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1 Hankintatoimen merkitys ja kehittaminen

Nykymaailmassa hankintojen merkitys yritysten liiketoiminnassa on huomattava.
Keskimaarin yli 50 % yritysten liikevaihdosta kuluu erilaisiin hankintoihin. Suurimmil-
laan tama luku voi olla jopa 90 %. Hyvin organisoitu ja johdettu hankintatoimi voi
tuoda kilpailuetua nyky-yrityksille ja olla vaikuttamassa jopa suoraan yrityksen tulok-

seen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 21 - 24.)

Toinen keskeinen tekija yritysten kilpailukyvyn yllapitamiseksi on tiedon hallinta. Niin
hankintatoimessa kuin laajemminkin yritysten toiminnassa on saatavilla alati kasvava
maara tietoa, jota pitda osata kayttaa tehokkaasti hyodyksi. Sujuva ja tehokas tiedon-
kulku seka lapinakyva tiedon varastointi ovat myos keskeisessa osassa tehokasta han-
kintaa. Naita kehittamalla voidaan entisestdan tehostaa yritysten hankinnan paivit-
taista toimintaa. Hankintojen tueksi syntyy jatkuvasti uusia tietojarjestelmia, joiden
avulla tiedon jakaminen ja hallinta voidaan saada entista tehokkaammaksi ja 13-
pinakyvammaksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 68 - 70; Nieminen 2016, 159 -
160; Sakki 2014, 89; Weele 2018, 271 - 273.)

David Brown Santasalo on yksi maailman johtavista voimansiirtoratkaisujen valmista-
jista ja huoltajista. Suomessa toimivan David Brown Santasalo Finland Oy:n liike-
vaihto vuonna 2018 oli 52,1 miljoonaa euroa, ja 61 % liikevaihdosta kului suoriin han-
kintoihin. Santasalolla hankintojen kehittaminen ja tehostaminen nahdaan tarkeana
osana yrityksen toiminnan kehittamista. Yhdeksi hankintojen kehityskohteeksi on jo
pidemman aikaa suunniteltu osittaista hankintatoimen rutiinien automatisointia jon-
kin sdhkoisen tyokalun ja toiminnanohjausjarjestelman integraation avulla. Eri vaih-
toehdoista vahvimmaksi on noussut suomalainen Jakamo omalla Jakamo-ohjelmal-
laan. Tama opinndytetyd on osa David Brown Santasalo Finlandin hankintatoimen au-
tomatisointia. Opinndytetyon ensimmainen tavoite oli tutustua Jakamon ohjelmaan
ja selvittaa Jakamosta saatavia hyotyja Santasalon hankinnan paivittdiseen toimin-
taan. Taman taustatutkimuksen myo6ta paadyttiin Jakamon kadyttoénottoon. Opinnay-
tetydn perimmaisena tavoitteena oli selvittad, miten saada toimittajat kayttamaan
Jakamoa. Tahan kysymykseen haettiin vastauksia haastattelemalla referenssiyrityk-

sid. Haastattelut tehtiin kolmeen Jakamoa jo pitkdaan kayttaneeseen yritykseen, ja



pddpaino haastatteluissa oli siind, miten naissa yrityksissa Jakamo otettiin kdyttoon
toimittajaverkostossa seka mita hyvia ja huonoja kokemuksia ndista toimintatavoista

nousi esiin.

Opinnaytetyosta saatujen tulosten perusteella tehtyja johtopaatoksia hydodynnetadan
suoraan Jakamon kayttéonottoprojektissa Santasalolla. Hyvda muutosjohtaminen
nyky-yrityksissa on erittain tarkeaa, koska maailma ja toimintaymparistdé muuttuvat
jatkuvasti. Aiheen yleistettavyyden vuoksi johtopaatoksia voidaan helposti hyddyntaa

laajemminkin eri yritysten vastaavissa projekteissa.

2 David Brown Santasalo

David Brown Santasalon juuret johtavat pitkalle historiaan, jopa 1800 -luvulle asti
(Yritysesittely 2020). Kuviossa 1 on havainnollistettu Santasalon pitkada historiaa teol-

lisuusvaihteiden valmistajana.
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Kuvio 1. Santasalon historia (Yritysesittely 2020, muokattu)
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Kuviosta 2 ndhdaan David Brown Santasalon globaalin toiminnan sijoittuminen maail-
man kartalle. Reilun 1000 henkilén voimin toimii 6 valmistusyksikkoa ja 24 huoltotoi-
mipistettd. David Brown Santasalon toiminta sisaltaa vaihteiden suunnittelun, valmis-
tuksen, asennuksen ja koko elinkaaren kattavan huoltotoiminnan ja palvelut. Maail-
manlaajuisesti vaihteita valmistetaan ja huolletaan laajasti eri teollisuuden aloille.

(Yritysesittely 2020.)
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Kuvio 2. David Brown Santasalon toimipisteet maailmanlaajuisesti (Yritysesittely

2020)

Suomessa toimiva yhtié on nimeltaan David Brown Santasalo Finland Oy. Tassa opin-
nadytetyodssa kdytetadan myohemmin nimitysta Santasalo. Suomessa Santasalolla on
valmistusyksikko Jyvaskyldssa, huoltotoimipiste Torniossa ja toimistotila Hyvinkaalla.
Jyvaskylan valmistusyksikdssa on myos vaihteiden testiajo sekd 3D-mittalaitteisto.
Joulukuussa 2019 Suomen henkiléstomaara oli 166 henkiléd. Suomessa suurimpina
asiakasryhmina ovat paperi-, sellu- ja kaivosteollisuuden toimijat. (Henkil0sto- ja kou-

lutussuunnitelma 2020; Yritysesittely 2020.)



3 Hankintatoimi

3.1 Hankintojen rooli liiketoiminnassa

Suomen kielessa hankinnasta kdytetaan monia eri kasitteita, esimerkiksi osto, han-
kintatoimi, ostotoiminta, strateginen hankinta ja operatiivinen hankinta (Nieminen
2016, 11). Hankinnalla tarkoitetaan sitd osaa yrityksen toiminnasta mita tarvitaan,
kun ostetaan tuotteita, palveluita tai raaka-aineita yrityksen ulkopuolelta. Pelkistaen

silla tarkoitetaan siis kaikkea sitd, mista yritykselle tulee lasku.

Hankintojen merkitys yritysten toiminnassa on erittdin suuri. Keskimaarin yli 50 % yri-
tysten liikevaihdosta kuluu erilaisiin hankintoihin. Suurimmillaan tama luku voi olla
jopa 90 %. Hankinnan rooli on siis merkittava yrityksen tuloksenkin kannalta. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 21 - 24.) Lehtosen (2008) mukaan hyvin organisoitu
hankintatoimi voi olla jopa kilpailuetu nyky-yritykselle. Ennen yritykset tekivat enem-
man ja laajemmin erilaisia tehtavia itse eika hankinnan rooli ollut yhta merkittdava osa
liilketoimintaa. Nykyisin esimerkiksi teollisuuden parissa yritykset miettivat hyvin tar-
kasti, mita kaikkea yrityksen kannattaa tehda itse, mitka ovat yrityksen ydinosaamis-
alueet ja mitka palvelut, tuotteet ja komponentit kannattaa ostaa ulkopuolelta. Ul-
koistaminen on kasvattanut hankinnan roolia ja painoarvoa huomattavasti, ja sen tu-

lisi ndkya yritysten asenteissa hankintatoimea kohtaan. (Lehtonen 2008, 80 - 90)

Hankintojen sujuminen vaikuttaa huomattavasti myos yrityksen omiin tuotanto- ja
hallintakustannuksiin. Heikosti hoidettuna hankinnoista koituu runsaasti hallinto-
tyota, tarkastuksia, ylimaaraista kasittelya ja varastointia. Materiaalipuutteet taas
teettdvat tuotannon uudelleenjarjestelyja ja nostavat sen vuoksi tuotantokustannuk-
sia. Pahimmillaan komponenttien puute voi johtaa tuotannon keskeytykseen ja
myynnin menetyksiin. Hyvin toimiessaan hankinta voi tuoda jopa lisdarvoa omalle or-
ganisaatiolleen alentamalla ostokustannuksia, mahdollistamalla tuotannon toimin-
nan tehostamisen ja tuomalla toimittajayritysten uusia innovaatioita oman yrityksen
hyodyksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 21 - 24; Lehtonen 2008, 80 - 90;
Weele 2018, 12 - 20.)



Monesti yrityksissa tormaa vanhakantaiseen ajatukseen, ettad kuka tahansa osaa os-
taa. Tavallisia ovat myds ihmettelevat kommentit, jos osien saatavuudessa ilmenee
haasteita. Suurimmaksi osaksi tallaiset ajatukset ja puheet johtuvat varmasti tiedon
puutteesta. Esimerkiksi tuotannossa ei oikeasti tiedetd, mita kaikkea hankinnassa to-
dellisuudessa tehddan ja miten monet asiat vaikuttavat esimerkiksi osien saatavuu-

teen.

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015) toteavat, ettd hankintatoimen suhteen menes-
tyvissa yrityksissa hankinta ja toimittajamarkkinoiden johtaminen nahdaan tarkeana
osana yrityksen tulevaisuuden kehitysta. Heikommin hankinnan suorittavissa yrityk-
sissa hankinta nahdaan operatiivisena tukitoimena, jonka kehittamiseen ei koeta
suurta tarvetta. Myos hankinnan vahva yhteistyo eri sidosryhmien kanssa parantaa

hankinnan laatua. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 21 - 24.)

3.2 Lisaarvo, kustannustehokkuus ja riskien hallinta

Hankintojen johtamisen kolme keskeista asiaa ovat lisdarvon tuottaminen asiak-
kaalle, riskien hallinta ja kustannustehokkuuden parantaminen. Ndiden tavoitteiden
saavuttamiseksi on aktiivisesti tehtava paatoksia hankinnan johtamisessa ja keksit-

tava uusia ratkaisuja kehittymisen mahdollistamiseksi. (Nieminen 2016, 27.)

Niemisen (2016) mukaan lisdarvon tuottaminen asiakkaalle voi olla esimerkiksi toi-
mittajan kanssa yhdessa tehty tuotekehitystyo, josta syntyy entistd parempia tuot-
teita ja ratkaisuja. Riskien hallinnassa suurin kysymys on, voidaanko luottaa yhteen
toimittajaan vai tarvitaanko rinnalle vahintdan toinen riskien minimoimiseksi. Riskien
hallintaan liittyy myds laadunvarmistus, vastuullisuus, toimittajien taloudellisen tilan-
teen seuraaminen ja sopimussisaltojen ajantasaisuus. (Nieminen 2016, 33 - 35.) Ris-
kien hallintaa voisi verrata vakuutusmaksuihin. Vakuutusmaksuja maksettaessa toi-
votaan, ettd mitdan sellaista ei tapahtuisi, etta vakuutuksia tarvittaisiin. Riskien hal-
linnassa taas tehdadan toita sen eteen, mita ei toivota tapahtuvan, silla tavoitteena

hankintatoimessa on sujuva ja luottamuksellinen yhteisty6 toimittajien kanssa.



Kustannustehokkuus ei ole sama asia kuin alhaiset ostohinnat. On tarkasteltava en-
nemmin kokonaiskustannuksia, joihin vaikuttavat ostohinnan lisaksi moni muu
seikka. Yksi tdman hetken trendi kustannustehokkuuden parantamiseksi on keskittaa
hankintoja vahvasti pienemmalle toimittajajoukolle. Keskittamisen etuna on volyy-
mien kasvu valituilta toimittajilta, mika taas nakyy ostohintojen laskuna ja parem-
pana palveluasteena. Toimittajakenttaa vahentamalla myos fyysisten kontaktien
maara vahenee, jolloin on helpompi luoda toimittajiin syvia suhteita. (Chen, Paulraj &
Lado 2004, 510; Nieminen 2016, 30.) Chen, Paulraj ja Lado (2004) korostavat hankin-
nan merkitysta liiketoiminnalle hyvien toimittajasuhteiden luomisen kautta. He to-
teavat, etta pitkdaikainen laheinen yhteistyd, avoin kommunikaatio ja tietotaidon ja-
kaminen rajallisen toimittajajoukon kanssa on avainasemassa menestyvassa hankin-
tatoimessa. Tutkimusten mukaan ne liittoumat, joissa jaetaan myos herkkaa ja kriit-
tista informaatiota toisten toimijoiden kesken, ovat kilpailukykyisempia kuin ne,
joissa ndin ei toimita. (Chen, Paulraj & Lado 2004, 506,517.) Pienempi toimittaja-
maara vahentaa tydmaarad myds muun muassa sopimusneuvottelujen osalta (Niemi-

nen 2016, 31).

Kustannustehokkuutta voidaan kasvattaa myos tuotteita standardisoimalla, vahenta-
malla erilaisia tuotevariaatioita ja ottamalla kaytt6on sahkoisia palveluita ostoproses-
sien automatisoimiseksi. Monet prosessin vaiheet ovat rutiiniluontoisia ja ndin ollen
automatisoitavissa suhteellisen helposti. (Nieminen 2016, 31 - 32.) Automatisoinnin
hyodyt ajallisesti ja kustannusmielessa ovat varmasti nyky-yrityksissa hyvin tiedossa,
mutta siihen lahtemista hidastavat suhteellisen korkeat aloituskustannukset. Toki
hyodyt olisivat jollakin tasolla laskettavissa, ja tahan voitaisiin suhtautua samoin kuin
muihinkin yritysten investointeihin. Tiukassa taloustilanteessa tallaiset projektit vain
ovat monesti havidjan asemassa ja toimintaa jatketaan vanhalla, tutulla ja turvalli-
sella mallilla. Aloituskustannukset taas johtuvat siita, etta yrityksilla harvoin on omaa
osaamista tietojarjestelmien implementointiin toisiinsa sopiviksi. Tahan tarvitaan oh-

jelmistotalojen ty6panosta, joka taas helposti koetaan turhan kalliiksi.

Nieminen (2016) korostaa, etta kustannustehokas hankinta lahtee hyvasta tarpeen
maarittelysta niin, ettd jokainen tarve on maaritelty oikealle, valttavalle tasolle ku-

hunkin tilanteeseen ndahden. Monesti ongelmana on se, ettd ostetaan varuilta vahan
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laadukkaampaa ja parempaa materiaalia kun olisi tarve. Tarkeaa olisi suhtautua kriit-
tisesti tarpeisiin. Jos jokin ominaisuus ei tuo loppukayttdjalle lisdarvoa, silloin sita ei
tarvita. (Nieminen 2016, 32 - 33.) Tarkedssa roolissa teollisuusyrityksessa on yhteis-
tyo eri toimintojen valilla. Hankintaorganisaation toimintaan keskittymisen sijaan tu-
lisi keskittya hankintaprosessiin, johon vaikuttaa olennaisesti monien sidosryhmien
toiminta organisaation sisalla. (Weele 2018, 29.) Jos esimerkiksi tuotekehitys suunnit-
telee paljon osia piirustuksen mukaisiksi erikoisosiksi, vaikka se ei tuo mitaan lisaar-
voa verrattuna standardiosiin, nousevat hankintakustannukset ja toimitusajat valitt6-
masti. Tassa tapauksessa tarvemaarittely tehdaan tuotekehityksessa, eika siella valt-
tamatta ole kokonaisnakemysta siita, kuinka paljon tasta koituu lisakuluja hankin-

nassa.

3.3 Hankintaprosessin vaiheet

3.3.1 Hankintaprosessit

Perinteinen hankintaprosessi on yhdensuuntainen, missa hankinta ostaa tarvittavat
osat esimerkiksi oman organisaation myyntien pohjalta. Prosessi etenee silloin seu-

raavasti:

Myyjén myymdi tuote -> Tarvittavat komponentit -> Tilaus toimittajalle

Taman prosessin ominaispiirteitd ovat myos operatiivisuus ja reaktiivisuus. Tietyt
operatiiviset toimet tehdaan jo myytyjen tuotteiden aikaansaamiseksi. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2015, 133 - 135; Nieminen 2016, 51 —52.)

Moderni hankintaprosessi on taas jatkuvaa kehittymista ja uusien, entista parempien
ratkaisujen l0ytamista asiakkaalle. Hankinnan tehtavana on tunnistaa eri toimijoiden

ydinosaamisalueet ja hyodyntaa toimittajamarkkinoita optimaalisella tavalla lisaar-
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von tuottamiseksi asiakkaalle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 133 - 135; Niemi-
nen 2016, 51 - 52.) Kuviossa 3 on kuvattu esimerkki modernin hankintatoimen han-

kintaprosessista.

Oma

Kuvio 3. Moderni hankintaprosessi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 135, muo-
kattu)

Seka Nieminen (2016) ettda Weele (2018) kiteyttavat koko hankintaprosessin kuvion 4
mukaiseksi tapahtumaketjuksi. Tassa ketjussa eri toimintoina ovat tarpeen maarit-
tely, toimittajan valinta, sopimuksen tekeminen, tilaaminen, toimitusvalvonta, seu-
ranta ja arviointi. Jokaiseen toimintoon liittyy erilaisia vaiheita. Kdytannossa hankin-
taprosessit vaihtelevat suuresti ja sisaltavat usein vain osan naista kuvatuista toimin-
noista. Hankintaprosessiin vaikuttavat muun muassa hankinnan merkittavyys ja arvo,
hankittavien tuotteiden, komponenttien tai raaka-aineiden erityispiirteet, kaytetta-

vissa olevat toimittajat ja niin edelleen. (Nieminen 2016, 52 - 53; Weele 2018, 28.)
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Kuvio 4. Hankintaprosessi (Nieminen 2016, 53; Weele 2018, 28, muokattu)

Hankintaprosessi madraytyy osittain yrityksen liiketoimintaprosessin mukaan. Kay-
tanndssa kaikki liiketoiminnan osa-alueet vaikuttavat toisiinsa ja ketjussa tapahtuvat
toiminnot vaikuttavat aina ketjun seuraavien toimintojen onnistumismahdollisuuk-

siin. (Nieminen 2016, 53; Weele 2018, 29.)

3.3.2 Tarpeen madrittely

Hankintaprosessi lahtee liikkeelle tarpeen maarittelysta. Tama on yksi tarkeimmista
prosessin toiminnoista, silld jos tarpeen maarittely on vajavainen, heikentaa se heti
ostoprosessin onnistumismahdollisuutta. Tarpeen maarittely voidaan tehda eri ta-
voin, ja maarittelyn taso vaikuttaa suoraan ostoprosessiin. Tuotteen tai palvelun
maarittely voi keskittya tarvittaviin ominaisuuksiin tai tekniseen maarittelyyn. Liian
tiukka maarittely voi johtaa vaihtoehtojen suureen karsiutumiseen, kun taas pakollis-
ten ja merkittavien asioiden maarittamisella voidaan etsia markkinoiden paras rat-
kaisu yhdessa toimittajien kanssa hyddyntden heidan asiantuntemustaan. (Nieminen

2016, 54 - 56; Weele 2018, 28 - 29.)

Yksi keskeinen maariteltdva asia on tuotteen, raaka-aineen tai palvelun laatu. Teolli-
suuden komponenteissa ja raaka-aineissa voi olla hyvinkin tarkkoja laatumaaritelmia
ostettaville tuotteille ja raaka-aineille, jotta lopputuotteen laatu vastaa haluttua ta-

soa. Toisaalta taas ladketeollisuudessa tarvitaan tietty laatutaso, joka vaikuttaa suo-
raan tuotteiden turvallisuuteen loppukayttdjille. Eri toimialoilla laatuvaatimukset

ovat eri tasoisia, ja olisi tarkea osata maaritella kutakin tarvetta vastaava laatutaso.
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Liian hyvalaatuinen tuote tai palvelu taas nostaa lopputuotteen kustannustasoa "tur-

haan”. (Nieminen2016, 56 - 57; Weele 2018, 28 - 29.)

Nieminen (2016) lisda, ettda maarittelyssa tulee huomioida myos logistiset seikat. Jos

ostetaan esimerkiksi varaosia koneisiin, jotka seisovat sen ajan, kunnes varaosat saa-
puvat, on nopea toimitusaika ensisijaisen tarkeaa. Toisaalta taas tuotannon tarpeisiin
ostettavissa komponenteissa voidaan keskittya sopivien erdakokojen ja toimitussyk-

lien maarittelyyn. (Nieminen 2016, 57.)

3.3.3 Toimittajan valinta

Toimittajan valinnassa toimittajakentan tunteminen ja erityisosaamisten tunnistami-
nen edesauttavat hyvan toimittajan 16ytamista kuhunkin tilanteeseen. Tavallaan on
jarkevaa ja helpointa ostaa olemassa olevilta toimittajilta, jotka ovat tuttuja ja turval-
lisia ja joiden kanssa on jo hankintasopimus voimassa. Toisaalta taas liian tiukasti sa-
moihin toimittajiin keskittyminen voi johtaa jossain maarin toiminnan tason laskuun.
Samalla kun yhden toimittajan taso on riittdva ja ostetaan sieltd vuodesta toiseen,
ovat toiset toimittajat voineet kehittdaa toimintaansa kilpailijoiden kanssa suuresti.
Hankinnassa tulisikin olla aina “herkalla korvalla” kuuntelemassa mita toimittajaken-
tassa ja tuotekehityksessa maailmalla tapahtuu ja ndin tuoda ulkopuolista kehitysta
my06s omaan organisaatioon. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 227 - 228; Niemi-

nen 2016, 60 - 61.)

Uutta toimittajaa valitessa edetdadan monesti vaiheittain. Kun on maaritelty hankittava
tuote, lahetetdan alustava tarjouspyynto tai kysely useammille potentiaalisille toimit-
tajille. Naiden alustavien tulosten pohjalta valitaan muutama toimittaja, joiden
kanssa keskustelua jatketaan syvemmin, ja tarvittaessa lahetetdaan tarkempi tarjous-
pyynto, joka pitaa sisallaan kaikki yksityiskohdat hankittavasta tuotteesta tai palve-
lusta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 233 - 234; Nieminen 2016, 61.)
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3.3.4 Sopimuksen teko

Ostotilauksia voidaan tehda ilman voimassa olevaa sopimusta. Talldin ostotilauksella
tai tarjouksella on yleensa maininta noudatettavista yleisista sopimusehdoista. Tar-
jouksella tai ostotilauksella voidaan myos viitata yrityksen omiin myynti tai hankinta-
ehtoihin, jolloin ne |6ytyvat liitteena tai esimerkiksi linkin takaa yrityksen kotisivuilta.
Yleinen ajattelumalli on, ettd sopimuksia tarvitaan siina vaiheessa, kun jokin asia ei
mene toivotulla tavalla. Sopimuksen tarkoitus onkin sopia siitda, miten eri tilanteissa
toimitaan, ja toisaalta, mita tapahtuu sitten, jos ei olla toimittu sovitulla tavalla. (llo-

ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 274 - 279; Nieminen 2016, 67 - 70.)

