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Opinnaytety6 tehtiin Radiometer Turku Oy:lle. Tydn tavoitteena oli jasentaa
kohdeorganisaation epasuorat hankinnat ymmarrettavaksi kokonaisuudeksi ja
tehda niista aiheutuvat kulut nékyviksi seka kuvata hankintaprosessi. Lisaksi
tavoitteena oli luoda hankintaohjeistukset ja KPI-mittaristo epasuorille hankin-
noille. Tavoitteena oli myos varmistaa isompien hankintojen kilpailutus ja hel-
pottaa budjettivastuullisten tyota luomalla lisaa lapinakyvyytta epasuoriin han-
kintoihin. Tyodn tavoitteena oli my6s tuottaa kehitysehdotuksia kohdeorgani-
saation jatkokehittamiseksi.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimusta, toimintatutkimusta ja konstruktiivisen
tutkimuksen piirteitd yhdistellen. Tutkimuksessa tutkittiin yhta tapausta ja sen
iImidita. Kehittamista tehtiin osin toimintatutkimuksen mukaisesti syklisesti yh-
teiskehittamisella. Tutkimuksen lopputulemana syntyi myds konstruktioita eli
ohjeita ja mittareita. Teoreettinen viitekehys koostui hankinnoista, prosessijoh-
tamisesta ja suorituskyvyn mittaamisesta. Tiedonkeruumenetelmina kaytettiin
dokumenttianalyysia, aivoriihta sek& lomakehaastattelua.

Tutkimus tehtiin kolmessa osassa. Ensimmaisessa vaiheessa kartoitettiin han-
kintojen nykytilaa analysoimalla hankintadataa vuoden tarkastelujaksolta. Da-
tan analysoinnissa kaytettiin spend- ja ABC-analyyseja. Hankintadatan analy-
soinnin perusteella tehtiin kehittamisehdotuksia. Toisessa vaiheessa jarjestet-
tiin kaizen. Kaizenin aikana kuvattiin epasuorien hankintojen prosessi, luotiin
hankintaohjeistukset seka hahmoteltiin KPI-mittarit. Kaizenin tuloksia tarkas-
teltiin kertaalleen kahden viikon tarkastelujakson jalkeen. Tutkimuksen viimei-
sessa vaiheessa budjettivastuullisille tehtiin lomakehaastattelu, jonka tulosten
pohjalta laadittiin kehittAmisehdotuksia.

Tutkimuksen tuloksena syntyi kuvaus epasuorien hankintojen nykytilasta ana-
lysoidun datan muodossa. Liséksi syntyi kohdeorganisaation epasuorien han-
kintojen prosessikuvaus ja hankintaohjeistus, jotka koulutettiin henkildstélle.
Tyon tuloksena syntyi myds hahmotelma KPI-mittareista. Tutkimuksen aikana
tunnistettiin saastdpotentiaalia. Hankintaohjeistuksella ohjattiin kayttajat nou-
dattamaan haluttua suuntaa hankintojen tekemisessa. Tutkimuksen lopputu-
lemana syntyi 18 kehitysehdotusta, jotka ryhmiteltiin vastaamaan tyon tavoit-
teisiin. Tutkimus tarjoaa Radiometer Turku Oy:lle alkusysayksen kohti syste-
maattisempaa hankintaprosessia ja siten hallitumpaa l&hestymistapaa epé-
suorien hankintojen hallintaan.
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The thesis was conducted for Radiometer Turku Oy. The aim was to structure
the indirect procurement of the target organization into a comprehensible en-
tity, make the related costs visible, and describe the procurement process. Ad-
ditionally, the goal was to create procurement guidelines and KPI metrics for
indirect procurement. The objective was also to ensure the competitive tender-
ing of larger procurements and assist the work of cost center owners by creat-
ing more transparency in indirect procurement. The aim of the work was also
to provide development suggestions for the continuous improvement.

The research was conducted combining case study, action research, and ele-
ments of constructive research. The study focused on one case and its phe-
nomena. Development was partly carried out cyclically through co-develop-
ment as part of action research. As a result of the research, constructions were
also created, including guidelines and metrics. The theoretical framework con-
sisted of procurement, process management, and performance measurement.
Data collection methods included document analysis, brainstorming, and
guestionnaire interviews.

The research was conducted in three parts. In the first phase, the current state
of procurement was mapped by analyzing procurement data from a one-year
period. Spend and ABC analyses were used in data analysis. Based on the
analysis of procurement data, development suggestions were made. In the
second phase, a kaizen event was organized. During the kaizen, the process
of indirect procurement was described, procurement guidelines were created,
and KPI metrics were outlined. The results of the kaizen were reviewed again
after a two-week period. In the final phase of the study, cost center owners
underwent questionnaire interviews, and development suggestions were
made based on the results.

The result of the research was a description of the current state of indirect
procurement in the form of analyzed data. Additionally, a process description
and procurement guidelines for indirect procurement in the target organization
were developed and trained to the staff. The result also included an outline of
KPI metrics. Potential savings were identified during the study. The procure-
ment guidelines directed users to follow the desired direction in procurement.
As a final output, 18 development suggestions were generated which were
grouped to align with the objectives of the work. The research provides Radi-
ometer Turku Oy with an impetus towards a more systematic procurement pro-
cess and thus a more controlled approach to managing indirect procurement.

Keywords: procurement, procurement process, procurement development,
kaizen



ALKUSANAT

Haluan kiittd& opinnaytetyon toimeksiantajaa Radiometer Turku Oy:td seka
tyoni ohjaajaa Semu Salmivallia mahdollisuudesta tehda tama kehittamistya.
Olen kiitollinen luottamuksesta ja tuesta, jota minulle on osoitettu. Olen saanut
arvokkaan oppimiskokemuksen ja pystynyt syventamaan ammatillista osaa-
mistani. Prosessin aikana saamani kannustus ja ohjaus on ovat olleet korvaa-
mattoman arvokasta. Kiitos motivoituneelle kaizen-tiimille yhteistyosta. Kiitos
myo6s lomakehaastatteluun vastanneille. Mahdollistitte asiakkaan tarpeiden

ymmartamisen syvemmalla tasolla.

Erityisen suuret kiitokset haluan osoittaa Satakunnan ammattikorkeakoulun
yliopettaja Anne Pohjukselle. Olen saanut rehellistd ja rakentavaa palautetta
tutkimustyota tehdessani. Kiitos ammattitaitoisesta ohjauksesta ja asiantunte-

muksesi jakamisesta.

Suurin kiitos kuuluu perheelleni ja laheisilleni. iIman teidan joustamistanne, tyo
ei olisi koskaan valmistunut. Tyon ja opiskelun yhdistaminen tuntui valilla mah-

dottomalta. Te uskoitte minuun ja piditte arjen pyorimassa.
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1 JOHDANTO

Kululajipohjaisen tuloslaskelman mukaan yrityksen hankinnat voidaan jakaa
suoriin, epasuoriin ja investointihankintoihin (Huuhka, 2022, s. 43). Ep&asuorat
hankinnat ovat organisaation suorituksen kannalta tarpeellisia hankintoja,
jotka eivat suoraan liity sen valmistamiin lopputuotteisiin tai -palveluihin. Nama
hankinnat sisaltavat esimerkiksi toimistotarvikkeet, IT-laitteistot, toimitilapalve-
lut, pesulapalvelut ja tytkalut. Ne muodostavat tukirakenteen, joka mahdollis-
taa organisaation paivittdisen toiminnan ja liikketoiminnan sujuvan kulun. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 62.)

Epéasuorien hankintojen merkitys liiketoiminnalle on usein aliarvioitu, kun kes-
kitytaan ydintoimintaan ja kilpailuedun tavoitteluun. Yrityksissd ep&suorista
hankinnoista vastataan usein hajautetusti eri puolilla organisaatiota, mika joh-
taa monimutkaiseen ja pirstoutuneeseen kokonaisuuteen. Epasuorien hankin-
tojen kasittelyssa havaitaan usein puutteita ja osa hankinnoista tehdaan ilman
selkeaa prosessia. Tama johtaa siihen, etta yrityksiltd saattavat jaada huo-
maamatta suuret saasto- ja kehityspotentiaalit. Yrityksissd, joissa epasuorien
hankintojen hallintaan ei ole panostettu, koetaan monenlaisia ongelmia, kuten
laskujen suuri maaré, hajanainen toimittajakentta, ja epaselvyys ostomenojen
todellisesta suuruudesta. Kokonaisuutena epasuorat hankinnat vaativat syste-
maattista lAhestymistapaa ja johtamista, jotta ne eivat jad huomioimatta yrityk-

sen strategisessa paatoksenteossa. (Nieminen, 2022.)

