarjoa-
malla organisaation kayttéon tydkaluja, kuten esimerkiksi tydohjeita, menetelmia seka

tietojarjestelmia. (Haikonen 2019; Laamanen 2012, 36-37.)

N
*Perustoimintaperiaatteet S
*Missio 3
*Visio =
*Arvot @
—
Yhteistyomalli, «Organisaation rakenne 5
toiminnan *Prosessit )
kehittaminen *Toimintatavat ja -malllit ?(B'
.
- . *Menetelmat )
Toiminnan tukeminen, -Tybohjeet g
tekemisen malli *Tieto- 3
jarjestelmat =l
) —

Kuvio 1. Johtamisjarjestelman rakenne (mukautettu Laamanen 2012, 36).
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Koska organisaation strategia ja tavoitteet toteutetaan prosessien kautta, prosessihallin-
nalla on tarkea rooli. Prosessihallintaan kuuluu prosessien tunnistaminen, maarittely,
suunnittelu seka kehittdminen ja kuvaaminen (Lecklin & Laine 2019, 143). Prosessiku-
vausten ylin taso on prosessikartta, johon organisaation tuotteiden ja palveluiden tuotta-
miseen tarvittavat toiminnot ja niiden valiset suhteet kuvataan. Prosessikartta jaetaan
aliprosesseihin, jonka kuvaukset auttavat selventamaan kokonaisuutta ja viestivat tar-
kemmin, mitd kussakin vaiheessa tehd&an. Aliprosessien kuvauksiin pitdisi sisallyttaa
vain ne asiat, jotka ovat kriittisia prosessin toimivuuden kannalta ja jotka auttavat tyon-
tekijaa tekemaan tehtavat organisaation nakdkulmasta oikein. Toimiva kuvaus sisaltaa
lyhyen kirjallisen peruskuvauksen, prosessikaavion seka selostukset kaavion vaiheista.
(Pesonen 2007, 141-144.) Kuvauksen tarkoituksena on siis hahmottaa organisaation
toimintaa ja sen avulla voidaan ymmartaa, arvioida ja kehittdd toimintoja (Laamanen
2012, 79).

Pesonen (2007, 50-51) korostaa, ettd johtamisjarjestelmaan tulisi olla rakennettu paran-
tamisen silmukka, jossa toimintaa seurataan ja analysoidaan systemaattisesti, havaitaan
kehityskohteita, parannetaan toimintaa ja prosesseja seka arvioidaan, onko tehdyilla
muutoksilla saavutettu halutut tulokset. Tama silmukka on kuvattu kuviossa 2. Myos Laa-
manen (2012, 226—227) toteaa, etta organisaation tulisi suunnitella ja yllapitaa jatkuvan
parantamisen mekanismeja eli kehittamisprosesseja, analyysimenetelmia seka kaytan-
téja niiden tukemiseen. Usein taméa parantamisen silmukka noudattaa tunnettua Plan-
Do-Check-Act- eli PDCA-ympyraa, johon myds monen hallintajarjestelmastandardin ra-
kenne perustuu. Lisaksi tamantyyppinen kaytantt auttaa arvioimaan prosessin suoritus-
kykya. Suorituskyky tarkoittaa kykya tuottaa haluttuja tuloksia (Pesonen 2007, 139; Laa-
manen 2012, 152). Kuviossa 2 esitettya mallia voidaan kayttaa seka prosessien etta

johtamisjarjestelmén parantamisessa.
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Kuvio 2. PDCA-ympyraa noudattava johtamisjarjestelman parantamisen silmukka (mu-
kautettu Pesonen 2007, 52; Laamanen 2012, 210).

2.3 Hallintajarjestelmastandardit

Vaikka johtamisjarjestelman tulee olla suunniteltua jokaisen organisaation omien tar-
peidensa mukaiseksi, voi kuitenkin olla hyodyllistd kayttaa hyvaksi todettuja kaytantoja
eli standardeja. Standardi on kirjallinen julkaisu, joka sisaltda yhteisen menettelytavan

tai ratkaisun toistuvaan toimintaan. (Suomen Standardisoimisliitto SFS ry 2019a, 7-11.)

Standardeja on useita erilaisia — perus-, tuote-, palvelu-, menetelma- ja hallintajarjestel-
mastandardeja (Suomen Standardisoimisliitto SFS ry 2019a, 10). Tassa tydssa keskity-
taan hallintajarjestelmastandardeihin, jotka muodostavat johtamisjarjestelman viiteke-
hyksen. Kansainvalisen standardisoimisjarjestén 1SO:n (International Organization for
Standardization) kaytetympia hallintajarjestelmastandardeja ovat laadunhallinnan stan-
dardi ISO 9001, ymparistojarjestelmén standard 1ISO 14001 seka tydterveys- ja tyotur-
vallisuusjarjestelman standardi ISO 45001 (International Organization for Standardiza-
tion 2020a).

Hallintajarjestelmastandardit sisaltavat vaatimuksia ja ohjeita toiminnan seka prosessien
hallintaan, ja sité kautta ne tukevat organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa. Hallin-
tajarjestelméstandardeja voivat soveltaa kaikki organisaatiot riippumatta niiden koosta
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tai alasta. (Suomen Standardisoimisliitto SFS ry 2020.) Noudattamalla standardien vaa-
timuksia organisaatio voi sertifioida johtamisjarjestelmansa. Opinnaytetytn kohdeyrityk-
selle on myonnetty sertifikaatit laadunhallinnan- ja ymparistojarjestelméasta. Niiden li-
saksi kohdeyrityksen tytaryhtiolla on sertifikaatti ISO/TS 22163 -standardin vaatimuksen-
mukaisuudesta. ISO/TS 22163:n siséltda ja kayttotarkoitusta kasitellaan lyhyesti alem-
pana.

Tunnetuimmat kansainvéliset ISO-hallintajarjestelméastandardit noudattavat samaa ra-
kennetta. Sen ansiosta eri standardien rinnakkainen kayttd yhtena johtamisjarjestelmana
on helpompaa. ISO-hallintajarjestelmastandardeissa painotetaan prosessimaista toimin-
tamallia sekd PDCA -jatkuvan parantamisen ympyraa. Sen lisdksi niissa korostetaan
johdon sitoutumisen ja riskilahtoisen ajattelutavan tarkeytta seka hallintajarjestelmastan-
dardien osa-alueiden kasittelemistd osana strategiaa. (Suomen Standardisoimisliitto
SFS ry 2019b, 4; Suomen Standardisoimisliitto SFS ry 2019c, 9.)

2.3.11S0 9001

ISO 9001 on kansainvalisesti tunnetuin laadunhallintajarjestelméan rakentamiseen ja ke-
hittdmiseen laadittu standardi. Se asettaa vaatimuksia organisaation laadunhallintajar-
jestelmalle, joita noudattamalla organisaatio voi osoittaa ottaneensa toiminnassaan huo-
mioon tuotteiden ja palveluiden vaatimuksenmukaisuuden seka asiakasvaatimusten
tayttamisen. 1ISO 9001 -vaatimukset perustuvat standardissa ISO 9000 esitettyihin laa-
dunhallinnan periaatteisiin, joita prosessimaisen toimintamallin ja parantamisen lisaksi
ovat asiakaskeskeisyys, johtajuus, ihmisten taysipainoinen osallistuminen, nayttéén pe-
rustuva paatdksenteko seké suhteiden hallinta. ISO 9001 ohjaa organisaatiota ottamaan
huomioon kokonaisvaltaisesti kaikki osa-alueet, joita tarvitaan laadunhallinnassa ja toi-
minnan laadun parantamisessa (Suomen Standardisoimisliitto SFS ry 2019b, 2-3; ISO
9001:2015, 5-6.)

2.3.21SO/TS 22163

ISO/TS 22163 eli International Railway Industry Standard (IRIS) on rautatiealan laadun-
hallintajarjestelmén standardi. ISO 9001 -vaatimusten lis&ksi se pitdé sisallaan rautatie-

alan erikoisvaatimukset, jotka liittyvat muun muassa projektihallintaan, suunnitteluun,
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elinkaarikustannuksiin sek& huollettavuuteen ja luotettavuuteen. IRIS-standardin ra-
kenne noudattaa muiden hallintajarjestelmastandardien rakennetta, ja siitd syysta se on
helposti integroitavissa johtamisjarjestelméén muiden hallintajarjestelmien kanssa. IRIS-
standardi auttaa suunnittelemaan ja yllapitamaan laadunhallintajarjestelmaa, joka paran-
taa tuotteiden laatua, luotettavuutta ja turvallisuutta seka johon prosessien arviointi ja
kehittdminen kiintedsti kuuluvat. (IRIS Group 2020.)

2.3.31S0 14001

ISO 14001 asettaa vaatimuksia organisaation ymparistojarjestelmalle. Se auttaa raken-
tamaan, yllapitamaan ja kehittdmaan johtamisjarjestelmad, jossa ymparistdasiat huomi-
oidaan strategiassa seka liketoiminnan prosesseissa. Standardi ohjaa parantamaan ym-
paristbasioiden hallintaa seka ymparistonsuojelutoimien tasoa. (Suomen Standardisoi-
misliitto SFS ry 2019c, 7-8; ISO 14001:2015, 5-6.)
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3 HANKINTATOIMI

Yleisella tasolla hankintatoimen p&atehtava on edistdd organisaation kilpailu- ja suori-
tuskykyéa seka tuottaa lisdarvoa organisaatiolle ja loppuasiakkaille. Hankintatoimi nah-
daankin nykyaan strategisena toimintona, joka tukee organisaation lilketoimintaa. Han-
kinnan tulee varmistaa materiaalien, tuotteiden ja palveluiden hairioton saatavuus, hallita
ja véhentda hankintoihin liittyvid riskeja, minimoida ostojen kokonaiskustannuksia seka
osallistua uusien tuotteiden kehittdmisprosessiin. Hankinta my6s osallistaa toimittajia
tuotekehitykseen saavuttaakseen kustannussaastoja ja uusia innovaatioita. Lisaksi han-
kintatoimen tehtéviin kuuluvat oikean laadun varmistaminen ja laatuun liittyvien kustan-
nusten pienentaminen luotettavien toimittajien ansiosta. (Nieminen 2016; Huuhka 2019,
24-25.)

Johtamisjarjestelman nakdékulmasta hankintatoimella on merkittava rooli organisaation
tavoitteiden saavuttamisen kannalta sopivien toimittajien valitsemisen, ostettavien tuot-
teiden ja komponenttien laadunvarmistuksen seka kaytettyjen materiaalien ja toimitus-

ketjun ymparistévaikutusten arvioinnin kautta.