Nieminen (2016) toteaa, ettd sopimusneuvotteluja ja sopimusten kaytettavyytta yri-
tyksessa voidaan tehostaa, jos pystytdaan kdayttamaan samaa sopimuspohjaa useiden
toimittajien kanssa. Silloin oma fokus voi keskittya tiettyjen yksityiskohtien tarkaste-
luun, kun sopimuksen sisalto on itselle tuttu. Organisaatioiden valisessa kaupassa al-
lekirjoitettu sopimus voi kattaa Iahes mita tahansa, ja se on ensisijaisesti maaraa-
vassa asemassa ongelmatilanteessa. Siksi sopimuksen tekemiseen on syyta perehtya
huolella ja sopimuksen tulisi olla kaikilta osin selked. Myds sopimuksen lainvoimai-

suus tulee tarkistaa. (Nieminen 2016, 67 - 70.)

3.3.5 Tilaaminen ja toimitusvalvonta

Tilaaminen ja toimitusten valvonta ovat monesti operatiivisen oston toimintoja.
Tama osuus hankinnoista on perinteista "ostamista”. Nama fyysiset toiminnot vievat
monissa yrityksissa suuren osan osto-organisaation tydajasta, jolloin toimittajayhteis-
tyon kehittdminen ja uusien suhteiden luominen toimittajaverkostoon jadvat helposti
lilan vahalle huomiolle. Tilausten tekoa ja toimitusvalvontaa voidaan tehostaa sah-
koisten jarjestelmien hyddyntamisella ja operatiivisten toistuvien tyévaiheiden auto-
matisoinnilla. Ndin saastynyt tydaika voidaan kayttaa lisdarvoa tuovaan toimintaan ja
hankinnan kehittamiseen. Nyky-yrityksissd on enenevissa maarin heratty siihen, etta
jatkuva hankintatoimen kehittdminen ja strategiseen hankintaan panostaminen on
avainasemassa jopa yrityksen kilpailukyvyn kannalta. (lloranta & Pajunen-Muhonen

2015, 326 - 330; Nieminen 2016, 71 - 76.)
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Tilaus voi olla kertatilaus, jolloin toimittajan kanssa ei ole tehty hankintasopimusta,
vaan kaikista tilausehdoista sovitaan tilattaessa. Toisessa adripadssa voi taas olla hyl-
lytyspalvelu, jossa erillista tilausta ei tehda joka kerta tuotteen loppuessa, vaan toi-
mittaja hoitaa hyllytyksen erillisen hyllytyspalvelusopimuksen pohjalta itsenaisesti.
Monesti tilaus on kuitenkin sdahkdisesti valitetty viesti, ostotilaus, missa maaritelldan
yksityiskohtaisesti tarve, maara, toivottu toimitusaika ja toimitusehdot. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2015, 329; Nieminen 2016, 71 - 74; Weele 2018, 44 - 45.)

Toimitusvalvonta kuuluu olennaisena osana tilauksen tekemiseen ja sen toteutumi-
sen seurantaan. Niin kauan kuin kaikki menee sovitun mukaisesti, ei toimitusvalvon-
taan tarvitse kayttaa resursseja. Globaalissa toimintaymparistéssa muuttujia on kui-
tenkin niin paljon, etta toimitusvalvontaa tarvitaan, ja operatiivisen oston rooli toimi-
tusvalvonnassa on erittdin tarkea. Toimitusvalvonta alkaa heti tilausvaiheen jalkeen
vahtimalla, etta tilauksille saadaan vahvistukset tietyn ajan kuluessa. Ndin varmiste-
taan tilauksen perillemeno toimittajalle. My6hemmin toimitusvalvonnalla pyritaan
siihen, etta tilatut osat saapuvat maardaikaan mennessa ja oma toiminta ei keskeydy
tuotepuutteiden vuoksi. Toimitusvalvonnan taso riippuu tuotteen kriittisyydesta.
Kriittisten tuotteiden kohdalla voidaan tehda ennakoivaa valvontaa, milla pyritaan
varmistamaan, etta toimitus tulee olemaan ajoissa. Vahemman kriittisten osien koh-
dalla valvonta voi olla sita, etta |ahetetdan huomautusta vasta myohdassa olevista
tuotteista. Toimitusvalvonnalla keskitytaan myos siihen, ettd laatu, maara ja hinta
ovat sovitun mukaisia. Mydhdstymishuomautusten lisdksi toimitusvalvontaan kuuluu
tarvittaessa kirjallisten reklamaatioiden teko toimittajalle. Nailla pyritdan varmista-
maan, etta kohdattuihin ongelmiin etsitdan todellinen syy ja tehdaan tarvittavat toi-
menpiteet, jotta samasta syysta ei uudestaan aiheudu ongelmia toimituksiin. (Niemi-

nen 2016, 74 - 76; Weele 2018, 44 - 45.)

3.3.6 Seuranta ja arviointi

Kuviossa 4 hankintaprosessin viimeiseksi vaiheeksi oli maaritelty seuranta ja arviointi.
Talla pyritadan saamaan mahdollisimman reaaliaikainen kuva toiminnan tasosta, ja
sen perusteella kehittdmaan toimintaa valituilla osa-alueilla. Yksi seurannan tapa on

erilaiset mittarit. Voidaan mitata monenlaisia asioita, kuten:
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- ostohintoja

- laatua

- kuljetuskustannuksia
- lapimenoaikoja

- toimitusvarmuutta

- varaston kiertoa

- 0sapuutteita.

Mittareiden tarkoitus on vaikuttaa eri toimijoiden kayttaytymiseen positiivisella ta-
valla ja parantaa toiminnan tasoa. Nain ei kuitenkaan aina ole, vaan huonolla mittaa-
misella voidaan vaikuttaa toimintaan jopa negatiivisesti. Tarkeda mittaamisessa on
keskittyd mittaamaan oman liiketoiminnan kannalta keskeisia asioita ja varmistaa,
ettd mittarit kuvaavat todenmukaisesti haluttua toimintoa tai kohdetta. Aktiivisella
tulosten hyédyntamisella ja avoimella kommunikoinnilla saadaan mittareista irti

mahdollisimman suuri hyoty. (Nieminen 2016, 76 - 78; Weele 2018, 301 - 322.)

Modernissa hankintaprosessissa (ks. kuvio 3) syklinen kehitys voi toteutua myos
oman organisaation sisalla. Talldin mittareista saatua dataa ja tuloksia hydédynnetaan
hankintaprosessin kehittamisessa joko koko prosessin osalta tai jonkin tietyn osa-alu-

een kehittamiseksi.

4 Tietojarjestelmien merkitys hankintatoimessa

Tiedon hallinta on yksi keskeinen tekija menestyvien yritysten kilpailukyvyn yllapita-
misessa. Yrityksissa on valtava maara erilaista tietoa, mita pitaa osata kayttaa tehok-
kaasti hyvakseen. Hankintatoimen kannalta olennaista tietoa on muun muassa tuote-
tiedon hallinta teknisesta ja kaupallisesta nakokulmasta, toimittajasuhteet ja yhteis-
tyon muodot, sopimukset, ostotilaukset ja niihin liittyvat dokumentit. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2015, 68 - 69; Nieminen 2016, 159.) Erdassa tutkimuksessa selvitet-

tiin 48 keskisuuren teollisuusyrityksen ostotilauksia. Tutkimuksen mukaan yrityksilla
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oli keskimaarin 16 600 eri nimikettd, mita ostettiin 1155 toimittajalta. Naihin tarvit-
tiin keskimaarain 19 980 tarjouskyselya, joista muodostui 18 900 ostotilausta. Tilaus-
ten maksamiseksi kasiteltiin 26 980 ostolaskua. Néama numerot osoittavat miten val-
tavasta tietomaarasta puhutaan yksistaan hankinnan prosessien lapiviemiseksi.
(Weele 2018, 271.) On helppoa ymmartaa, etta sujuva ja tehokas tiedon kulku ja sen
hyédyntaminen ovat erittdin tarkeita elementteja ostotoiminnan kannalta ja tata
prosessia parantamalla voidaan tehda paljon hankintojen tehostamiseksi. Taman
vuoksi hankintatoimen tueksi on kehitelty monenlaisia tietojarjestelmia, jolla tietoa

voidaan hallita ja jakaa mahdollisimman lapindkyvasti (Nieminen 2016, 159 — 160).

4.1 Tietojarjestelmien kehitys

Yleinen tieto- ja viestintdateknologioiden ja varsinkin internetin nopea kehittyminen
ovat tuoneet mukanaan monia uusia mahdollisuuksia eri yritysten valiseen tiedonkul-
kuun ja toimintojen kehittymiseen. Erilaisten sanomastandardien kehittyminen mah-
dollistaa jopa yritysten eri tietojarjestelmien integroinnit. Tama on kuitenkin suhteel-
lisen raskas prosessi, eika se valttamatta tuo tarpeeksi etuja kustannuksiinsa nahden.
Viime vuosina ovat entisestaan yleistyneet erilaiset ulkopuolisten tahojen tarjoamat
internetpohjaiset integrointi- tai tiedonvalitysalustat. (lloranta & Pajunen-Muhonen

2015, 68 - 69.)

Alati monipuolisemmaksi muuttuva tietoliikenne ja internet ovat pienentaneet maail-
maa. Suuri osa maapallon vaestosta on saavutettavissa puhelimella tai sahkopostilla
hyvinkin nopeasti. Myos erilaisten dokumenttien valittaminen maapallon toiselle
puolelle hoituu muutamassa sekunnissa. Erilaiset videopohjaiset viestisovellukset
mahdollistavat monikansallisten tyéryhmien yhteiset palaverit, ja esimerkiksi asiakir-
jan muokkaaminen eri maanosista samanaikaisesti on nykyisin mahdollista. Nam4a
uudet teknologiat mahdollistavat ldaheisen ja vaivattoman yhteistyon kaukaistenkin

toimittajien kanssa. (Mts. 69.)



18
Erilaisten tietojarjestelmien ja tehokkaan tietoliikenteen vuoksi maailma on muuttu-
nut entista lapindkyvammaksi. Tietoa on saatavilla ja sita pystytaan keraamaan pal-
jon nopeammin ja tehokkaammin kun ennen. Eri maissa asuvien ihmisten on mah-
dollista paasta tietoon kasiksi yhta nopeasti, ja tiedonhankinnan kustannukset ovat
entisestddan pienentyneet. Tama kaikki johtaa siihen, ettda maailman kustannuserot
kutistuvat, kun tiedon avoimuus maarittaa kustannustasoa edullisimman kustannus-
tason mukaisesti. Nopea tiedon levidaminen vaikuttaa myds yritysten toimintaan, silla
alati muuttuvassa toimintakentassa on pysyttava muutoksessa mukana. Sosiaalisen
median yleistyminen maailmanlaajuiseksi ilmidksi mahdollistaa sen, ettda miljoonat ja
miljoonat ihmiset pystyvat reagoimaan samaan tietoon yhtdaikaisesti. Nama reaktiot
voivat aiheuttaa nopeasti jopa yhteiskunnallisia muutoksia yli maiden rajojen. Myds
hankintatoimen on oltava mukana tassa jatkuvasti nopeutuvassa muutoksessa, jotta

l6ydetaan markkinoiden mahdollinen kilpailukyky kussakin tilanteessa. (Mts. 69.)

4.2 Toiminnanohjausjarjestelmat

Toiminnanohjausjarjestelmia kutsutaan monesti lyhenteella ERP, joka tulee sanoista
Enterprise Resource Planning. Sanasta sanaan suomennettuna se on yrityksen resurs-
sien suunnittelua. Toiminnanohjausjarjestelmat ovatkin useimmissa yrityksissa kes-
keisessa osassa toiminnan suunnittelussa, ohjauksessa ja taloudellisessa hallinnassa.
Toiminnanohjausjarjestelman keskidssa on yhteinen avoin tietokanta, jota eri toimin-
tojen moduulit hyotykayttavat omissa toiminnoissaan. Toiminnanohjausjarjestelma
siis kokoaa yhteen kaiken olemassa olevan tiedon ja parhaillaan auttaa liiketoiminta-
prosessien automatisoinnissa. Kun kaikki osa-alueet tukeutuvat toiminnanohjausjar-
jestelemasta saatavaan tietoon, on ensiarvoisen tarkeaa, etta jarjestelmasta loytyva
tieto on oikein ja ajan tasaista. (Lehtonen 2008, 127 - 130; Nieminen 2016, 160; Toi-

minnanohjausjarjestelma n.d.)

Toiminnanohjausjdrjestelmd on monesti rakenteeltaan modulaarinen, ja yritys voi ot-

taa kayttoon juuri ne moduulit, joita se kokee tarvitsevansa toiminnassaan. Eri mo-
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duuleita ovat muun muassa talous, varastonhallinta, nimikehallinta, suunnittelu, tuo-
tanto, myynti, markkinointi ja osto. Toiminnanohjausjarjestelmien avulla voidaan
muun muassa ohjata kokonaisvaltaisesti toimitusketjua toimittajalta omaan varas-
toon, mahdollisesti tuotantoon ja sita kautta asiakkaalle ja laskutukseen asti. (Niemi-

nen 2016, 160 — 161; Toiminnanohjausjarjestelma n.d.)

MRP (Material Resource Planning eli materiaalitarpeiden suunnittelu) on monen toi-
minnanohjausjarjestelman keskiossa (Toiminnanohjausjarjestelma n.d.). Tarvelas-
kenta tarvitsee toimiakseen jarjestelmaan syotettyja perustietoja, jotka ovat padosin
pysyvia ja vakaita. Naita ovat esimerkiksi erilaiset tuote-, asiakas- ja toimittajatiedot,
tuotteiden rakennetiedot ja valmistuksen vaiheet ja aikamallit. Naiden lisaksi on
muuttuvia tietoja, kuten myynti- ja ostotilaukset, tuotannon suunnittelu ja varastota-
pahtumatiedot. Naiden tietojen perusteella tarvelaskenta pystyy operoimaan, tuot-
taen laskennan tuloksena esimerkiksi valmistusehdotuksia, ostoehdotuksia ja varauk-

sia varastolle. (Nieminen 2016, 162.)

Kuviossa 5 on kuvattu yleisia hankintatoimen prosesseja toiminnanohjausjarjestel-
massa. Prosessi alkaa hankintaehdotuksesta, joka on syntynyt tarvelaskennan perus-
teella tai manuaalisesti tehtyna. Hankintaehdotus kdadannetdan joko tarjouspyynnoksi
tai suoraan ostotilaukseksi. Tilauksen saapuessa ostotilaus merkitaan vastaanote-
tuksi, mika voi usein olla my6s varastohenkildston toimintoja. Ostolaskua verrataan
tilaukseen seka vastaanottoon ja naiden tietojen tasmatessa ostolasku hyvaksytaan

ja siirretadan maksuun. (Nieminen 2016, 161.)

Ostolaskun

Ostoehdotus 3 Tarjouspyyntd »| Ostotilaus Vastaanotto tarkastus Maksaminen

Kuvio 5. Hankintaprosessin kulku toiminnanohjausjarjestelmassa (Nieminen 2016,
161, muokattu)
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Toiminnanohjausjdrjestelman perinteisten moduulien lisdksi on viimeisina vuosina

kehitetty monenlaisia laajennussovelluksia. N&aita voivat olla esimerkiksi:

- asiakassuhteiden hallinta (customer relations management)
- toimitusketjun suunnittelu ja -optimointi (advanced planning systems)
- tuotetiedon ja tuotteen elinkaaren hallinta (product lifecycle management)

- tietovarasto (data warehouse).

Edellda mainitut laajennukset voidaan liittaa yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan
kevyella integraatiolla. Taman integraation avulla tietoa siirretdan sovelluksen ja toi-
minnanohjausjdrjestelman valilla. Tallaiset kevyet integraatiot ovat mahdollistaneet
uusien toimijoiden tarjoamat ohjelmat perinteisten toiminnanohjausjarjestelmien
rinnalle. Monesti uudet toimijat ja heidan ohjelmansa ovat keskittyneet johonkin

tiettyyn osa-alueeseen yritysten toiminnasta. (Lehtonen 2008, 129 - 130.)

4.3 Sahkoinen hankinta

llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan (2015) sdhkoisen hankinnan e-hypetyksen
huippu on jo takana pain. Kuitenkin edelleen nousee ajatuksia siitd, miten erilaiset
portaalit, sahkoiset ostojarjestelmat ja huutokaupat tulevat lopullisesti muuttamaan
hankintojen tehokkuuden ja kustannukset. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 101.)
Hankintatoimessa erilaiset tietotekniset internetpohjaiset sovellukset ovat tulleet ja
menneet vuosien saatossa, mutta mikaan niista ei suuristakaan odotuksista huoli-
matta ole ollut hankintoja lopullisesti mullistava voima. Suurimaassa osassa yritysten
valisessa kaupankaynnissa elektroninen tietoliikenne ja erilaiset sosiaalisen median
mahdollisuudet ovat tekniikoita muiden joukossa ja oikein kaytettyna voivat tuoda
hyotyja yrityksille, kun niitd kaytetdan luovasti ja realistisesti juuri oikeisiin toimintoi-
hin. Perinteista hankintatoimintaa ne eivat kuitenkaan kokonaan poista, vaan oikein
kdytettyna voivat tuoda lisdarvoa hankintojen operatiiviseen toimintaan. Toisaalta
tyokustannukset ovat merkittava osa toimitusketjun kustannuksista ja tyontekijat

taas avainasemassa koko toimitusketjun onnistumisessa. Oikeanlaiset ja soveltuvat
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toimintatavat, organisaatiorakenne, tydomenetelmat, tyokalut ja tietotekniikan seka
automatisoinnin tehokas hyédyntaminen mahdollistavat tuottavan tydnteon ja mi-
nivoivat turhat kustannukset toimitusketjuissa. Myds tiedon lapinakyvyys lapi toimi-
tusketjun on yksi tehokkaan toimitusketjun tarkeimpia ominaisuuksia, ja erilaiset tie-
totekniikan sovellukset ovat tdssa avainasemassa. (Chopra & Meindl 2007, 452 - 453;
Grant, Lambert, Stock & Ellram 2006, 116; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 101,
349 - 350; Russel & Taylor 2009, 413 - 416.)

Kirjallisuudesta on loydettavissa monia erilaisia sahkdisen ostamisen tydkaluja, ja
kirjo on niin laaja, etta selkedstikaan yksi tietty sovellus ei ole ”lyonyt lapi”. Naita so-
velluksia kuvataan myos hyvin eri tyyleilla toisten keskittyessa kuvaamaan tiettyja
tekniikoita, kun taas toiset kuvaavat ennemmin toimintoja, joihin on olemassa erilai-

sia sovelluksia. Mainittuja tekniikoita tai sovelluksia ovat muun muassa:

sahkoiset huutokaupat

- e-katalogit

- sahkoiset tilausjarjestelmat tai tilauksesta-maksuun ratkaisut
- sopimusten hallintatyokalut

- toimittajayhteistyon tyokalut.

(Grant, Lambert, Stock & Ellram 2006, 116; Nieminen 2016, 167 - 173; Weele 2018,
46 - 49.)

4.4 Jakamo

Jakamo on suomalainen yritys, jonka tuotteena on internetpohjainen online-yhteis-
tydalusta nimeltddn Jakamo. Jakamo on kehitetty yritysten toimitusketjujen hallintaa
varten. Jakamon tarkoitus on helpottaa yritysten valista yhteistyotd, kommunikointia
ja tiedonjakoa. Sahkopostiin verrattuna Jakamon kautta kulkeva tieto on paremmin

saatavilla, lapinakyvaa ja hallittavissa. Jakamoa voi kayttaa nettiselaimella ja siksi Ja-
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kamon kayttoonotto on helppoa. Jakamo on tehnyt integrointeja moniin eri tietojar-
jestelmiin mm. SAP, Jeeves, Lean System, Microsoft Dynamics 365, Salesforce ja Te-

macenter. (Jakamo n.d.)

Toimittajaverkosto voi kdyttaa Jakamoa ilmaiseksi, jos ostava yritys (tdssa tutkimuk-
sessa Santasalo) on ottanut Jakamon kayttoonsa ja haluaa valittaa tilaukset ja vahvis-
tukset Jakamon kautta. Muuten Jakamon kaytto perustuu kuukausimaksuihin, jotka
maaraytyvat kayttoon otettavien toimintojen ja oman organisaation kayttajamaaran
mukaan. Jakamon tavoitteena on olla joustava, kayttajaystavallinen ja nopeasti mu-
kautuva palvelu, ja Jakamoa pyritdan uudistamaan kayttdjiltd saadun palautteen ja

ideoiden perusteella jatkuvasti. (Jakamo n.d.)

Jakamon tekeman tutkimuksen mukaan heidan asiakkaidensa saamat hyodyt Jaka-

mon kaytostad ovat olleet muun muassa seuraavanlaisia:

- 20 % kasvua toimitusvarmuudessa

- 70 % nopeammat ldpimenoajat tarjouspyynndissa

- 20 % pienemmat huonosta laadusta johtuvat kustannukset
- 5% sddstd ostohinnoissa

- 95 % vdahemman ulkoista sdahkdpostia (Jakamo n.d.).

5 Muutosjohtaminen

Kotter (2012, 20) toteaa, ettd 1960 -luvulla maailma ja sen myo6ta yrityskulttuurit oli-
vat, vakaita, hitaita muutokselle ja vahemman globaaleja. Yritysmaailman kantavana
ajatuksena oli: “Jos jokin ei ole rikki, dld korjaa sitd.”. Verrattuna tahan aikaan globali-
saation mukanaan tuoma muutos ja kehitys on ollut nopea ja valtava ja koskettaa
kaikkein pienimpiakin yrityksia. (Kotter 2012, 20.) Emmett ja Crocker (2009) toteavat,

ettd ainoat pysyvat asiat tulevaisuudessa ovat jatkuva muutos ja vakaa turbulenssi.
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Siksi hyva muutoksen hallinta on tulevaisuudessa yksi yritysten menestyksen avainte-
kijoista ja entista tarkedammassa roolissa kaikissa yrityksissa. (Emmet & Crocker 2009,

170)

Muutosjohtaminen on johtamista muutoksen aikaansaamiksesi. Halutun suuntaiset,
pysyvat muutokset eivat tapahdu itsestaan vaan vaativat suunnitelmallista ja paatta-
vaistd tyota toteutuakseen. (Myllymaki 2018, 9.) Monet tuntuvat unohtavan, ettéa or-
ganisaatioiden muutoksessa on paljolti kyse ihmisten toiminnan muutoksesta, mu-
kaan lukien heidat itsensa. Kuten Mahatma Gandhi on todennut: ”Be the change you
want to see in the world.” (Emmett & Crocker 2009, 169.) Yksi tarkein onnistuneen
muutosjohtamisen keino on viestintd. (Emmett & Crocker 2009, 169; Myllymaki
2018, 9.) Kukkolan mukaan (2018, 105 - 108) johdon tulisi kirkastaa itselleen vastauk-

set seuraaviin kysymyksiin ennen muutosprosessin kaynnistamista:

- Millainen muutos halutaan, eli mika on muutoksen perimmainen tarkoitus?
- Miksi tama muutos on oikea ratkaisu ongelmaan?

- Mika / mitka ovat muutoksen kohteena?

- Miten organisaatio kykenee toteuttamaan muutoksen?

- Kuinka asetettuun paamaaraan paastaan?