Tama opinnaytety6 keskittyy Radiometer Turku Oy:n epasuorien hankintojen
kehittamiseen. Kohdeorganisaatiossa on tunnistettu Niemisen kuvaamat
haasteet. Opinnaytety¢ tarjoaa Radiometer Turku Oy:lle ensiaskeleet seka jat-
kokehitysideoita epasuorien hankintojen kehittdmiseen. Naiden avulla yritys

pystyy jatkamaan kasvua ja vapauttaa pddomaa investoinneille.



2 OPINNAYTETYON TAUSTA JA TAVOITTEET

Luvussa esitellaén opinnaytetydn kohdeorganisaatio seka kehittdmistarve ja
tavoitteet. Luku siséltda myos tyon rajaukset. Luvun loppuosassa esitellaan
kehittamistyolle asetetut tutkimuskysymykset ja tutkimuksen teoreettinen viite-
kehys.

Opinnaytety6 edustaa tutkimuksellista kehittamisty6ta, joka sijoittuu tieteelli-
sen tutkimuksen ja arkihavaintojen valimaastoon. Arkiajattelu viittaa tassa yh-
teydessa kehittdjan henkilokohtaisiin, perustelemattomiin ajatuksiin ja paéatel-
miin. Toisaalta tieteellinen tutkimus noudattaa tarkasti tieteellisen tutkimuksen
perinteita, joita ovat olennaisesti tutkimusongelman maarittely, tutkimuskysy-
mysten asettaminen ja naihin vastaaminen kayttaen yleisesti hyvaksyttyja me-
netelmia. (Ojasalo ym., 2020, s. 17-18.)

Taman tutkimuksellisen kehitystydon toimeksiantajana on Radiometer Turku
Oy. Tyolle on maaritelty tutkimusongelma, joka liittyy kohdeorganisaation ke-
hittdmistarpeiseen. Organisaatiossa halutaan saada kokonaisymmarrys epa-
suorista hankinnoista ja selvittaa, miten lapinakyvyytta lisaéamalla voidaan te-
hostaa toimintaa ja loytaa saastopotentiaalia. Tutkimusongelma on jaettu
konkreettisiksi tutkimuskysymyksiksi, jotka toimivat ohjaavana voimana tutki-

musprosessille.

Taman kehittamistyon fokuksessa on kohdeyrityksen toimintaymparisto ja sii-
hen liittyvat ilmi6t. Tyossa tutkitaan kohdeorganisaation mahdollisuuksia pa-
rantaa toimintaansa seka tuotettujen ratkaisujen toimivuutta kaytannossa. Ke-
hittamistydssa osallistetaan organisaation asiantuntijoita seka kehittamiseen
ettd paatoksentekoon. Kehittdmistydssa nojaudutaan olemassa oleviin teorioi-
hin ja niiden avulla parannetaan epasuorien hankintojen lapinakyvyyttd seka
hallittavuutta. Tutkimustyolle on maaritetty teoreettinen viitekehys seka valittu

tutkimusmenetelmat, jotka ovat yleisesti tieteellisesti perusteltuja.



2.1 Kohdeorganisaatio

Tyon kohdeorganisaatio on Radiometer Turku Oy. Se on suomalainen yritys,
joka kehittéda ja valmistaa kemiallisia testeja sydan- ja tulehdusbiomarkkeri-
diagnosointiin. Radiometer Turku Oy ty6llistdd noin 300 henkea Varsinais-
Suomessa. Yritys on perustettu 1996 kemianopiskelijoiden toimesta. Tuolloin
yrityksen nimi oli Innotrac. Vuonna 2006 Radiometer-konserni osti liiketoimin-
nan ja vuonna 2016 yrityksen nimi vaihtui Radiometer Turku Oy:ksi. (Radiome-
ter Turku Oy, 2022.) Vuonna 2022 Radiometer Turku Oy:n liikevaihto oli
70 769 000 € (Asiakastieto, n.d.).

Radiometer Turku Oy on osa kansainvalista Radiometer-konsernia, joka on
erikoistunut verikaasuanalysaattoreiden ja muiden laboratoriolaitteiden val-
mistukseen. Radiometer-konsernin tuotteita ja ratkaisuja kaytetdan sairaa-
loissa, Klinikoilla ja laboratorioissa yli 130 maassa. (Radiometer Turku Oy,
2022.)

Radiometer-konserni puolestaan on osa Danaher-konsernia. Danaher on
maailmanlaajuinen teknologiajohtaja, johon kuuluu 25+ yritysta, jotka ovat kes-
kittyneet biotieteisiin, diagnostiikkaan ja bioteknologiaan. Jokainen Danaher
konserniin kuuluva yritys on oman alansa erikoisosaaja ja kaikki yksikot nou-
dattavat Danaherin asettamia strategioita ja muita ohjaavia periaatteita kaikilla
liketoiminnan osa-alueilla. Danaher-konsernin yritykset tyollistavét yli 80 000
ihmista ympari maailmaa. (Radiometer Turku Oy, 2022.)

Radiometer Turku Oy:ssa on valmistavalle teollisuudelle tyypillinen organisaa-
tiorakenne. Toiminnot on jaettu osastoihin, joilla on kullakin omat vastuualu-
eensa. Tama tutkimus tehdaan Supply Chain Management osastolle (SCM-
osasto), joka vastaa materiaalien hankinnoista, tuotannon suunnittelusta, lo-
gistiikasta, varastonhallinnasta, toimitusketjun laadusta seké kaikkien osa-alu-
eiden jatkuvasta parantamisesta. SCM-osaston toiminnot ovat paasaantoi-

sesti itsenaisia toimintoja, joskin niilla on vahva linkki emokonserneihin.
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2.2 Tarve opinnaytetydlle ja tyon rajaus

Radiometer Turku Oy on kasvanut voimakkaasti viime vuosina. Tuotantoka-
pasiteetin lisdamisen seké henkiloston kasvun myota yrityksen hankinnat ovat
lisddntyneet merkittavasti. Kohdeyrityksessa kasvuun tarvittavien investointien
rahoitus edellyttdd kustannusten kasvun hallintaa, johon yksi lahestymistapa
on lisata seka hallintaa etta lapindkyvyytta epasuoriin hankintoihin. Lapinaky-
vyydella tarkoitetaan syvempéaa ymmarrysta siitd, mita oikeastaan ostetaan ja

kenelta.

Talla hetkella epasuorien hankintojen prosessia ei ole kuvattu kaaviona ja vas-
tuita ei ole kuvattu muutoin kuin kulujen seurannalla budjettia vastaan, eika
ohjeistuksilla ohjata ostotoimintaa kovin tarkasti. Kaytdnndssa kuka tahansa
kohdeorganisaation henkild voi tehda ostoehdotuksen ja hankkia budjettivas-
taavan hyvaksynnan ostolleen. Pyytdja paattdd, mista materiaalia ostetaan.
Ostoja tehdaan myo6s osin osto-osaston toimesta keskitetysti. Esimerkiksi
kaikki hyllyssa pidettavien materiaalien hankinta kuuluu osto-osaston vas-
tuulle. Hyllytavaroiden ulkopuolelle jadvista materiaaleista budjettivastuulliset
voivat itsenaisesti hyvaksyé ostoja omien hyvaksyntarajojensa puitteissa il-
man, ettd hankintoja tarkasteltaisiin kokonaisvaltaisesti yrityksen edun mukai-
sesti. Hankintoja tehdaan kahdessa eri tietojarjestelmassa. Kohdeyrityksen
toimittajarekisteri on kasvanut viime vuosina paljon, minka vuoksi samaa tava-

raa saatetaan ostaa eri toimittajilta samanaikaisesti eri hinnalla ja ostoehdoilla.