Hankintatoimeen liittyy monia termeja ja niilla viitataan yleensa tiettyihin hankintaproses-
sin vaiheisiin. Termien maarittelyssa ei kuitenkaan ole yhteista kaytantta ja kirjallisuu-
dessa hankintaprosessin vaiheita saatetaan kuvata eri termeilla. Kohdeyrityksessa han-
kintatoimi on jaettu kahteen osaan ja niista kaytetddn nimitysta sourcing ja operatiivinen
osto. Huuhka (2019, 14) méaarittelee termin sourcing tarkoittavan organisaation tarpeita
vastaavien toimittajien tunnistamista ja valintaa seka toimittajamarkkinoiden tietdmyksen
lisddmista. Kohdeyrityksessa sourcingin tehtavakentta on kuitenkin laajempi ja muistut-
taa enemman strategista hankintaa. Strategisen hankinnan tehtaviin kuuluvat hankinto-
jen johtaminen, toimittajien valinta ja hallinta, sopimusten teko seka hankintatoimen ke-
hittdminen ja tehostaminen. Operatiivisiin tehtaviin luetaan paivittaisten tehtavien hoito,
kuten tilausten kasittely, toimitusten seuranta ja vastaanotto. (Nieminen 2016.) Tyodn ra-
jaamista varten tama tutkimus keskittyy ainoastaan toimeksiantajan strategisen hankin-

nan tai toimeksiantajan termeja kayttaen, sourcingin, prosesseihin ja menettelyohjeisiin.
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3.1 Hankintatoimen menestystekijat ja suorituskyvyn mittaaminen

Menestystekijat ovat tekijoita, jotka ovat valttamattomid toiminnan tarkoituksen saavut-
tamiseksi (Lecklin & Laine 2009, 136). Hankintatoimen ensisijaiset menestystekijat ovat
menojen sopimuksenalaisuuteen saattaminen, edistymisen seuranta ja katselmointi,
kustannusten vahentadminen seka jarjestelmien ja tekniikan hyoddyntdminen (KPMG
2012, 55). Van Weele (2018, 203-204) esittdd menestystekijoiksi oikean toimittajan va-
linnan, jossa huomioidaan toimittajan kyvykkyyden lisdksi tulevaisuuden nédkemysten ja
strategioiden yhtalaisyydet, tavoitellun toimittajasuhteen ndktkulmasta oikeanlaisen so-
pimuksen teko, kommunikointini sidosryhmien kanssa, toimittajasuhteen hallinta seka
ylimman johdon tuki ja sitoutuminen. Brandmeierin ja Ruppin (2010, 5) tekeman tutki-
muksen perusteella hankintatoimen menestykseen vaikuttavia tekijoitd ovat poikkifunk-
tionaalisten tiimit, hankintatoimen merkittvyys organisaatiossa, funktioiden valinen yh-
teisty®, hankintahenkildstén kehittdminen ja kouluttaminen seké toimittajien integrointi ja

jatkuva arviointi.

Ensisijaisten menestystekijoiden lisaksi on tunnistettu tekijoita, joiden avulla hankinta-
toimi voi tuottaa enemman lisdarvoa organisaatiolle. Esimerkiksi riittdva kyky toimittaja-
suhteiden- ja kategoriahallintaan ja strategiseen hankintaan pelkan ostohintoihin keskit-
tymisen sijaan kasvattaa hankintatoimen strategista roolia. Myos hyva toimittajiin ja toi-
mitusketjuihin liittyvien riskien hallinta seka hankintatoimen optimaalinen ja organisaa-

tion tavoitteita tukeva toimintamalli tuottavat organisaatiolle lisdarvoa. (KPMG 2012, 2.)

Jotta osattaisiin arvioida suoriutumisen tasoa tarkeilla osa-alueilla, suorituskyvyn mittaa-
minen ja arviointi on Huuhkan (2019, 201) mukaan ainut ratkaisu siihen. Koska suoritus-
kyky tarkoittaa kykya tuottaa haluttuja tuloksia (Pesonen 2007, 139; Laamanen 2012,
152), tulee méaaritella, mita toiminnalta toivotaan ja mitkd ovat tavoitteet. Pohtimalla toi-
minnan ja prosessin tarkoitusta, menestystekijditd seké ulkoisten ja sisaisten asiakkai-
den tarpeita lI6ydetaan ne osa-alueet, joita kannattaa seurata ja mitata (Pesonen 2007,
157-158). Hankintatoimen mittareita kehitettaessa tulisi huomioida myés organisaatiota-
son tavoitteet ja strategia, jotta varmistettaisiin niiden yhdenmukaisuus. Mittaamisen pe-
rimmainen paamaara on siis liiketoiminnan parantaminen, ja mittariston avulla pyritaan
ohjaamaan toimintaa haluttuun suuntaan. Mittaamisen tarkoitus on motivoida seka oh-
jata ihmisid toimimaan tavalla, joka edesauttaa tavoitteiden saavuttamista. (Nieminen
2016.) Mittaaminen kuuluu vahvasti kuviossa 2 esitettyyn PDCA-ympyrén toimintaperi-

aatteeseen.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Katariina Velpler



16

Kokonaisvaltaisen kuvan saamiseksi tulisi mitata suorituskykya eri ndkokulmista, jolloin

eri osa-alueet tulee huomioitua. Van Weele (2018, 306—207) jakaa mittaamisen kohteet

kustannuksiin, laatuun, logistiikkaan, toimittajasuhteisiin ja organisaatioon. Huuhka

(2019, 207) esittdaad mittaamisen tueksi tasapainotettuun mittariston kayttamista, jossa

suorituskykya arvioidaan talous-, oppimis-, prosessi- ja asiakasndkotkulmasta. Taulu-

kossa 1 on koottuna esimerkkeja kirjallisuudessa esitetyistda hankintatoimen suoritusky-

vyn arvioimiseen soveltuvista mittareista. On kuitenkin muistettava, etta organisaation

tulee raataloida mittarit omiin tarpeisiin parhaan tuloksen saamiseksi (Huuhka 2019,

201) sekéa mitata vain suorituskyvyn ja strategian kannalta tarkeita asioita.

Taulukko 1. Hankintatoimen suorituskyvyn mittarit.

Alue tai nakdokulma

Kustannukset

Laatu

Prosessi ja/tai
organisaatio

Asiakas

Toimittajasuhde

Mittari

Toteutuneen saaston ero budjetoituun,
tuotteen yksikkéhinnan muutos,

oman hintaideksin ja markkinaindeksin ero
Virheettdmien toimitusten maara ja osuus
kaikista toimituksista,

reklamaatioiden maara,

laatukustannukset per toimittaja,

naytteen hylkaamisaste (%)
Hankintakustannukset per ostohenkil®,
hankintaorganisaation kustannusten osuus
hankintojen arvosta,

hankintasopimusten lukumaara ja
kattavuus,

ostotilausten lapimenoaika,

auditointien tulokset, poikkeamat ja niiden va-
kavuus

Sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden asiakastyy-
tyvaisyyskyselyt

Toimitusvarmuus,

toimitusaika,

toimittajatyytyvaisyys,

hintakilpailukyky,

teknologian taso ja innovaatioiden maara,
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Taulukko 1 (jatkuu).

Oppiminen Koulutukseen kaytetty aika, Huuhka (2019, 209);
laadittujen koulutussuunnitelmien Nieminen (2016)

toteutuminen

3.2 Hallintajarjestelmastandardien vaatimukset

ISO 9001 -laadunhallintastandardi vaatii, ettd organisaatio varmistaa ulkoistettujen pro-
sessien ja ulkoisesti tuotettujen tuotteiden seka palveluiden tayttavan asiakkaiden vaati-
mukset seka niitd koskevien lakien ja viranomaisten vaatimukset. Tama tarkoittaa toimit-
tajiin ja toimittajien tuotoksiin liittyvien hallintakeinojen seka todentamis- ja kelpuutustoi-
mintojen maarittamista. Myds toimittajan kayttdmien hallintakeinojen vaikuttavuus pitda
ottaa huomioon. Lisaksi organisaation tulee maaritella ja dokumentoida kriteerit toimitta-
jien arviointiin, valintaan, uudelleenarviointiin ja suorituskyvyn seurantaan. Asetetuista
vaatimuksista, toimittajan tiloissa suoritettavista tarkastustoimista ja toimittajaan kohdis-

tuvasta suorituskyvyn mittauksesta tulee viestia toimittajalle. (ISO 9001:2015, 23—-24.)

ISO/TS 22163 -eli IRIS-standardi asettaa lisdd vaatimuksia hankintatoimelle. IRIS ko-
rostaa prosessiajattelun tarkeytta vaatimalla organisaatiolta ulkoisesti tuotetuille tuot-
teille, prosesseille ja palveluille dokumentoidun prosessin suunnittelua, kayttédnottoa ja
yllapitoa. Taman prosessin tulee sisaltaa kriteerit muun muassa toimittajaluokittelulle, -
arvioinnille ja -hyvéksynnélle, tarjouksen hyvaksymiselle sekéa viestinnalle. Lisaksi pro-
sessissa pitdad olla maariteltyna kriteerit liittyen uuden tai muutetun ulkoisesti tuotetun
tuotteen, prosessin ja palvelun hyvaksyntdan ennen sarjatuotannon aloittamista seka
hyvaksynnan jalkeiselle verifioinnille. Verrattuna ISO 9001 -vaatimuksiin IRIS asettaa
tarkempia vaatimuksia toimittajien suorituskyvyn seurannalle ja uudelleenarvioinnille.
Esimerkiksi se ohjeistaa avaintoimittajien kohdalla huomioimaan arviointien saannélli-
syyden, suorituskyvysta annettavan palautteen, arvioinnin tuloksiin perustuvien kontrol-
lien kayttdonoton ja niiden pohjalta tehtavat toimenpiteet. ISO/TS 22163 huomioi myos
koko toimitusketjun nakoékulman esimerkiksi asettamalla vaatimuksia tilauksia, toimitus-
aikoja ja muutoksia koskevalle viestinnalle ja dokumentaatiolle. (ISO/TS 22163:2017,
41-47.)

ISO 14001 ei aseta suoraan vaatimuksia hankintatoimelle, mutta se vaatii organisaatiolta

ymparistonékodkohtien, joihin se voi vaikuttaa ja joita se voi hallita, tunnistamista seka
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niihin liittyvien ymparistovaikutusten arvioimista ja huomioimista toiminnoissaan (ISO
14001:2015, 16). Mikali organisaatio on maaritellyt hankintatoimeen liittyvat toiminnot
merkittaviksi ymparistonakokohtien ja -vaikutusten kannalta, taméa vaatimus koskee va-
lillisesti myods hankintatoimea. Kohdeyritys on arvioinut, ettei hankinnan toimintoihin liity
merkittavid ymparisténakokohtia, joihin se voi suoraan vaikuttaa. Hankintatoimen on kui-
tenkin varmistettava, etta toimittajat noudattavat ymparistblakeja seka kantavat sosiaa-

lista vastuuta. Nama asiat huomioidaan toimittajavalinnassa.
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4 JOHTAMISIJARJESTELMIEN YHTENAISTAMINEN

4.1 Yhtendistamisesta saatavat hyodyt

Johtamisjarjestelmien yhtenaistamisen hyétyja voidaan tarkastella prosessien yhtenais-
tamisen kautta. Johtamisjarjestelmassa yhden toiminnon monen eri toimintatavan ja pro-
sessin yllapito on kallista, joten niiden yhtendistaminen pienentaa yllapidon vaatimaa
tydmaaraa ja sen johdosta myos hallintokustannuksia. Lisdksi prosessimuutosten teke-
minen standardoituun prosessiin on tehokkaampaa. Yhdenmukaistetun prosessin ansi-
osta samojen IT-jarjestelmien kaytté mahdollistuu, mikd vuorostaan alentaa kustannuk-
sia ja parantaa tietojen analysointimahdollisuuksia. Usein prosessien yhtenaistamisen
yhteydessa toimintatapoja kehitetdén tai hyvaksi todetut kaytannot otetaan laajempaan
kayttoon, jolloin myds suorituskyky paranee. (Schonreiter 2018, 333; Romero, Dijkman,
Grefen & can Weele 2012, 15). Hyvin méaaritellyt yhteiset kdytannot saavuttavat jatku-
vasti kustannus- ja suoritustavoitteensa sekd pienentavat virheen mahdollisuutta
(Schénreiter 2018, 333; Kettenbohrer, Beimborn & Kloppenburg 2013, 3). Liséksi yhden-
mukaiset toimintatavat ja prosessit mahdollistavat paremman seurannan organisaatiota-
solla. Yhtendisen prosessin ansiosta eri yksikoiden suorituskykyé voidaan verrata kes-
kenédén ja sitd kautta saada parempi kokonaiskuva suoriutumisen tasosta. (Schoénreiter
2018, 333; Kettenbohrer ym. 2013, 3; Romero ym. 2012, 15.) Yhdenmukaiset kaytannot
takaavat myos sen, ettd asiakaskokemus on joka yksikdsséd samanlainen (Kettenbohrer
ym. 2013, 2).