Naiden vastausten avulla muutosvisio tulee muotoilla konkreettiseksi suunnitel-
maksi, jossa huomioidaan johtaminen, organisaatio, ihmiset, prosessit ja jarjestel-
mat. Muutoksen tavoitteet on kyettdva esittdmaan selkeasti, ja viestinndn on oltava
avointa ja monipuolista. On tarkeaa, etta muutoksen kokevat henkilot saavat oikea-

aikaista tietoa muutoksen vaiheista:

- Mihin muutoksella pyritdan?

- Miten muutos etenee?

- Misséa vaiheessa nyt ollaan menossa?
- Mita pitda vield tehda?

- Mihin pitaa vield panostaa?
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Jatkuvalla viestinnéllad voidaan pitda henkilosto ajan tasalla, mutta vahintdan yhta tar-
kea tehtava viestinnalla on henkildston sitouttamisessa muutokseen. Muutosprosessi
voi lahtea liikkeelle vasta sitten, kun muutoksen kokeva henkildstd pystyy ymmarta-
maan muutoksen valttamattomyyden. llman ymmarrysta ei voida saada aikaan todel-

lista sitoutumista muutokseen. (Kukkola 2018, 105 - 106.)

Paremmat mahdollisuudet muutoksen pysyvyyteen saavutetaan, jos kaikki muutok-
sessa mukana olevat henkil6t osallistuvat muutoksen toteuttamiseen. Osallistuminen
mahdollistaa muutokseen sitouttamisen. Henkil6ston tulisi mahdollisuuksien mukaan
osallistua jo muutoksen suunnitteluun ja muutosvaiheessa muutoksen toteuttami-
seen ja uuden kaytannon vakiinnuttamiseen. Muutoksessa olisi tarkea saada luotua
mielikuva, etta jokainen muutokseen osallinen tulle hyotymaan muutoksesta. Kai-
kessa viestinndssa ja toimessa on huomioitava myos se, ettd muutos pakottaa uusiin
mahdollisuuksiin ja tapoihin myds ne henkil6t, jotka eivat vapaaehtoisesti kaipaisi

muutosta. (Kukkola 2018, 105 - 106; Ponteva 2010, 42 - 46.)

Muutokseen reagointi

Ihmiset reagoivat muutokseen eri tavoin, ja samassa muutosprosessissa mukana ole-
vat ihmiset sisdistavat ja kasittelevat muutosta eri aikataululla. Huonosti johdettu
muutos voi olla ihmisille jopa traumaattinen kokemus, koska muutoksessa joutuu ir-
tautumaan vanhasta ja totutusta seka siirtyméaan johonkin uuteen ja outoon. Tau-
lukko 1 kuvaa hyvin muutoksen askeleita, jotka ihmiset usein kayvat lapi muutoksen
polulla, ja tyypillisid ajatuksia muutoksen eri vaiheissa. On tarkea hyvaksya, etta jo-
kainen ihminen suhtautuu ja reagoi muutokseen omalla tavallaan ja omalla ajallaan.
Muutoksen toteuttajan ja johtajan tulisi ymmartaa tdma ja osata tukea tehokkaasti ja
vaihtelevasti eri tavalla muutokseen suhtautuvia henkil6ita. (Emmett & Crocker

2009, 170-171.)
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Taulukko 1. Muutoksen askelet (Emmett & Crocker 2009, 170, muokattu)

Muutoksen askelet

Kommentit

Vanhasta uuteen

1. Shokki

"He eivat voi tehda sita.”

Vanhaan suuntautuminen

2. Kieltdminen

"Tama ei tule koskaan ta-
pahtumaan.”

Vanhaan suuntautuminen

3. Turhautuminen ja puo-
lustus

”Se on liian vaikeaa.”

Vanhaan suuntautuminen

4. Hyvaksyminen ja luovut-
taminen

"Ehka saatan yrittda.”

Vanhasta uuteen suuntau-
tuminen

5. Testaus

”Koitetaan.”

Uuteen suuntautuminen

6. Tarkoituksen etsiminen

"Tama nayttaisi toimivan.”

)

Uuteen suuntautuminen

7. Integraatio

”"Voin tehda nain.”

Uusi toimintatapa

Muutosvastarinta

Muutosvastarinta johtuu usein siita, etta henkilostolla ei ole riittavasti tietoa muu-

toksesta, sen syista ja seurauksista. Muutos mahdollistuu, kun muutostahto saadaan

muutosvastarintaa suuremmaksi. Tahan voidaan vaikuttaa muutostahtoa kasvatta-

malla ja toisaalta taas muutosvastarintaa pienentamalla. Muutosvastarinta voi nakya

esimerkiksi passiivisuutena tai osallistumattomuutena kokouksiin ja koulutuksiin, ne-

gatiivisina mielipiteina ja pessimistisend asenteena muutosta kohtaan, aggressiivi-

suutena, kriittisyytena ja jopa syyllisten etsimisena. Kuitenkaan muutosvastarinta ei

ole ainoastaan negatiivinen seikka. Muutoksen vastustajat voivat saada aikaan hyvan

keskustelun ja sita kautta selkedammat perustelut muutoksen paamaarista. Muutos-

vastarinta on muutoksessa parempi ilmio, kuin valinpitamattomyys. Muutosvastarin-

taa kokevat ihmiset suhtautuvat tydhonsa tietylla vakavuudella, ja haluavat selkedn

kuvan muutoksen vaikutuksesta omaan tyohonsa. Paras keino muutosvastarinnan

kdaantamiseksi on avoin ja ajantasainen informaatio seka johtajan lasndaolo muutok-

sessa. (Kukkola 2018, 120 - 121; Myllymaki 2018, 9 - 12; Ponteva 2010, 42 - 52.)
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Muutosviestinta
Kuten jo aiemmin on tullut ilmi, on viestintaan kiinnitettava erityista huomiota, jotta
mahdollistetaan muutoksen onnistuminen. Ei ole yhdentekevaa, miten ja kuinka pal-
jon muutoksesta viestitaan. Muutoksessa johtajan tehtavana on huolehtia kattavasta
tiedottamisesta ja avoimen keskustelukulttuurin luomisesta lapi organisaatiotasojen.
Muutosviestinndssa on tarkea keskittya siihen, miten viestitdan, mika on viestinnan
ydinsanoma ja kenelle viestitdan. Helppoa viestintada on lahettda kokouksista muisti-
oita sahkopostilla vain niille, joita muutos suoranaisesti koskee, tai liittaa muistioita
intranettiin kaikkien saataville ja olettaa etta henkil6sto lukee tarjolla olevan infor-
maation. Tehokasta viestintdaa on kayttaa monia erilaisia viestinnan muotoja ja tulla
lahelle ihmisia. Tehokas viestinta on muodoltaan selkeda ja ytimekasta, ilman turhaa
hopottamistda. On myos tarkeda pitdytya totuudessa, ja jos kysymykseen ei tieda vas-
tausta, voi rehellisesti vastata: “En tieda.” Pelkadstaan tiedon jakaminen ei ole riitta-
vaa tiedottamista, vaan on hyva pohtia ja prosessoida muutoksen mahdollisuuksia
yhteisesti. Muutosviestinndssa on annettava tilaa ja aikaa my0s tunteille, silla muutos
synnyttaa ihmisissa aina tunteita. Avoin keskustelu ihmisten vililla auttaa myds nai-
den tunteiden lapikdaymisessa. (Kotter 2012, 87 - 93; Kukkola 2018, 122 - 123; Mylly-
maki 2018, 13 - 18; Ponteva 2010, 27 - 33.)

Muutosviestinnalla pyritadn saamaan aikaan ymmarrysta muutoksen tarpeellisuu-
desta ja tavoitteista. Yhta tarkeda muutosviestinndssa on kuitenkin hyédyntaa henki-
[6ston asiantuntemusta muutoksen lapiviennissa. Hyvaksi koettuja tapoja tahan ovat
esimerkiksi johdon ja henkiloston valiset avoimet keskustelutilaisuudet. On tarkeaa
kuunnella ja tarvittaessa my6s reagoida muutoksen ihmisille aiheuttamiin kysymyk-
siin ja tuntoihin. Monesti johtaja on ehtinyt kdyda muutoksen ja sen aiheuttamat re-
aktiot lapi omalla kohdallaan, kun henkil6st6 vasta aloittaa muutosprosessin pures-
kelun. Vaikka naihin keskusteluihin kuluu aikaa, voi se maksaa itsensa takaisin muu-
tosprosessin sujuvuudella sitoutuneen ja motivoituneen henkil6stén muodossa. Tar-
ked ominaisuus muutosprosessin onnistumisessa on luottamuksen sailyminen lapi or-
ganisaatiotasojen. (Kotter 2012, 101 - 103; Kukkola 2018, 122 - 124; Myllymaki 2018,
13-19.)
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5.1 Toimittajasuhteiden hallinta muutoksessa

Yritysten suhtautuminen toimittajiin oli historiassa usein etdinen. Uskottiin, etta toi-
mittajien kilpailuttaminen on keskeisin keino edullisiin hankintakustannuksiin. Japani-
laisen teollisuuden vahva kilpailukyky monilla markkinoilla sysasi lansimaiset yritys-
johtajat tutustumaan japanilaisten johtamismalleihin. Yksi havainto oli, etta japanilai-
silla yrityksilla naytti olevan toisenlainen suhtautuminen toimittajiin verrattuna lansi-
maisiin yrityksiin. Japanissa toimittajasuhteet olivat pitkia ja yhteistyo toimittajien
kanssa korkealla tasolla. Toimittajien kehittaminen oli tullut vahintaan kilpailuttami-
sen rinnalle ja laatua parannettiin yhdessa toimittajien kanssa. (Emmett & Crocker

2009, 149; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 77.)

Nykyisin johtamisessa huomioidaan, etta jokainen yksilo ja yritys ovat osa moninaisia
verkostoja. Toimiva yhteisty6 yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden valilla on tehok-
kaampaa kuin vastakkainasettelu. Soft skills, eli ihmisten kdyttaytymiseen ja vuoro-
vaikutukseen liittyvat taidot ovat avainasemassa toimivassa yhteistyossa. (Emmett &
Crocker 2009, 159; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 77.) Hankinnassa yhteistyota
on hyvin paljon monien eri toimittajien seka sidosryhmien kanssa. Hyvat ihmissuhde-

taidot luovat edellytyksia tehokkaaseen yhteistyohon monisuuntaisessa verkostossa.

Toimitusketjun hallinnassa yksi tehokkuuteen suuresti vaikuttava seikka on sujuva in-
formaation kulku. Talla tarkoitetaan, etta tieto kulkee ajantasaisesti, oikean suuntai-
sesti ja vaaristymatta pisteesta pisteeseen. Monimutkaisissa toimitusketjuissa sujuva
ja ajantasainen tiedon kulku on ensiarvoisen tarkeda toimitusketjun hallinnan kan-

nalta. Tarkeaan tiedonkulkuun panostamisella voidaan yrityksissa parantaa toimitus-

ketjun kokonaisuuden luotettavuutta. (Emmett & Crocker 2009, 147.)

Toimittajasuhteiden hallinnassa tehokkaaseen tiedonkulkuun paastakseen on vallit-
tava luottamus toimijoiden kesken. Tama tarkoittaa, ettd jos halutaan saada luotetta-
vaa ja kadyttokelpoista tietoa toimittajalta, on myos kyettava jossain maarin avaa-
maan omia operaatioita, tietdmysta ja toimintatapoja toimittajan suuntaan. Tehokas
tiedonkulku toimittajien kanssa lisda ymmarrysta myyjan ja ostajan valilla johtaen en-

tistd parempaan yhteistydhon. On myods todettu, ettd toimivat tietoliikenneratkaisut
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lisdavat ostajan ja myyjan valistd kommunikaatiota, koska yhteydenpito on helppoa

ja vaivatonta. (Emmett & Crocker 2009, 147.)

On saatu empiiristd nayttoa siita, etta toimittajien tukemisella on positiiviset vaiku-
tukset muun muassa ostajan tuotteiden laatuun ja taloudelliseen tulokseen. Monesti
yrityksissa havahdutaan toimittajan laadun parantamiseen reaktiivisesti siina vai-
heessa, kun toimittajalla tulee ongelmia toimitusketjun hallinnassa. Proaktiivinen Ia-
hestymistapa taas etsii uusia kehityskohteita toimittajasuhteisiin jatkuvasti ja enna-
koivasti. Toimittajasuhteiden kehittamisessa on tarkeda, etta molemmat osapuolet
ymmartavat kehittdmisesta saadut hyddyt esimerkiksi toimitusketjun sujuvuuden

kannalta. (Emmett & Crocker 2009, 147.)

Muutoksen johtaminen 2000 -luvulla on alati jatkuvaa. Siksi muutoksen johtamisen
tekniikat, tehokas projektijohtaminen seka jatkuvan parantamisen metodit ovat kay-
tannollisia keinoja helpottaa toimittajasuhteiden hallintaa ja kehittamista. (Emmett &
Crocker 2009, 179.) Muutoksen johtaminen toimittajasuhteissa on hyvin pitkalle sa-
man sisaltdista, kun muutoksen johtaminen organisaation sisalla. Tiedonkulku, muu-
tosviestinta seka selked muutosvision kuvaaminen toimittajan suuntaan ovat avain-
asemassa muutoksen lapiviennissa. Avoin yhteistyo ja kriittisen tiedon kulku sujuvasti
molempiin suuntiin luovat hyvan pohjan my&s muutosjohtamiselle toimittajasuh-

teissa.

6 Tutkimusasetelma

6.1 Tutkimustyypit ja aineistonkeruumenetelmat

Hirsijarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan (2009) tutkimussuunnitelmaa tehdesséa
on hyva tehda alustavia valintoja tutkimusmenetelmista, kdytettavasta aineistosta ja

aineistonkeruumenetelmista. On hyva miettia esimerkiksi seuraavia asioita:
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- Kaytetdaanko valmista aineistoa vai kerdataanko aineisto kokonaan itse?
o Milla metodilla aineistoa kerataan?
- Mika on tutkimuksen tarkka kohde ja millainen aikaperspektiivi tutkimukselle
tarvitaan?

- Miten ja milla perusteella tutkittavat valitaan?

Tutkimuksen kesto vaikuttaa valittaviin tutkimusmenetelmiin, aineiston laatuun ja
maaraan. Mita lyhyemmassa ajassa tutkimus tehdaan, sita tarkemmin on varmistet-
tava, ettd aineisto on helposti kerattavissa ja analysoitavissa. Aineiston laajuus riip-
puu myos tutkittavasta kohteesta. Ei voida antaa yksiselitteista vastausta, kuinka
monta haastattelua vaaditaan hyvaan ja kattavaan opinnaytetyohon. (Hirsijarvi, Re-

mes & Sajavaara 2009, 179.)

6.1.1 Tutkimustyypit

Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivinen tutkimus, jota monesti kutsutaan myos maaralliseksi tutkimukseksi,
on nimensa mukaisesti suuren aineiston analysointia. Tama voidaan toteuttaa esi-
merkiksi kyselytutkimuksella, jossa tutkittavalle joukolle lahetetaan kyselylomake ja
vastauksia voidaan analysoida ja vertailla numeerisesti keskenaan. Kvantitatiiviseen
tutkimukseen liittyy monesti erilaisia laskennallisia tai tilastollisia analyysimenetel-

mia. (Hirsijarvi ym. 2009, 179 - 180; Maarallinen tutkimus n.d.)

Kyselytutkimuksen tekemisessa on tarkea maaritella tutkittavien joukko, jotta tutki-
mus antaa luotettavan kuvan. Vaihtoehtoja on tehda kokonaistutkimus, jolloin kysely
suunnataan jollekin tietylle joukolle kokonaisuudessaan, esimerkiksi koko Suomen
vhdeksasluokkalaisille, jos tehdaan tutkimusta yhdeksasluokkalaisten tulevaisuuden-
ndkymista. Toinen vaihtoehto on valita edustava otos koko joukosta, jolloin pitda ot-
taa huomioon esimerkiksi tytt6jen ja poikien osuus, sekda mahdolliset maantieteelli-

set vaikutukset. Onko eroja kaupungin ja maaseudun nuorilla tai Lansi- ja Itd-Suoma-
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laisilla. Otosta valitessa tutkittavia on valittava samassa suhteessa kuin heita todelli-
suudessa on koko joukossa. Mita tarkempi ja luotettavampi tulos halutaan, sita suu-

rempi on tutkittavien joukon oltava. (Hirsijarvi ym. 2009, 179 - 180.)

Kvalitatiivinen tutkimus

Laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus taas keskittyy maaran sijasta tutkittavan tie-
don laatuun. Tutkimuksessa pyritddn havainnoimaan tutkittavaa tietoa kokonaisval-
taisesti ja syvallisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan suoria ihmiskontak-
teja ja tutkimus tehdaan usein esimerkiksi henkiléhaastatteluilla. Yksittaisten henki-
I6haastattelujen lisdksi tai sijasta voidaan tehda myos ryhmahaastatteluja ja teema-
haastatteluja tai tehda osallistuvaa havainnointia jossain luonnollisessa toimintaym-

paristossa. (Hirsijarvi ym. 2009, 164; Laadullinen tutkimus n.d.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistoa ei tarkastella tilastollisin menetelmin, eika ta-
voitteena ole tehda yleistyksia suuremmasta joukosta. Yleensa tutkittava joukko ei
ole niin suuri kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
pyritdan ymmartamaan tutkittavaa kohdetta ja tutkittavien maara voi olla tutkimuk-
sen aluksi avoin. Tutkimusta jatketaan siihen asti, etta saavutetaan tietynlainen satu-
raatiopiste, jossa vastauksista ei enaa ilmene mitdan uutta verrattuna aiempiin vas-
tauksiin. Jos tutkittava joukko on pieni, voidaan haastattelut tehda koko joukolle.

(Hirsijarvi ym. 2009, 181 - 182)

6.1.2 Aineistonkeruumenetelmat

Kyselytutkimus

Kyselytutkimus on yksi kvantitatiivisessa tutkimuksessa paljon kadytetty aineistonke-
ruumuoto. Kyselyilla pyritdan keradamaan sellaista aineistoa, mita voidaan standar-
doida ja tulosten perusteella voidaan tehda johtopaatoksia koko tutkittavasta jou-
kosta. Kyselytutkimuksilla voidaan kohtalaisen vaivattomasti kerata laaja tutkimusai-
neisto, mika on parhaimmillaan vield helposti analysoitavissa. Kyselyt voidaan tehda
esimerkiksi lomakkeilla, mitka ovat helposti lahetettavissa suurellekin joukolle. Kyse-
lylomakkeiden laatu maarittdd myos vastausten laatua, silla huonosti laaditun epasel-

van lomakkeen vastaukset eivat valttamatta ole kovin luotettavia. Kyselylomakkeet
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taytetadan myos usein tutkijan ulottumattomissa, joten ei voida varmasti tietdad onko
lomakkeen kysymykset ymmarretty oikein ja milla intensiteetilld lomakkeen tayttoon
suhtaudutaan. Lomakkeen huolellinen laatiminen ja lomakkeen tayton ohjeistus ovat

avainasemassa vastausten laadun varmistamiseksi. (Hirsijarvi ym. 2009, 195 - 204.)

Haastattelu

Kvalitatiivisen tutkimuksen paamenetelmana on pidetty haastatteluja. Haastatellessa
tutkija padsee suoraan kontaktiin haastateltavan kanssa ja aineiston keruu on jousta-
vampaa verrattuna kyselytutkimukseen. Toisaalta taas haastattelut vaativat paljon
aikaa ja syventymista ja aineiston keraaminen ja muokkaus ovat vaativampia kuin ky-
selyilla saatava aineisto. Haastattelututkimuksella pyritdaan kuitenkin saamaan aikaan
syvdllisempaa tietoa ja ymmarrysta tutkittavasta aiheesta ja haastattelussa voidaan
perusteluiden ja lisdkysymysten kautta paasta tahan tavoitteeseen. (Hirsijarvi ym.

2009, 204 - 206.)

Haastatteluja on erityyppisia. Strukturoidussa- eli lomakehaastattelussa haastattelu
sujuu tiukasti ennalta laaditun lomakkeen kysymysten ja vaitteiden pohjalta. Haastat-
telun kulku on sujuva ja tiedon analysointi helpompaa, jos kysymykset ovat kaikille
haastateltaville tdsmalleen samanlaisia. Tall6in tiedon syvyys ei kuitenkaan ole avain-
asemassa. Toinen aaripaa haastattelutyypeissa on avoin haastattelu. Avoin haastat-
telu muistuttaa eniten vapaata keskustelua, missa haastattelija poimii tietoa keskus-
telun lomassa. Avoimen haastattelu aikana keskustelu voi helpommin siirtya sivurai-
teelle ja haastattelijalla on suuri vastuu siita, etta keskustelu pysyy halutussa ai-
heessa. Monesti avoin haastattelu joudutaan tekemaan useampaan kertaan, etta
padstaan asioissa tarpeeksi syville ja saadaan tarvittava laajuus tutkittavasta ai-
heesta. Ndiden kahden haastattelutyypin valimuotona voidaan pitaa teemahaastat-
telua. Tdssa haastattelija on etukdteen laatinut haastattelukysymyksia ja niiden esiin-
tymisjarjestys muuttuu haastattelun kuluessa. Myos lisakysymyksia voi tulla haastat-

telun edetessa tarvittaessa. (Mts. 208 - 210)

Haastattelututkimusta voidaan tehda yksilo-, pari- tai ryhmahaastatteluina. Ryhma-
haastattelussa parhaillaan saadaan tehokkaasti samassa ajassa usean eri henkilon

mielipide ja on viitteita siitd, ettd haastattelu on helpommin vapautuneempaa, kun
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haastateltavana on pari tai ryhma verrattuna yksittdiseen ihmiseen. Paljon riippuu
haastattelijasta ja haastateltavasta, miten vapautunut ja antoisa haastattelusta muo-

dostuu. (Mts. 210 - 212.)

6.2 Tutkimus ja tiedonkeruu opinnadytetydssa

6.2.1 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnadytetyo aloitettiin taustatutkimuksella. Ensin tutustuttiin Jakamoon yrityksena
ja Jakamo-ohjelmaan sisaltoon ja toiminnallisuuksiin. Ohjelmaan tutustumisen jal-
keen tehtiin sisdinen selvitys Jakamon mahdollisista hyddyista Santasalolle seka eri-
tyisesti osto-organisaatiolle paivittaisiin rutiinitéihin. Sisadisen selvityksen valmistut-
tua tehtiin lopullinen paatos Jakamon kayttoonotosta. Kayttdonottopaatoksen myota

opinnaytetydn tavoitteeksi tuli toimittajien sitouttaminen Jakamon kayttéonottoon.

Varsinainen opinndytetydn tutkimus tehtiin referenssiyritysten haastatteluilla. Talla
tutkimuksella pyrittiin I6ytamaan vastauksia kysymykseen: Miten toimittajat saadaan
kdayttamaan Jakamoa? Opinndytetyon tavoitteena on [6ytaa keinoja siihen, etta saa-
daan suuri osa toimittajista kdyttamaan Jakamoa tilausten vahvistamiseen, kommu-

nikointiin ja tarjouskyselyjen vélittamiseen.