Néakyvyyden puutteen vuoksi hankintaosasto ei pysty tarkastelemaan kokonai-
suuksia tai ohjaamaan toimintoja. Kokonaisuuden hahmottaminen epasuorien
hankintojen osalta on haastavaa, koska jarjestelmista ei saa suoraan tietoa,
mistd materiaaleja ja palveluita on hankittu, eikd hankinnoille ole rakennettu
hankintojen johtamiseen soveltuvia mittaristoja. Epasuorien hankintojen pro-
sessia ja vastuita ei ole kuvattu. Tama aiheuttaa tilanteen, jossa toimintatavat
eivat ole yhtendisia lapi koko organisaation. Toistuvien hankintojen osalta on
vaikea tunnistaa kertyvaa vaikutusta ja siksi on haastavaa tehda toimittajaso-
pimuksia, joilla voitaisiin saavuttaa kustannussaastoja. Epasuoria hankintoja

ei nykyisin mitata, eikd emokonsernin maarittdmiad vuositavoitteita ole
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jalkautettu koko organisaation kaytantoon. Budjettivastuulliset kokevat haas-
teelliseksi budjettisuunnittelun ja kulujen ennustamisen, koska he eivat saa tie-
toa kaikista budjettiinsa kohdistuvista hankinnoista oikea-aikaisesti. Tiedolla
johtaminen on nykyisellaan haastavaa.

Tutkimusongelma on moniulotteinen. Epasuorien hankintojen kirjo on laaja.
Epéasuorien hankintojen osalta tyostéa on rajattu pois sellaiset hankinnat, joilla
on jo olemassa oleva sopimus tai maaritetty prosessi. Naihin lukeutuvat inves-
tointiostot, joita hallinnoidaan konsernitasolla, seka sellaiset hankinnat, joista
on tehty toimittajasopimus. Naita ovat esimerkiksi kiinteiston yllapitoon liittyvat
sahko-, vesi- ja muut hyddyke- ja palvelusopimukset. Tydsta on rajattu pois
myos lakisaateiset velvoitteet, kuten tytelakemaksut ja muut vakuutukset.

Tavoitteissa on mainittu muutosjohtaminen, mutta se on rajattu pois varsinai-
sesta opinnaytetydsta. Yrityksella on kaytossaan muutosjohtamisen malli, jota
hyddynnetaan tarvittavilta osin, eik& sen tutkimiselle nain ollen ole tarvetta tai
perusteluja. Muutosjohtamisesta kuitenkin huolehditaan, kun muutoksia jal-

kautetaan organisaatiossa.

2.3 Tyon tavoitteet

Tyolle on méaaritetty useita tavoitteita, jotka kaikki auttavat kohdeorganisaatiota
ymmartamaan, mihin rahaa kuluu ja miten epasuoria hankintoja voidaan hallita
systemaattisemmin. Taman kehittdmistyon ensisijainen tavoite on siis jasen-
taa yrityksen epasuorat hankinnat ymmarrettavaksi kokonaisuudeksi. Laht6-
kohtaisesti tavoitteena on tehda epéasuorista hankinnoista aiheutuvat kulut na-
kyviksi sekd kuvata prosessi, miten epasuoria hankintoja kohdeorganisaa-
tiossa tehd&an. Tavoitteena on luoda KPI-mittaristo, joka tarjoaa lapinaky-
vyytta seka kuluihin ettd prosessiin. Jotta toimintatapoja saadaan muutettua,
on tydn tavoitteena luoda hankintaohjeistus organisaation epasuorille hankin-
noille. Lisaksi tavoitteena on etsia potentiaalisia saastokohteita seka |oytaa
keinot varmistaa isompien hankintojen kilpailutus. Yksi tydn tavoitteista on 10y-

téa keinoja helpottaa budjettivastuullisten tyota, jotta he saavat nakyvyytta
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epasuorien hankintojen aiheuttamiin kuluihin. Kehittdmistyon tavoitteena on

synnyttaa kehitysehdotuksia kohdeorganisaatiolle jatkokehittamista ajatellen.

Tyon tavoitteen voi kiteyttaa "epasuorien hankintojen kehittamiseen”. Mita se
tarkoittaa konkreettisesti kohdeorganisaatiolle? Kuviossa 1 on kuvattu kehit-
tamistehtavan konkreettiset tuotokset, joiden avulla pyritdan selventamaan ja
kehittamaan yrityksen epasuorien hankintojen tilaa seka luomaan hallitumpi

toimintaymparisto.

Analysoitu data

Prosessikuvaus

KPI-mittarit

Hankintaohjeistus

Z2mMZ 2T P-I0Ow0WO0O-CCZ=X=

Kehitysideoita

HEFPPH-SZM-E0TO-H0N>2ED>N

Kuvio 1. Kehittdmistyon konkreettiset tavoitteet

Kuvio 1 toimii tdman kehittdmistyon tavoitteen kirkastajana. Siind on kuvattu,
mita epasuorien hankintojen kehittdminen konkreettisesti tarkoittaa kohdeyri-
tykselle. Kuviossa 1 on lueteltu, mit& talta kehittdmistyolta halutaan. Kuviossa
olevat laatikot kuvaavat liiketoiminnan kehittdmisalueita ja pitkat sivupalkit sita,
miten kutakin kehittdmisaluetta tulisi tarkastella sek& potentiaalisten saastojen

ettd muutosjohtamisen ndkdkulmasta.
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2.4 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen perusta rakentuu huolellisesti muotoillusta tutkimusongelmasta
ja siitd johdetuista tutkimuskysymyksista. Erityisesti tutkimusongelmaan liitty-
vat alakysymykset tunnetaan myo6s nimella teoreettiset tutkimuskysymykset.
Taman terminologiaerottelun taustalla on, ettd ndma alakysymykset eivét ole
tarkoitettu tutkittaville suoraan esitettaviksi esimerkiksi haastatteluissa tai ky-
selyissd. Sen sijaan ne muodostavat keskeiset kysymykset, joihin tutkimuk-

sessa pyritadn vastaamaan. (Vilkka, 2021, s. 60.)

Taman kehittAmistehtavan tavoitteena on 16ytdd keinoja kehittaa epasuorien
hankintojen hallintaa. Tavoitteeseen paasemiseksi tutkimuskysymykset ovat:
e Miten organisaatio voi parantaa epasuorien hankintojen hallintaa?

o Mitéa tulisi mitata, jotta voidaan seurata muutoksen onnistumista?
o Miten lapindkyvyydella voidaan tukea saéastdpotentiaalin tunnista-

mista?

Lahtttilanteessa dataa analysoimalla selvitetdéan tarkeimmat kehityskohteet.
Nykytilasta tehdaan parannetun prosessin kuvaus, jonka lisdksi luodaan kat-
tavat ohjeet epasuorien hankintojen tekemiseen. Tama varmistaa, etta paran-
nettu prosessi toimii tehokkaasti ja sujuvasti, ja ettd henkilostolla on selkea
suuntaviiva hankintojen toteuttamiseen. Epasuorien hankintojen seké haluttu-
jen muutosten onnistumisen mittaamista varten laaditaan mittaristo. Teoriakir-
jallisuus toimii pohjana, jota vasten voidaan tehda kehittamisehdotuksia epa-

suorien hankintojen hallinnan selkeyttamiseksi.

2.5 Tyon tietoperusta

Kohteena olevan organisaation ja toimintaympéariston taustatiedon seka tutki-
mustiedon pohjalta maaritelladn kehittdmistehtava, rajataan kehittamiskohde
ja hankitaan siihen liittyvaa tietoa seka kaytannon kokemuksista ettd tutustu-
malla olemassa olevaan teoreettiseen ja muuhun saatavilla olevaan kirjallisuu-
teen. Keskeistd on |6ytdd nakokulma, joka ohjaa tutkimuksellista kehittamis-

tyotd. Taman nakokulman tarjoaa ké&sitejarjestelmd, joka strukturoi
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kehittamiskohteen osatekijoité. Tietoperusta eli teoreettinen viitekehys muo-
dostaa olemassa olevan kirjallisen tiedon perustan, johon kehittdmistydn suun-

nittelu ja toteutus tukeutuvat. (Ojasalo ym., 2020, s. 24-25.)

Kuviossa 2 on opinnaytetyon teoreettinen viitekehys visualisoituna. Se koos-
tuu kolmesta osa-alueesta, jotka luovat pohjan epasuorien hankintojen kehit-

tamiselle.