4.2 Yhtenaistéamisen prosessi

Johtamisjarjestelmien yhtenaistaminen tarkoittaa kuviossa 1 esitetyn johtamisjarjestel-
man osien muokkaamista eri toimipisteiden valilla yhdeksi rakenteelta samanlaiseksi jar-
jestelmaksi. Kaikkien kuviossa 1 esitettyjen johtamisjarjestelmén tasojen yhdenmukais-
taminen ilman toimipistekohtaista raataldintia ei kuitenkaan ole aina kaytanndn kannalta

jarkevaa, ja sen takia sopivan laajuuden selvittaminen vaatii analysointia.

Esimerkiksi Laamanen (2012, 69-70) toteaa, ettd jokaisella liiketoimintayksikolla tulisi
olla oma prosessikartta, jonka rakenne tukee juuri kyseisen liiketoimintayksikbn opera-

tiivista toimintaa. Yksi yhteinen prosessikartta voi olla perusteltua ja toimiva ratkaisu, jos
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organisaation liilketoimintayksikoilla on paljon yhteisty6ta. Toisaalta jos organisaatiota-
solla on monia samantyyppisié liiketoimintoja, organisaatio voi luoda yhteiset toimintata-
vat ja prosessien raamit, jotka tukevat parhaiden kaytantdjen soveltamista. N&ain ollen
johtamisjarjestelmien yhtenaistamisen laajuutta taytyy tarkastella liiketoimintayksikoiden
ominaispiirteiden aspektista. Johtamisjarjestelmien ylatason eli periaatteiden yhtendis-
tdminen eri toimipisteiden valilla on kuitenkin useimmiten mahdollista ja jopa toivottavaa

organisaation nakdkulmasta.

Jos johtamisjarjestelmien yhtenaistdmista suunnitellaan yritysoston seurauksena, kuten
taman tyon kohdeyrityksessd, on ensin maariteltava, mité yritysostolla on tavoiteltu. Yri-
tysoston jalkeiselle kokonaisuudelle on asetettava selkea visio, jonka pohjalta tarvittavat
toimenpiteet suunnitellaan. (Liimatainen & Lanteenmaa 2020, 395.) Integraation seké
sitd kautta jarjestelmien yhtenaistdmisen tarkoituksenmukainen laajuus ja intensiteetti
riippuvat talléin yritysostoon johtaneista strategisista tavoitteista. Esimerkiksi jos yritys-
oston tavoitteena on ollut saada lisda markkinaosuutta ostamalla yritys samalta toimi-
alalta, niin on sen integraation kattavuus on eri kuin, jos tavoitteena on ollut hankkia

puuttuvaa osaamista. (Erkkila & Valpola 2011, 28.)

Yritysostoa kasittelevassa kirjallisuudessa kaytetty termi integraatio ja sen toimet sisal-
tavat osittain samoja tekijoita kuin johtamisjarjestelman yhtendistaminen. Siita johtuen
tassa tyossa kaytetaan lahteend myos integraatiota kasittelevaa kirjallisuutta. Erkkilan ja
Valpolan (2011, 70) esittaman kuvion 3 (mukautettu Deloitte 2007) mukaan poliitikoiden
ja prosessien yhtenaistdminen seka toimintojen yhdenmukaistaminen ja parantaminen
ovat myds integraatiotoimia. Liséksi kuvion perusteella niilla on iso vaikutus integraati-
osta saatavan hyddyn realisointiin, mutta ne vaativat keskimaaraista tai hieman korke-
ampaa tyomaaraa. Siksi niiden implementointia suositellaan kuvion mukaan tehtavan
vaiheittain. Kyseisia toimia voidaan soveltaa kuitenkin vasta silloin, kun on varmuutta

siita, ettd yritysoston strategiset tavoitteet tukevat laajaa integraatiota.
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Kuvio 3. Integraatiotoimet vaikutuksen ja tyomaaran akseleilla (Erkkila & Valpola 2011,
70; mukautettu Deloitte 2007).

Tapoja, jolla yritysoston jalkeinen integraatio voidaan toteuttaa, on monia. Ostava yritys
voi sijoitella ostetun yrityksen toimintatapoja ja prosesseja osaksi omaa johtamisjarjes-
telmaa. Talla strategialla voidaan saavuttaa kustannussynergioita, mutta toisaalta taméa
voi aiheuttaa ihmisissa tyytymattomyytta. Toinen tapa on hyddyntad kummankin yrityk-
sen parhaat toimintatavat ja sita kautta luoda parempi liikketoiminta kokonaisuutena. In-
tegraatio voidaan myos toteuttaa kehittamalla kokonaan uudet toimintatavat ja prosessit,
mika toisaalta vaatii paljon kustannuksia seka aikaa. Yksi mahdollisuus on ottaa kaytté6n
kaikki ostavan yrityksen prosessit ostetussa yrityksessa sellaisenaan. Taméan strategian
yhtendistamisen kustannukset ovat pienid, mutta se saattaa turhauttaa tyontekijoita.

Myds olla integroimatta on yksi strategioista. (Davis 2012, 22.)

Varsinainen yhtenaistamisprosessi voidaan aloittaa, kun ensin on analysoitu, etta haluttu
integraatiotaso seka liikketoimintayksikdiden ominaispiirteet mahdollistavat yhtenaisen
johtamisjarjestelmén. Kuten ylla on todettu, integraation ja sitd kautta yhtenaisen johta-
misjarjestelman toteuttamiseen on monta tapaa. Tilanteeseen sopivimman ja tarkoituk-
senmukaisimman tavan I0ytda seuraamalla kirjallisuudessa esitettyja vaiheita ja kaytta-

malla niitd varten kehitettyja tyokaluja. Naiden vaiheiden ansiosta tarkeéat aspektit tulee
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analysoitua ja sen johdosta paremmat puitteet onnistuneelle yhtenaistamiselle voidaan
luoda. Seuraavaksi kasitellaankin tarkemmin, minkalaisia vaiheita johtamisjarjestelman

yhtendistamisprosessi sisaltaa.

Schonreiter (2018, 345) esittdd tutkimustuloksen, jonka mukaan yritysoston jalkeisella
johtamisjarjestelmien yhtenaistdmisella on oletettu olevan seuraavat vaiheet: kumman-
kin yrityksen johtamisjarjestelman kypsyystason maarittaminen, prosessianalyysi, kon-
septivaihe ja prosessioptimointi, implementointi seké todennusvaihe. Nama vaiheet ovat
koottu kuvioon 4. Seuraavaksi jokainen vaihe ja sen sisalto kaydaan tarkemmin I&pi.

*Kypsyystason arviointi kyselylomakkeen avulla

*Vahvuuksien ja kehitysmahdollisuuksien tunnistaminen itsearvioinnin avulla
+Sisainen jarjestelman auditointi

kypsyystason
madrittaminen

*Prosessien tunnistaminen

* Nykytila-arviointi

';rr?;@z: * Yksittaisten prosessien yhtendistamispotentiaalin identifiointi

*Yhteisen johtamisjarjestelman ylatason ja rakenteen kehittdminen )
*Prosessien standardisointi tai harmonisointi

[EEIIEE - Uusien prosessien arviointi

[0SGSSi . . ) o . S . v

gptimoimi Vastuiden ja tarvittavien yhteisten tietojarjestelmien maarittely )
* Testaus )
* Soveltamisasteen mittaus ja seuranta

TG -Johtami_sjérjt_ast_elman kypsyystason uudelleenarviointi ja auditointi
ERCE s« Prosessiauditointi D

Kuvio 4. Johtamisjarjestelman yhtenaistdmisen vaiheet (mukautettu Schonreiter 2016,
14).

4.2.1 Johtamisjarjestelmien kypsyystason madritteleminen

Johtamisjarjestelman kypsyystason maarittely auttaa I6ytamaan tarvittavia kehityskoh-
teita (Garza-Reyes 2018, 216) seka antaa alustavan suunnan, kumman yrityksen johta-
misjarjestelmé olisi parempi pohja yhtendistamiselle (Schonreiter 2018, 348). Garza-
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Reyes (2018, 226) esittaa systemaattisen lahestymistavan johtamisjarjestelman kyp-
syystason arvioinnille. Tata havainnollistaa kuvio 5. Ensimmainen vaihe on kypsyysta-
son maadritteleminen kyselylomakkeen avulla. Saman lomakkeen kéayttd kehitystoimien
jlkeen auttaa arvioimaan toimien vaikuttavuutta. Toinen vaihe kyseisessa lahestymis-
tavassa on vahvuuksien ja kehitysmahdollisuuksien tunnistaminen itsearvioinnin avulla.
Taman vaiheen suorittamiseen tarvittavaa tietoa voidaan keratéa tyontekijoiden ja esi-
miesten haastattelujen seka olemassa olevien dokumentaation avulla. Kolmas vaihe on
sisdinen johtamisjarjestelman auditointi, jossa johtamisjarjestelman nykytilannetta verra-

taan standardien ja sidosryhmien vaatimuksiin.

Kyselylomake Itsearviointi Siséinen auditointi

Vahvuuksien ja
Kypsyystason kehitys- Johtamisjarjestelman
maarittely mahdolllsuuk5|en auditointi
tunnistaminen

Kuvio 5. Systemaattinen lahestymistapa johtamisjarjestelman kypsyystason arviointiin
(Garza-Reyes 2018, 217).

4.2.2 Prosessianalyysi

Molempien yritysten johtamisjarjestelmien kypsyystason maarittelemisen jalkeen analy-
soidaan niiden nykyiset lilketoimintaprosessit. Analysointivaihe sisaltaa prosessien tun-
nistamisen, nykytila-arvioinnin seka yksittaisten prosessien yhtendistamispotentiaalin
identifioinnin (Schonreiter 2016, 10-11). Vaikka johtamisjarjestelma sisaltaékin proses-
sikuvauksia, on syytd varmistaa, etta kaikki olennaiset prosessit ja niiden yhteydet on
tunnistettu. Prosessien tunnistaminen sisaltda prosessin rajapintojen, asiakkaiden, toi-
mittajien seka syotteiden ja ulostulojen maarittelya. Lisaksi tulisi tunnistaa prosessiin liit-
tyvat suunnittelu- ja arviointitoimet, joiden avulla mahdollistetaan prosessin ohjaaminen
seka jatkuva kehittaminen. (Laamanen 2012, 52-53.) Prosessien nykytilan arviointi aut-
taa havaitsemaan ristiriitoja olemassa olevien prosessikuvausten ja kaytannon valilla
seka loytaméaan parantamismahdollisuuksia. Prosessien nykytila-analyysi olisi hyva suo-

rittaa prosessissa toimivien henkildiden toimesta, jolloin myods heidan ymmarryksensa
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kokonaisuudesta paranee. Jos nykytila-analyysin tekee ulkopuolinen, tulee tutkia tilan-
netta eri ndkokulmista kayttden hyvaksi dokumentaatiota sekd haastatteluja. (Nieminen
2016.) Nykyisten prosessikuvausten seka tydohjeiden merkittdvyyden ja toimivuuden
tutkiminen auttaa kehityskohteiden priorisoinnissa (Laamanen 2012, 103-104).