Keskeisia tutkimuskysymyksia opinnaytetydprosessissa olivat seuraavat:
- Mitka ovat Santasalon osto-organisaation tyoskentelytapojen kehityskohteet?
- Mita hyotyja Jakamosta voitaisiin saada?

- Miten toimittajat saadaan kdyttamaan Jakamoa?

6.2.2 Tutkimustyyppi ja aineistonkeruu

Opinndytetyon tutkimukset perustuivat kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmaan. Kvali-

tatiivisella menetelmalla saadaan laadullista dataa ja se koettiin hyvaksi menetel-
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maksi taman tyyppisessa projektissa. Aineistonkeruu tapahtui erilaisten haastattelu-
jen avulla. Teorian mukaan haastattelulla voidaan saavuttaa syvallista ja laadukasta
dataa tutkimuksen aineistoksi, koska haastattelutilanteessa tutkija on suorassa kon-
taktissa haastateltavien kanssa. Nadin tutkija pystyy joustavammin keraamaan tarvit-
tavaa aineistoa, ohjailemaan haastattelun kulkua oikeaan suuntaan seka tekemaan

syventavia kysymyksia haastateltaville. (Hirsijarvi ym. 2009, 204 - 206.)

Jakamon toimintaan tutustuttiin padosin Skypen valityksella pidetyissa palavereissa
Jakamon edustajan kanssa. Jakamon visuaaliseen ilmeeseen paastiin kasiksi myos
testitunnusten myota. Teoriassa nousi esille, ettd tutkimuksessa kaytettavat mene-
telmat seka kerattavan aineiston laatu ja maara on suhteutettava tutkimuksen kes-
toon. Mita lyhyempi on tutkimukseen kaytettava aika, sitd tarkemmin on rajattava
aineiston koko ja varmistettava aineiston helppo kerattavyys ja analysoitavuus. (Mts.
2009, 179.) Opinndytetyohon kaytettavissa oleva aika rajasi valitut toimintatavat tu-
tustua Jakamoon ja sen toiminnallisuuksiin ndihin nopeasti toteutettavissa olleisiin
tapoihin. Skypen valityksellad kdydyissa palavereissa tehtiin palaverimuistioita, joita
taydennettiin valittomasti palaverin jalkeen mielessa olevilla asioilla. Jakamoon tu-
tustuminen tuli vastaan nopeasti opinndytetydn alkuvaiheessa, ja silloin ei ollut viela
ymmarrysta siitd, ettd namakin palaverit olisi mahdollisesti kannattanut nauhoittaa.
Toisaalta palaverissa oli useampi Santasalon edustaja paikalla, ja palaverin sisalla

nousseisiin asioihin pystyttiin palaamaan vapaissa keskusteluissa viela jalkikateenkin.

Sisdisen selvityksen tekemiseen kaytettiin ryhmahaastatteluja. Ryhmahaastatteluihin
paadyttiin siksi, etta saatiin kerralla Iahes koko Santasalon osto-organisaation henki-
|6st6 mukaan kertomaan omia ajatuksia nykytilasta ja Jakamon mahdollisista hyo-
dyistd. My0s teoriaan peilaten ryhmahaastattelut koettiin toimivaksi haastattelu-
muodoksi, silla ryhmahaastattelujen etuina ovat tehokkuus, eli usean henkilén yhta-
aikainen mielipide, seka toimivan ryhman mukanaan tuoma avoimuus haastatteluti-
lanteeseen (Mts. 210 - 212). Ryhmahaastatteluja ei nauhoitettu, jotta saatiin aikaan
vapautunut ja avoin keskusteluilmapiiri. Myods ryhmahaastatteluissa kirjoitettiin
muistiota, jota jalleen tdydennettiin valittomasti haastattelujen jalkeen. Ryhmahaas-
tattelujen lisaksi kaytiin avoimia keskusteluja ostajien kanssa tiedon syventamiseksi

nykytilasta, sen haasteista, kehityskohteista sekd Jakamon mahdollisuuksista.
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Tutkimus referenssiyrityksiin toteutettiin teemahaastatteluilla. Téhan paadyttiin siksi,
koska kyselytutkimukseen olisi pitanyt saada useita referenssiyrityksia ja koska mah-
dollisuuksia niin monien kontaktien saamiseen ei ollut. Haastattelut olivat teema-
haastatteluja, joissa haastattelun pohjana toimivat tukikysymykset, ja haastattelun
edetessa haluttuihin asioihin paastiin syventymaan lisakysymysten muodossa. Tee-
mahaastattelu valittiin haastattelumuodoksi, jotta haastattelu pysyi hyvin pitkalti ha-
lutussa aiheessa ja tarvittaessa harhapolulta paastiin palaamaan takaisin asiaan seu-
raavan kysymyksen avulla. Teemahaastattelut nauhoitettiin, ja taman jalkeen nauhoi-

tukset litteroitiin padpiirteissaan.

7 Tutkimuksen toteutus

7.1 Tutkimuksen kulku ja keratty aineisto

Opinndytetyon tutkimuksessa oli kolme erillista osa-aluetta:

1. taustatutkimus eli Jakamon toimintaan tutustuminen

2. sisdinen selvitys hankintatoimen nykytilasta kytkettyna siihen, miten Jakamo voisi
hyodyttda Santasalon osto-organisaation paivittaista tyontekoa

3. referenssiyritysten haastattelut 3kpl.

Tutkimus toteutettiin padosin edellda mainitussa jarjestyksessa. Tutkimuksen kulkua

on havainnollistettu kuviossa 6.

1. TAUSTATUTKIMUS 2. SISAINEN SELVITYS 3. REFERENSSI-

YRITYSTEN
Jakamen toimintaan <: > Hankintatoimen nykytila | > HAASTATTELUT
tutustuminen

Mita hybtyjd Jakamo toisi
péivittdiseen tydntekoon?

Kuvio 6. Tutkimuksen toteutus
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Tutkimusosiot 1 ja 2 kulkivat osittain syklissa, silla sisdisessa selvityksessa (osio 2)

esiin tulleita asioita selviteltiin Jakamon edustajan kanssa palaten tutkimusosioon 1.

Taman jalkeen paastiin jalleen etenemaan syvemmalle sisdiseen selvitykseen.

Tietovarastotaulukkoon (ks. taulukko 2) on koottu kaikki tutkimusta varten keratty

data. Aineistoa kerattiin padosin opinnaytetyon tekijan toimesta ja paaasiallinen ai-

neiston keruun tarkoitus oli tata tutkimusta varten. Aineistonkeruuta kuvataan tar-

kemmin muun muassa luvuissa 6.2 -6.4.

Taulukko 2. Tietovarastotaulukko

nen, muistiot palave-
rista

Tiedon tyyppi Maara | Alkuperdinen | Alkuperdinen keratyn
tietoldhde tiedon tarkoitus

Jakamon toimintaan tu- 1 CMO, Jakamo Opinnaytetyon tekija. Tata

tustuminen, tutkimusta varten.

Videopalaveri, sisdinen

+ ulkoinen, muistio pa-

laverista

Ryhmahaastattelu, sisai- 2 Haastateltavat Opinnaytetyon tekija. Tata

tutkimusta varten.

kija.

Ryhmahaastattelu, sisdi- 1 CMO, Jakamo Opinndytetyon tekija. Tata

nen + ulkoinen, muistio tutkimusta varten.

palaverista

Palaveri sisdinen 1 Osallistujat Opinndytetyon tekija. Tata
tutkimusta varten.

Puhelu referenssiyrityk- 1 Haastateltava Santasalo, Supply Chain Di-

seen rector. Tata tutkimusta var-
ten.

Referenssiyritysten 3 Haastateltavat Opinndytetyon tekija. Tata

haastattelut tutkimusta varten.

Tutkimuspaivakirja 1 Opinnaytetyon te- | Opinnaytetyon tekija. Tata

tutkimusta varten.
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7.2 Jakamon toimintaan tutustuminen

Ensimmaisessa tutkimusosiossa tutustuttiin Jakamoon yrityksena ja sen Jakamo-nimi-
sen ohjelman toimintaan. Tarkoitus oli saada selkea kuva Jakamon toiminnasta. Jaka-
mon edustaja, Chief Marketing Officer (myéhemmin CMO), esitteli Jakamon toimin-
taa palaverissa, joka toteutettiin Skypen valitykselld. Tassa palaverissa oli osallistujina
Jakamon puolelta CMO ja Santasalosta opinnaytetyon tekijan lisaksi Supply Chain Di-
rector ja Purchasing Manager. Palaverissa kaytiin ldapi Jakamon toiminnan paapiirteet
havainnollistaen Jakamoa testiymparistossa. Palaverissa myods keskusteltiin erilaisista
vaihtoehdoista ohjelman kdyttadmiseen. Pohjustavan palaverin lisdksi Jakamon toi-
mintaan tutustuttiin Jakamon testitunnusten avulla. Testitunnusten avulla paastiin
tutustumaan Jakamon visuaaliseen ilmeeseen ja vahdisessda maarin Jakamon toimin-
nallisuuksiin. Palaverista kirjoitettiin muistiota, jota taydennettiin valittomasti palave-
rin jalkeen. Palaverissa saadun ymmarryksen, siita kirjoitetun muistion ja testitunnus-
ten avulla saadun tiedon pohjalta Jakamoa pystyttiin esittelemaan osto-organisaa-
tiolle, kun siirryttiin tutkimuksen seuraavaan vaiheeseen: sisdisen selvityksen tekemi-

seen.

7.3 Sisdinen selvitys

Jakamon toiminnan selkeydyttya aloitettiin sisdinen selvitys. Sisdisen selvityksen tar-
koituksena oli kuvata hankinnan nykytila seka I6ytaa nykyisten toimintatapojen tuo-
mia haasteita. Taman lisdaksi Jakamon toimintaa esiteltiin osto-organisaatiolle ja kar-
toitettiin ostajien sen hetken halukkuutta Jakamon kdyttoonottoon. Santasalon han-
kinnan nykytilaa ja halukkuutta Jakamon kdyttéonottoon selvitettiin ryhmahaastatte-
luilla ja vapailla keskusteluilla ostajien kanssa. Ryhmahaastatteluja jarjestettiin kolme
kertaa. Vapaita keskusteluja kdytiin haastattelujen valissa, lisdtiedon saamiseksi puo-

lin ja toisin. Nykytilan kuvauksessa kaytettiin hyvaksi myos havainnointia.
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Ryhmaihaastattelu 1

Ensimmaisessa ryhmahaastattelussa oli mukana kuusi ostajaa. Haastattelussa esitel-
tiin ostajille Jakamon toimintaa ja mahdollisia hyotyja ostoprosessin sujuvoitta-
miseksi. Ostajilla ei ollut kdytanndssa mitadan ennakkotietoja Jakamon todellisesta
toiminnasta ja sen tuomista hyodyista hankintaprosessiin. Jakamon esittelyn lisaksi
haastattelussa keskusteltiin my0s siitd, mitka tekijat kuormittavat ostajia omassa
tydssaan ja mihin haasteisiin toivottaisiin ratkaisuja. Samalla mietittiin, miten Jakamo

olisi mahdollisesti auttamassa ndiden haasteiden kanssa.

Haastattelua ei nauhoitettu, jotta keskustelu pysyi mahdollisimman avoimena. Haas-
tattelussa oli mukana ainoastaan operatiivisen oston henkilosté. Talla rajauksella ha-
ettiin avoimuutta, jotta jokainen uskaltaisi kertoa omat mielipiteensa nykytilasta ja
innokkuudesta uuden jarjestelman suhteen. Ajateltiin, ettd ilman esimiesten lasna-
oloa erilaisten mielipiteiden ilmaisu voisi olla helpompaa kaiken tyyppisille ihmisille.
Haastattelussa kirjoitettiin muistio, jota taydennettiin vield haastattelun jalkeen.
Haastattelussa esiin nousseet kysymykset kerattiin kokonaisuudeksi ja toimitettiin Ja-

kamolle lisadtietojen saamista varten.

Ryhmahaastattelu 2

Toinen ryhmahaastattelu kokosi Santasalon hankintaorganisaation (ostajat, Category
Manager, Purchasing Manager ja Supply Chain Director) suurimmalta osalta samaan
neuvotteluhuoneeseen. Muutama Santasalolainen osallistui haastatteluun Skypen
valitykselld samoin kuin Jakamon CMO. Taman haastattelun pohjana oli ensimmai-
sessa haastattelussa esiin nousseet kysymykset. Haastattelun tarkoituksena oli, etta
Jakamon CMO pystyi suoraan vastaamaan ostajien kysymyksiin, jotka oli Jakamolle
toimitettu ensimmaisen ryhmahaastattelun jalkeen. Haastattelussa oli mahdollisuus
myos tehda syventavia kysymyksia Jakamon edustajalle. Tama haastattelu entises-
taan selkeytti ostajille ja hankinnan johdolle Jakamon tdman hetken toimintoja ja
mahdollisia kehityssuuntia, joita Jakamossa parhaillaan mietittiin ohjelman toimin-
nallisuuksiin liittyen. Haastattelun aikana kirjoitettiin muistio, jota tadydennettiin valit-

tomasti haastattelun jalkeen.
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Ryhmai3haastattelu 3

Kolmas ryhmahaastattelu pidettiin ostajille noin viikon kuluttua edellisesta. Tarkoitus
oli, ettd Jakamon toimintaa suhteessa omaan tychon oli ehditty miettia ja pohdis-
kella ajan kanssa. Kolmas ryhmahaastattelu oli teemahaastattelu, johon oli pohjaksi
listattu tiettyja lapikaytavia asioita. Kolmannessa ryhmahaastattelussa keskusteltiin
vapaamuotoisesti siitd, miten Jakamon mahdolliset hyddyt nahtiin omassa ty0ssa ja
kuinka kiinnostuneita ostajat olivat Jakamon kayttdonottoon. Haastattelussa tehtiin
my0s suuntaa antava danestys siitd, kuinka moni ostaja oli ndilla pohjatiedoilla valmis
tai innokas ottamaan Jakamon kayttoonsa. Haastattelusta kirjoitettiin muistio, jota

taydennettiin jalleen haastattelun jalkeen.

Ryhmahaastattelujen jalkeen tulokset kaytiin |api Santasalon Purchasing Managerin
ja Supply Chain Directorin kanssa. Tulosten lapikdynnin jalkeen Supply Chain Director
teki viela yhden referenssipuhelun Jakamoa kayttavaan yritykseen saadakseen perus-

teluja paatokselle Jakamon kayttéonottoon.

7.4 Referenssiyritysten haastattelut

Referenssiyritysten haastatteluja tehtiin kolme kappaletta. Haastattelut hoidettiin vi-
deopuheluiden vilitykselld. Videopuheluihin paadyttiin osittain fyysisen valimatkan
vuoksi ja ajan sadstamiseksi, mutta toisaalta myds vallitsevan maailmantilanteen pa-
kottamana, jolloin laheisia ihmiskontakteja pyrittiin valttdamaan mahdollisuuksien
mukaan. Haastatteluissa oli pohjana valmiita kysymyksia ja aihepiireja, joihin haastat-
teluissa haluttiin saada vastauksia. Haastattelut nauhoitettiin ja tarkoitus oli litte-
roida ne paapiirteittain. Haastattelua ja nauhoittamista Skypen valityksella harjoitel-
tiin ennen varsinaisten haastattelujen toteuttamista. Etukateisvarmisteluista huoli-
matta ensimmaisen haastattelun nauhoituksen tiedostoon tuli tekninen ongelma, ja
useista yrityksista sekd monesta testatusta soitto-ohjelmasta huolimatta tata nauhoi-

tusta ei saatu toistettua. Onneksi ongelma tuli ilmi valittdmasti haastattelun jalkeen,
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jolloin haastattelussa kirjoitetut muistiinpanot pystyttiin tdydentamaan haastatteli-
jan toimesta heti haastattelun loputtua. Myos se, ettda tama oli ensimmainen haastat-
telu ja etta kaikki mielessa olevat asiat olivat tulleet ilmi juuri siind haastattelussa,
auttoi jalkikateen kirjoitetun muistion tekemista. Muiden haastattelujen nauhoituk-
set hoidettiin muita ohjelmia hyédyntden, ja ndma onnistuivatkin moitteetta. Nama
haastattelut litteroitiin paapiirteittain. Haastattelut olivat 60-75 minuutin pituisia tii-
viita keskusteluja. Jokaisen haastattelun runkona olivat samat valmiiksi mietityt kysy-
mykset, mutta haastattelussa esiin nouseviin asioihin paneuduttiin syvemmin aina

tarpeen vaatiessa.

7.5 Aineiston analysointi

Aineiston jarjestaminen aloitettiin keratyn tiedon tarkistamisella. Teoriasta nousi
esille, etta tassa on huomioitava kaksi seikkaa: onko keratyssa aineistossa selkeita
asiavirheita ja puuttuuko aineistosta jotakin olennaisia tietoja. Taman jalkeen tulee
vuoroon tietojen tdydentdaminen, mika voi pitaa sisallaan lisdhaastatteluja ja tdsmen-
tavia kysymyksia saatuihin vastauksiin. (Hirsijarvi ym. 2009, 221 - 222.) Tietojen tay-
dentamista tehtiin jo aineiston keruuvaiheessa, kun esimerkiksi sisdisen selvityksen
tekemisessa haastattelujen lisaksi kaytiin vapaamuotoisia keskusteluja ostajien
kanssa asioiden tarkentamiseksi ja tarkistamiseksi. Aineistoa tarkistettaessa tuli joita-
kin yksittaisia asioita, joihin kysyttiin vastauksia ja tarkennuksia haastateltavilta sah-

kopostin tai puhelun muodossa.

Kolmas vaihe on aineiston jarjestaminen tiedon tallennusta ja analysointia silmalla
pitden. Kvalitatiivisen aineiston jarjestaminen voi olla suuritdista, silla esimerkiksi tut-
kimushaastattelut on litteroitava tarkoituksenmukaisella tarkkuudella. (Hirsijarvi ym.
2009, 221 - 222.) Tutkimushaastattelujen litterointi tehtiin paapiirteittdin. Haastatte-
lut ronsyilivat valilla hieman aiheen sivuille, joten litteroinnissa keskityttiin niihin

haastattelujen osiin, mitka vastasivat tutkimuskysymyksiin.
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Opinnaytetyon aineisto perustui kvalitatiiviseen, eli laadulliseen tutkimukseen. Laa-
dullisen tutkimuksen analyysitapoja on monia erilaisia, eika niihin voida vetaa tark-
koja rajoja. Laadullisen tutkimuksen aineiston laajuus ja monimuotoisuus tuovat
haasteita analyysivaiheeseen. Tutkija tekee alustavia valintoja analyysimenetelmien
suhteen jo tutkimuksen teemoja valitessaan ja tutkimusaineistoon tutustues-
saan. Myoskaan kaikkea materiaalia ei tarvitse analysoida, vaan on osattava keskittya
tutkimuksen kannalta oleelliseen tietoon. Analyysin tarkoituksena on myos aineiston
tiivistaminen esimerkiksi hajota ja hallitse menetelmaa kayttaen. Tarkoitus ei siis ole
ainoastaan kuvata aineistoa vaan saada siita irti olennaista tietoa. Ymmartamiseen
johtavassa lahestymistavassa on tavallista kayttaa laadullista analyysia ja paatelmien
tekoa. Yleisimpia analyysimenetelmia ovat esimerkiksi teemoittelu, tyypittely ja sisal-

|6nerittely. (Hirsijarvi ym. 2009, 224 - 225; Laadullinen tutkimus n.d.)

Opinnaytetyossa kaytettyja analyysimenetelmia olivat teemoittelu ja sisallonerittely.
Monien tulosten analysoinnissa kaytettiin myés ymmartamiseen johtavaa lahesty-
mistapaa ja sen pohjalta aineiston kaantamista tuloksiksi. Ymmartamiseen johtava
lahestymistapa nakyy selkeasti esimerkiksi nykytilan kuvaamisessa, jossa haastattelu-
jen, keskustelujen ja havainnoinnin perusteella kuvattiin osto-organisaation nykytilaa
ja sen kehityskohteita. Referenssiyritysten haastatteluista kerattya dataa puolestaan
analysoitiin enemman hajota ja hallitse menetelman perusteella ja teemoittelulla.
Kahdesta litteroinnista ja yksista muistiinpanoista etsittiin tutkimuskysymyksittain
vastauksia: niita verrattiin toisiinsa ja yhdisteltiin mahdollisuuksien mukaan kokonai-
suuksiksi. Myo0s sisallonerittely oli yksi analysointimuodoista, silla referenssihaastat-
teluissa pyrittiin [6ytamaan vastauksia eri toimintatapojen hyvista ja huonoista puo-

lista.

8 Tulokset

Tulokset on kuvattu osittain eri jarjestyksessa tutkimuksen kulkuun verrattuna. Tulos-
ten aluksi luvussa 8.1 on selkeyden vuoksi kuvattu Santasalon hankinnan nykytila.
Nykytilan kuvauksen jalkeen luvussa 8.2 on kuvattu Jakamon mahdollistamaa muu-

tosta suhteessa Santasalon nykytoimintaan. Luvussa 8.3 on haastatteluissa esille
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nousseet asiat liittyen Santasalon osto-organisaation sen hetken halukkuuteen Jaka-
mon kayttéonottoon liittyen. Luku 8.4 kasittelee tarkemmin yhden referenssiyrityk-
sen kokemubksia Jakamon kayttoonotosta ja sen tuomista hyddyista. Lukuun 8.5 on

koottu tulokset referenssiyritysten haastatteluista.

8.1 Santasalon hankinnan nykytila

8.1.1 Hankintatoimen merkitys

Hankintatoimella on suuri merkitys Santasalon liiketoiminnassa. Vuosien saatossa en-
tistd isompi osa komponenteista on alettu ostaa talon ulkopuolelta. Myds alihankin-
taverkosto on laajasti kaytossa esimerkiksi osien koneistuksessa. 2018 tilinpaatok-
sestd nahdaan, etta Santasalon 52,1 miljoonan euron liikevaihdosta hankintoihin on
mennyt 32 miljoonaa euroa. Hankintojen osuus on ollut noin 61 % liikevaihdosta. Ta-
man lisaksi 5.6 miljoonaa euroa on kulunut ulkopuolisiin palveluihin ja liikketoiminnan
muihin kuluihin, pois lukien vuokrat. Nadissa erissa voi my0s olla jotain kuluja, jotka
voisi lukea hankintojen alle. Tama nostaisi prosenttiosuutta vielakin korkeammalle.
Santasalolla oli vuonna 2019 tehty noin 8 500 ostotilausta. Tilausriveja naissa oli yh-
teensa yli 25 000. Tama tekee keskimaarin reilut 280 tilausrivia / kk vuoden aikana

jokaiselle ostajalle, lomakuukausi huomioon ottaen.