Suorituskyvyn mittaaminen

Prosessijohtaminen

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Ensimmainen teoreettisen viitekehyksen avainkasite on hankinnat. Yrityksen
hankinnat voidaan jakaa suoriin, epasuoriin ja investointihankintoihin (Huuhka,
2022, s. 44). Hankinnan maaritelmat vaihtelevat sen mukaan, mitd nakokul-
maa halutaan painottaa. Van Weele (2018, s. 2), lloranta & Pajunen-Muhonen
(2018, s. 52-53) sek& Nieminen (2016, s.10-11) mé&arittelevat hankinnan ole-
van nykyisin yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa ja johtamista siten, etta
liketoiminnan tarpeet tuotteiden ja palveluiden saamiseksi taytetaan yrityksen
kokonaisedun mukaisesti parhaimmalla mahdollisella tavalla. Nieminen (2016,

s. 11) ja lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 53) kuvaavat hankintaa myds
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perinteisemmin ja maarittelevat hankinnaksi kaiken, mista yritys ottaa vastaan

laskun toimittajalta.

Opinnaytetyo keskittyy epasuorien hankintojen analysoimiseen ja kehittami-
seen. Hankintojen analysointia ja kehittamista voidaan lahestya kahdella eri
tavalla: tarkastelemalla hankinnan kokonaiskustannuksia tai hankintaproses-
sia. Kokonaiskustannusten analyysi pureutuu rahallisiin aspekteihin, pyrkien
ymmartamaan, mik& osuus kustannuksista on merkittavin ja missa piilee suu-
rin potentiaali hankintojen ja liiketoiminnan kehittamiselle. Toisaalta hankinta-
prosessin syvallinen tutkiminen tarjoaa mahdollisuuden kehittdé prosessia en-
tistd toimivammaksi ja tehokkaammaksi. Naméa kaksi l&hestymistapaa muo-
dostavat yhdesséa kokonaisvaltaisen ndkdkulman hankintojen analysointiin ja

kehittamiseen organisaatiossa. (Nieminen, 2016, s. 81-83.)

Toinen teoreettisen viitekehyksen avainkasite on prosessijohtaminen. Proses-
sijohtaminen kiteytyy kysymykseen, miten organisaatio kykenee luomaan ar-
voa asiakkailleen. Prosessiajattelussa perusoletuksena on, ettd asiakkaalle
tuotettu arvo muodostuu tapahtumien ketjussa, jota voidaan kuvata proses-
sina. On olennaista tunnistaa tama tapahtumien ketju, luoda siitd malli ja aset-
taa sille selkeat tavoitteet seka seurata sen toteutumista ja kehittamista. (Laa-
manen & Tinnila, 2009, s. 10.)

Kolmas teoreettisen viitekehyksen avainkasite on suorituskyvyn mittaaminen.
Suorituskyvyn kasite ilmentdé kykya toimia tehokkaasti ja tuloksellisesti, saa-
vuttaen asetetut tavoitteet ja suoriutuen tehtavista tarkoituksenmukaisesti.
Suorituskykya ilmaistaan tunnusluvuilla, jotka toimivat organisaation mittaus-
jarjestelmana. Teknisesti mittaaminen kohdistuu yleensa kuvaamaan proses-
sin vaatimusten ja tulosten suhdetta. Taméa edellyttdd vaatimusten tarkkaa

maarittelemista. (Laamanen & Tinnil&, 2009, s. 117.)

Opinnaytetydssa mittaristoa rakennetaan seka epéasuorien hankintojen pro-
sessille ettd epasuorien hankintojen arvioimiselle. Hankintaa voidaan mitata

monin eri tavoin ja painotuksin. Mittaamisella pyritaan luomaan lapinakyvyytta
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toimintaan ja sen tarkoitus on tukea paatoksentekoa maaritellyilla osa-aluilla.
(Huuhka, 2022, s. 204.)
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3 HANKINNAT LIIKETOIMINNAN YTIMESSA

Luvussa kasitelladn hankinnan maaritelméa, hankintojen merkitysta liiketoi-
minnalle seka hankintojen kehittymista. Luvussa kuvataan epasuorat hankin-
nat ja esitelladn hankinnan kehittdmiseen tahtaavia yleisimpia analysointita-
poja, jotka on valittu opinnaytetydssa kehittdAmisen tydkaluiksi.

Perinteisessa hankintojen maaritelmassa painotetaan hankintojen roolia yri-
tysten toiminnassa ja niiden osuutta liikevaihdosta. Nykyisessa méaaritelmassa
korostetaan puolestaan mahdollisuutta vaikuttaa ulkoisiin resursseihin eli toi-
mittajiin ja toimittajamarkkinoihin monilla tavoin. Tama kattaa toimittajasuhtei-
den kehittamisen ja hallinnan seka laajamittaisen toimittajakentan hallinnan,
ottaen samalla huomioon myds loppuasiakkaan tarpeet. (Huuhka, 2022, s.
15.)

Yritykset hankkivat monenlaisia hyddykkeita ja palveluita. Hankinnat muodos-
tavat yleisesti suurimman osan kuluista kaupallisissa ja teollisissa yrityksissa.
Hankinnoissa on kyse fyysisisté tuotteista, aineettomista palveluista tai niiden
yhdistelmista. (Sakki, 2014, s. 125.)

Huuhkan (2022, s. 28) mukaan yrityksen kokonaiskustannuksista keskimaarin
53 % on hankintoja ja ne ovat tuloslaskelman hallitsevin kustannusera yrityk-
selle. Hankinnoilla on merkittava rooli myds silloin, kun yritys harkitsee ja ra-
kentaa perustaa tulevaisuuden liiketoiminnalle ja kilpailukyvylle. lloranta & Pa-
junen-Muhonen (2018, s. 21-22) sisallyttavat laskelmiin investoinnit ja usein
jopa piiloon jaavat epasuorat hankinnat ja paatyvat esittdméaan, etté jopa yli 80

% teollisuuden kokonaiskustannuksista on hankintoja.

3.1 Hankintojen vaikutus liiketoimintaan

Nieminen (2016, s. 12—-13) maarittelee valmistavan teollisuuden hankintojen
osuudeksi 50-80 % liikevaihdosta. Han perustelee hankintojen osuuden vii-

meaikaista kasvua yritysten erikoistumisella. Viime vuosina yritykset ovat
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keskittyneet omaan ydinosaamiseensa ja hankkivat palveluita muualta tai ul-
koistavat toimintaa. Kilpailukyvyn kannalta han pitdd hankintaa kriittisena osa-
alueena liiketoiminnan tulevaisuudelle, koska yrityksen rahavirrasta yha suu-

rempi osa menee hankintoihin.

Hankintojen osuutta liikevaihdosta voidaan perustellusti pitdd keskeisena teki-
jana, joka vaikuttaa hankintatoimen merkitykseen yrityksen kannattavuudelle.
Yleisena periaatteena voidaan esittaa, ettd mita suurempi osuus liikkevaihdosta
kuluu hankintoihin, sitd keskeisemmassa roolissa hankintatoimen tulisi olla

my0s yrityksen strategisessa paatoksenteossa. (Huuhka, 2022, s. 29.)

Van Weele (2018, s.12) kuvaa, miten valmistavan teollisuuden kustannusra-
kenteen analyysi paljastaa valitttmasti hankinnan keskeisen merkityksen or-
ganisaatioille. Yleisesti ottaen suurin osuus tuotantokustannuksista (COGS)
tai liikevaihdosta nayttaa kohdistuvan hankittuihin materiaaleihin ja palveluihin.
COGS tarkoittaa cost of good sold eli myynnista aiheutuvia kustannuksia. Nii-
hin sisaltyvat esimerkiksi raaka-aineet, valmistuskustannukset sekd suorat
tydvoiman kustannukset. Myds van Weele maarittelee hankintojen osuuden

olevan noin 60—-80 % liikevaihdosta.