Prosessien analysointivaiheen yksi tarkeimmista tehtavista on I0ytéé ne prosessit, joissa
on potentiaalia yhtenaistamiseen seké soveltuvuuden etta saatavien hyotyjen nakokul-
masta. Taméa analysointi olisi hyva suorittaa yhdessa yhtenaistamisesta vastuussa ole-
van tiimin, prosessiomistajan seka prosessiin osallistuvien kanssa. (Kettenbohrer ym.
2013, 4.) Lisaksi tulisi arvioida ja verrata kummankin yrityksen johtamisjarjestelméan per-
spektiivistd yksittdisten prosessien merkitys ja suhde johtamisjarjestelmé&én nahden
(Schonreiter 2016, 11).

Zellner ja Laumann (2013, 7) esittavat paatdksen teon avuksi kehitetyn tydkalun, joka
auttaa systemaattisesti analysoimaan, kannattaako prosessia yhtenaistaa. Arviointi ta-
pahtuu maariteltyjen kriteerien perusteella, jotka vuorostaan jakautuvat kahteen ulottu-
vuuteen: prosessin soveltuvuus yhtendistamiseen seka yhtenaistamisesta saatavat po-
tentiaaliset hyodyt. Kriteerit, kuten prosessin ennakoitavuuden ja hiljaisen tiedon taso,
kertovat, onko prosessi jarkevasti kuvattava ja sita kautta yhtendistettavissa. Vaadittava
tydomaara analysoidaan kriteerien, kuten sidosryhmien laajuuden seka prosessin ympa-
riston vakauden perusteella. Yhtenadistamisestd saatava potentiaalinen hyoty tutkitaan
analysoimalla prosessin strateginen téarkeys, tehottomien prosessivariaatioiden taso
seka tapahtumien esiintymistiheys. Kettenbohrer ym. (2013, 9) taas esittavat tutkimuk-
sessaan yhtendistdmisen potentiaalin arvioinnin tueksi laaditun taulukon, jossa on esi-
tetty huomioitavia tekijoita. Ylatasolla nama ovat rakenteellisuus, homogeenisuus, esiin-
tymistiheys, integraatio, maaraykset, kustannukset, aika, laatu seka prosessin jatkuvan
parantamisen tarkeys. Erovaisuutena Zellnerin ja Laumannin (2013, 7) kehittdmaan tyo-
kaluun, siind arvioidaan, miten paljon kummankin yrityksen prosessien syoétteet ja ulos-
tulot eroavat, mitka ovat vaikutukset ylatason ja viereisiin prosesseihin seké mitka ovat
prosessille asetetut vaatimukset. Yleinen nakemys on, ettd monimutkaisten ja ei-rutii-
niluontoisten prosessien yhtendistdminen ei onnistu edes isolla tydmaaralla, mutta niilla

saattaa kuitenkin olla yhtendistettavissa olevia osia (Schonreiter 2018, 344).
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4.2.3 Konsepti ja prosessioptimointi

Prosessianalyysin jalkeen alkaa konsepti- ja prosessin optimointivaihe. Vaihe aloitetaan
kehittamalla yhteisen johtamisjarjestelman ylataso, jossa maaritellaén yhteiset toiminta-
periaatteet, organisaation strategian pohjalta muodostetut tavoitteet seka jarjestelman
rakenne. Prosessitasolla tima vaihe sisaltdd prosessien optimoinnin, uusien prosessien,
vastuiden seka tarvittavien yhteisten tietojarjestelmien maarittelyn. (Schonreiter 2016,
11.) Jotta organisaation strategia voitaisiin kytke& toimintaan, tarvitaan strategiaa ja ydin-
suorituskykya kuvaavia tunnuslukuja. Naiden avulla voidaan seurata prosessien suori-
tuskykyé ja tavoitteiden saavuttamista seké tarvittaessa suunnitella toimenpiteita. (Laa-
manen 2012, 249-250.) On siis tarkead, ettd yhtenaisen johtamisjarjestelman konsepti-
vaiheessa parantamisen silmukka, eli mittaaminen ja seuranta, suunnitellaan osaksi ra-
kenteita. Ennen varsinaista prosessien yhtenadistamisty6ta tulisi maarata yhtenaistetylle
prosessille oma prosessiomistaja, jonka tehtdva on vastata kyseisen prosessin kehitta-
misestd seka koordinoinnista koko organisaation laajuudessa (Kettenbohrer ym. 2013,
4).

Konsepti- ja prosessin optimointivaiheessa verrataan dokumentoidun tiedon pohjalta
kummankin yrityksen prosessivariaatioita lI6ytaakseen parhaat kaytannot (Kettenbohrer
ym. 2013, 5). Prosessivariaatioita maariteltdessa tulisi huomioida prosessien toiminto-
jen, toimintojen valisten suhteiden ja kaytettyjen tietojarjestelmien valiset eroavaisuudet
(Romero ym. 2012, 15-16). Vertailun tueksi lisaa tietoa nykyisten prosessien suoritus-
kyvysta saadaan méaarittelemalla vertailukriteerit, joiden pohjalta jokaisen variaation suo-
rituskykya mitataan. Nama kriteerit voivat olla esimerkiksi lapimenoaika, reklamaatioiden
maara, kustannukset. Mittauksista saatujen tulosten sekd dokumentoidun tiedon perus-

teella identifioidaan parhaat kaytannot. (Kettenbohrer ym. 2013, 5.)

Prosessien yhtendistaminen voidaan jakaa standardointiin ja harmonisointiin. Standar-
doitu prosessi suoritetaan aina samalla tavalla jokaisessa toimipisteessa kun taas har-
monisoitu prosessi sallii variaatioita maariteltyjen rajojen puitteissa (Romero ym. 2012,
13-14). Kettenbohrer ym. (2013, 5) esittaman mallin mukaan parhaiden kaytantéjen tun-
nistamisen jalkeen kehitetdan ja kuvataan standardiprosessi. Seuraavaksi jokaisessa
toimipisteessa arvioidaan uuden standardiprosessin sovellettavuutta seka tutkitaan, 16y-
tyyko tekijoitd, jotka estavat sen implementointia. Jos esteita 10ytyy, suunnitellaan toi-

menpiteet esteiden poistamiseksi ja arvioidaan niiden kustannukset ja verrataan niita

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Katariina Velpler



26

odotettavissa oleviin hyotyihin. Standardointi tarkoittaa, etta vaikka yksittaisen toimipis-
teen nakokulmasta kustannukset ylittaisivéatkin standardisoinnista saatavat hyddyt, lopul-
linen hy6ty nékyy isossa mittakaavassa globaalilla tasolla. On huomioitava, etta pitkalle
viety standardointi voi vahentaa yksikdn toiminnan joustavuutta ja sita kautta haitata kil-
pailuetua (Schoénreiter 2018, 333). Harmonissointi pyrkii l0ytdm&an tasapainon proses-
sin standardisoinnin ja spesifisyyden vdlille. Harmonisoinnin ensisijainen tavoite on kui-
tenkin yllapitda niin pieni maara prosessivariaatioita kuin mahdollista (Romero ym. 2012,
14-15.)

Prosessin optimointi tapahtuu siis uuden standardiprosessin tai harmonisoidun proses-
sin kehittdmisen kautta, silla virtaviivaistetun prosessin ansioista odotettavissa on kus-
tannussaastoja, parempaa tehokkuutta seké seurantaa. Konseptivaiheen ja prosessiop-
timoinnin jalkeen tapahtuva implementointi- sek& todennusvaihe kasitellddn alempana

kappaleessa 4.4.

Kun uusi yhtendinen prosessi on kuvattu, ihmisten tulisi tiedostaa, ymmartaa ja hyvaksya
uusi toimintatapa, jotta he voisivat sitoutua siihen. Sitoutuminen taas tapahtuu osallistu-
misen kautta. Uuden prosessin arviointiin osallistuminen ja sen pohjalta parannusehdo-
tusten esittdminen edesauttavat sitoutumista. Arviointimallissa on yleensa seuraavat vai-
heet: uuden prosessin esittelyvaihe, vahvuuksien ja parantamisalueiden I6ytaminen, ar-
vioijien nakemysten esittelyvaihe, parannusideoiden priorisointi ja jatkotoimenpiteiden
maarittely seka hyvaksynta. Mitd paremmin kehitysehdotukset otetaan huomioon pro-
sessikuvauksen parantamisessa, sita vahvempi on henkildston sitoutuminen kayttéon-

ottovaiheessa. (Laamanen 2012, 98-100.)

4.3 Huomioitavat tekijat henkiléston nakokulmasta

Yritysoston jalkeisen integraation onnistumiseen vaikuttavat vahvasti kulttuurilliset ja ih-
misten johtamiseen liittyvat tekijat. Onnistuminen vaatii inhimilliseen padomaan sisalty-
vien riskien tunnistamista ja suunnitelman laatimista. (Liimatainen 2020, 388.) Kuten
aiemmin jo todettu, integraation toimet sisaltavat monia samoja tekijoitd kuin johtamis-
jarjestelman yhtenaistaminen ja siita johtuen inhimillisen paaomaan liittyvat nakékohdat

tulee huomioida myds yhtenaistamisessa.
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Toimintatapojen ja prosessien yhtenaistaminen johtaa muutokseen (Schonreiter 2018,
333), joten muutoksenhallinnalla on iso rooli tdssé yhteydessd. Muutoksenhallinta kes-
kittyy kasittelemaan psykologisia aspekteja, kuten muutoksen aiheuttamia tunteita ja
muutosvastarintaa, jotka vuorostaan voivat estda tavoitteen saavuttamisen. (Green
2007, 159). Tyontekijoiden positiivinen suhtautuminen muutokseen ja muutoksen hyvak-
syminen vaativat hyvaa tiedottamista ja henkildston osallistumista (Schonreiter 2018,
333). Henkiléstdon osallistuminen muutokseen auttaa heitd tuntemaan olevansa muutok-
sen tekija eikd sen kohde (Laamanen 2012, 261). Muutoksen suunnittelussa on kuitenkin
huomioitava, etta eri ihmistyypit saa osallistumaan ja motivoitumaan eri tavalla ja etta eri
ihmiset pitavat tarkeina eri asioita. Jotkut inmiset vaativat faktatietoja muutostarpeen tu-
eksi, toiset taas haluavat selvan kuvan tulevaisuuden tilasta. Jotkut ihmistyypit tarvitse-
vat selkeat ohjeet ja suunnitelman, kun taas toiset haluavat paastéa alusta asti mukaan
muokkaamaan muutoksen lopullista muotoa. (Green 2007, 168—169.) Onnistunut muu-
tos vaatii, ettd mahdollisimman moni ihmistyyppi sitoutuu muutokseen ja sen takia muu-

toksen suunnitteluvaiheessa tulee huomioida monia tekijoitd. Nama tekijat nakyvat kuvi-

. . ensimmaiset
kapasiteetti @ toimenpiteet w

Kuvio 6. Onnistuneeseen muutokseen vaikuttavat tekijat (mukautettu Valpola 2004, 146;
Green 2007, 170.)