Santasalon ydinosaamista on teollisuusvaihteiden suunnittelu, huolto ja uusien vaih-
teiden kokoaminen. Suunnittelulla on suuri rooli liiketoiminnassa ja kilpailukyvyn ylla-
pitdmisessa. Pitkan historian kerryttamat suuret piirustusarkistot monilla eri tuote-
merkeilla valmistetuista vaihteista ovat arvokkaita viela tanakin paivana. Vaihteiden
elinikd on kymmenia vuosia, ja vanhojen vaihteiden piirustukset auttavat huoltojen
suunnittelussa ja myynnin laskelmissa. Hankinnalla on suuri rooli olla apuna tassa
prosessissa selvittamalla osille hintoja toimittajilta ja myos toimittajien asiantunti-
juutta apuna kayttdaen miettia nykypaivan valmistajien osista oikeanlaisia vanho-

jen osien korvaajiksi.
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Koska Santasalolla ei ole kdytanndssa mitdaan osien valmistusta itselldadn, on hankin-
nan rooli merkittavassa osassa myos lopputuotteiden laadun tasossa. Kun kaikki osat
ja monia osakokoonpanoja ostetaan ulkopuolisilta toimittajilta, on ostettavien tuot-
teiden laadun oltava riittava, ettda omien tuotteiden laatu pysyy tavoitteen mukaisella
tasolla. Yhteistyo hankinnan ja sisdisen laadunvarmistuksen valilld on ensiarvoisen

tarkeaa myos hankintojen kehittamisen nakokulmasta.

8.1.2 Hankintaorganisaatio

Santasalon hankintatoimi on organisoitu kuvion 7 mukaisesti. Koko hankintatoimesta
vastaa Supply Chain Director, joka kuuluu myés Santasalon Suomen johtoryhmaan.
Strateginen osto on kahden Category Managerin hallinnassa. Heidan vastuulleen
kuuluu muun muassa sopimusten valmistelu toimittajien kanssa, uusien toimittajien
etsinta, mahdollinen toimittajavaihdosten suunnittelu ja muut strategisen oston teh-
tavat. Supply Chain Directorin suorana alaisena on myds yksi Manufacturing Specia-
list, joka on apuna erilaisten valujen ja koneistusten alihankintakentadn hallinnassa.
Hanelld on vahva osaaminen talta osa-alueelta, ja han auttaa strategista ja operatii-

vista ostoa seka laatuosastoa oman alueensa osalta.

Kuvio 7. Santasalon hankintaorganisaatio

Operatiivinen osto on Purchase Managerin vastuulla. Hinen alaisuudessaan toimii

talla hetkelld 7,5 ostajaa ja Purchase Manager hoitaa itse oman tyonsa ohessa pienen
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osan operatiivisesta ostosta. Viimevuosina osto-organisaatiossa on ollut jonkin ver-
ran vaihtuvuutta ja ostajien maara seka vastuut ovat olleet Idhes jatkuvassa muutok-

sessa.

8.1.3 Operatiivisen oston vastuiden jakautuminen

Ostajien vastuut on jaettu tuoteryhmittdin, ja jokainen tuotannossa kaytettava ni-
mike on toiminnanohjausjarjestelméassa (myoéhemmin Lean) merkitty jonkun ostajan
vastuulle. Tuoteryhmia ovat esimerkiksi valut, koneistetut komponentit, voiteluyksi-
kot, tarvikkeet, laakerit jne. Jotkin isoimmat tuoteryhmat, kuten koneistetut kom-
ponentit on taas jaoteltu pienempiin kokonaisuuksiin ja ndita pienempia kokonai-
suuksia voi olla eri ostajien vastuulla. Taulukossa 3 on kuvattu ostovastuiden ja sijai-

suuksien jakautuminen ostajille.

Taulukko 3. Ostovastuiden jakautuminen

Product Group Responsible Person | Substitute
Geared components (helical) A B
Geared component (Planetary), 42CrMo ring A 5
wheels
Gears B C
Housing machining (casted) and segments B D
Castings D C
Casted component machining E D
Welded housings and other welded construc- E G
tions
Planetary carrier F G
Sheet metals, laser parts F G
Bevel set, Low speed shaft, ADI ring wheels G F
Machined component (steel cover, bushing, G .
shaft, flinger ring, gear coupling, flange etc.)
Lubrication units and parts H I
Bearings I H
Accessories (coupling, seals) I H
Accessories (fastening, hydraulics), YK-items, H |
chemicals
Accessories (sensors, springs, brakes, motors,

. . . C I
pumps, electrical parts, shrink disk)
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Tuoteryhmien vastuut ovat ostajille kohtalaisen selkeat. Yksittaisid nimikkeita valilla
eksyy "vaaralle” ostajalle, mutta vastuun vaihtaminen Leanissa on yksinkertaista
ja keskustelu eri nimikkeiden ostovastuista on ostajien kesken suhteellisen avointa ja
mutkatonta. Taulukosta 3 nahdaan, etta jokaisella ostajalla on yksi tai useampi naista
osa-alueista ensisijaisella vastuullaan ja sijaistaminen toisen ostajan poissaolleessa
toimii automaattisesti taulukon mukaisesti. Ostovastuutaulukkoa paivitetaan ja jae-

taan eri sidosryhmille aina tarpeen vaatiessa.

8.1.4 Hankintaprosessi

Santasalon tuotannossa on kaytossa Lean -toimintamalli. Tama tarkoittaa sita, etta
uusi tyo lahtee tuotantoon vasta sitten, kun kaikki siihen tarvittavat osat ovat saapu-
neet talon sisdlle. Nain tuotannon ldapimenoajat on saatu laskemaan muutamiin pai-
viin. Nopean ldapimenoajan lisdaksi pyritddan pitamaan oman varaston arvo maltillisena,
etta varastoihin sitoutunut padgoma olisi mahdollisimman pieni, joten suurin osa ni-
mikkeista ostetaan suoraan tyolle. Nama yhdessa johtavat siihen, etta tarkoituksena

on saada tarvittavat osat toimitettuna vasta lahella suunniteltua kerdilypaivaa.

Hankintaprosessi kdynnistyy ostoehdotuksesta. Ostoehdotukset syntyvat tdiden tar-
peiden kautta. Kyseessa voi olla varaosamyynti, vanhan vaihteen huoltotyo tai koko-
naan uuden vaihteen valmistus. Ostaja pystyy hakemaan Leanista nakyviin kaikki
omalla vastuulla olevat avoimet ostoehdotukset. On mahdollista, ettad ostajalla on jo
olemassa tarjous tarvittavasta rivistd. Monesti tarjous on vain ostajan omassa sahko-
postissa ja tarjousta etsitddn sahkopostista esimerkiksi nimiketunnuksen avulla. Joil-
lekin tietyille osille on olemassa voimassa oleva hinnasto, jonka perusteella ostoti-
laukseen saa hinnan ja toimitusajan. Joitain osia ostetaan useamman kerran vuo-
dessa, jolloin hinnan ja toimitusajan suhteen voi tukeutua edellisiin ostoihin. Ostoeh-
dotuksiin voi myos tulla sellaisia riveja, joille toimittajaa, hintaa ja toimitusaikaa ei ole

tiedossa, ja siind tapauksessa ostaja aloittaa ostoprosessin tarjouskyselyilla.
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Tarjouskyselyt
Tarjouskyselyita tehddaan myyjien pyynnésta ennakkoon, kun myyjat haluavat selvit-
taa tiettyjen osien hintoja osatakseen tarjota niita eteenpain oikean suuruisella hin-
nalla. Myds kustannuslaskijalta voi tulla pyyntdja tiettyjen osien hintatason selvitta-
miseksi. Pddosa naista kyselyista tulee sahkopostin tai Skypen valityksella. Tarjous-
pyyntdja voidaan lahettaa myos ostoehdotusten pohjalta. Tarjouskyselyiden hallin-
taan ei ole olemassa tiettya sovittua toimintatapaa tai prosessia. Tarjouskyselyt toi-
mittajille hoidetaan paaosin sahkodpostin valityksella. Tarjouksen tai tarjoukset saatu-
aan ostaja ldhettaa joko saadun tarjouksen tai tarjouksen tiedot sahkopostilla tarvit-
sijalle. Taman jalkeen ostaja voi esimerkiksi siirtdaa tarjouksen omassa sahkopostis-
saan toimittajan mukaan nimettyyn kansioon. Kun ostaja on lomalla tai muusta
syysta pois toista ja toinen ostaja sijaistaa hanta, ei sijaistajalla ole yleensa mitaan
tietoa avoimista tarjouskyselyista tai saaduista tarjouksista. Huonoimmassa tapauk-

sessa sijaistaja joutuu kysymaan uudet tarjoukset toimittajilta.

Tilaaminen

Kun kaikki tilaamiseen vaadittavat tiedot on saatu selville, voi ostoehdotuksen kaan-
taa ostotilaukseksi. Tarvittavia tietoja ovat muun muassa toimittaja, hinta, toimitus-
aika ja toimitusehto. Tilaus viimeistellaadn ja |ldhetetdan sen jalkeen joko Leanista suo-
raan toimittajalle tai omaan sahkoépostiin. Omaan sahkopostiin tilaukset tulee lahet-
taa siina tapauksessa, jos tilaukseen liittyy piirustuksia tai osaluetteloita. Osaluettelot
ovat Leanista tyon valmistusrakenteelta haettavia luetteloita, joita joissain tietyissa
kokoonpanoissa on oltava tilauksen mukana. Tallainen voi olla esimerkiksi voiteluyk-
sikkd. Piirustuksia haetaan padosin kahdesta erillisestd ohjelmasta piirustuksen nu-
meron perusteella. Leanissa on jonkin verran piirustuksia kytkettyna nimikkeille, ja
periaatteessa ostotilaukselle voidaan liittda suoraan Leanista l0ytyva piirustus. Ei ole
kuitenkaan varmaa, etta Leanista 16ytyva piirustus olisi aina ajan tasalla, joten paa-
osin piirustukset joudutaan hakemaan muista ohjelmista ja liittdmaan tilauksen

kanssa samaan sahkdpostiin manuaalisesti.
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Tilauksen vahvistus
Santasalon ostostrategian mukaisesti toimittaja velvoitetaan vahvistamaan tilaus
seitseman paivan kuluessa tilauksen vastaanottamisesta. Tama on kerrottu ostoti-
lauksella. Padosin vahvistukset tulevat ostajan sahkopostiin liitetiedostona toimitta-
jien omasta tuotannonohjausjarjestelmasta. Kun vahvistus saapuu, ostaja avaa
Leanissa ostotilauksen ja vertaa vahvistuksen tietoja ostotilauksen tietoihin. Tarkas-
tettavia tietoja ovat muun muassa tilattu ja toimitettava maara, hinta ja toimitus-
padiva. Jos vahvistuksella olevat tiedot tasmaavat tilauksen kanssa, kaannetaan tilaus
"vahvistettu” tilaan ja vahvistuspaiva lisataan tilaukselle. Jos vahvistus eroaa ostoti-
lauksesta, ostaja tekee tarvittavat toimet ja joko muuttaa ostotilauksen vastaamaan
vahvistusta tai ottaa toimittajaan uudelleen yhteytta vahvistuksen tiimoilta. Kun toi-
mittajan kanssa on paasty yhteisymmarrykseen tilauksen sisalloésta, muutetaan osto-
tilaus vahvistetuksi. Jos toimituspaiva menee pitkaksi haluttuun toimituspdivaan nah-
den, tulee ostajan informoida asiasta suoraan vastuulliselle myyjalle, tai tuotannon-

suunnitteluun.

Toimitusvalvonta

Toimitusvalvonta, sen tyyli ja tarpeellisuus vaihtelevat suuresti eri toimittajien kes-
ken. Joidenkin toimittajien kanssa toimitusvalvontaa ei kaytanndssa koskaan tarvitse
tehd3, silla toimittaja huolehtii toimitusvalvonnasta itsenaisesti ja toimittaa tuot-
teensa vahvistetun aikataulun mukaisesti, tai ldhettda muutosvahvistuksen, jos tuot-
teet eivat olekaan tulossa aiemmin vahvistettuna paivana. Toiseksi daripaaksi voisi
kutsua toimittajia, joiden kanssa ollaan jatkuvasti tiiviissa yhteistyossa, jotta tiede-
taan, miten toimittajan tuotanto sujuu ja milla aikataululla tuotteita on tulossa. Nai-
den toimittajien kanssa on esimerkiksi vakioviikkopalaveri, missa katsotaan sen het-
ken toimitustilanne ja muutostarpeet toimitusten aikataulutuksen suhteen. Naiden
daripaiden valiin jaa monenkirjava joukko toimittajia, joiden kanssa toimitusvalvon-
taan kaytetdan viikosta vaihteleva maara tunteja. Yksi toimintatapa on katsoa omat
myo6hassa olevat tilausrivit ja laittaa niista sahkopostia tai soittaa toimittajille ja sel-
vittaa rivien toimitusaikataulu. Toimitusvalvonnan tavoitteena on saada osat kokoon-

panoon tai varaosatoimitukseen ajoissa tarpeeseen nahden.
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8.2 Jakamon mahdolliset hyodyt Santasalon hankintatoimessa

Jakamon kanssa kaytyjen palavereiden perusteella Santasalon hankintatoimi voisi
hyotya Jakamon kayttoonotosta suuresti. Jakamon mukaan operatiivisessa ostossa
on monissa yrityksissa pystytty saavuttamaan jopa 20 h hyoty per tyoviikko ostopro-
sessin tehostumisella ja operatiivisten toimintojen automatisoinnilla. Automatisoin-
nilla voidaan tehostaa muun muassa tilausvahvistusten kasittelya ja toimitusvalvon-
taa. Tiedon lapinakyvyys on yksi keskeinen Jakamon hyoty alati muuttuvassa maail-
massa ja hankintaorganisaatiossa. Myds lomien ja yllattavien poissaolojen tuuraukset
helpottuisivat, kun tieto on saatavilla Jakamossa eika varastoituna ihmisten omiin
sahkoposteihin. Jakamon tekemien tutkimusten mukaan rutiinitdiden automatisointi
ja tiedon hallinnan helpottuminen vaikuttavat suoraan hankintaorganisaation tyonte-

kijoiden tydhyvinvointiin, ja myotavaikutus ulottuu myos toimittajakenttaan.

8.2.1 Hankintaprosessin kulku Jakamossa

Santasalon toiminnanohjausjarjestelma on Roiman Lean System. Leanissa tulee ole-
maan jatkossakin master data tiedon suhteen. Jakamosta voidaan tuoda tarvittavat
tiedot Leaniin ja ndin ollen esimerkiksi tuotannon ohjauksen ei tarvitse erikseen

kdayda Jakamossa etsimdssa tietoa toimitusajoista tai muusta vastaavasta.

Ostoehdotusten kdaantaminen ostotilaukseksi tehdaan Leanissa kuten aiemminkin.
Nykytavalla valmis ostotilaus ldhetetdaan joko Leanista suoraan toimittajalle tai
omaan sahkdpostiin ja vdlitetaan sitd kautta toimittajalle. Jakamossa toimittaessa os-
totilaus valitetaan Jakamoon, josta lahtee viesti toimittajalle, etta uusi ostotilaus on
saapunut. Viesti sisaltaa linkin, josta paasee suoraan ostotilaukselle Jakamossa. Toi-
mittaja katsoo ostotilauksen Jakamossa ja vahvistaa tilauksen rivit Jakamon kautta.
Jos vahvistukset tasmaavat taysin tilauksen tietojen kanssa, muuttuu tilaus Leanissa
automaattisesti vahvistetuiksi ja vahvistuspaiva tallentuu Leanin oikeaan kenttaan.
Jos taas vahvistuksella on poikkeavuuksia tilaukseen nahden, tulee ostajalle tasta
viesti. Ostaja nakee tehdyt muutokset Leanissa ostotilauksella ja tarkastaa, voiko han
hyvaksya muutokset vai jatkaako han viestiketjua toimittajan suuntaan. Jos han hy-

vaksyy muutokset, ostorivit vahvistuvat Leaniin muutosten mukaisiksi.
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Santasalon hankintastrategian mukaisesti toimittajien tulisi vahvistaa ostotilaukset
seitseman paivan kuluessa tilauksen vastaanottamisesta. Jakamossa tahan voidaan
asettaa automaattimuistutuksia toimittajille. Tama vahentaa vahvistamattomien ti-
lausten seurantaa ja muistutussahkopostien lahettelya. Jakamossa tehty tilausvahvis-
tus on juridisesti pateva ja toimittajien ei tarvitse toimittaa erikseen omasta jarjestel-
mastaan tulostettua vahvistusta, toki he voivat sen halutessaan Jakamoon liittaa vah-

vistuksen liitteeksi.

Jakamossa on olemassa myds toimitusvalvontatoiminto, mika tarkoittaa jalleen auto-
maattiviestin lahettamista joko tulevasta toimituspdivasta tai myohassa olevasta toi-
mituksesta. Tama vahentdad manuaalisen toimitusvalvonnan tekemistd, silla toimitta-
jat reagoivat myohassa olevien rivien muistutukseen poikkeuksellisen hyvin. Lahes

poikkeuksetta tallaista viestia seuraa muutosvahvistus tai selvitys siita, milloin tilaus-

rivit ovat saapumassa.

8.2.2 Tarjouskyselyt

Jakamossa yksi tarjouskysely voidaan lahettaa useammalle toimittajalle, mutta niin
ettd vain lahettdvan organisaation edustajat ndkevat kenelle kaikille toimittajille tar-
jouskysely on lahetetty. Nain kaikki tarjoukset linkittyvat tahan yhteen kyselyyn. Kun
Jakamosta |6ytda yhden kyselyyn liittyvan tarjouksen, paasee sen kautta kasiksi mui-
hinkin tarjouksiin. Nain esimerkiksi tuuraustilanteissa tyoskentely on tehokasta, kun
tuuraaja nakee suoraan, kenelle toimittajille kysely on ldhetetty ja ketka toimittajat
ovat kyselyyn reagoineet. Jos tarjouskysely tehddan Jakamoon nimikkeita hyédyn-
taen, pystyy tarjouksia vertailemaan Jakamossa matriisimuodossa, kuten kuviosta 8
voimme nadhda. Varikoodit ndyttavat nopeasti eri toimittajien tekemien tarjousten

halvimmat rivit kullekin tuotteelle.



“5‘;5» &
& &

Wire hamess ':;’ 'g“
Wire set a::o * s‘:lﬁ
Monitor cable 1:;0 a;’m
Generator %n sg,n
Master connector Tﬂo 2;?

s 0 0
TOTAL F‘:;*I: m

Kuvio 8. Tarjousrivien vertailu Jakamossa

Tieto saaduista tarjouksista voidaan valittaa suoraan myds oman organisaation myy-
jalle merkitsemalla eli tagaamallda myyjan tarjouspyynnon tiettyyn kenttdaan. Nain jal-
leen padastdaan eroon yhdesta tai useammasta sahkdpostin valittamisesta, ja ajanta-

sainen tieto l0ytyy Jakamosta.

8.2.3 Keskusteluominaisuus Jakamossa

Yksi tiedonvilityksen ja tiedon lapinakyvyyden kannalta keskeinen ominaisuus Jaka-
mossa on keskustelu- eli chat-mahdollisuus eri toiminnoissa. Kuviossa 9 on nakyma
visuaalisesti selkedsta keskustelualustasta. Esimerkiksi kaikki tilaukseen liittyvat kes-
kustelut toimittajan kanssa kdaydaan tilauksen alla olevalla keskustelualueella. Nain
jokainen tilausta katsova nakee, mita keskustelua tilaukseen liittyen on kayty. Tahan
keskusteluun voi osallistua tarvittaessa myos muita henkildita eri tukitoiminnoista,
esimerkiksi suunnittelusta. Keskusteluun voidaan liittaa tarvittaessa myods dokument-

teja.
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Kuvio 9. Keskustelunakyma tilauksen alla

8.3 Osto-organisaation halukkuus Jakamon kayttéonottoon

Kuten aiemmin Santasalon operatiivista ostoa kuvattaessa on tullut ilmi, ostajien vas-
tuut, tydnkuva ja paivittaiset rutiinit vaihtelevat hyvin suuresti eri vastuualueiden eri-
tyispiirteiden vuoksi. Nain ollen myds tulokset Jakamon kayttéonoton innokkuudesta
vaihtelivat darilaidasta toiseen. My0s ihmisten persoonallisuus, yleinen muutoshaluk-
kuus ja historian kokemukset maarittelivat osaltaan tuloksia. Yhtendista tulosta ei
saatu, mutta saatiin paljon rakentavia mielipiteita siitd, miksi tulos oli sellainen kuin
oli. Viimeisen ryhmahaastattelun lopuksi pidettiin ddnestys Jakamon kaytté6noton
halukkuudesta. Adnestystulos ei ollut tavoitteen mukainen. Adnestys oli yksinkertai-
nen, jos sinulla olisi nyt mahdollisuus aloittaa Jakamon kadyttaminen, aloittaisitko?
Aidnestyksessi oli mukana seitseman ostajaa ja danestystulos jakautui kuvion 10 mu-

kaisesti.
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Aloittaisitko Jakamon kayttéonoton?

[ERY

Kyll3 Ei Ehka

Kuvio 10. Halukkuus Jakamon kayttéonottoon ostajien keskuudessa

Kaksi ostajaa olivat vakuuttuneita siita, ettd Jakamo toisi heidan tyohonsa apua, ja
olivat valmiita aloittamaan Jakamon kayton nailla tiedoilla ja toiminnallisuuksilla. Yksi
ostaja ei osannut ilman kayttokokemusta muodostaa varmaa mielipidetta asiasta.
Han koki, etta Jakamosta saattaisi olla hyotya ajan saatossa, kun sen kaytosta tulisi
rutiinia ja sen myo6ta osa toiminnoista saataisiin automatisoitua. Huolena oli kuiten-
kin uuden ohjelman opetteluun meneva aika ja uuden toiminnan juurruttaminen

kdaytantoon. Nelja ostajaa eivat olleet innokkaita Jakamon kayttéonottoon.

Jakamosta mahdollisesti saatavat hyodyt

Jakamon toiminnasta saadun nakemyksen valossa koettiin, ettd suurin hyoty Jaka-
mon kaytosta olisi komponenttiostoissa. Nama tuoteryhmat vastuullaan olevilla osta-
jilla on selkedsti suurimmat kasiteltavat rivimaarat / tyoviikko. Mitd enemman ostori-
veja, sitd enemman my0s vahvistusriveja, jotka talla hetkella tulee tarkastaa manuaa-
lisesti rivi riviltda ostohinnan, maaran ja toimitusajan suhteen. Jakamo automatisoisi
tdman toiminnon kaytannossa kokonaan. Sijaistustilanteessa ostotilaukset jaavat
talla hetkelld lahes kokonaan vahvistamatta kaikkien tuoteryhmien osalta Leaniin
maaradajan sisalla. Tama johtuu siita, etta vahvistukset tulevat tilaajan tai vastuuosta-
jan sdahkopostiin ja ettd yhden henkilon poissa ollessa muut eivat pdase vahvistuksiin

kasiksi mitenkaan. Jakamon kautta tilaukset vahvistettaessa tdta ongelmaa ei olisi.
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Komponenttiostajien suuri rivimaara myos herkasti suurentaa toimitusseurantaa vaa-
tivien rivien maaraa, ja tassa Jakamo auttaisi automaattiviestien avulla. Myos muissa
tuoteryhmissa koettiin, ettd automaattiviestit esimerkiksi tilausvahvistusten pyyta-

miseksi toisivat apua.