Hankintojen vaikutus padoman tuottoon ilmenee seka liikevoiton etté varasto-
jen ja ostomaksuaikojen kautta sitoutuneen padoman maaraan. Liikevoittoon
kohdistuva vaikutus juontaa juurensa hankintahintojen mahdollisista kustan-
nussaastoista, mika parantaa yrityksen hinnoittelukykya ja sita myéten kilpai-
lukykyd markkinoilla. On tarkedd huomata, ettd vaikutukset eivat ole suoravii-
vaisia, ja saavutetut hinnanalennukset eivat valttamatta kasvata liilkevoittoa sa-
massa suhteessa. Vaikka vuosittaiset ostohinnan alennukset olisivat esimer-
kiksi 2 %, hankintojen suhteellinen osuus liikevaihdosta voi pysya ennallaan
tai jopa kasvaa ulkoistamisen seurauksena. Hankinnoilla on mygs strateginen
vaikutus, erityisesti ottaen huomioon jatkuvasti kehittyvat markkinat ja uudet
innovaatiot. Mikali hankintatiimi kykenee hankkimaan yrityksen kaytt6on uusia
innovaatioita, niilla voidaan positiivisesti vaikuttaa yrityksen pitkan aikavalin kil-
pailukykyyn. Tama korostaa hankintojen roolia strategisena osana lilketoimin-
taa. (Sakki, 2014, s. 126-127.)
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McKinseyn ja Supply Management Instituten toteuttama tutkimus yli 200 suu-
ren yrityksen keskuudessa osoittaa, etta hankinnalla on merkittéava vaikutus
yrityksen kannattavuuteen. Tutkimustulokset paljastavat, ettd parhaiten me-
nestyvat yritykset erottautuvat heikommin menestyvista kolmella avainalu-
eella: niissa panostetaan systemaattiseen henkiloston koulutukseen hankinta-
osaamiseen, asetetaan selkeat mitattavat tavoitteet hankintaorganisaatiolle ja
yllapidetaan tiivista yhteistyotd muiden organisaation osastojen kanssa orga-
nisaatiorajojen yli. Tutkimus on ensimmainen, joka selkeéasti osoittaa yhteyden
hankintaosaamisen ja yrityksen menestyksen valilla. Tulosten perusteella voi-
daan paatella, ettd menestyvat yritykset pitéavat hankintojen asianmukaista joh-
tamista kriittisend tulevaisuuden menestyksen kannalta. (lloranta & Pajunen-
Muhonen, 2018, s. 22—-24.)

Hankinnan rooli yrityksen kannattavuuden ja kasvun edistamisessa on moni-
puolinen. Se ulottuu kustannuksista strategiseen asemaan. Viisaalla hankinta-
toimella ja toimittajamarkkinoiden johtamisella on merkittava vaikutus yrityk-
sen kilpailukykyyn ja kannattavuuteen, silla ne vaikuttavat keskeisiin tekijoihin
kuten kustannuksiin, katteisiin, liikevaihtoon, varaston kiertoaikoihin, padoman
sitoutumiseen, joustavuuteen, ketteryyteen, maineeseen, yrityksen imagoon ja
strategiseen asemaan. Toimittajavalinnat mahdollistavat uusien teknologioi-
den hyddyntamisen. Hankintapaatoksella vaikutetaan prosessin muissa vai-
heissa kaytettyyn aikaan (toimitusaika) seka taloushallinnon kustannuksiin
(maksuehdot). Paaoman vapauttaminen edellyttdd monisyisten prosessien
ymmartamista, kriittista tarkastelua sekéa taitavaa hankintakeinojen kaytta-
mista. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 25-27.)

Voidaan siis todeta, etta hankinnat vaikuttavat suoraan yrityksen tulokseen.
Nain ollen myds hankintojen johtamisella on suuri merkitys yrityksen tulok-
seen. Strategisesti oikein johdettuna hankinnoilla saavutetaan merkittavia tu-

loksia, jotka turvaavat yrityksen tulevaisuuden liiketoimintaa ja kilpailukykya.
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3.2 Hankintojen kehittyminen

Hankinnat ovat muuttuneet huomattavasti viimeisten vuosikymmenten aikana.
Kehittymiselle on esitetty useita syita, jotka kytkeytyvét teollisuudessa ja joh-
tamisen viitekehyksessa tapahtuneisiin muutoksiin. Yhtena keskeisena syyna
muutokseen pidetaan globalisaatiota, joka on kiristéanyt kilpailua. Yrityksen tu-
lee vastata asiakkaidensa tarpeisiin nopeammin ja pienemmilla kustannuk-
silla. (Huuhka, 2022, s. 17.)

Hankinnan muutosta kuvaa myds van Weele (2022, s. 66—71) esittdessaan
ammattimaisen hankinnan jakautuvan kuuteen kehitysvaiheeseen. Kehitysvai-
heiden alkup&aassa on reaktiivinen ja eriytynyt hankintapa ja toisessa &aari-
paassa proaktiivinen ja integroitunut hankintatapa. Kuviossa 3 on kuvattu van

Weelea mukaillen nama kuusi vaihetta.

< Hankinta toimii yksin > <Yhteisty'c'> lapi orqanisaation>
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c Toimittaja edistaa
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@ | |suuntautunut | suuntautunut] koordinointi integraatio | integraatio | integraatio
4

Aika
Kuvio 3. Hankinnan kehitysvaiheet (mukaillen van Weele, 2022, s. 67)
1. Ensimmaisessa vaiheessa hankinta keskittyy palvelemaan tuotantoa il-

man strategiaa. Organisaatiorakenne on hajautettu. Hankintatoimi ra-

portoi liketoimintayksikon operatiiviselle, tuotanto- tai
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logistiikkapaallikdlle. Hankintatoimi keskittyy operatiivisiin ja hallinnolli-
siin tehtaviin. Hankintahenkilostd koostuu paaasiassa operatiivisista ja
hallinnollisista ostajista, joilla on vahan ammatillista patevyytta ja vahva
painotus paivittaiseen operatiiviseen ongelmanratkaisuun. Epasuoraa
hankintaa hoitavat paaasiassa kayttajat itse ja se nahdaan toissijai-
sena. Yrityksen kokonaisostoista on vain vahan tietdmysta. Toiminta-
kulttuuri on reaktiivista. Hankinnan mittaaminen perustuu lahinna vali-
tuksiin ja tavoitteet ovat intuitiivisesti asetettuja. (van Weele, 2022, s.
66-67.)

. Toisessa vaiheessa hankintoja johtaa hankintapaallikko, jonka johdolla
keskitytd&n neuvottelemaan alhaisimmat mahdollisimmat hinnat. Han-
kintatoimella on oma osasto liiketoimintayksikdssa, joka raportoi suo-
raan liiketoimintayksikon johtajalle tai talousjohtajalle. Erikoistuminen
korostuu, ja ostajat neuvottelevat "hyvia diilejd". Kulttuuri painottaa tiuk-
koja neuvotteluja, ja johto seuraa tarkasti hintoja, sdastoja ja suoritus-
mittauksia. Keskiossa ovat hinta, budjettipoikkeamat, kustannussaastot
ja toimittajien toimituskyky. Hankintahenkiléstd on operatiivista ja tak-
tista ostajaa, joilla on kaytannon kokemus ja neuvottelutaitoja. (van
Weele, 2022, s. 68.)

Kolmannessa vaiheessa keskitetyn hankintaosaston johdolla pyritdéan
yhtendisiin ostostrategioihin ja -jarjestelmiin, korostaen yksikoiden va-
listd koordinointia ja kansallisesti neuvoteltujen sopimusten noudatta-
mista. Tassa vaiheessa saattaa ilmeta hankintabyrokratiaa ja hajautet-
tujen liiketoimintayksikoiden vahaista reagointikykya. Ensimmaistéa ker-
taa strategista muutosta tapahtuu, keskittyen sisdiseen koordinaatioon
ja synergian hyodyntamiseen. Hankintatoimen vaikutus ostettujen tuot-
teiden laatuun tunnistetaan, ja epasuoran hankinnan tarkeys tunnuste-
taan. Vaikka hankintatoimi saa vahitellen huomiota ylimmalta johdolta,
muu organisaatio ei ole vield vakuuttunut hankintatoimen arvonlisays-
potentiaalista. Hankinnassa keskitytdan hankintavoiman yhdistdmiseen
eri liilketoimintayksikoiden valilla ja hankintastrategioiden kehittdmiseen

portfolion analyysin perusteella. Organisaatiorakenne on keskitetty
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hankintaosasto konsernitasolla, ja strategiset kulukategoriat hankitaan
keskitetysti. Ei-strategiset hankinnat tehdaan paikallisesti. Hankintapro-
sessi ja menettelyt ovat vahvasti formalisoituja, ja viestinndn paranta-
minen keskitetyn hankintaosaston ja hajautettujen liikketoimintayksikoi-
den valilla on keskeista. Hankintatietojarjestelmia kaytetaan yksityis-
kohtaisten kulu- ja toimittajakatsausten tarjoamiseen, vaikka ne eivét

ole taysin integroituja. (van Weele, 2022, s. 68.)