0ssa 6.

jaettu ja

CECERYE]

Muutostarpeen puuttuessa muutoksen vaatimaan ponnistukseen ei l16ydy tarpeeksi mo-
tivaatiota (Erkkila & Valpola 2011, 147). Muutospaine saavutetaan esittamalla ulkoisia ja
sisaisia syitd muutokseen, kertomalla minka tulee muuttua sekd mita tapahtuu, jos mi-
taan ei muuteta (Green 2007, 171). Myds tunnuslukujen esittamisen avulla voidaan ker-
toa muutoksen tarpeellisuudesta (Laamanen 2012, 270). Selkea visio auttaa hahmotta-
maan lopputulosta ja ohjaa tekemista koko muutosprosessin aikana. Muutoksen tarvit-
sema kapasiteetti tulee arvioida ja ihmisten tydkuormaa saataa siten, ettd heilla on mah-
dollisuuksia toteuttaa muutoksen vaatimat tehtavat. (Green 2007, 171.) Riittavan kapa-
siteetin puuttuessa ihmiset turhautuvat ja ahdistuvat (Erkkila & Valpola 2011, 146). Val-
mius tarkoittaa, etté organisaatiolla on muutokseen tarvittava osaaminen ja ettd osaami-

nen hyddynnetdédn. Valmiuteen vaikuttavat my6s ihmisten sitoutuminen ja motivaatio
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muutoksen suhteen, joten tassa yhteydessa tulee suunnitella, miten ihmisten motivaa-
tiota parannetaan. (Green 2007, 171.) Viimeinen tekija onnistuneen muutoksen kannalta
on ensimmaiset toimenpiteet. Ensimmaiset toimenpiteet vaikuttavat vahvasti siihen, mi-
ten muutokseen suhtaudutaan jatkossa (Erkkila & Valpola 2011, 146). Esimerkiksi hen-
kiloston osallistuminen nykytilan arviointiin ja kehitysideoiden esittamiseen tukevat muu-

tosprosessin alkua myodnteisesti (Green 2007, 171-172).

Osallistuminen voidaan toteuttaa erilaisten tyopajojen avulla. Jotta kaikki paasisivat tyo-
pajassa osallistumaan ratkaisujen ideointiin ja mydhemmin kayttéonotettavien ratkaisu-
jen valintaan, voidaan kayttaa Me-we-us menetelmaa. Tama menetelma antaa myaos hil-
jaisemmille seké pidempaan pohdiskeleville henkildille mahdollisuuden esittda ideoitaan.
Menetelma koostuu kolmesta vaiheesta, jossa ensimmaisessa jokainen kirjaa rauhassa
omat ajatuksensa paperille. Toisessa vaiheessa ideoista keskustellaan pienryhmissa ja
viimeisessa vaiheessa kirjataan koko ryhman keskustelussa esitetyt ratkaisut ja ideat.
(Kantojarvi 2012, 54-55.)

Kun kaikki viisi onnistuneeseen muutokseen vaikuttavaa tekijad huomioidaan muutosta
suunniteltaessa, muutosvastarinta vahenee (Green 2007, 170). Lisaksi muutosvastarin-
nan kasittelyyn voidaan kayttaa Kantojarven (2012, 214) esittdmaa voimakenttaanalyy-
sia. Siind muutokseen osallistujat padsevat analysoimaan ratkaisun plussat eli vahvuu-
det ja heikkoudet eli miinukset. Sen jalkeen sovitaan yhdessa, miten miinuksia voi rat-
kaista tai vahentaa seka miten plussat saadaan toteutumaan ja vahvuudet hyddynnettya

paremmin.

4.4 Yhtenaistamisen suunnittelu projektina

Koska yritysoston jalkeinen integraatio on projekti, joka koostuu monesta osaprojektista
(Erkkila & Valpola 2011, 122), tarkasteltaessa yhtenaistéamistd integraation nakokul-
masta, voidaan todeta sen olevan yksi osaprojekteista. Johtamisjarjestelman yhtenais-
taminen, varsinkin alatasojen yhtenaistaminen, voidaan nahda myds jarjestelmén kehit-
tamisend, silla yhtenaistamisen kautta toimintatapoja usein optimoidaan, parannetaan ja
kaytettavia tydkaluja kehitetddn vastaamaan koko organisaation vaatimuksia. Koska toi-
minnan kehittdminen ja parantaminen tehdaan useimmiten projektitydéna (Leclin & Laine
2009, 207), johtamisjarjestelman yhtenaistaminen kannattaa toteuttaa projektina. Jarjes-
telman alatasojen yhtendistiminen voidaan jakaa vuorostaan osaprojekteihin esimer-

kiksi funktioittain tai prosesseittain.
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Projektin perustamisvaiheessa tulisi maaritella tavoitteet, toimenpiteet, aikataulu, tarkis-
tuspisteet, tarvittavat resurssit sekd vastuujako (Pesonen 2007, 161; Lecklin & Laine
2009, 207). Projektisuunnitelman laatimisessa voidaan kayttdd apuna kuvioon 4 koottuja
johtamisjarjestelman yhtendistamisen vaiheita. Projektisuunnitelmaa ja -aikataulua tulee
tarvittaessa paivittaa, koska projektin aikana saadaan usein uutta tietoa, joka saattaa
vaikuttaa projektin seuraaviin vaiheisiin (Laamanen 2012, 222-223). On tarkeaa, etta
projektin edistymista seurataan ja sita varten voidaan perustaa erillinen seurantaryhma
(Pesonen 2007, 162). Laamanen (2012, 264) toteaa, etta merkittdvien muutosten koh-
dalla organisaation johtoryhmall& tulisi olla seurantavastuu eika erillistéd seurantaryhmaa
tarvita. Myos Lecklin ja Laine (2009, 206) esittavat seurannan olevan johtoryhman teh-
tava. Projektin kannalta on olennaista, ettd johtoryhma on sitoutunut projektiin, silla se

nopeuttaa projektia ja takaa tarvittavat resurssit (Pesonen 2007, 161-163).

4.5 Hankintatoimen ndkdkulma yhtenaistamisessa

Eri yksikdiden hankintojen koordinointi ja selkeat yhteiset toimintatavat tukevat koko or-
ganisaation mahdollisuuksien ja tarpeiden hyddyntamista. Yhtenaistamisen kautta saa-
daan parempi kokonaiskuva eri toimipisteiden hankinnoista ja kustannuksista. (Huuhka
2019, 64.) Hankintatoimen prosessien nykytila-analyysi auttaa tunnistamaan paranta-
miskohteita. Analyysin johdosta saatetaan havaita, ettd hankintoja tehdaan monella eri
tavalla, jolloin prosessien kehittdmisen kautta yhtenaistetadn toiminnat seka toimipisteen

sisélla ettd niiden valilla. (Nieminen 2016.)

Toimintatapojen yhtenaistéamisen liséksi tulisi huomioida hankintojen organisointi. Han-
kintojen organisointiin vaikuttaa koko toimitusverkosto eika ainoastaan organisaation ra-
kenne (Huuhka 2019, 176). Hankintojen organisointitapoja ovat keskittaminen, hajautta-
minen ja niiden yhdistelma eli hybridi. Hankintojen keskittdminen voi olla jarkevaa, jos
yksikot ostavat samantyyppisia nimikkeita, ne sijaitsevat maantieteellisesti lahekkain ja
suuruuden ekonomialla on iso merkitys. Hajauttamisesta voi olla hydtya, kun asiakas
vaikuttaa merkittavasti hankintapaatoksiin ja kun yksikoiden tarpeet sekd hankittavat ni-
mikkeet eroavat paljon toisistaan. Usein sopivin vaihtoehto on hybridimalli, jossa osa
hankinnoista organisoidaan keskitetysti ja osa hajautetusti, jolloin kummankin mallin
etuja pyritdan hyddyntamaan. (Huuhka 2019, 176-177; van Weele 2018, 285-286; Nie-
minen 2016.) Kuviossa 7 on esitetty eritasoiset hankintatehtavét niiden aikajanteen ja

laajuuden mukaan seké perusperiaatteet, miten ndma tehtavat kannattaisi organisoida.
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Kuvio auttaa myods hahmottamaan johtamisjarjestelmén yhtenaistamisen kannalta tér-

keitd aspekteja hankintatoimen nakdkulmasta.

keskitetty hajautettu

Kuvio 7. Hankintatehtavien organisointi (Huuhka 2019, 179; lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2008).

4.6 Implementointi ja todennus

Implementointi tarkoittaa analysoinnin tuloksena syntyneiden yhteisten ja osittain uusien
toimintaperiaatteiden, toimintatapojen, prosessien, menetelmien ja soveltuvin osin tieto-
jarjestelmien kayttéonottoa. Implementoinnin ja seurannan tulisi olla siséllettyna johta-
misjarjestelmien yhtenaistamisen projektisuunnitelmaan. On kuitenkin huomioitava, etta
yhtenaistamistiimin tehtava tukea prosessinomistajaa toiminnan organisoinnissa uuden
jarjestelman mukaiseksi jatkuu myds virallisen projektin paatyttyd (Laamanen 2012,
108).

Jos johtamisjarjestelmien yhtendistdminen on jaettu osaprojekteihin, esimerkiksi osas-
toittain, niin kayttdonottovaiheessa havaittuja puutteita ja kehityskohteita voidaan hyo-

dyntéaé seuraavien osaprojektien kohdalla. Vaiheittain tapahtuva implementaatio osas-
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toittain vie enemman aikaa, mutta pienentaa projektin riskeja ja monimutkaisuutta ver-
rattuna kerralla koko organisaatiotasolla suoritettavaan implementaatioon. (Schénreiter
2016, 13.)

Ennen varsinaista uuden toimintatavan implementointia voidaan kokeilla sita pienessa
mittakaavassa toimivuuden varmistamiseksi. Mikali uusi prosessi toimii kokeilussa suun-
nitellusti, johto hyvaksyy uuden tavan toimia ja se otetaan kayttoon. Tassa yhteydessa
tulee varmistaa, etta kaikki valmiudet uudistetulle toiminnalle on olemassa. Tallaiset ovat
esimerkiksi menettelyohjeet ja prosessikuvaukset, vastuut, tavoitteet seka henkiloston
koulutus. (Lecklin & Laine 2009, 222-223.)

Uuden toimintatavan ja tydkalujen soveltamisen astetta voidaan mitata maarittelemalla
siihen tarkoitukseen tunnuslukuja. Mittaamalla naita tunnuslukuja kayttoonoton alkuvai-
heessa, voidaan arvioida, ovatko toimintatavat muuttuneet kaytannéssa. Esimiehilla on
tarked rooli uusien toimintatapojen seurannassa ja poikkeamiin puuttumisessa. Nain var-
mistetaan, etta uudet toimintatavat juurtuvat organisaatioon eika vanhoihin toimintamal-
leihin palata. (Laamanen 2012, 107-108.)

Todennusvaiheessa tarkistetaan ja verifioidaan, etta johtamisjarjestelman yhtenaistami-
nen ja toiminnan kehittdminen ovat onnistuneet. Tama voidaan tehdéa auditoimalla sisai-
sesti johtamisjarjestelma seka prosessit (Schonreiter 2016, 13—-14). Jarjestelman audi-
toinnissa arvioidaan sen toimivuus ja tehokkuus sekad varmistetaan, etta jarjestelméan
elementit ovat toteutettu ja dokumentoitu vaatimusten mukaisesti. Prosessiauditoinnissa
arvioidaan toiminnan yhdenmukaisuus kuvattujen ohjeiden kanssa seka todetaan pro-
sessikuvauksen ja ohjaustavan merkityksellisyys seka vaikuttavuus. Siina katselmoi-
daan my0s prosessin suorituskyvyn taso seka kaytettavat resurssit. (American Society
for Quality 2020b.) Todennuksen yhteydessa arvioidaan johtamisjarjestelman kypsyys-
taso uudelleen. Saman kypsyystason arviointiin kaytetyn lahestymistavan kayttdé kuin
alussa, takaa tulosten vertailukelpoisuuden. Myds analysointivaiheessa suoritetun pro-
sessien nykytila-arvioinnin tuloksia tulisi verrata todennusvaiheessa suoritetun prosessi-
auditoinnin tuloksiin. Sen pohjalta voidaan nahda, onko suunnittelu ja implementointi on-
nistunut. (Schonreiter 2016, 14.)
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S NYKYTILANTEEN KARTOITUS

5.1 Kohdeyritys ja lahtotilanne

Toimeksiantajana toimii teknologiakonserni, jolla on toimintaa yli 30 maassa ja sen liike-
vaihto oli vuonna 2019 235 miljoona euroa (L&ahde on salattu toimeksiantajan pyynnosta
2020). Konserni osti vuonna 2015 yrityksen (Lahde on salattu toimeksiantajan pyynndsta
2015), joka on nykyaéan sen yksi merkittavimmista tytaryhtioista. Silloin yritysoston jalkei-
nen integrointi suoritettiin valttamattémien toimintojen osalta, mutta integraatio jatkuu
edelleen paremman synergian saavuttamiseksi. Osana integrointitavoitetta on yhtenais-
taa ostetun yrityksen ja emoyhtion johtamisjarjestelmat ja sita kautta myoés niiden toimin-

tatavat soveltuvin osin.