Sijaistustilanteissa Jakamo auttaisi vahvistusten lisdaksi monella tavalla tiedon |-
pindkyvyyden vuoksi. Esimerkiksi tarjousten ja tarjouskyselyiden nakyvyys muille os-
tajille sujuvoittaisi ja tehostaisi sijaisuuden hoitamista. Myos erilaiset tilausten selvit-
telyt olisivat helpompia, koska kaikki tilauksiin liittyvat keskustelut kaytaisiin Jaka-
mossa tilauksen alapuolella olevassa keskustelutilassa. Silloin sijainen nakisi aiemmat
tilaukseen liittyvat keskustelut ja vastuuostaja taas nakisi sijaisen aikana kaydyt kes-

kustelut.

Jakamoa ei koeta hyodylliseksi

Ostajat, joiden vastuulla olevat tuoteryhmat ja nimikkeet sisaltavat paljon / ldhes
pelkdstaan piirustuksellisia osia, eivat kokeneet Jakamon helpottavan tyontekoaan
kaytannossa lainkaan. He kokivat, etta tilausrivien vahvistuksiin ja toimitusvalvontaan
menee niin vahan tyodaikaa viikosta, ettd uuden jarjestelman kayttéonottoon mene-
vaa aikaa ja rahaa ei saada takaisin sen mukanaan tuoman automatisoinnin hyodyilla.
Suurin vastarinta heidan taholtaan johtui siita, etta heiddn tyossaan menee paljon ai-
kaa oikeiden kuvien etsimiseen ja niiden liittamiseen tilauksille. Koettiin, etta tama
on paljon suurempi ja lahtokohtaisesti enemman perusasioihin keskittyva ongelma,
jonka pitaisi olla kunnossa ennen kuin aletaan puhua muusta tilausprosessin automa-

tisoinnista.

Jakamoa vastustavien ostajien muistissa oli myds aiempi hieman vastaava ohjelma-

kokeilu, jonka oli pitdnyt tuoda suurta helpotusta ostajien tybhon muun muassa vah-
vistusten suhteen. Tatd ohjelmaa oli kdytetty hetken aikaa, ja sitten sen kaytto oli hii-
punut ja loppunut kokonaan. Tassa valossa Jakamo ei ndyttanyt houkuttelevalta vaih-

toehdolta, eikd tama tietomaara saanut heitad vakuuttumaan Jakamon hyodyista.

Yksi erilainen osa-alue hankinnan kentdssa on laakerit. Laakereiden isoilla toimittajilla

on olemassa omat sahkdiset portaalit, joista ostaja tarkistaa itsendisesti laakereiden
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saatavuuden. Vain joihinkin erikoisimpiin laakereihin kysytdan tarjouksia isoilta toimi-
joilta. Tarjouksia kysytadan myos laakerin valittdjilta “jobbareilta” viikoittain, ja nama
kyselyt hoidetaan sahkdpostin valitykselld. Toisaalta laakereiden saatavuustieto
muuttuu jatkuvasti, ja edellisena padivana saatu tieto saatavuudesta ei valttamatta
enaa pida paikkaansa. Isoilla laakeritoimijoilla on my0ds tapana lahettda omista jarjes-
telmistaan automaattisia muutosvahvistuksia saatavuustilanteen muuttuessa. Talla
hetkelld muutokset tehddaan manuaalisesti Leaniin paivittdin ja muutoksiin reagoi-
daan tarvittaessa. Laakereista vastaavalla ostajalla on omanlainen kirjanpito, milla
han pysyy ajan tasalla eri tilausten tilasta. Jos muutosvahvistukset tulevat Jakamon
kautta, on opeteltava uusi tapa ndaiden muutosten hallintaan. Toisaalta vahvistukset
menisivat osittain automaattisesti Leaniin, joten se osaltaan my6s nopeuttaisi muu-

tosvahvistusten kasittelya.

Huolia Jakamon kayttoon liittyen

Jakamon mahdollinen kayttoonotto heratti ostajissa monia kysymyksia. Suurimpana
kysymysmerkkina oli se, miten toimittajat tulevat suhtautumaan Jakamon kayttoon-
ottoon ja miten saada heidat sitoutettua Jakamon kayttoon. Ostajien keskuudessa
pohdittiin suuresti myos sitd, ettd onko jarkevaa ja tarpeellista edes yrittaa ajaa kaik-
kia toimittajia kdyttdmaan Jakamoa, vai voisiko sen ottaa kayttoon ainoastaan tietyn-
tyyppisille volyymituotteiden toimittajille. Mietittiin myds toimittajien resurssikysy-
myksid, ettd tuoko Jakamon kaytto heille ainoastaan lisatyota ilman mainittavaa hyo-
tya ja ovatko he valmiita taman lisatyon tekemadan Santasalon vuoksi. My6s imagoky-
symys nousi esille, eli lisdisikd Jakamon kayttéonotto Santasalon arvoa toimittajien

suuntaan vai voiko se olla jopa haitaksi.

Yksi ostajia mietityttanyt seikka oli myo6s kustannuspuoli, eli minkalaiset aloituskus-
tannukset ja kuukausimaksut Jakamon kaytosta syntyy. Pohdintaa aiheutti myos se,
mita kuukausimaksuille tapahtuu, jos ja kun Jakamon kaytt6a laajennetaan omassa
organisaatiossa, ja toisaalta, kun Jakamossa kehitetdaan uusia toiminnallisuuksia, joita

tulevaisuudessa voidaan ottaa kayttoon.
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8.4 Case Primapower

Sisdisen selvityksen jalkeen Santasalon Supply Chain Director teki viela yhden puhe-
linhaastattelun referenssiyritykseen. Haastateltava oli Primapowerin Sourcing Mana-
ger. Taman haastattelun tarkoituksena oli saada lisdinformaatiota siita, miten paljon
Jakamon kayttéonotto on helpottanut operatiivisen oston tyota ja miksi. Haastatte-
lun lisdksi kaytossa oli kirjallinen referenssi: Digital Supply Chain Champion - Success
Story of Prima Power - By Friction Free and Jakamo 2018. Tama luku perustuu naista

kahdesta saatuihin tuloksiin.

Prima Power on levytyokoneisiin ja -jarjestelmiin erikoistunut yritys. Prima Powerin
tuotevalikoima on laaja, ja se sisaltaa laserleikkauksen, lavistyksen, kulmaleikkuun ja
taivutuksen kaikilla automaatiotasoilla tydstokoneista joustaviin valmistusjarjestel-
miin. Tuotantoyksikét sijaitsevat Suomessa, Italiassa, Yhdysvalloissa ja Kiinassa. Maa-
ilmanlaajuisesti Prima Power on toimittanut yli 10 000 konetta ja jarjestelmaa yli 70

maahan. (Primapower n.d.)

Prima Power on tyypillinen teollisuuden alan projektitoimittaja. Ostettavien nimikkei-
den kulutusmaarat eivat ole suuria, mutta muutokset hankinnoissa ovat yleisia pro-
jektien edetessa. Prima Power kaipasi uutta tyokalua toimittajien kanssa kommuni-
kointiin. Toiminnanohjausjarjestelmana Prima Powerilla on ollut vuosia Microsoftin
Axapta. Tassa ei ole ollut tyokaluja tai integraatioita toimittajayhteistyohon. Tilaus-
vahvistukset, muutokset tilauksissa ja kaikki kommunikointi toimittajien kanssa hoi-
dettiin sahkopostin valityksella. Tilausvahvistukset kirjattiin manuaalisesti omaan toi-
minnanohjausjarjestelmaan. Myods dokumentit Idhetettiin sahkdpostilla, jolloin doku-
menttien hallinnasta puuttui tietynlainen kontrolli. Projektin muuttuessa tiedon etsi-
miseen meni paljon aikaa. Sahképostin suuri maara aiheutti tehottomuutta tyonte-
koon, ja korvaamattoman tarkeat tiedot olivat tallessa yksittaisten ihmisten sahko-
posteissa. Henkiloston vaihtuessa tarkeaa informaatiota havisi henkilon mukana. Yh-

teistyota toimittajien kanssa tehtiin vain vastuuostajan ja myyjan valilla.
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Perinteisten portaalien tilalle Prima Power valitsi Jakamon, joka integroitiin olemassa
olevaan toiminnanohjausjarjestelmaan ja Teamcenter PDM -jarjestelmaan. Tavoit-

teena Prima Powerilla Jakamon kayttéonotossa oli:

- tehokkuuden parantaminen
o lisata toimihenkildiden tehokkuutta toimitusketjun eri osa-alueilla, erityisesti
hankintaprosessissa
- lapimenoajan lyhentdaminen
o lyhentaa lapimenoaikoja erityisesti hankintaprosessissa, reklamaatioiden ka-
sittelyssa ja tiedon hallinnassa projektien muutostilanteissa
- toiminnan laadun kehittdminen
o vahentaa laatukustannuksia hyddyntamalla reaaliaikaista tiedonvalitysta ja

kommunikointia kaikkien toimittajien kanssa.

Jakamon kayton myo6ta tilausprosessin automatisointi ja yhtenaiset toimintatavat toi-
mittajaverkoston hallinnassa lisdsivat systemaattisuutta koko toimitusketjussa. Ny-
kyisin lapinakyva tieto tilauksista, toimituksista ja toimittajien tilanteista on reaaliai-

kaista ja kaikkien tarvitsijoiden |6ydettavissa keskitetysti yhdesta paikasta.

Kahden vuoden kayton jalkeinen seuranta osoitti, ettda Jakamon kaytolla paastiin seu-

raaviin tuloksiin:

- Koko ostotilausprosessi kehittyi.
o ostoehdotuksen kasittely -> toimitus -> laskun tarkastus
- Toimittajien toimitusvarmuus parani 15 %.
- Laatukustannukset vahenivat 20 %.
- Ostajien sahkoposti vaheni 60 %.

- Strategisiin asioihin kdytettadvissa oleva aika lisddantyi huomattavasti.

Naiden tulosten vaikutus toimintaan ei ollut kertavaikutus, vaan Jakamon kaytosta
saatava hyoty vaikuttaa toimintaan vuodesta toiseen. Prima Powerilla tuottamaton
ty0 saatiin vaihdettua tehokkaaseen ja avoimeen yhteistyohon toimittajien kanssa.

Taman muutoksen tuloksena on ollut korkeampi toimitusvarmuus, parantunut laatu
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ja tyytyvadisempi henkilokunta. Yksi Jakamon tuomista hyoddyista oli juuri avoimuuden
lisdaantyminen. Jakamon kaytto lisdsi avoimuutta ja luottamusta seka sisdisesti etta

toimittajaverkoston kanssa.

Puhelinhaastattelussa tuli lisdksi esiin, ettd suurin automatisoinnin tuoma hyoty Jaka-
mosta saavutettiin dokumentti-integraation avulla. Kun esimerkiksi piirustukset siir-
tyvat tilauksen mukana automaattisesti jarjestelmasta, on tilauksen mukana aina uu-
sin versio piirustuksesta. Piirustusten etsimiseen ja liittamiseen tilaukselle ei tarvin-
nut enaa kayttaa aikaa, ja Jakamossa oli nahtavissa suoraan, mitka dokumentit on
toimittajalle toimitettu missakin tilanteessa. llman tata integraatiota ei olisi paasty

nain hyviin tuloksiin ajansaaston, tiedonkulun avoimuuden ja laadun suhteen.

8.5 Referenssiyritysten haastattelut

Opinndytetyohon haastateltiin kolmea Jakamon kayttéonottaneen yrityksen edusta-
jaa. Seuraavassa heidan toimenkuvansa silloin, kun he olivat mukana Jakamon kayt-
toonotossa kyseisissa yrityksissa. Haastateltavina olivat Sourcing Manager, Primapo-
wer (Finn Power Oy), Head of Procurement, Komas Oy (nykyisin Componenta Oyj) ja

SCM Portal Project Manager, Fastems.

8.5.1 Jakamon kayttoonotto toimittajaverkostossa

Haastatelluissa yrityksissa toimittiin eri tavalla sen suhteen, otettiinko kaikki toimitta-
jat yhdella harppauksella Jakamon kayttdjiksi vai tehtiinké tama muutos asteittain.
Yhdessa haastatelluista yrityksista Jakamo otettiin kdyttoon toimittaja kerrallaan ja
toimittajien kanssa asiasta keskustellen. Kayttoonotto oli todella ty6lasta ja aikaa vie-
vaa. Jokaisen toimittajan kanssa kaytiin sama keskustelu ja vdaanto, ettd heidat saatiin
mukaan Jakamon kayttoon. Haastateltava kertoi, ettd ndin ei kannata missaan ni-
messa toimia. Kahdessa muussa yrityksessa Jakamon kayttoonotto oli hoidettu ker-

ralla suurelle massalle toimittajia. Ensin Jakamon kayttoa harjoiteltiin 1-3 toimittajan
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kanssa, ja kun saatiin varmuus Jakamon toiminnasta, otettiin yksi iso askel ja iso osa

toimittajia mukaan heti kerralla.

Ison toimittajajoukon mukaan ottaminen kerralla toi myos sisdisen hyddyn. Nain saa-
tiin koko osto-organisaatiolle uusi toimintatapa, jonka mukaisesti ostoprosessia pyo-
ritettiin. Kaikki haastateltavat kokivat huonona vaihtoehtona sen, etta jokaisen toi-
mittajan kohdalla joutuisi miettimaan, mita kautta tilaus toimittajalle toimitetaan.
Nain myos sisdinen sitoutuminen prosessiin olisi huonompaa. Jokainen haastateltava
oli sita mieltd, etta sisaisesti uusi toimintatapa otetaan kayttéon maarayksella ja ettei

siind voi olla valinnanvaraa.

8.5.2 Toimittajien informointi

Se yritys, joka otti Jakamon kadyttoon yksi toimittaja kerrallaan, hoiti uudesta toimin-
tatavasta tiedottamisen keskustelemalla. Tama tapa oli todella aikaa vieva: prosessin
eteneminen oli hidasta ja jokaisen toimittajan kanssa kaytettiin aikaa samojen asioi-

den lapikayntiin.

Kaksi muuta yritysta toimivat tiedottamisperiaatteella. Toimittajille [ahetettiin info-

kirje, missa tuli ilmi seuraavat asiat:

- Pdivasta xx.xx.xxxx lahtien tilaukset toimitetaan ainoastaan Jakamon kautta ja ne
vahvistetaan myos Jakamossa.

- Motivointi, eli mita hyotyja Jakamon kaytdsta on ja miten sen avulla toimittaja voi
palvella paremmin asiakastaan.

- Jakamoa voi kayttda halutessaan taysin ilmaiseksi.

- Yhteystiedot, joihin ottaa yhteys kysymyksiin liittyen, myos Jakamon yhteystiedot.

Kirje oli savyltaan tiukka: Tassa on uusi toimintatapa ja ndin tullaan toimimaan. Yh-
delld haastateltavista yrityksista oli jopa mainittu kirjeessa, ettd Jakamon kautta ta-

pahtuva tilausten vahvistaminen on ehtona ostolaskujen maksamiselle.
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Pari viikkoa infokirjeen jalkeen ldhetettiin toimittajille kutsu Jakamosta, jonka avulla
he pystyivat luomaan itselleen tilin Jakamoon ja valmistautumaan siihen paivaan, kun

tilaukset tulevat Jakamon kautta.

8.5.3 Haasteet Jakamon kayttéonotossa

Vaikka tiedottaminen hoidettiin infokirjeelld, kaytiin Jakamon kayttéonottoon liitty-
vaa keskustelua monien toimittajien kanssa. Kirjeella tiedotettujen toimittajien
kanssa savy oli vain toisenlainen. Jakamoa tullaan kdayttamaan joka tapauksessa, kes-
kustelulla ainoastaan vastattiin toimittajan kysymyksiin kdyttéonottoon liittyen.
Vaikka infokirjeessa oli kerrottu, etta Jakamoa voi halutessaan kayttaa taysin il-
maiseksi, oli yksi useimmin kysytyista kysymyksista kuitenkin se, mita Jakamon kayt-

taminen tulee maksamaan.

Suurten yritysten kanssa oli tullut kahdenlaisia haasteita Jakamon kayttéonottoon
liittyen. Suurissa globaaleissa yrityksissa omien prosessien automatisointi on voitu
vieda hyvinkin pitkalle, ja Jakamoon tehtdva vahvistaminen voi tahan prosessiin
tuoda selkedsti yhden ylimaaraisen tydvaiheen, jota ei katsottu hyvalla. Toinen suur-
ten yritysten huoli oli juridiseen puoleen liittyva. Oli noussut esiin sellaisia tapauksia,
ettd toimittajan mielesta heidan tehdessaan vahvistuksen Jakamoon, he samalla hy-
vaksyivat kaikki asiakkaan ostoehdot, ja ndin ei suostuttu toimimaan. Joidenkin toi-
mittajien ja yritysten vilille jouduttiin paivittdmaan olemassa olevaa sopimusta tai
tekemaan kokonaan uusi sopimus taman osalta, etta toimittajat saatiin kdyttamaan

Jakamoa.

Monet toimittajat vastustivat Jakamon kayttéonottoa, kun kuulivat siitd ensimmaisen
kerran. Toimittajat kokivat taman lisddvan omaa ty6tansa. Seuraavassa tarkastellaan
toimittajan prosessia ennen ja Jakamoa kaytettdessa. Monesti prosessi on mennyt

toimittajalla ndin:

Tilaus tulee sdhkopostilla.
=» Avataan pdf -muotoinen tilaus.

=>» Tilaus sy6tetdadan omaan toiminnanohjausjarjestelmaan.
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=» Saadaan omasta jarjestelmastd vahvistus.
=>» Vilitetdan vahvistus asiakkaalle joko suoraan jarjestelmasta tai oman sah-

kdpostin kautta.

Jakamon kautta tilauksen saadessaan toimittajan prosessi on seuraava:

Sahkdpostiviesti tulee Jakamosta, ettd uusi tilaus on saapunut.
=» Siirrytaan tilaukselle sahkopostissa olevasta linkista.
=» Tilaus syotetaan omaan toiminnanohjausjarjestelmaan.

=>» Vahvistetaan tilaus Jakamossa.

Ajan kuluessa ainoa muutos prosessissa on kdaytanndssa vahvistuksen tekeminen. Jos
tilaus voidaan vahvistaa taysin tilauksen mukaisesti, hoituu vahvistus yhdella napin
painalluksella. Jos tilausta ei voida vahvistaa tilauksen mukaisesti, tulee muutokset
syottaa Jakamossa oleviin kenttiin. Eli jos hinta, maara tai toimitusaika eroaa pyyde-
tysta, niin se tieto pitda syottaa Jakamoon kasin. Toisaalta taas tilausvahvistuksen la-
hettdminen joko suoraan jarjestelmasta tai jarjestelmasta omaan sahkopostiin ja

sielta valittaminen toimittajalle jaa pois kokonaan.

Kaytannossa eroa tydmaarassa ei siis juuri ole. Moni toimittaja olikin ajan saatossa
huomannut, etta ennakko-oletus lisatyosta oli virheellinen. Jotkut toimittajat olivat
innostuneet Jakamon kaytosta enemmankin, integroineet sen omaan toiminnanoh-

jausjarjestelmaansa ja saanet ndin automatisoinnin hyddyt myos itselleen.

Yksi haastateltavista oli tehnyt toimittajille tarkan ohjeistuksen: Miten kaytat Jaka-
moa. Han koki, etta se oli hyva ja toimiva keino, jolla vahennettiin myos kyselyiden

maaraa.

8.5.4 Sisdinen tyonjako Jakamon kayttéonotossa

Sisaiselld tyonjaolla viitataan siihen, oliko yrityksessa yksi paakayttaja, joka hoiti kaik-

kien toimittajien kanssa kommunikoinnin Jakamon tuomasta muutoksesta, vai tekiko
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taman tyon jokainen ostaja omien toimittajiensa kanssa. Tassa oli toimittu eri tavoin
haastatelluissa yrityksissa, ja jokainen koki, etta oma toimintatapa oli hyva. Kahdessa
yrityksessa yksi padkayttdja hoiti kaikkien toimittajien kanssa kommunikoinnin Jaka-
mon kayttéonottoon liittyen. Naissa oli kuitenkin erona se, etta toisessa Jakamo otet-
tiin kayttoon yksi toimittaja kerrallaan ja toisessa Jakamoa oli kdytetty jo aiemmin
reklamaatioiden hoidossa, joten osalle toimittajakunnasta Jakamo itsessaan oli jo
tuttu ja heilld oli sinne tili luotuna. Se yritys, jossa lahdettiin niin sanotusti nollasta
liikkeelle toimittajien suhteen, toimi tassa eri tavalla. Heilla jokainen ostaja huolehti
Jakamon kayttoonotosta omien toimittajiensa kanssa. Jakamon paakayttaja oli kylla
taustalla tukena seka apuna, jos ostajilla tuli toimittajan kanssa ylitsepadasemattomia

ongelmia.

8.5.5 Sisdinen muutosvastarinta ja sen hallinta

Jokaisessa yrityksessa oli koettu eri asteista sisdista muutosvastarintaa. Haastatte-
luissa nousi esiin avoin tiedottaminen ja keskustelu, mutta toisaalta jamakka muutok-
sen lapivienti. Koettiin, ettd on hyva olla yksi muutosagentti, joka jaksaa motivoida,
innostaa ja kerta toisensa jalkeen tuoda esiin Jakamosta saatavia hyotyja seka opas-
taa ja kouluttaa Jakamon kayttoon. Taustalta tulisi kuitenkin 10ytya ”suuri johtaja”
joka loppukadessa kertoo uudet toimintatavat, eika suvaitse niista lipsumista. Ky-
seessa on kuitenkin muutos, joka toisia pelottaa tai drsyttaa, ja se muutos ei mene
lapi omassakaan organisaatiossa itsestaan. Se pitaa tehda, ja olla valmiina kohtaa-
maan kaikki tunteet, joita se ihmisissa herattad. Muutoksen lapiviennissa ja viela sen
jalkeenkin tiedotus, tiedotus, tiedotus ja keskustelu olivat avainasemassa sisdisen si-
toutumisen onnistumisessa. Hyvana keinona pidettiin toistuvaa tiedottamista Jaka-
mon kayttéonotolla saavutetuista hyodyista. Myos toistuvat sisdiset palaverit siitd,
miten on Jakamon kanssa mennyt, mita haasteita on tullut vastaan ja mitka ovat yh-
teiset toimintatavat mihinkin tilanteeseen, koettiin toimiviksi. Kaiken kaikkiaan haas-
tateltavien mukaan sisdinen sitoutuminen on saatava hyvalle tasolle, etta pystytaan

motivoimaan toimittajia uuden edessa.
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9 Johtopaatokset

9.1 Osto-organisaation kehityskohteet ja Jakamon tuomat hyodyt

9.1.1 Hankinnan rooli ja kehitystarpeet

Nykymaailmassa hankintojen merkitys yrityksille on suuri. Teorian mukaan 50 — 90 %
yritysten liikevaihdosta kuluu hankintoihin. (Lehtonen 2008, 81; Nieminen 2016, 12.)
Santasalolla hankintoihin kuluu reilu 60 % vuotuisesta liikevaihdosta. Yrityksissa, ku-
ten my0s Santasalolla, hankintojen kehittaminen nahdaankin yhtena merkittavana
osa-alueena liiketoiminnan kehittamisessa. Teorian valossa heikosti hoidetusta han-
kinnasta koituu yrityksille jopa lisatyota esimerkiksi ylimaaraisten kasittelyjen vuoksi,
ja pahimmillaan hankinnan heikkous voi olla syyna tuotannon keskeytyksiin osapuut-
teiden vuoksi (Lehtonen 2008, 81). Kuten sisdisessa selvityksessa tuli ilmi, Santa-
salolla hankinnassa on suuri tytkuorma henkilost6lla normaalioloissa, ja lomien tai
muiden tuurausten aikana tydkuorma monesti kaksinkertaistuu. Hankinnan rooli yri-
tyksissa on my0s ainaista tasapainottelua varastokustannusten ja toimitusvarmuu-
den valilld, ja sama ilmi6 on nahtavissa Santasalolla. Teoriaan peilaten hyvin johde-
tulla ja hoidetulla hankinnalla voidaan saavuttaa kilpailuetua muihin yrityksiin nah-
den ja kustannustehokkuutta voidaan kasvattaa esimerkiksi ottamalla kaytt6on sah-
koisia palveluita ostoprosessin tehostamiseksi. (Ks. esim Chopra & Meindl 2007; Rus-

sel & Taylor 2009.)