Neljannessa vaiheessa hankinnassa siirrytddn poikkiorganisaatioon
perustuvaan tiimitydskentelyyn, jossa keskitytddn kokonaiskustannus-
ten alentamiseen yksikkokustannusten sijaan. Tiimity0 sisaltdd usein
avaintoimittajien osallistumisen yhteisiksi ongelmanratkaisijoiksi, miké&
merkitsee siirtymista kohti kumppanuuslahtoistd hankintaa. Tassa vai-
heessa hankinta suuntautuu enemman liiketoimintaan ja prosesseihin,
pyrkien organisoimaan hankintatoimen liikketoiminnan sidosryhmien ym-
parille. Liiketoiminnan johtajat osallistuvat enemman, silla he nakevat
hankinnan liian tarkeaksi jatettavaksi vain ostajien vastuulle. Huomio
kiinnittyy vakavasti ei-tuotannon kulukategorioihin, ja hankinnan strate-
ginen merkitys tunnustetaan taysimaaraisesti. Kulttuuri on tiimiperustei-
nen, ja parannustoimet tdhtaavat hankintaprosessien integroimiseen lii-
ketoimintayksikdihin ja osastoihin. Vaikka keskittyminen on edelleen
paaasiassa sisainen, hankintajarjestelmat ovat integroitu muihin osas-
toihin, mutta eivat viela tarkeimpiin toimittajiin. Suorituskyvyn mittaami-
seen kaytetaan sisaisia asiakastyytyvaisyystutkimuksia ja ulkoista han-
kintaosaamisen vertailua, sailyttden samalla vahvan fokuksen kustan-
nussaastoissa. Hankintaprosessiin osallistuvilla on laaja liiketoiminta-
osaaminen ja korkea koulutustaso, ja etsittavia taitoja ovat vahva tiimi-
rakentaminen seka tehokkaat viestintéd- ja vaikuttamistaidot. (van
Weele, 2022, s. 69.)

. Viidennessé vaiheessa korostuu ulkoistusstrategia yhdistettyna lisdan-
tyneeseen yhteistydhon toimitusketjun kumppaneiden kanssa uusien
tuotekehityshankkeiden, prosessien parantamisen, liketoiminnan kas-

vun (esim. tuotantokapasiteetin) ja kestavyyden osalta. Hankintatoimi
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keskittyy maksimoimaan yrityksen ulkoisten resurssien hyédyntamisen.
Kategoriahankintapaallikbt pyrkivat saamaan ratkaisuehdotuksia stra-
tegisilta toimittajilta sen sijaan, ettd maaraisivat tuote- ja palvelumaarit-
telyt heille. Nama toimittajat osallistuvat aktiivisesti uusien tuotteiden
kehittamiseen ja prosessien parantamiseen, ja ne sijaitsevat usein hy-
vin lahella tai jopa yrityksen siséalla. Hankintatoimi vastaa taysin epa-
suorista hankinnoista. Sisaiset kayttgjat tilaavat tarvitsemansa tuotteet
itse yrityksen sopimusten mukaisesti edistyneiden digitaalisten katalo-
gijarjestelmien avulla, joihin on integroitu toimittajia. Hankinta tekee ko-
vasti t6itad tehdakseen asiat mahdollisimman yksinkertaisiksi ja nopeiksi
sisaisille asiakkailleen kayttamalla jarjestelmésopimuksia, hankintakort-
teja ja digitaalisia teknologioita. Toimittajien hallinnasta tulee toimittaja-
suhteiden hallintaa (SRM) talla vaiheessa. Yritykset investoivat paljon
saadakseen avaintoimittajat mukaan erilaisiin liiketoimintaprosesseihin
sen sijaan, ettd ostaisivat heilta tavaroita ja palveluita mahdollisimman
tehokkaasti. (van Weele, 2022, s. 69-70.)

. Viimeisessa vaiheessa koko arvoketju integroidaan. Tiimitydskente-
lyssa ovat mukana keskeiset toimittajat yhteisten ongelmien ratkaisi-
joina, mikd merkitsee siirtymista konfliktitilanteista kohti kumppanuus-
lahtbisempaa hankintaa. Tavoitteena on tavoittaa taydellinen asiakas-
tyytyvaisyys maksimoimalla asiakkaan kokema arvo. Yhdessa pyritdan
kehittamaan mahdollisimman tehokasta ja vaikuttavaa arvoketjua, joka
palvelee loppuasiakasta. Toimittajia kannustetaan osallistumaan myos
yrityksen kasvuun ja innovaatioihin tuottaakseen lisdmyyntituloja. Han-
kintastrategia sulautuu osaksi koko liiketoimintastrategiaa, ja suuntaus
on kokonaisvaltaiseen toimitusketjuun. Markkinointi- ja hankintatoimin-
not integroidaan entista tiivimmin, ja yrityksen kulttuuri korostaa yritta-
jyyttd ja innovatiivisuutta. Digitaaliteknologiaa hyddynnetaan laajasti, ja
tietojarjestelmia integroidaan kattavasti koko arvoketjuun. Téata vii-
meista vaihetta ei kuitenkaan ole viela toistaiseksi testattu tieteellisesti.
(van Weele, 2022, s. 70.)
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Malli olettaa, ettd jokaiselle yritykselle optimaalisin vaihe on arvoketjun kuu-
dennessa vaiheessa, mutta tama oletus ei ole pateva kaikissa olosuhteissa.
Hankintaosasto voi menestyd suorituskyvyn osalta ilman korkeinta tasoa.
Vaikka vaihe 3 (hankinnan koordinointi) voi riittdd hytdykkeiden ostamiseen,
monimutkaisempien teknisten jarjestelmien hankinnassa toimittajien osallistu-
minen suunnitteluvaiheessa voi olla hyodyllista. Edistyneempien kaytantojen
toteuttaminen vaatii patevia hankinta-ammattilaisia ja kallimpia teknologioita,
mika voi olla liilan suuri investointi pienille yrityksille. Kasvupolku ei aina etene
suoraviivaisesti, ja yritykset voivat palata vaiheissa taaksepain ulkoisten tai si-
saisten tekijoiden vaikutuksesta, kuten hintakilpailu tai uuden hankintajohtajan
tulon myo6ta. Tarkedd on ymmartaa, ettd joskus vahemman kehittynyt suun-
tautuminen voi olla perusteltua hankinnan strategian sovittamiseksi yleisiin lii-
ketoimintatavoitteisiin, kun hankinnan rooli ei ole riittdvan merkittava tai han-
kintaosasto ei ole riittdvan pateva oikeuttamaan muutokseen liittyvia investoin-
teja. (van Weele, 2022, s. 71.)

Van Weelen malli ottaa kantaa siihen, mitéa pidetaan kehittyneena hankintatoi-
mena. Hankintojen kehittdmisen voi helposti hahmottaa van Weelen kuuden
eri vaiheen avulla. Ne myds auttavat pohtimaan, mika taso soveltuu minké&kin

tyyppiselle hankinnalle parhaiten ollakseen yrityksen edun mukainen.

Huuhka (2022, s. 19) seka lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 89) pitavat
van Weelen kehittam&a kuusivaiheista mallia yhtend monipuolisimmista mal-
leista. Sen pohjalla on Keoughin viisiportainen malli. lloranta & Pajunen-Mu-
honen (2018, s. 88-97) esittelevat hankintojen johtaminen teoksessaan van
Weelen mallin liséksi muitakin malleja, jotka kuvaavat hankinta-ajattelun laa-
jentumista organisaation ulkopuolisten resurssien kayttéon. Stannackin ja
Jonesin ndkemys hankintaosaamisen evoluutiosta sisaltaa nelja kehitysvai-
hetta: tuotekeskeisyys, prosessikeskeisyys, yhteistyésuhdekeskeisyys ja suo-
rituskykykeskeisyys. Kehityskaaren alkupaassa keskitytddn pelkéstadn tuot-
teiden hankintaan. Sen jalkeen aletaan tarkastella ja mitata hankintaproses-
seja, jonka jalkeen kehitetaan yhteistydsuhteita ja maaritellddn tuotteita pa-
remmin. Viimeisessa vaiheessa keskitytddn kokonaisuuksien hallintaan ja oh-

jaamaan prosesseja, tuloksia ja toimittajasuhteita. Reck ja Longin mallissa
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puolestaan kuvataan hankinnan kehittymista passiivisesta hankinnasta itse-
naisen ja tukevan vaiheen kautta integroituneeseen vaiheeseen. Passiivi-
sessa vaiheessa hankinnan rooli on reagoida muiden tarpeisiin ja integroitu-
neessa vaiheessa hankinnan rooli on strateginen ja aktiivinen yrityksen tavoit-
teiden osalta. Kehityskulkuun kuuluu myés poikkiorganisatorisen yhteistyon

kehittyminen kommunikaation osalta heikosta hyvaksi.