Tarkasteltaessa johtamisjarjestelman rakennetta, voidaan havaita, ettd toimeksiantaja
on jo yhtendistanyt jarjestelman ylatasot. Tama tarkoittaa, ettd organisaatiossa on maa-
ritelty yhteiset perustoimintaperiaatteet, missio, visio ja arvot. Nama luovat hyvan pohjan
johtamisjarjestelman seuraavien tasojen yhtenaistamiselle ja suunnittelulle. My6s alus-
tavaa suunnitelmaa uuden prosessikartan rakenteesta on tehty. Uuteen prosessikart-
taan on hahmoteltu organisaation ydinprosesseja seka tukiprosesseja ylatasolla. Han-
kintatoimi on maaritelty siina ydinprosessiksi, joka osaltaan viestii hankintatoimella ole-

van organisaatiossa strateginen rooli.

5.2 Johtamisjarjestelmien kypsyystason arviointi

Opinnaytetydn yhteydessa ei tehty systemaattista johtamisjarjestelmien kypsyystason
arviointia, joka asettaisi nykyiset jarjestelmat tietylle tasolle, silla tama jatettiin tyén ra-
jauksen ulkopuolelle. Nykyisten johtamisjarjestelmien kypsyystason arviointi suoritettiin
havainnoimalla ja dokumentaatioon tutustumalla. Sen yhteydessa katselmoitiin kum-
mankin yksikdn johtamisjarjestelman rakennetta ja myos sita, milla tavalla nykyiset pro-

sessikuvaukset, kirjatut kaytannot, tydohjeet ja mallipohjat on jarjestetty.

Emoyhtiossa johtamisjarjestelman osa-alueet on koottuna kahteen péaéatietojarjestel-
maan ja tytaryhtiossa yhteen. Emoyhtion johtamisjarjestelman kokonaiskuvan hahmot-

tamista vaikeuttaa tietojen hajanaisuus ja selkean rakenteen puute. Tytaryhtion johta-
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misjarjestelman osa-alueiden hahmottaminen on helpompaa, silla koko yksikon toimin-
nan kuvaus on yhdessa tietojarjestelmassa. Toisaalta kaytdssa oleva tietojarjestelma ei
ole kovin kehittynyt eikd mahdollista prosessikaavioiden linkittdmista toisiinsa, joka vuo-
rostaan vaikeuttaa prosessirajapintojen maarittelya.

Vaikka konserni on maéritellyt yhteiset toimintaperiaatteet, johdon asettama suunta ja
tavoitteet eivat aina ndy operatiivisella tasolla. Liséksi prosessien suorituskyvyn seuranta
on hajanaista ja osittain puutteellista. Nykyinen seuranta tapahtuu useassa eri jarjestel-
massa, jolloin kokonaiskuvan saaminen voi olla vaikeaa. Tytaryhtiossa suorituskyvyn
seuranta on jossain maarin implementoitu paremmin johtuen IRIS standardin tiukem-
mista vaatimuksista. Liséksi PDCA-mallin mukainen jatkuvan parantamisen periaate joh-
tamisjarjestelméan tasolla vaatii vield kehittamista kummassakin yksikossa. Esimerkiksi
joillekin toimintojen ulostuloille on asetettu tavoitteita, mutta niiden toteuttamista tukevaa
suunnitelmaa ei ole laadittu. Myds tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuuden arviointi on

puutteellista.

5.3 Strategisen hankinnan prosessien tarkastelu ja tunnistaminen

Johtamisjarjestelmien yhtendistdmiseen kuuluu nykyprosessien tunnistaminen ja analy-
sointi. Opinndytetydn rajaamista varten nykytilan analysointi kattaa ainoastaan strategi-
sen hankinnan prosessit. Osalta tdma rajaus tehtiin, koska ostetussa tytaryhtiéssa on
juuri otettu kayttdon sama toimintaohjausjarjestelmé kuin emoyhtiéssa, joka omalta osal-
taan ainakin osittain pakottaa operatiivista ostoa toimimaan samojen kaytantéjen ja pro-
sessien mukaan. Samalla tdma yhteisen toimintaohjausjarjestelméan kayttéonotto lisaa

my0s strategisen hankinnan prosessien harmonisoinnin ja standardoinnin tarkeytta.

Strategisen hankintaprosessien tunnistaminen ja arviointi suoritettiin pari- ja yksildhaas-
tattelujen avulla. Haastattelut jarjestettiin kummassakin yksikdssa ja haastatteluihin osal-
listuivat seka strategisen hankinnan tyontekijat etta paallikdt. Haastattelumuodoksi valit-
tiin lomakehaastattelu, jossa oli myods teemahaastattelun osio. Haastattelussa kaytetty
lomake on esitetty Liitteessa 1 ja sen sisallon laatimiseen on kaytetty tukena Pesosen
(2007, 146) ja Laamasen (2012, 291) suosittelemia kysymyksia. Haastattelun tavoit-
teena oli tutkia, ovatko prosessin rajapinnat, syotteet ja ulostulot seké asiakkaat ylei-

sessd tiedossa ja selkeasti maariteltyna. Sen avulla selvitettiin myés, miten nykyproses-
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sia seurataan ja ohjataan. Paaprosessin ja sen aliprosessien tunnistamisen lisdksi kay-
tiin haastattelussa lapi niiden nykytilannetta seka arvioitiin muutamien nykyisten ohjeiden
merkittavyyttd ja toimivuutta.

Strategisen hankinnan prosessin rajapinnat eivat ole selkedsti maariteltyna, silla henki-
I6stolla on eri ndkemyksia niista. Prosessin tarkoitus, asiakkaat ja heidan vaatimuksensa
seka prosessin syttteet ovat yleisessa tiedossa kummassakin yksikdssd. Tama helpot-
taa yhteisen prosessin suunnittelua ja kuvaamista. Yhtenaistamisen yhteydessa tulisi
ensin yhdessa keskustella prosessin rajapinnoista ja sen jalkeen maaritella ne. Talldin

yhteinen ymmarrys kokonaisuudesta paranee.

Strategisen hankinnan menestystekijoiksi nimettiin hankinnan aikainen osallistuminen
tuotekehitysprojektiin, tieto toimittajamarkkinoista, hyvat suhteet toimittajiin, selkeét toi-
mintatavat, riittvat resurssit seka tiedon jako ja l&pinédkyvyys. Prosessin kriittisimmiksi
vaiheiksi tunnistettiin komponenttivalinta, toimittajavalinta seka -arviointi ja sita kautta
saatavuuden varmistaminen, riskien arviointi ja sopimuksen teko. Uutta yhtendista pro-
sessia kehitettdessd nama asiat tulisi ottaa huomioon. Liséksi naiden avulla 16ydetaan

ne prosessin osa-alueet, joita kannattaa seurata ja mitata.

Prosessin tarkastelun yhteydessa haastatteluissa nousi esiin seurannan ja ohjauksen
kehittamistarve. Talla hetkella strategisen hankinnan tavoitteet ovat puolivuosittain ase-
tetut bonustavoitteet, joiden tilannetta kdydaan toisinaan tiimipalavereissa lapi. Asiaa on
kuitenkin kehitetty emoyhtidssa, silla siella on aloitettu saavutettujen saastdjen kirjaami-
nen osana strategisen hankinnan toiminnan seurantaa. Ajatuksena on myos esitetty uu-
den mittarin kayttéonottoa, joka auttaisi sopimuksenalaisuudessa olevien hankintojen

seurantaa.

Haastattelun avulla pyrittiin tunnistamaan strategisen hankinnan paaprosessin ja sen ali-
prosessit sekd kaymaan lapi niiden nykytilannetta. Tarkeiksi aliprosesseiksi koettiin toi-
mittajien valinta, hankintojen hintaseuranta, sopimusten teko seka toimittaja-auditointi.
Samalla nousi esiin monia kehityskohteita naihin liittyen. Nykyiset kriteerit toimittajava-
lintaan ovat epaselvia, silla toimittajien analysointiin ja kyselylomakkeiden tulosten arvi-
ointiin ei ole maaritelty yhteista kaytantdva. Myos linjaus siihen, kenen kanssa sopimus
tehdaéan ja miten sopimuksia yllapidetaan, on puutteellinen. Lisaksi toimittaja-auditoinnin
kaytantoihin toivotaan parannusta ja selkedmpaa ohjeistusta. Toimittajakehitysprosessi
on myds yksi tarkeéd aliprosessi, mutta koska sitd on hiljattain kehitetty ja yhtenainen

kaytantd on implementoitu molempiin yksikkdihin, se jai pienemmalle huomiolle.
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Teoriaviitekehyksessé nousi esiin yksittiisten prosessien yhtenaistamispotentiaalin
identifioinnin tarkeys. Tutkimuksessa arvioitiin, ettd strategisen hankinnan prosessi on
kuvattavissa seké osittain jo kuvattukin kummassakin yksikdssa ja sen takia myds yhte-
naistettavissa. Myos organisaation liiketoimintaymparistd on melko vakaa, joka edesaut-
taa yhdenmukaistetun prosessin yllapitoa. Toisaalta havaittiin, etta yhtenaistamisen to-
teuttamiseen tarvitaan monen henkilon ja sidosryhmien osallistumista ja se osaltaan li-
s&é vaadittavaa tydmaaraa. Strategisella hankinnalla on merkittava rooli kohdeyrityksen
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa, silla kummallakin yksikolla on omaa tuotantoa
ja tuotekehitysta. Taman perusteella voidaan olettaa hankintatoimen yhtenaistamisella
olevan hyotya koko organisaatiolle. Lis&ksi prosessin syotteet ja ulostulot ovat kummas-
sakin yksikdssa samankaltaisia, joka lisda yhtenadistdmispotentiaalia. Toimeksiantajan ja
sen tytaryhtion liiketoimintamalli vaikuttaa strategisen hankinnan prosessin esiintymisti-
heyteen positiivisesti. Zellnerin ja Lumannin (2013, 7) mukaan prosessin korkeampi
esiintymistiheys lisda yhtendistamisesta saatavia hyotyja. Haasteita hankintatoimen yh-
tendistamiselld voi aiheuttaa laatustandardien erilaiset vaatimukset, joita kasiteltiin lu-
vussa 3.3. Yhteenvetona voidaan kuitenkin todeta, ettéa naiden kahden yksikén strategi-
sen hankinnan prosesseilla on potentiaalia yhtendistamiseen seka soveltuvuuden etta

saatavien hyotyjen nakdkulmasta.