Perinteisessa suorittavassa ostotoiminnassa manuaalisen tydn osuus on suuri, ja se
vie valtaosan operatiivisen oston tyOajasta. Teoriaosuuden luvussa 2.3 on kuvattuna
hankintaprosessin tydvaiheita. Muun muassa tilaaminen ja toimitusvalvonta ovat
tyovaiheita, joita voidaan tehostaa huomattavasti tietojarjestelmien kehittamisen,
integroinnin ja automatisoinnin avulla. Tahan oli heratty myos Santasalolla jo muuta-
mia vuosia sitten, ja Jakamon kayttéonottoa on mietitty ja jollakin tasolla suunniteltu
jo kahden vuoden ajan. Lopullinen paatos Jakamon kayttoonottoon syntyi syksyn
2019 aikana, ja sopimus Jakamon kanssa allekirjoitettiin. Taman paatdksen tueksi
saatiin perusteluja tdméan opinndytetyon selvitysten ja yhden referenssipuhelun poh-

jalta.
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9.1.2 Tiedonhallinta

Yksi teoriassa vahvasti esiin noussut teema oli tiedon hallinnan merkitys (ks. esim llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, Nieminen 2016). Hankintatoimessa tarkeaa tietoa
liikkuu valtavat maarat joka paiva (Weele 2018, 271). Niinpa hankinnan kehittadmisen
kannalta on hyvin tarkea panostaa tietovirtojen sujuvaan kulkuun ja tiedon tehokkaa-
seen seka lapinakyvaan varastointiin. Teoriassa todettiin tiedon lapindakyvyyden mer-
kitys koko toimitusketjun hallinnassa ja huomioitiin, etta erilaisilla tietotekniikan so-
velluksilla voidaan saavuttaa huomattavia etuja lapinakyvyyden parantamiseksi. (Ks.

esim. lloranta & Pajunen-Muhonen 2015; Weele 2018, 271 - 273.)

Santasalolla valtaosa tiedosta on varastoituna ihmisten henkildkohtaisiin sahkdpos-
teihin. Tama tekee tiedonhallinnan erittain vaikeaksi ja haavoittuvaksi. Kun yksi ihmi-
nen on pois toistd, ei muilla ole paasya naihin tietoihin. Yksi esimerkki on tilausvah-
vistukset. Kun tilausvahvistusten tietoja ei ole ehditty sy6ttaa toiminnanohjausjarjes-
telmaan, niin sisdisesti nayttaa silta, etta tilausta ei ole edes vahvistettu. Tilausvahvis-
tuksia voi tarvita myos myohemmassa prosessin vaiheessa, jos tilaukseen liittyvassa
laskussa on jotakin epdselvyytta ja sita pitaa selvitella. Talléin monesti ensisijaisesti
palataan katsomaan, mita vahvistukselta 16ytyy. Kun vahvistuksia ei kerdata mihinkaan
yhteiseen tietokantaan, ei toisen tekemien tilausten vahvistuksiin paase kasiksi. Tie-
toa hukkuu valtavat maarat myos siina tapauksessa, jos henkilo lahtee pois Santa-

salolta.

Jakamo tuo tiedonhallintaan suuren muutoksen. Seka Jakamon toimintaan tutustut-
taessa ettd haastatteluissa tuli ilmi tiedon lapindakyvyys ja sen my6ta toiminnan te-
hostuminen. Kun tilaukset tehdaan ja vahvistetaan Jakamon kautta, on sama tieto
nakyvissa kaikille Jakamon kayttdjille saman organisaation sisalla. Tilausvahvistusten
lisdksi tilausten muutoshallinta muuttuu lapindkyvaksi. Sdhkdpostilla toimittaessa
myo0s tilausten muutoshallintaan liittyva keskustelu on ollut ainoastaan tilauksen teh-
neen ostajan tiedossa. Jakamossa toimittaessa nama keskustelut kdydaan Jakamossa
tilauksen alla olevalla keskustelualustalla. N&in tieto on jalleen kaikkien nahtavissa ja

asian hoitamista voi jatkaa helposti myos toisen poissa ollessa.
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Teoriassa kuvattiin toiminnanohjausjarjestelmien merkitysta yrityksille. Koska monet
toiminnot yrityksissa tukeutuvat toiminnanohjausjarjestelman sisaltamaan tietoon,
tulisi tdman tiedon olla aina luotettavaa ja ajan tasalla. (Lehtonen 2008, 127 - 130;
Nieminen 2016, 160.) Santasalon nykymallissa toiminnanohjausjarjestelmassa oleva
tieto ostotilauksilla on yksittdisten ostajien vastuulla. Jos joku ostaja on pois, eivat
hanen vastuullaan olevien tilausten tiedot paivity jarjestelmaan kdaytanndssa ollen-
kaan. Ainoastaan poikkeustapauksissa tuuraaja selvittaa yksittdisen tilauksen tietoja
ja paivittaa niita jarjestelmaan. Jakamon kautta tilattaessa myds toiminnanohjausjar-
jestelmassa olevat tiedot tulevat enemman reaaliaikaisiksi, eivatka ole niin suuresti
riippuvaisia tietysta henkilosta. Tama tilausvahvistusten automatisointi Jakamon
avulla vahentaa ostajien tyokuormaa, mutta sen lisaksi nostaa huomattavasti
Leanissa olevan tiedon ajantasaisuutta, sekd normaali arjessa etta varsinkin poik-

keustilanteiden aikana.

Teoriassa nousi esille, ettd mikaan yksittdinen sahkoisen kaupankaynnin sovellus ei
ole mullistanut hankintatoimintaa yrityksissa vuosien saatossa. Samalla todettiin,
etta oikein kaytettyna erilaisten sahkoisten integraatioiden avulla pystytaan tehosta-
maan toimintaa ja tuomaan lisdarvoa toimitusketjun hallintaan. (Ks. esim. lloranta &
Pajunen-Muhonen 2015; Russel & Taylor 2009.) Referenssiyritysten haastatteluissa
tuli ilmi, ettd jokainen Jakamoa kayttava yritys oli hyétynyt huomattavasti Jakamon
kdytosta manuaalisen tyon vahenemisen ja tiedon lapindkyvyyden lisddntymisen

myota.

9.1.3 Sisdinen muutosjohtaminen

Yksi sisdisessa selvityksessd, referenssipuhelussa ja kolmessa haastattelussa vahvasti
esiin noussut asia oli dokumentti-integraatio Jakamossa. Alkuperdisen suunnitelman
mukaan tata ei oltu ottamassa Jakamossa kayttoon Santasalolla. Sisdisen selvityksen
tuloksista huomataan, etta yksi suuri syy voimakkaaseen muutosvastarintaan Jaka-
mon kayttéonottoon liittyen oli dokumentti-integraation puuttuminen. Referenssipu-
helun perusteella juuri tdman tyovaiheen automatisointi toi huomattavat hyddyt tyo-
ajan saastoina ja turhan manuaalisen tyovaiheen karsimisena, mika vaikutti myos

tyossa viihtymiseen. Sisdisen selvityksen ja referenssipuhelun tulosten perusteella
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dokumentti-integraatioon valttamattomyys tunnistettiin ja se lisattiin Jakamon tar-

joukselle ja sita kautta sopimukselle.

Muutosjohtamisen teoriassa tuli ilmi, etta muutoksen pysyvyyteen on paremmat
mahdollisuudet, jos kaikki muutoksen kokevat henkil6t voivat olla mukana muutok-
sen toteuttamisessa (Kukkola 2018, 105 - 106; Ponteva 2010, 42 - 46). Dokumentti-
integraation mukaan ottaminen nousi esille ryhmahaastatteluissa, ja sen saaminen
osaksi muutosta oli erittdin hyva myos sisdisen muutosvastarinnan lieventamiseksi.
Teoriaan pohjautuen muutos on mahdollista tapahtua silloin, kun muutoshalukkuus
saadaan muutosvastarintaa suuremmaksi (Myllyméaki 2018, 9). Dokumentti-integraa-
tion mukaan ottaminen vaikutti yhtdalon molempiin puoliin tehden kokonaisvaikutuk-
sen entistd suuremmaksi muutoksen mahdollistamiseksi. Dokumentti-integraatio tuo
suoria hyotyja monelle ostajalle paivittdiseen tyékuormaan, ja tdma on jokaisen osta-
jan hyvin helppo ndhda ja todeta ilman suurempia perusteluja. Teorian mukaan yksi
tarkea asia muutoksen lapiviennissa onkin saada muutoksen kokevat ihmiset ymmar-
tdmaan, etta jokainen tulee hydtymaan muutoksesta (Kukkola 2018, 105 - 106; Pon-

teva 2010, 42 - 46).

Referenssiyritysten haastatteluissa keskusteltiin myds sisdisesta muutosvastarinnasta
ja sen hallinnasta. Tuloksissa on nahtavissa, etta jokaisessa yrityksessa oli ollut muu-
tosvastarintaa. Erds haastateltava kuvasi hyvin mahdollisia syitd muutosvastarinnalle:
” Se on kuitenkin muutos. Osaa se pelottaa ja osaa se arsyttda. Jotkut on vetanyt
tyonsa tosi kireélle ja jotkut taas sitten vahan peittelee sita, etta ei ole tarpeeksi
tyota. Siina tama kaikki tunnekirjo tulee vastaan sille, joka sitd muutosta lahtee vie-
maan.” Teoriassakin nousi ilmi, miten tarked on hyvaksya se, etta jokainen kokee
muutoksen omalla tavallaan ja omalla ajallaan. Muutoksen lapiviennissa pitaisi kyeta
kohtaamaan ja tukemaan vaihtelevasti eri tavoin muutokseen suhtautuvia ihmisia.
(Emmett & Crocker 2009, 171.) Seka referenssiyrityksen haastattelujen tuloksissa
ettd teoriassa painotettiin tiedottamisen, keskustelun ja perustelujen merkitysta.
Avoimuus ja ajantasainen tieto koettiin molemmissa ensiarvoisen tarkedksi muutok-
sen lapiviennin onnistumisen kannalta. (Ks. esim Kotter 2012; Kukkola 2018, 122 —

123.)
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Kuten edelld yhden haastateltavan siteerauksesta on ndhtavissa, joillekin juuri tiedon
ja toimintatapojen muuttuminen lapinakyvaksi voi olla suuri haaste. Suomalaisessa
kulttuurissa on aikojen saatossa totuttu siihen, ettd jokainen hoitaa omat tyonsa ja
huolehtii omista asioistaan. Avoin ja lapindakyva toimintakulttuuri koetaan uhkana.
Tama on ollut aistittavissa myos Santasalolla. Jotkut kokevat muuttuvansa vahem-
man merkitykselliseksi yritykselle, koska tieto on kaikkien saatavilla, eika toiminta
ndin ollen ole kiinni yksittdisesta henkilosta ja hdanen lasndolostaan. Teoriassa tuli
vahvasti esille tiedon hallinnan ja lapinakyvyyden tarkeys nykymaailmassa. Myos in-
ternetin mahdollistama tyoskentely reaaliaikaisesti ympari maailman on asia, missa
hankintatoimenkin on pysyttava muutoksen mukana I6ytaakseen mahdollisia kilpai-
lukykya parantavia asioita. Teoria ja haastattelujen tulokset kuitenkin osoittavat, etta
yrityksen toiminnan kannalta siirtyminen kohti avointa ja lapindakyvaa toimintaa on
jarkevaa, jopa valttamatonta. (Ks. esim. Emmett & Crocker 2009; lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015.) Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etta ihmiset eivat olisi tarkeita yri-
tyksille tulevaisuudessa. Ihmisten merkitys vain korostuu eri osa-alueissa eika siing,

miten paljon yritykselle tarkeaa tietoa on yhden ihmisen takana.

Koronaviruksen pysdyttamassa Suomessa teollisuusyritykset ovat parjanneet kohta-
laisen hyvin. Uskoisin, etta yksi suuri tekija tahan on yritysten tukitoimintojen siirty-
minen etatoihin. Ndin ihmisten ei tarvitse liikkua kotoaan ja olla alttiina tartunnoille.
Samalla tuotantotiloissa liikkuvien henkildiden maara on saatu laskemaan, mika taas
vahentaa taudin levidmisen riskid tuotannossa. Etatyoskentelyn mahdollistaa toimiva
internetyhteys ja sen mukanaan tuoma videoneuvotteluiden ja tietojarjestelmien
kayttomahdollisuus. Ympari maailman yrityksissa varmasti mietitdan entista enem-
man sitd, miten kehittda toimintatapoja niin, etta akillisten maailman muutosten
edessa toimintaa voidaan jatkaa mahdollisimman vahin hairidin. Tiedon ja toiminta-

tapojen lapinakyvyys tulee nousemaan entistd suurempaan arvoon.
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9.2 Toimittajien sitouttaminen Jakamon kaytt6on

Referenssiyritysten haastatteluilla pyrittiin ensisijaisesti I0ytdmaan vastaus tutkimus-
kysymykseen: Miten toimittajat saadaan kdyttamaan Jakamoa? Jotta tahan kysymyk-

seen |loydettiin vastaus, pureuduttiin haastatteluissa seuraaviin kokonaisuuksiin:

- Jakamon kayttoonotto toimittajaverkostossa
- toimittajien informointi

- haasteet Jakamon kayttoonotossa

- sisdinen tyonjako Jakamon kayttoonotossa

- sisdinen muutosvastarinta ja sen hallinta.

Naihin osa-alueisiin liittyvien tulosten pohjalta pystyttiin vastaamaan perimmaiseen
tutkimuskysymykseen ja tekemaan johtopaatokset Santasalolle parhaasta toiminta-
tavasta muutoksen lapivientiin toimittajaverkostossa. Tavoitteena muutoksen lapi-
viennissa on, ettd mahdollisimman moni toimittaja ottaa Jakamon kaytt66n suunni-

tellussa aikataulussa.

9.2.1 Kayttoonotto toimittajaverkostossa

Teoriaan ja tutkimuksen tuloksiin pohjautuen tehtiin johtopaatos, ettd Jakamo kan-
nattaa ottaa kayttoéon kerralla suuren toimittajajoukon kanssa. Teorian mukaan tuot-
tavan tyonteon mahdollistamiseen ja toimitusketjun kustannusten minimointiin voi-
daan vaikuttaa oikeanlaisilla ja soveltuvilla tyoskentelytavoilla ja menetelmill3, tar-
koituksenmukaisilla tietojarjestelmilla seka automatisoinnin tehokkaalla hyédyntami-
sella. (Ks. esim. Chopra & Meindl 2007; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015.) Myds
haastatteluiden tuloksista ndhdadan selkeasti, etta yhtenaiset toimintatavat koettiin
tarkeaksi tekijaksi tehokkaan toiminnan saavuttamiseksi. Kun Jakamo otetaan kayt-
toon yhdella kertaa lahes kaikkien toimittajien kanssa, saadaan osto-organisaation

toimintatavat pysymaan mahdollisimman yhdenmukaisina muutoksesta huolimatta.
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Muutosjohtamisen teoriassa nousi hyvin esille se, ettd halutun suuntaiset ja pysyvat
muutokset eivat tapahdu itsestdaan, vaan ne vaativat toteutuakseen paattavaista ja
suunnitelmallista tyota (Myllymaki 2018, 9). Haastattelujen tuloksista on paatelta-
vissd, etta tehokas muutos saatiin aikaan jamakalla ja selkealla suunnitelmalla ja to-
teutuksella. Ne yritykset, jotka tekivat selkedn paatoksen Jakamon kayttéonotosta ja
ottivat sen suunnitelman mukaisesti kayttoon toimittajien kanssa, kokivat kayttoon-
oton sujuneen suhteellisen vaivattomasti ja hyvin. Toimittajien kanssa keskustellen
Jakamon kayttéonottanut yritys sanoi suoraan, etta alkaa tehkd samaa virhetta ja la-

hestyké muutosta liian varovaisin pienin askelin.

Muutoksen lapiviennissa seka sisdisesti etta toimittajaverkostossa nousi teoriassa
esille muutoksen selkeys ja ymmarrettavyys (Emmett & Crocker 2009, 147; Kukkola
2018, 105 - 106). Jakamon kayttoéonotto kaikkien toimittajien kanssa yhdella kertaa
tekee muutoksesta selkean myds ulospdin. Teoriasta huomataan, etta nykyjohtami-
sessa on ymmarretty jokaisen yksilon ja yrityksen olevan osa suurempaa verkostoa
(Emmett & Crocker 2009, 159; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 77). Tama verkos-
toituminen nakyy myds Santasalon hankinnassa. Toimittajat ovat tietoisia toistensa
suhteista eri yrityksiin ja voivat kdyda avointakin keskustelua toistensa kanssa. Jos
olisi paadytty ottamaan Jakamo kaytto6n vain joidenkin toimittajien kanssa, olisi se
hyvin todennakdisesti noussut keskusteluihin. Oletettavasti se olisi lisdnnyt valittujen
toimittajien muutosvastarintaa ja antanut mahdollisuuden perustella, etta eivat
kaikki muutkaan teidan toimittajanne kayta Jakamoa. Jakamon kayttéonotto koko
toimittajaverkostossa antaa taas selkedn viestin ulospdin siita, ettd nain on paatetty

ja ndin tullaan toimimaan.

Lopputulos Jakamon kayttéonoton suhteen on, ettd Jakamon kdyttéonottoa testa-
taan ensin muutaman toimittajan kanssa ja kun prosessi ndyttaa toimivan, laajenne-

taan Jakamon kaytto nopealla aikataululla kattamaan valtaosa toimittajista.

9.2.2 Toimittajien informointi

Muutokset yritysmaailmassa ovat arkipdivaa jo nykyisinkin ja teoriaan pohjautuen

voidaan vaittaa, ettd tulevaisuudessa pysyvaa on jatkuva muutos. Hyva muutoksen
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hallinta on ja tulee olemaan yksi menestyvien yritysten avaintekijoista (Emmett &
Crocker 2009, 170). Muutoksen hallinnassa taas keskeiseksi tekijaksi seka teoriassa
ettd haastatteluissa nousi tiedottamisen tarkeys. Muutoksista tiedottamisessa on
hyva pitda mielessa se, ettd muutos pakottaa uusiin toimintatapoihin ja mahdolli-
suuksiin myos ne yksilot ja yritykset, jotka eivat itse kaipaisi muutosta. (Ks. esim. Kot-
ter 2012, 87 — 93; Ponteva 2010, 27 - 33.) Haastattelujen tuloksissa nahtiin, etta yri-
tyksissa oli hoidettu muutostiedottaminen Jakamoon liittyen kahdella erilaisella ta-
valla. Tuloksista voidaan vetaa selkea johtopaatos, etta tiedottaminen kannattaa hoi-

taa selkeasti, jamakasti ja suoraviivaisesti.

Johtopaatos oli, ettd Jakamon kadyttéonotosta tullaan ilmoittamaan toimittajille info-
kirjeella. Teoriaan pohjautuen proaktiivinen lahestymistapa toimittajasuhteiden hal-
linnassa etsii uusia kehityskohteita jatkuvasti ja ennakoivasti (Emmett & Crocker
2009, 147). Jakamon kayttoonotto on yksi hyva esimerkki siita, ettd etsitdan ratkai-
sua parempaan tiedon lapinakyvyyteen seka lisataan toimittajien roolia oikea-aikai-
sen tiedon saamiseksi omaan toiminnanohjausjarjestelmaan. Nama perustelut toi-
mittajien tuottaman tiedon merkityksen kasvamisesta pitaa tulla ilmi infokirjeessa,
jotta toimittajien keskuuteen saadaan ymmarrys muutoksen hyddyista ja heidan roo-
listaan uudessa toimintatavassa. Kdytannossa toimittajille ojennetaan tyokalu, jonka

avulla he voivat entistda paremmin palvella omaa asiakastaan.

Toimittajan motivoinnin lisaksi infokirjeesta pitaa tulla selkeasti esille, milloin muutos
astuu voimaan ja mita etukateisvalmisteluja toimittajan pitdaa tehda Jakamon kayt-
toonottoon liittyen. Teorian mukaan tehokas viestinta on selkeaa ja ytimekasta, eika
pida sisallaan turhaa hopottamista (ks. esim. Kukkola 2018; Myllymaki 2018). Juuri
tahan infokirjeelld tahdataan. Tarpeelliset asiat selitetdan kirjeessa ytimekkaasti, ja
jos kirjeen lukemisen jalkeen jaa avoimia kysymyksid, on kirjeen lopussa yhteystiedot

lisatietoja varten.
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9.2.3 Jakamon sujuva kayttoonotto ja miten siihen paastaan

Haastatteluissa kartoitettiin, mitd haasteita Jakamon kayttoonotossa yritykset kohta-
sivat toimittajiensa kanssa. Tarkoituksena oli tuoda nakyvaksi mahdollisia eteen tule-
via haasteita ja varautua niihin ennakolta mahdollisimman hyvin. Tuloksissa nousi
esiin suurten, monesti globaalien yritysten vastustus kahdesta nakdkulmasta. Naita
olivat omien pitkalle hiottujen prosessien mahdollinen muuttumistarve ja vahvistuk-
sen juridiseen puoleen liittyvat seikat. Johtopdatoksena totean, ettd nama asiat on
hyva tiedostaa ja miettia mahdollisia toimintatapoja ja argumentteja neuvotteluihin
jo etukdteen. Nain ollaan vahvemmalla pohjalla mahdollisissa tulevissa neuvotte-
luissa. Mitd enemman Jakamoon on projektin aikana tutustuttu, sitda selkeampi kuva
Jakamon toiminnasta on tullut. Yksi huomio oli, etta Jakamossa tilaus on saatavilla
my0s pdf -muodossa. Tahan asti tilaukset ovat menneet toimittajalle aina pdf -muo-
toisena tiedostona. Jos toimittaja on omaa prosessiaan tehostanut niin, etta he saa-
vat pdf -muotoisesta tilauksesta automaattisesti luettua tilauksen tiedot omaan toi-
minnanohjausjarjestelmaansa, ei Jakamon kdyttaminen tuo muutosta toimintaan. Ti-
lausvahvistuksen juridisiin puoliin liittyen voidaan joidenkin toimittajien kanssa jou-

tua paivittdmaan olemassa olevia sopimuksia talta osin.