Erilaisten mallien yhdistava tekija on se, etta ne kuvaavat sita, miten hankinnat
ovat muuttuneet kautta aikojen. Mallien alkupaassa tilannetta kuvataan sirpa-
loituneeksi, epaammattimaiseksi ja arvoa tuottamattomaksi toiminnoksi. Eri
kehitysvaiheiden kautta hankinnan toiminta kehittyy hallituksi ja ammatti-
maiseksi. Kaikkien mainittujen mallien viimeisimmassé vaiheessa hankintaa
kuvataan yrityksen strategian kannalta oleelliseksi ja arvoa tuottavaksi toimin-
noksi, joka toimii integroituneesti seké organisaation sisalla etta ulkoisesti toi-

mittajiin asti.

3.3 Epasuorien hankintojen haasteet

Israel & Curkovic (2020, s. 775-788) toteavat, etta tieteellisessa tutkimuk-
sessa on vahatelty epasuoria kuluja, vaikka ne ovat monipuolinen ja olennai-
nen osa hankintaa. Epasuorien hankintojen akateeminen tuntemus on sup-
peaa ja hajanaista verrattuna suoraan hankintaan. Tama johtuu siita, etta epa-
suorat hankinnat muodostavat vain pienen osan valmistavan teollisuuden ku-
luista. Perinteisesti on keskitytty tutkimaan suoria kustannuksia, mutta enene-
vissd maarin tutkimukset tarkastelevat, miten epésuoria hankintoja tulisi tehok-
kaasti hallita. Tutkimus tasta aiheesta on kuitenkin viela alkuvaiheessaan ja
karsii monimutkaisesta luokittelusta. Epésuoriin kuluihin lukeutuu kiireellisia ja
tylsia asioita ja tarvitaan lisda tutkimusta tdiman monimuotoisen kategorian hal-
linnan nykytilan ymmartamiseksi paremmin. Nykyinen tutkimus painottuu p&aa-
asiassa kunnossapitoon, korjaukseen ja operaatioihin (MRO) seka tietoteknii-
kan (IT) hankintaan. MRO hankintoihin kuuluvat esimerkiksi laitteiden ja tilojen
kunnossapitoon liittyvat tarvikkeet, varaosat, tyokalut ja muut tarvittavat re-

surssit. Kun yritykset suosivat palveluja valmistuksen sijaan, on entista
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tarkeampaa analysoida ja hallita kustannuksia, jotka eivat lity suoraan myyta-

viin tuotteisiin tai palveluihin.

Epéasuorien hankintojen osalta osa hankinnoista voi olla vaikeasti tunnistetta-
vissa hankinnoiksi. Vaikka ne otetaankin kayttdon hankintasopimusten perus-
teella, ne noudattavat kaupallisen logiikan periaatteita ja niista aiheutuu lasku-
tettavia kustannuksia. Téallaisiin hankintoihin kuuluvat muun muassa vuokrat,
rahoituspalvelut, rahaliikennepalvelut, vakuutuspalvelut ja erilaiset henkilost6-
palvelut. Laajemmassa mielessa ainoastaan suorat palkkakustannukset voi-
daan katsoa sisaisten resurssien kaytoksi, kun taas kaikki muu edustaa ulkois-
ten resurssien hyodyntamistd eli hankintoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen,
2018, s. 22))

Tutkimuksessa hyddynnetaan hankinnan yleisia kehittamisperiaatteita, koska
epasuorat hankinnat toimivat toimittajiin pain kuten muutkin kohdeorganisaa-
tion hankinnat. Tavaroita ja palveluita ostetaan oman organisaation ulkopuo-
lelta ja niihin patevat yksiselitteisesti kaupan logiikka seka lainsaadantt. Ke-
hittamistyd kohdistuu kohdeorganisaation sisaisiin toimintoihin, eika siina huo-
mioida yrityksen ulkopuolisia toimintoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018,
s. 58-60.)

3.4 Hankintojen kartoittaminen

Hankinnat koostuvat monenlaisista tavaroista ja palveluista. Osa on yksinker-
taisia raaka-ainehankintoja ja osa palveluja, jotka vaikuttavat koko yrityksen
toimintaan. Eri hankinnoilla on erilainen vaikutus yrityksen talouteen ja ne han-
kitaan erityyppisiltd toimittajamarkkinoilta. Hallinnan parantamiseksi lloranta &
Pajunen-Muhonen (2018, s. 104-130) kategorisoivat hankintoja keskeisim-
pien tekijoiden mukaan eri menetelmill&:

1. Spend-analyysi: Antaa kokonaiskuvan hankintojen rahavirroista ja nii-

den suhteista.

2. Segmentoinnin eri menetelmat:
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I.  ABC-analyysi: kuvaa hankinnan taloudellista merkitysta yrityk-
selle.

[I.  Toimittajamarkkinapohjainen jaottelu: jaottelee hankinnat toimit-
tajien tarjoamien paatuoteryhmien mukaan (vrt. IT-laitetoimittaja
ja toimistotarviketoimittaja. Tahan jaotteluun kuuluu kiinteasti
hankintakategorioiden luominen.

lll. Kilpailuluonteen ja intensiivisyyden mukaan jaottelu: erottelee
vapaiden markkinoiden toimittajat monopolitoimittajista ja oli-
gopoleista.

IV. Hankinnan monimutkaisuuden mukaan jaottelu: erottelee talou-
dellisesti merkittavat ja poikkiorganisatorista paatdksentekoa
vaativat hankinnat yhdenlaista osaamista vaativista hankin-
noista.

V. Strateginen segmentointi (Krajlicin matriisi): luokittelee toimittajat
tai tuote- ja palveluryhmat riski- ja vaikutustekijoiden perusteella
neljaan eri strategiseen segmenttiin.

VI. Kaytannoén segmentointi: auttaa valitsemaan matriisin perus-
teella sopivimmat hankintastrategiat eri hankintakategorioille.

VII.  Valtasuhteiden mukaan segmentointi: auttaa tunnistamaan voi-

masuhteet toimittajan ja asiakkaan valilla.

Peruslahtékohtana hankintojen luokittelulle voidaan pitdd spend-analyysia,
joka mahdollistaa tarkempien segmentointien tekemisen. Tahan kehittamis-
tehtavddn on valittu kaytettavaksi spend-analyysin lisaksi ABC-analyysia,
koska niiden avulla on mahdollista l6ytaa ne hankinnat, joilla on eniten talou-
dellista merkitysta yrityksen liiketoiminnalle. Toimittajamaaran tarkastelu on
myos valittu tutkimuksen kohteeksi, jotta sen merkitysta yritykselle osattaisiin

paremmin hahmottaa.

3.4.1 Spend-analyysi

lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 104-105) suomentavat spend-analyy-

sin sanalla hankintojen kartoitus. Suomennos kuvaa hyvin kyseisen analyysin
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siséltdd. Spend-analyysilla kartoitetaan tehtyja hankintoja. Liséksi he painot-
tavat spend-analyysin olevan hankintojen kehittdmiselle tarkead lahtokohta,
koska sen avulla saadaan rahavirroista kokonaiskuva seka nahdaan rahavir-
tojen valiset suhteet. Spend-analyysilla luodaan siis pohja hankintojen kehittéa-
miselle. Se tarjoaa kokonaiskuvan hankintavolyymeista, toimittajista seka kes-
Kindisista suuruussuhteista. Optimaalisesti toteutetun spend-analyysin tulok-
sena saadaan aikaan innovatiivisia oivalluksia ja ajatuskulkuja, jotka ohjaavat
hankinnan tehokasta kehittdmista. Myds Nieminen (2016, s.83) nimeaa spend-

analyysin perusanalyysiksi, josta kannattaa aloittaa hankintojen kehittaminen.