5.4 Jarjestelmiin kuvattujen prosessien ja menettelyohjeiden analysointi

Kummankin yksikon strategisen hankinnan prosessikuvaukset, ohjeet ja mallipohjat ana-
lysoitiin. Analysoinnissa tutkittiin kuvattujen kaytantéjen standardien vaatimusten mukai-
suutta seka verrattiin, 16ytyykdé kuvauksissa yhtalaisyyksia ja vastaavasti merkittavia
eroja toimipisteiden valilla. Arviointia varten kaikki prosessikuvaukset, menettelyohjeet
ja mallipohjat koottiin yhteen ja luokiteltiin strategisen hankinnan paatehtavien mukaan
eri riveille ja pystysarakkeeseen toimipisteiden tallennuspaikan mukaan. Tallennuspaik-

koja on kolme: emoyhtion kaksi tietojarjestelmaa ja tytaryhtion tietojarjestelma.

Keratyn aineiston pohjalta voidaan todeta, etta isommat eroavaisuudet kuvattujen pro-
sessien valilla 16ytyvat komponentin elinkaaren hallinnasta. Tama johtuu osaltaan siita,
ettd emoyhtiédn on nimetty komponentti-insindoéri, jonka tehtaviin kuuluu huolehtia kom-
ponentin elinkaaren hallinnasta, mutta tytaryhtiéssa tama tehtava hoidetaan koko osas-
ton toimesta. Lisaksi tytaryhtiossa on dokumentoituna muutostenhallinnan kéaytantd, joka

taas puuttuu emoyhtién prosessikuvauksista. Yhtena eroavaisuutena on tytaryhtiéssa
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kuvattu Make-or-Buy prosessi, joka ei ole kaytossa emoyhtiéssa. Muita eroavaisuuksia
I0ytyy toimittajaluokittelussa seka toimittajien arvioinnissa ja kehittamisesséa. Esimerkiksi
emoyhtidssa on kaytdssa grading -kaytanto, jossa arviointilomakkeen perusteella seu-
rataan toimittajan suorituskykya ja kehittymista. Tytaryhtiossa taas on kaytossa laatu- ja
yhteistyOpalaverikaytanto, johon maaritellyt toimittajat osallistuvat tietyn valiajoin. Myos
kriteerit siihen, milloin toimittaja-auditointeja tehdaan, eroavat kahden toimipisteen va-
lilla.

Yhtéalaisyyksia loytyy toimittajavalintaprosesseissa, hankintojen vastuujaossa, joka on
jaettu kategorioittain, seka toimittajan suorituskyvyn mittareissa. Vaikka toimittajaluokit-
telussa I6ytyykin eroja, kriteerit luokittelulle ovat kuitenkin melko samoja. Liséksi hiljattain
on yhtenaistetty molempien yksikdiden toimittajaseuranta ja toimittajien kehittdmispro-
sessit. Yhteistda on myds se, ettda kummallakin toimipisteelld on toimittajia, jotka valmis-
tavat tuotteita organisaation omien piirustusten mukaan. Tama luo molempien yksikoi-
den strategisen hankinnan prosesseille samankaltaisia vaatimuksia. Osa naista kaytan-

ndista on kuvattu kummankin toimipisteen jarjestelmissa.

ISO 9001 laatustandardin vaatimat kriteerit toimittajien arviointiin, valintaan, uudelleen-
arviointiin ja suorituskyvyn seurantaan on maaritelty kummassakin toimipisteessa. Laa-
tustandardin vaatima toimittajien tuotosten vaatimustenmukaisuuden varmistaminen ta-
pahtuu ennalta maariteltyjen kriteerien mukaan sisaantulotarkastuksessa. Kummassa-
kin yksikdssa tehdaan myos toimittaja-auditointeja, jotta voitaisiin todentaa toimittajan
kyky tayttda vaatimukset. Lisdksi ISO 9001 vaatii toimittajaseurannasta saatujen tulosten
perusteella tehtyjen toimenpiteiden dokumentointia. ISO 9001 laatustandardi vaatii
myd0s, etta tietyn toimittajan valintaan johtaneet seikat ja syyt dokumentoidaan. Nama
kaksi viimeista kohtaa analysoidun dokumentoinnin perusteella eivat kuitenkaan aina to-
teudu kummassakaan toimipisteessa. Huonontuneesta tuloksesta tiedotetaan kylla toi-
mittajaa, mutta tarvittaviin konkreettisiin korjaustoimenpiteisiin ei aina ryhdyta. Analy-
soinnin aikana ei mydskaan havaittu, ettd emoyhtidssa toimittajien suorituskyvylle olisi

asetettu tavoitteita, mutta tytaryhtiéssa tata kaytantda sovelletaan.

Tytaryhtion sertifioidulle IRIS laatujarjestelmalle standardi asettaa hankintatoimelle tiu-
kempia vaatimuksia, kuten vaikka lisédvaatimuksia tarjouksen arvioinnille ja hyvaksymi-
selle. Tytaryhtion prosessikuvausten ja menettelyohjeiden joukosta ei kuitenkaan loyty-
nyt tarjousten analysointiin maariteltyd ohjeistusta. Toimittajaseurantaan liittyvat IRIS

standardin vaatimukset nayttaisivat prosessikuvausten mukaan toteutuvan. Ympéristo-
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standardin ndkdkulmasta katsottuna ymparistbasioita ei strategisen hankinnan proses-
seissa huomioida erityisesti. Toimittajia pyydetaan allekirjoittamaan dokumentti, jossa he
sitoutuvat noudattamaan ymparistolakeja seké kantamaan sosiaalista vastuuta. Naita
kohtia ei kaytadnnon tasolla kuitenkaan arvioida erikseen esimerkiksi auditoinneissa. Toi-
mittajille on lahetetty myos itsearviointikysely, jonka perusteella toimittajan vastuullisuu-

den tasoa arvioidaan.

5.5 Kaytannon toiminnan ja menettelyohjeiden vertailu

Haastattelujen ja dokumentoinnin analysoinnin avulla tunnistettiin monia jarjestelmissa
olevia ohjeita ja mallipohjia, jotka eivat ole enda kaytdssa ja jotka ovat vanhentuneita.
Tietojarjestelmissa olevat dokumentit taulukoitiin sen mukaan, ovatko ne vanhentuneita,
osittain kaytossa/paivityksen tarpeessa tai kaytossa. Tata taulukkoa voidaan hyddyntaa
seuraavassa vaiheessa, kun yhtenaista prosessia aletaan kuvaamaan ja nykyista jarjes-

telmaa paivittamaan.

Kavi myds ilmi, ettéd kaytdnnon toiminta eroaa joissakin tapauksissa ohjeistuksesta. Esi-
merkiksi toimittaja-auditointikdytantd ei todellisuudessa aina mene ohjeistuksen mu-
kaan. Auditointisuunnitelman mukainen auditointien toteutus ja dokumentointi on toisi-
naan puutteellista eikd poikkeamien korjaamista aina seurata. Myds toimittajien valinta
ei kaytannossa valttamatta aina noudata nykyista prosessikuvausta. Liséksi toimittajan
uudelleenarviointikdytanndssa havaittiin puutteita. Arvioinnin tulokset kylla viestitdan
eteenpéin toimittajalle, mutta varsinaiset toimenpiteet jaavat usein jalkauttamatta. Jotta
toimittaisiin ohjeistuksen mukaan, tulisi prosesessin omistajan ja/tai esimiehen seurata
toimintaohjeiden soveltamista kaytanndssa ja puuttua tarvittaessa poikkeamiin. Tarkeaa
olisi my0s tutkia, ovatko menettelyohjeet seka prosessikuvaukset toimivia ja merkityk-

sellisia toiminnan kannalta.

Toisaalta kummassakin yksikdssa strategisen hankintaan tehtaviin kuuluu monia toimin-
toja, joita ei ole kuvattu ollenkaan. Esimerkiksi tuotekehityksen kanssa tehtavasta yhteis-
tydsta ei ole olemassa ohjeistusta eika prosessikuvausta. Myds komponenttivalintaa tu-
kevaa prosessia ei ole maaritelty. Naiden kuvausten ja ohjeistuksen tarpeellisuus tulisi
kuitenkin paattaa hankintahenkildston kanssa. Ei ole tarkoituksenmukaista kuvata toi-
mintoja, jotka eivat ole kriittisia prosessin toimivuuden kannalta tai jotka eivat auta tyon-

tekijaéa tekemaan tehtavia organisaation ndkdkulmasta oikein.
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5.6 Parhaiden kaytantdjen tunnistaminen

Haastattelujen aikana henkilostd ei osannut konkreettisesti tuoda esiin, mitk& prosessit
ja kadytannoét ovat havaittu toimiviksi. Kommentteja tuli strategisen hankinnan funktiosta
yleisella tasolla. Esimerkiksi emoyhtiossa nahdaan, etta tuotekehityksen kanssa tehtava
yhteistyd ja kommunikaatio on toimiva. Tytaryhtiossa arvostetaan hankintatoimen no-

peutta ja joustavuutta sekd moniosaavaa henkilostoa.

Havaintojen pohjalta I6ydettiin kuitenkin joitakin hyvaksi todettuja kaytantdja. Emoyhti-
0ssa koettiin hyvéksi kaytannoksi strategisen hankinnan kesken pidettava kuukausittai-
nen palaveri seka viikoittainen lyhyt palaveri, jossa kdaydaan lapi tulevan viikon esteita.
Tytaryhtiosséa vastaava kaytantd puuttuu, silla siella tiedonjako tapahtuu enemman joka-
paivaisen keskustelun ja tarpeellisten kokousten kautta. Tytaryhtiossa todettiin emoyhti-
olla olevan hyva kaytanto toimittaja-arviointiin, jossa taytetyn arviointilomakkeen perus-
teella voidaan seurata toimittajan tilannetta ja kehittymista. Liséksi tytaryhtié kokee emo-
yhtiossa kayttoon otetulla Supplier Relationship Management -jarjestelmalla (SRM) ole-
van laajempaa potentiaalia. Vastaavasti Make-or-Buy prosessi, joka on osittain kaytdssa

tytaryhtiossa, nahdaan mahdollisuutena myds emoyhtiossa.
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6 UUDEN YHTENAISEN TOIMINNAN KUVAAMINEN

6.1 Tavoitetilan maarittely

Osana tavoitetilan maarittelyd hahmoteltiin tulevaa yhtenaistetyn johtamisjarjestelmén
rakennetta hankintatoimen osalta. Siin& ylin taso olisi strategisen hankinnan politiikka ja
strategia, seuraava taso sisaltdisi prosessit ja toimintamallit ja alimmalla tasolla olisivat
tyoohjeet. Lisdksi rakenteeseen halutaan suunnitella mittarit, jotka osoittaisivat toimin-
nan onnistumisen tasoa. Suunnitelman yhteydessa nykyiset ja uudet tunnistetut proses-
sit listattiin ja jokaisen prosessin yhteyteen hahmoteltiin tarvittavat yhteiset tydohjeet,

mallipohjat ja mittarit. Dokumenttien tallennuspaikat tulee viela maaritella.

Liséksi organisaatiolle piirrettiin uusi yhteinen strategisen hankinnan ylatason prosessi-
kaavio. Ylatason prosessikaavio auttaa hahmottamaan kokonaisuutta ja aliprosessien
rajapintoja. Kaavioon liitettin myds prosessivaiheisiin kuuluvia olemassa olevia ohjeita
ja mallipohjia, jotka voivat toimia jo nyt yhtendisen toiminnan pohjana. Piirretyn proses-
sikaavion perusteella ndkee, mista prosessivaiheista ei ole olemassa voimassa olevaa
ohjeistusta ja missa ohjeistus eroaa merkittdvasti kahden yksikon valilla. Nama eroavai-
suudet tulisi kaydad kummankin yksikon kanssa tarkemmin Iapi, jolloin voidaan selvittaa,

onko yhtenaistamiselle esteita, joita ei tAman opinnaytetyon aikana tullut esille.