Tuloksissa esiin nousi idea toimittajille [ahetettavasta ohjeesta: Nain kaytat Jakamoa.
Tallaisen ohjeistuksen tekeminen olisi varmasti hyvin jarkevaa ja vahentaisi kysymyk-
sid monen toimittajan taholta. Toisaalta ohjeistus voisi olla myds muotoa: Usein kysy-
tyt kysymykset. Teoriakin tukee tata ajatusta, silla sieltd on |6ydettavissa ajatus avoi-
mesta yhteistyosta ja hyvasta kommunikaatiosta (ks. esim. Emmett & Crocker 2009,
lloranta & Pajunen-Muhonen 2015). Tallainen ohje voisi tuoda toimittajalle tunteen,
ettd heidan vuokseen on nahty vaivaa ja etta Santasalolla on tarkoitus tehdda muutos
mahdollisimman helpoksi ja vaivattomaksi toimittajille. Nain saataisiin ehka lisattya
ymmarrysta siita, ettd muutos tehdaan koko toimitusketjun parantamiseksi, ja vaikka
se ensisijaisesti hyodyttaa Santasaloa, ei hyotyja ole tarkoitus saavuttaa lisdamalla
toimittajien tyokuormaa. Projektin lapiviennin aikataulu tuo haasteensa téllaisen oh-
jeistuksen tekemiseen, mutta Jakamon kaytté6noton sujuvuutta toimittajakentassa

se lisdisi varmasti.
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9.2.4 Sisdinen tyonjako ja muutosvastarinnan kadantaminen

muutoshalukkuudeksi

Haastattelujen tuloksissa sisdinen tyonjako Jakamo -projektin [apiviennissa oli hoi-
dettu yrityksissa eri tavoin. Molemmat toimintatavat oli koettu toimiviksi, eika tassa
noussut esiin suuria haasteita. Sisdinen tyonjako riippuu suuresti myos siitd, miten
tyonjako on muuten hoidettu projektin aikana. Pdaasia teoriaankin pohjaten on se,
etta muutoksesta tiedotetaan riittavasti ja mahdollistetaan keskustelut tarpeen vaa-
tiessa (Kotter 2012, 101 - 103; Kukkola 2018, 122 - 124; Myllymaki 2018, 13 - 19).
Sama patee myos toimittajien kohdalla. Infokirjeen on oltava tarkoituksenmukainen
ja yhteystiedoissa mainituilla henkil6lld on oltava aikaa keskusteluille toimittajien
kanssa. Teoriasta voisi nostaa esille termin ”soft skills”. Talla tarkoitetaan sitd, etta
toimivassa yhteistydssa ihmisten kdyttaytymisen ja vuorovaikutustaitojen merkitys
korostu. (Emmett & Crocker 2009, 159; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 77.)
Muutostilanteessa nama pehmeat taidot ovat entistd suuremmassa arvossa. Onkin
tarkeaa, etta se joka toimittajien kanssa keskustelee muutoksen aiheuttamiin kysy-
myksiin liittyen, on itse sitoutunut muutokseen ja voi rehellisesti ja luotettavasti pe-
rustella muutoksen tuomia hyotyja ja motivoida toimittajia tarvittaessa lisda Jaka-
mon kayttéon. Johtopaatoksena Santasalolla Jakamon kayttéonotossa mennaan jae-
tulla vastuulla. Infokirjeen yhteyshenkiloksi Santasalolla nimetdan projektista vas-
taava henkil6. Lopullisen muutoksen Jakamoon siirtymiseen suorittaa jokainen ostaja

omien toimittajiensa kanssa.

Muutosvastarinta on osittain hyoédyllinenkin asia muutoksessa. Teoriasta nahdaan,
ettd muutoksen vastustajat voivat saada aikaan hyvan keskustelun muutoksen paa-
marista ja sita kautta entista selkedammat perustelut muutokselle. Muutosvastarinta
on joka tapauksessa parempi ilmi6 kuin tdysi valinpitamattomyys. Muutosta vastus-
tava ihminen on ty6honsa sitoutunut. Kun hanelle muutos saadaan perusteltua fak-
toilla ja ymmarryksen kautta paastaan muutoshalukkuuden puolelle, on pysyva muu-
tos mahdollista. (Kukkola 2018, 120 - 121; Myllymaki 2018, 9 - 12; Ponteva 2010, 42 -

52.) Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd on tarked saada sisdinen sitoutuminen
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muutokseen hyville mallille ennen kuin muutosta aletaan vieda eteenpaéin toimitta-
jien keskuuteen. Jos sisdinen sitoutuminen ei ole kunnossa, on toimittajien motivointi

muutokseen hyvin vaikeaa.

Tiedottamisen ja keskustelun merkitysta seka muutoksen tuomien hyotyjen esilla pi-
tamista on korostettu monessa kohdin seka teoriassa etta tuloksissa (ks. esim. Kotter
2012; Emmett & Crocker 2009). Johtopaatoksena Jakamoprojektin etenemista on

seurattu tiiviisti viikoittaisissa palavereissa sisdisesti koko projektin kaynnissaoloajan.
Onkin havaittavissa, etta ensin Jakamoa vastustaneita oston henkildita on jo paassyt
omassa muutosprosessissa siihen pisteeseen, ettd Jakamolle annetaan mahdollisuus
ja odotetaan sita, etta paasisi itse kayttdamaan Jakamoa ja oppimaan lisdaa sen tuo-

mista mahdollisuuksista.

Haastattelujen tuloksissa on nahtavissa, ettd muutosvastarintaa on oletettavissa
my0s toimittajien puolelta. Infokirjeen selkeydelld on olennainen merkitys, koska se
on monelle toimittajalle ensimmainen impulssi muutokseen. Kun infokirje on selkea,
siitd loytyy hyvin perusteluja muutoksen pohjaksi ja sen luettuaan toimittaja ymmar-
taa, miksi muutosta ollaan tekemassa, on alkusysdys muutokselle positiivinen. Joi-
denkin toimittajien kanssa on etukateen keskusteluissa kerrottu, ettd Jakamon kayt-
toonottoa suunnitellaan ja se tulee tapahtumaan jollakin aikataululla. Nadissa keskus-
teluissa ei paaosin ole noussut esille suurta vastustusta. Haastatteluissa esiin tullut
toiminnan vertailu ennen ja Jakamon kaytt66noton jalkeen on mielestani selkea ja
havainnollinen. Se on hyva kdyda lapi toimittajien kanssa, jos muutosvastarintaa il-
menee. Vertailun lapikdynnin avulla padstaan varmasti keskustelussa nopeammin
kiinni toimittajan ydinajatukseen siitd, mika muutoksessa tuntuu haastavalta. Toimit-
tajien kanssa yhteistydssa entisestdan korostuu teoriassa jo mainittu Mahatma Gand-
hin ajatus: ”Be the change you want to see in the world.” (Emmett & Crocker 2009,
169.) Tiivistettyna johtopaatoksend muutoksen onnistumiseen toimittajajoukon
kanssa voisi todeta: Kun itse on vakuuttunut muutoksen tarpeellisuudesta ja sen pys-
tyy selkedsti ja jamakasti toimittajille kommunikoimaan, paastdan muutoksessa ha-

luttuun lopputulokseen.
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Taulukossa 4 on kooste keskeisimmista johtopaatoksista ja niiden vaikutuksista muu-

toksen hallintaan ja osto-organisaation toimintaan. Edella kasitellyista johtopaatok-

sista |6ydetaan laajemminkin vastauksia kaikkiin tutkimuskysymyksiin. Taulukkoon

keratyista keskeisista johtopdatoksista saadaan vastauksia kysymyksiin:

- Mita hyotyja Jakamosta voitaisiin saada?

- Miten toimittajat saadaan kayttamaan Jakamoa?

Taulukko 4. Keskeiset johtopaatokset

Dokumentti-integraatio osaksi Jakamopro-
jektia

Jakamosta saatavat suuremmat
hyodyt

Sisdinen muutosvastarinta lievem-
maksi

Jakamon avulla hankinnan tiedonhallinta
paremmalle tasolle

Tiedon lapindkyvyys ja pysyvyys,
tieto sdhkoposteista Jakamoon
Vahvistukset automaattisesti
Leaniin

Jakamo kerralla kdytt66n kaikkien toimitta-
jien kanssa

Sisdinen toimintatavan muutos
Selkea viesti toimittajakenttdan

Selked tiedottaminen toimittajille muutok-
sesta

Pyritaan minimoimaan toimittajien
kanssa keskustelut muutoshaluk-
kuudesta.

Motivoidaan toimittajia muutok-
seen.

Mahdollistetaan hyvalla tiedottami-
sella sujuva muutos toimittajaken-
tassa.

Varaudutaan toimittajien kysymyksiin en-
nakkoon

Valmiit toimintatavat ja argumentit,
jos toimittajat nostavat esiin haas-
teita Jakamon kayttoonottoon liit-
tyen.

Jaettu sisdinen vastuu
- Jakamoprojektin vetdja infokirjeen
yhteyshenkiloksi
- Jokainen ostaja huolehtii sovitun ai-
kataulun mukaisesti siirtymisesta
Jakamon kayttoon toimittajiensa
kanssa.

Selked tyonjako
Sisdinen sitoutuminen muutokseen
vastuun myota
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10 Pohdinta

10.1 Tavoitteiden toteutuminen

Opinndytetyon ensimmaisena tavoitteena oli tutustua Jakamon toimintaan ja verrata
Jakamon tuomia mahdollisuuksia Santasalon hankinnan nykytilaan. Jakamon kayt-
toonottoa oli mietitty Santasalolla jo pidemman aikaa. Lopullista paatosta kayttoon-
otosta ei ollut kuitenkaan tehty. Opinndytetydn taustatutkimuksen ja sisdisen selvi-
tyksen sekd yhden referenssipuhelun perusteella paatos Jakamon kayttéonotosta
tehtiin. Sisdisessa selvityksessa ja referenssipuhelussa esiin noussut dokumentti-in-
tegraation tarpeellisuus muutti alkuperaista Jakamon kayttoonottosuunnitelmaa ja
tarjousta. llman tata selvitysta dokumentti-integraatio olisi jaanyt pois Jakamon kayt-
toonotossa. Dokumentti-integraation pois jaanti olisi vahentanyt Jakamosta saatavia
hyotyja, ja se olisi vaikuttanut myds entistd voimakkaampaan muutosvastarintaan si-
sdisesti. Muutosvastarinnan lisdksi silla olisi mahdollisesti ollut vaikutusta sisdiseen
sitoutumiseen muutosta kohtaan, ja sen myo6ta se olisi voinut heijastua koko projek-
tin lapiviemiseen. Dokumentti-integraation toteuttamisen tekniset selvitykset ovat
edelleen kaynnissa, ja sitd ei saada taysimaaraisesti kayttoon Jakamon kayttoon-
otossa. On kuitenkin todettava, etta ilman tata sisaista selvitysta ja Jakamo-projektia

dokumentti-integraatiota ei oltaisi kehittamassa Santasalolla talla hetkella.

Jakamon kayttéonottopaatoksen myo6ta, opinnaytetyon tavoitteeksi tuli etsid keinoja
toimittajien sitouttamiseksi Jakamon kayttoon. Taman myota kolmas tutkimuskysy-
mys opinndytetyossa oli: Miten saada toimittajat kdayttdmaan Jakamoa? Teorian ja
tutkimuksen tulosten perusteella tehdyissa johtopaatoksissa loydettiin vastauksia ta-
han kysymykseen. Toimittajien saaminen Jakamon kayttajiksi vaatii toimintatavan
muutoksen seka sisdisesti ettd toimittajakentdssa. Muutos ei tule itsestddn vaan se
on tehtadva. Johtop&datoksissa on esitetty keinoja siihen, ettd muutos saadaan tehtya

ja toimittajat saadaan mukaan Jakamon kayttoon.
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Edelld kuvattujen asioiden valossa voidaan todeta, ettd opinndytetyon tavoitteet tuli-
vat taytettya. OpinndytetyOsta saaduista tuloksista ja niiden pohjalta tehdyista johto-
padtoksista tulee olemaan hyotya Santasalolle Jakamo-projektin lapiviemiseksi niin

sisdisesti kuin myds toimittajien keskuudessa.

10.2 Tulokset ja niiden hyddyntaminen

Tutkimus aloitettiin taustatutkimuksella ja sisdisella selvityksella. Taustatutkimuksen
tuloksia hyodynnettiin valittomasti sisdisessa selvityksessa. Sisdisen selvityksen ja
taustatutkimuksen tulokset koottiin yhteen. Naita tuloksia hyédynnettiin paatoksen-
teossa Jakamon kayttoonottamiseksi. Taustatutkimuksesta ja sisdisesta selvityksesta
saatiin lisda informaatiota ja entista selkeampi kuva Jakamon hyddyista seka peruste-
luja Jakamon kayttoonoton tarpeellisuudesta. Taman vuoksi voidaan todeta, etta

opinnaytetyon selvitys helpotti paatoksentekoa Jakamon kayttoonottamisesta.

Kolmannessa tutkimusosiossa keskityttiin padosin siihen, miten toimittajat saadaan
mukaan Jakamon kayttoon. Yksi teoriassa vahvimmin esiin noussut teema oli viestin-
nan merkitys muutostilanteissa (ks. esim. Myllymaki, 2018). Viestinnan merkitys tuli
selkedsti ilmi myds haastatteluissa. Niissa yrityksissa missa tiedottaminen hoidettiin
selkedsti, jamakasti ja hallitusti, muutos oli sujuvampaa ja sen toteuttaminen vei va-
hemman aikaa. Teoriaan ja tuloksiin perustuvat johtopaatokset viestinnasta, sen to-
teuttamisesta ja merkityksesta tulevat auttamaan toimittajien informoinnissa. Myds
sisdisen viestinnan tarkeys nousi esiin teoriassa ja haastatteluissa (ks. esim. Kukkola,
2018). Naiden tulosten perusteella saatiin lisdd ymmarrysta sisdisen viestinnan tar-
keydestd, ja siihen on kiinnitetty erityistd huomiota projektin edetessa. Kaiken kaikki-
aan Jakamoprojektia tullaan viemaan eteenpain Santasalolla tyon johtopadatosten
mukaisesti. Viestinnan tarkeyden lisdksi johtopaatoksista saadaan hyvia tyokaluja
muun muassa toimittajien kanssa keskusteluihin, joita hyvin todennakdisesti tullaan

kdymaan infokirjeen lahettamisen jalkeen.
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Alkuperaisessa tutkimussuunnitelmassa pohdittiin toimittajien jakamista kategorioit-
tain, ja ajatuksena oli ottaa Jakamo kayttoon pienin askelin toimittajakategorioiden
mukaisesti. Tutkimustulosten myo6ta tama suunnitelma haudattiin ja paadyttiin sii-
hen, ettd Jakamo otetaan kerralla kayttoon kaikkien toimittajien kanssa. Toisaalta
haastattelujen pohjalta saadun tiedon perusteella todettiin, ettd Jakamoa aletaan
kayttaa yksi moduuli kerrallaan. Nain toimien muutos ei ole kerralla liian suuri, mutta
samalla se on selkea toimintatavan muutos koko osto-organisaatiolle ja kaikille toi-

mittajille.

Opinndytetyon tulosten perusteella tehtiin selkeat johtopaatokset Jakamon kayt-
toonotosta seka muutoksen viestinndsta niin sisdisesti kuin toimittajajoukolle. Nama

vhdessa mahdollistavat Jakamon kadyttdonoton Santasalolla nopeassa aikataulussa.

10.3 Tyon luotettavuus

Opinnaytetyon teoriaosa perustuu hyvin pitkalti kirjallisuuteen. Kaytetyt |lahdekirjat
olivat padosin viimeiselta kymmeneltd vuodelta, joten sen puolesta teoria perustuu
suhteellisen tuoreeseen tietoon. Lahteiden maara ja monipuolisuus vaikuttavat tieto-
perustan tasoon. Tama olisi ollut mahdollista nostaa paremmalle tasolle ottamalla
mukaan esimerkiksi tuoreita tutkimuksia ja artikkeleita kyseisista aihepiireista. Opin-
nadytetyohon kaytettavissa ollut aika maaritti sen tason, mihin tietoperustalla oli
mahdollista paasta. Tietoperustaa voidaan pitda vakaana perustasona, mutta mitdan

uutta ja mullistavaa tietoa se ei nosta esiin.

Taustatutkimuksella ja sisaisella selvityksellad saatiin aikaan hyvinkin tarkka kuva San-
tasalon nykytilasta ja Jakamon tuomista mahdollisuuksista. Jakamon tuomia hyotyja,
seka niiden todellista vaikutusta operatiiviseen tyontekoon voi pitda suuntaa anta-
vina. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd jokainen haastateltu yritys oli hydtynyt Jakamon

kdytosta. Osassa yrityksistd uutta ja vanhaa toimintatapaa oli mitattu, ja sen pohjalta
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tehty dokumentointia hyodyista. Hyodyt ja niiden suhde verrattuna vanhaan toimin-
tatapaan voivat kuitenkin vaihdella erilaisissa toimintaymparistoissa, ja todellinen

hyotyjen taso tullaan ndkemaan vasta ohjelman kdyttdonoton ja seurannan jalkeen.

Referenssiyritysten haastatteluista saadut tulokset ovat hieman suppeita, ja laadulli-
sesti niissa voisi olla parantamisen varaa. Tahan vaikuttaa kaksi seikkaa. Suurimpana
tekijana se, etta tutkimuksessa haastateltiin vain kolmen yrityksen edustajia. Jos tut-
kimus toteutettaisiin uudelleen, laajennettaisiin haastatteluja isommalle joukolle, ja
otettaisiin mukaan myds toimittajanakdkulmaa Jakamon kayttoonotossa. Toinen laa-
tua mahdollisesti heikentdva seikka on se, etta tutkittavat yritykset valikoituivat Jaka-
mon toimesta. Opinndytetyon eteen tehtavaa tutkimusta olisi pitanyt kayttaa vah-
vemmin perusteluna vapaammalle toimintatavalle tutkittavien yritysten valinnassa.
Opinndytetyohon kaytettavissa ollut rajoitettu aika johti osaltaan seka haastatelta-
vien vahyyteen etta laatuun. Haastatteluista saatiin kuitenkin hyvia tuloksia, ja niista
on paljon hyétya Santasalolle Jakamo-projektin lapivientiin. Laajemmalla tutkimuk-
sella olisi voitu entisestdan syventdaa ymmarrystda muun muassa toimittajien nakokul-

masta Jakamon kayttéonottoon.

Opinnadytetydssa toteutettiin vakiintuneita hyvia kdytantéja tutkimuksen teon suh-
teen. Ryhmahaastatteluissa tehtiin muistiinpanoja, joita taydennettiin aina valitto-
masti haastattelujen jalkeen asioiden ollessa vield tuoreena mielessd. Haastatteluissa
esiin nousseita asioita syvennettiin tarvittaessa kahdenkeskisilla keskusteluilla osta-
jien kanssa. Sisdisissa ryhmahaastatteluissa tunnelma oli vapautunut, ja niissa syntyi
hyvaa keskustelua aiheen tiimoilta. Referenssiyritysten haastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin paapiirteissaan. Ensimmaisen haastattelun nauhoituksen epaonnistumi-
nen huomattiin valittdmasti haastattelun jdlkeen, ja haastattelussa tehtyja muistiin-
panoja taydennettiin. Koska kyseessa oli ensimmainen haastattelu, oli muistiinpano-
jen tdydentaminen mahdollista, silla kaikki kuullut kokemukset olivat varmasti tasta
haastattelusta. Referenssiyritysten haastatteluissa kaytiin avointa keskustelua Jaka-
mon kayttéonotosta ja Jakamon tuomista hyodyista. Haastattelussa nousi esiin myds

kehityskohteita Jakamon toimintaan liittyen.
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10.4 Jatkotutkimusehdotukset ja tyon yleisempi merkitys

Opinndytetyon tutkimus keskittyi siihen, mita hyotyja Jakamosta olisi Santasalon
operatiivisen oston toimintaan ja miten saadaan toimittajat kdayttamaan Jakamoa.
Opinndytetyon edetessa ja ymmarryksen lisdantyessa aiheen tiimoilta, alkoi Jakamon
sujuva kayttoonotto toimittajien keskuudessa kiinnostaa entisestaan. Jatkossa voisi
tarkemmin tutkia toimittajien kokemuksia Jakamoprojektien lapiviennista ja Jakamon
kdyttotasoa toimittajakentdssa ajan kuluessa. Mitka seikat vaikuttavat onnistunee-
seen kokemukseen Jakamon kayttéonotossa ja kuinka iso osa toimittajista laajentaa

Jakamon kaytt6a omassa toimitusketjussaan.

Santasalon kohdalla jatkokehitys Jakamon osalta tulee liittymaan uusien moduulien
kayttoonottoon. Jakamon kadyttoonotto aloitetaan tilausprosessin siirtamisesta Jaka-
moon. Jakamossa on olemassa myds paljon muita toimintoja. Luonnollista on laajen-
taa Jakamon kdyttda seuraavaksi muihin opinndytetydssa selvitettyihin toiminnalli-
suuksiin, kuten esimerkiksi tarjouskyselyihin. Jakamossa on my6s toiminnallisuuksia,
joihin ei tassa opinndytetyossa keskitytty. Uskon, ettd ndiden moduulien mahdolli-
suuksia ja kayttéonottoa tullaan tulevaisuudessa selvittamaan sisdisesti, ja Jakamon
kayttéonottoa laajennetaan todenndkdisesti myds muihin tukitoimintoihin, esimer-

kiksi laatuorganisaation kayttoon.

Opinnaytetyossa keskityttiin Jakamon kayttoonottoon. On olemassa muitakin osittain
saman sisaltoisia ohjelmia ja sovelluksia. Viimeisen kahden vuoden aikana olen ty6s-
kennellyt hankintatoimessa kahdessa eri organisaatiossa. Molemmissa organisaa-
tioissa on ollut kdynnissa uuden tietojarjestelman sisadnajo hankintatoimen tehosta-
miseksi. Tdma pieni otanta kertoo siitd, ettd hankintatoimessa uusien tietojarjestel-
mien kayttéonotto on talla hetkella yleista ja niiden avulla pyritdan saamaan hyotyja
hankintatoimelle ja sita kautta koko organisaatiolle. Opinnaytetyon teoriaosassa tut-
kittiin hyvin yleisella tasolla esimerkiksi muutosjohtamista sisdisesti ja toimittajaken-
tassa. Myos Jakamon kayttoonottoon liittyvien haastattelujen tulokset ovat sovellet-
tavissa muihinkin vastaaviin projekteihin. Voidaankin todeta, ettd opinnaytetyon tu-
loksia ja johtopadatoksid voidaan kayttaa laajemminkin apuna vastaavien projektien

lapiviennissa.
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