Tavoitetilan maarittelyn yhteydessa selvisi, etta hankintojen keskittaminen ei ole tavoit-
teena, silla yksikoiden tulisi sailyttaa riittava joustavuus. Toisaalta epasuorien hankinto-
jen, kuten kunnossapidon ja jatehuollon keskittamisesta voisi kuitenkin olla hy 6tya orga-
nisaatiolle. Koska yksikot sijaitsevat melko l&hella toisiaan, epasuorien hankintojen kes-

kittdmisesta voisi olla saavutettavissa volyymietua ja sita kautta saastoja.

Nykytila-arvioinnin perusteella voidaan todeta, etta yhtenaistamisen yhteydessa tulisi
myos kehittda strategisen hankinnan prosesseja. Tavoite on siis pelkén yhtenaistdmisen
lisdksi my0Os kehittda ja optimoida nykyista toimintatapaa. Haastatteluissa ja dokumen-
toinnin analysoinnissa havaittuja kehityskohteita kasitelladn jatkotoimenpiteiden yhtey-

dessa kappaleessa 6.3.
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6.2 Haasteet jarjestelmien yhtenaistamiselle

Haasteita kahden johtamisjarjestelméan yhtenaistamiselle hankintatoimen nakdkulmasta
tuo kahden laatujarjestelman erilaiset vaatimustasot. IRIS standardi asettaa monia lisé-
vaatimuksia strategiselle hankinnalle, jotka toimintoja yhtendistettaessa tulee huomioida.
On tarke&a varmistua siita, ettd emoyhtiossé halutaan noudattaa tAméan standardin vaa-
timuksia ja suunnitella ne osaksi yhtenaista prosessia. Muussa tapauksessa yhtendista-

minen ei onnistu tai on mahdollista vain osittain.

Haasteita voi aiheuttaa kahden toimipisteen erilainen tehtavien jako. Komponentti-insi-
ndorin, joka on nimetty ainoastaan emoyhtidssa, vastuulla on huolehtia komponenttiva-
lintaan liittyvista riskienhallinnasta. Tytaryhtiossa taas siihen ei ole nimettya yhta henki-
I1684. Emoyhtidssa strateginen hankinta ja operatiivinen osto ovat selkeasti erilliset toimin-
not, mutta tytaryhtidssa raja ei ole yhta selkea. Siina yksikdssa sama henkil6 voi hoitaa
seka strategisen hankinnan etta operatiivisen oston tehtavia. Lisaksi toimipisteiden vali-
nen liikketoiminnallinen ero voi aiheuttaa haasteita. Emoyhtidssa usein tuote suunnitel-
laan ensin, jonka jalkeen se siirtyy tuotantoon. Tytaryhtiésséa taas toiminta on paaosin
projektiluontoista, jolloin hankintaprosessi ja tuotannon valmistelut alkavat jo tuotteen
suunnitteluvaiheessa. Myds henkiloston motivaation puute yhtendistamiseen voi tuoda
haasteita. Sen ehkaisemiseksi muutoksen tarpeellisuudesta tulisi viestia tyontekijoille.

Liséksi yhtenaistamisen toteuttamiseen tulisi varata riittavasti aikaa ja resursseja.

6.3 Jatkotoimenpiteet

Yhtenaisia toimintatapoja ja ohjeita suunniteltaessa tulisi huomioida prosessien nykyti-
lanteen arvioinnissa esiin nousseita kehityskohteita. Uuden yhteisen toimintatavan tulisi
ohjata toimintaa toimittajaluokituksen kautta. Sen tulisi myds ohjeistaa selkeammin,
mitka ovat kriteerit toimittajavalintaan, miten potentiaalisia toimittajia analysoidaan ja mi-
ten saatuja tuloksia arvioidaan. Puuttuvat, mutta tarpeelliset ohjeistukset liittyen tuoteke-
hityksen kanssa tehtavaan tyéhdn seka komponenttivalintaan tulisi suunnitella ja laatia.
Lisaksi uuden yhtenaisen toimintatavan tulisi siséltaa kaytantd hankintojen hintaseuran-
taan ja kokonaiskustannusten arviointiin. Myds sopimuskaytannon tulisi ohjeistaa pa-
remmin, kenen kanssa sopimus tehdaan ja miten sopimuksia yllapidetaan. Yhteisen pro-
sessin tulisi myos maaritella selkeAmmat kriteerit toimittaja-auditoinneille. Strategisen

hankinnan prosessin kehittdmisen lisaksi nykyiset eroavaisuudet toimintatavoissa tulee
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huomioida ja havaitut esteet yhtenaistédmiselle poistaa soveltuvin osin. Esimerkiksi SRM
jarjestelman kayttoonotto tytaryhtidssa ja sen nykyisen kaytbn parantaminen emoyhti-
0ssa tukee prosessien yhtenaistamista ja parantaa toimittajahallintaa.

Uuden toimintatavan suunnittelun yhteydessa pitéisi miettid, miten prosessin suoritusky-
kya mitataan, jotta voidaan arvioida, miten hyvin on onnistuttu ja onko paasty tavoittei-
siin. Toimittajien suorituskyvyn mittaaminen on tarkeaa, mutta myos hankintatoimen pro-
sessien mittaaminen ja seuranta on valttamaténta. Kuten ylla todettiin, emoyhtidssa on
aloitettu saavutettujen saastdjen kirfjaaminen osana strategisen hankinnan toiminnan
seurantaa. Sama kaytanto tulisi yhtendistamisen kautta ottaa kayttdon myos tytaryhti-
0ssa. Ajatuksena on myds esitetty uuden mittarin kayttéonottoa, joka seuraa hankintojen
sopimuksenalaisuuden osuutta. Mittareiden kehittdmisen tukena voidaan kayttaa kappa-

leessa 3.2 esitettyja ehdotuksia.

Uuden yhtendisen prosessin ja toimintaohjeiden kehittamistéa varten tulisi tehda projekti-
suunnitelma, jossa olisi maariteltynd vastuuhenkilo jokaiselle tehtavalle seka aikataulu.
Liséksi yhtendiselle strategisen hankinnan prosessille tulee maaritelld prosessinomis-
taja. Projektisuunnitelman tulee sisaltdd seurannan ja uusien toimenpiteiden kaytt6on-
oton varmistaminen. Suunnitellut tehtavat pitdisi priorisoida, jotta kehittdminen ja yhte-
naistaminen tapahtuisi vaiheittain ja jotta tehtavien suorittamiseen olisi tarpeeksi resurs-
seja. Vaiheittainen toteutus luo myds onnistumisen tunteita, kun konkreettisia asioita

saadaan vietya loppuun asti eika kehityskohteet jaa kesken.

Projektin vaiheisiin pitaisi siséallyttda uusien yhtendisten kaytantdjen suunnittelu esimer-
kiksi yhteisessa tyOpajassa. TyOpajan tulosten pohjalta piirretdén uudet yhteiset proses-
sikuvaukset ja laaditaan toimintaohjeet, jotka kdydaan yhdessa lapi. Siina arvioidaan nii-
den toimivuus, standardien vaatimustenmukaisuus ja esitetddn parannusehdotuksia. Ta-
man jalkeen kuvauksia ja ohjeita parannetaan saatujen ehdotusten mukaan. Samaa kay-
tantoa tulisi soveltaa opinnaytetytn yhteydessa piirretyn yhtenaisen strategisen hankin-
nan ylatason prosessikuvauksen kanssa. Projektin lopussa olisi hyva kirjata onnistumi-
set ja epaonnistumiset, joita voidaan sitten hyddyntda seuraavien funktioiden prosessien

yhtenaistamisessa.
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/ LOPUKSI

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa toimeksiantajayrityksen ja sen tytaryhtion joh-
tamisjarjestelmien nykytilannetta strategisen hankinnan osalta. Tyon tavoitteena oli tut-
kia, onko hankintaprosessien ja kaytantdjen yhtendistaminen kahden toimipisteen valilla
mahdollista sekad laatia ohjeistus kartoituksen jalkeisele varsinaiselle yhtenaistamis-
tyolle. Lisaksi tyon yhtena tavoitteena oli selvittaa teoreettisen tutkimuksen menetelmia
kayttaen, miten johtamisjarjestelmét yhtendistetdan onnistuneesti. Tyon tarkoituksena
oli edistaa kohdeyrityksessa suunnitteilla olevaa johtamisjarjestelmien yhtendistamista

ja harmonisointia.

Opinnaytetydn tuloksena kahden toimipisteen hankintaprosessien eroavaisuudet ja yh-
talaisyydet, yhtendistamisen mahdolliset haasteet, toimipisteiden parhaat kaytannot
seka parannuskohteet tunnistettiin. Toimipisteiden eroavaisuuksien laajempi ymmarta-
minen vaatii kuitenkin lisda selvitysta ja yksityiskohtien tutkimista. Nykytilan kartoituksen
perusteella todettiin, ettéd hankintatoimen prosessit ovat suurimassa maarin yhtenaistet-
tavissd. Tyon tuloksena kuvattiin uusi yhteinen strategisen hankinnan ylatason proses-
sikaavio sekd maariteltiin tavoitetila ja jatkotoimenpiteet. Nama toimet edistavat toimek-
siantajayrityksen johtamisjarjestelmien yhtenaistamista seka kehityskohteiden priori-
sointia. Teoreettisen tutkimuksen tuloksena syntynyt johtamisjarjestelmien yhtenaistami-
sen prosessi vaatii laajempaa empiirista tutkimusta ja kaytannon testausta, jolloin sen

toimivuus voidaan todentaa varmemmin.

Tutkimuksessa kaytettiin kirjallisia ja sahkoisia lahteitd, aiheeseen liittyvia tutkimuksia
sekd havainnointia, haastatteluja ja yhteisia palavereja. Haastetta tuotti opinnaytetytn
aiheen laajuus ja tyon sisallén rajaaminen, silla opinnaytetydn aikana tehty nykytilan kar-
toitus on vain osa laajempaa ja monivaiheista yhtenaistdmisprosessia. Yhteenvetona
voidaan kuitenkin todeta, ettd opinndytetydn tavoitteet tayttyivat ja tutkimus oli onnistunut

niin opinnaytetyon tekijan kuin toimeksiantajan osalta.
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Mitk& ovat sourcing:in tavoitteet, mita on tarkoitus saada aikaiseksi?

Mik& on prosessin ensimmainen vaihe ja mik& viimeinen?

Ketk& ovat sourcing:in asiakkaat ja mitka ovat asiakkaiden vaatimukset sourcing
prosessille?

Miten hankitaan palautetta asiakkailta?

Mitkd ovat prosessin syotteet ja mita vaatimuksia on asetettu prosessin syo6t-
teille?

Mitkd mielestasi ovat tarkeat menestystekijat?

Mitk& ovat prosessin kriittiset vaiheet?

Miten yrityksen strategia nakyy toiminnassa?

Mitka ovat kriteerit toimittajien arviointiin, valintaan, uudelleenarviointiin?

Miten toimittajien suorituskykyd seurataan? Miten tuloksista viestitdan toimitta-
jille? Minké&laisiin toimenpiteisiin tulokset johtavat?

Miten tavoitteiden toteutumista mitataan/seurataan?

Miten prosessia ohjataan?

Miten ihmisten vastuut ja valtuudet on maaritelty?

Miten kehittamisideat ja valitukset kootaan, analysoidaan ja hyédynnetaan?
Mitka ovat mielestasi tarkeimmat aliprosessit?

Miten ymmarrettavasti prosessin eri vaiheet/aliprosessit ovat kuvattu?

Ohjeiden arviointi (tarkeys ja toimivuus).

Mita prosessiin liittyvia ymparistévaatimuksia on tunnistettu ja miten naiden to-
teutumista seurataan?

Mik& on mielestasi hyvin?

Mita voisi parantaa?
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