Hyvin tehty spend-analyysi on olennainen valine kaikkien sidosryhmien ym-
martamiseksi. Se selventad, mita hankitaan, millaisilta toimittajilta, mihin yksi-
koihin, millaisiin tarpeisiin ja milla hinnoilla. Erityisen tarkedd on hahmottaa eri-
laisten hankintojen suhteellinen merkitys yritykselle. Kartoituksen aikana on
olennaista tarkastella toimittajien profiileja, hankintavolyymeja, toimittajamark-
kinoita ja niiden keskindisid suuruussuhteita. Nain voidaan ymmartaa parem-
min toimitusketjun dynamiikkaa ja tunnistaa mahdollisia riskeja ja mahdolli-
suuksia. Kokonaiskuvan saavuttaminen auttaa myds arvioimaan, miten eri
hankinnat vaikuttavat liiketoiminnan tavoitteisiin. Onnistuneen kartoituksen tu-
loksena syntyy uusia oivalluksia ja ajatuksia hankinnan kehittdmiseksi. Tama
tieto antaa perustan strategisten paatosten tekemiselle ja auttaa optimoimaan
hankintaprosesseja. Nain ollen kartoitus toimii tehokkaana tytkaluna yrityksen
hankintatoimen jatkuvassa parantamisessa ja kehittdmisessa. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen, 2018, s. 104-105.)

Spend-analyysin suorittamiseksi tulee ottaa huomioon kaikki hankinnat, jotka
on dokumentoitu ostolaskuilla. Kaytanndssa helpoin tapa varmistaa kaikkien
hankintakustannusten sisallyttdminen analyysiin on kerata kulutiedot ostores-
kontrasta, esimerkiksi kokoamalla edellisen vuoden kaikki ostolaskut. Spend-
analyysin keskeisena tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva yrityksen han-
kinnoista, mink& vuoksi on olennaista huomioida myds epasuorat hankinnat.
Niitd ei valttamatta ole tallennettu yhteen keskitettyyn jarjestelmaan. Usein yri-
tyksissa kaikki hankinnat eivat kulje yhden jarjestelman kautta, minka vuoksi

pelkastadn tallaisen jarjestelman tietoihin perustuva analyysi saattaa olla
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puutteellinen ja epataydellinen. Tasta syysta on suositeltavaa ottaa huomioon
myo6s hajautetummat hankintaprosessit ja varmistaa, etta analyysissa kasitel-
l&&n kaikki mahdolliset hankintamuodot. Tama laajentaa kattavuutta ja mah-
dollistaa tarkemman ja realistisemman kuvan yrityksen kokonaisostokayttay-
tymisestda, mika puolestaan tukee strategista paatoksentekoa ja hankintatoi-

men optimointia. (Nieminen, 2016, s. 82—-83.)

Koottuja tietoja joutuu yleensa yhtenadistaméaan, puhdistamaan virheista ja tay-
dentdmaan lisatiedoilla, jotta niistd muodostuu ehyt kokonaisuus. On huomioi-
tava esimerkiksi valuutat ja kaytetty kieli seka merkintatavat. Vain yhdenmu-
kaistetusta datasta voidaan saada laadukas ja luotettava analyysi, joka mah-
dollistaa esimerkiksi toimittajamaaran vahentamisen. Toimittajamaaran va-
hentamisella puolestaan saadaan alennettua kustannuksia. (Huuhka, 2022, s.
49))

Spend-analyysin avulla saadaan hyva pohja hankintojen kehittamiselle ja se
herattaa miettimaan hankintojen kehittamisen kannalta tarkeita kysymyksia.
Paljonko rahaa kului viime vuonna hankintoihin ja miten se jakaantui eri kus-
tannuspaikkojen kesken? Onko volyymien mydta mahdollista 16ytaa kustan-
nustehokkaampia ratkaisuja vaikkapa sopimuksen muodossa? Tiedammeko

ja tunnemmeko yrityksen tarkeimmat toimittajat? (Nieminen, 2016, s. 82—83.)

3.4.2 ABC-analyysi

Hankoinnoissa kaytetdan enemman resursseja, aikaa ja huomiota taloudelli-
sesti merkittaviin hankintoihin kuin vahempiarvoisiin ja vahemman merkityk-
sellisiin (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 107). Kehittamisen kohteita

voidaan etsia ABC-analyysilla (Nieminen, 2016, s. 85).

ABC-analyysin perusajatuksena on tunnistaa olennainen ja merkittava osa
suuresta tietomaarasta, erityisesti silloin kun kasitellaan laajoja tietomassoja.
Yrityksen hankinnat voivat siséltdd mittavia tietomé&aria, joissa on tuhansia eri

toimittajia, kymmeniatuhansia eri nimikkeita, tilausriveja ja laskuja. Td&man
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massiivisen tieto- ja tapahtumakokonaisuuden keskeisen ja merkityksellisen
siséllén tunnistaminen edellyttaa tehokasta lajittelua ja jarjestamista. (Niemi-
nen, 2016, s. 83-84.)

ABC-analyysissa valitut elementit jarjestetdén suuruusjarjestykseen, kuten toi-
mittajat, jotka laitetaan ostovolyyminsa perusteella suuruusjarjestykseen. Pa-
reton periaatteen mukaan, joka patee monissa ilmidissa, myods hankintojen
analyysissa sovelletaan 20/80-saant6d. Tama periaate esittaa, ettd 80 % seu-
rauksista johtuu 20 % syista. Vaikka suhde ei ole valttamatta tasmalleen 20/80,
idea toteutuu lahes poikkeuksetta hankinnoissa. Esimerkiksi 20 % toimittajista

saattaa edustaa noin 80 % koko ostovolyymista. (Huuhka, 2022, s. 44.)

Kun toimittajat on jarjestetty listalle suuruusjarjestyksessa, maaritetéan kumu-
latiivinen ostovolyymi. Laskenta aloitetaan listan ylimmasta toimittajasta, joka
edustaa suurinta ostovolyymia ja edetaan alaspain, kunnes yhteenlaskettu os-
tovolyymi saavuttaa 80 % koko ostovolyymista. Tarkastelu rajoitetaan tahan
toimittajajoukkoon, esimerkiksi yrityksen 30 suurimpaan toimittajaan. Talla ta-
voin resurssit voidaan keskittdd ja panostus suunnata ensisijaisesti naihin
avainasemassa oleviin toimittajiin. Samalla tavalla nimikkeita voidaan tarkas-
tella kulutuksen nakékulmasta, ja taloudellisesti merkittavimmat nimikkeet tun-
nistetaan. ABC-analyysissa nama nimikkeet voidaan luokitella A-, B- ja C-ni-
mikkeisiin niiden tarkeyden perusteella, esimerkiksi niin, etta A-nimikkeet kat-
tavat 80 % kulutuksesta, B-nimikkeet 15 % ja C-nimikkeet 5 %. Vaikka tama
on yleinen jakomalli, osuuksia voidaan s&atdéd tarpeen mukaan. (Nieminen,
2016, s. 84.)

ABC-analyysi mahdollistaa kehittamiskohteiden etsinnan ja priorisoinnin. En-
sisijaisesti kannattaa keskittya kehittdmé&an niité luokkia, joihin yrityksen rahaa
menee eniten ja joissa oletettavasti on eniten potentiaalia kustannussaastoi-
hin. A-luokka on tarkein tarkasteltava ryhma. C-luokkaa tulisi tarkastella kriitti-
sesti ja rajoittaa tarpeettomia ja paallekkaisia nimikkeitd. Karsiminen pienen-
tda automaattisesti kuluja, joita syntyy toimituksista, varastoinnista ja laskun-
kasittelysta. Taman kaltainen kehittdminen edellyttad vahvaa paatdksentekoa,

jotta tuotenimikkeet eivat kasva hallitsemattomaksi ja lisdd turhia
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kustannuksia. Kehittdmiselle saadaan ABC-analyysilla oikea suunta hankinto-
jen suurusluokkien mukaisesti. On kuitenkin pidettava mielessa, ettd mene-
telma voi antaa lilan yksipuolista tietoa, jos hankintoja ei segmentoida tarkem-
min. Analyysi ei ota kantaa eri nimikkeiden kayttaytymiseen, vaan olettaa nii-
den kayttaytyvan samankaltaisesti. Uhkana on, etteivat johtopaattkset ja oh-
jausperiaatteet ole riittavan kattavia. Paasaantoisesti ABC-analyysi kuitenkin
antaa luotettavaa informaatiota siita, mita hankintoja kannattaa lahtea kehitta-
maan. (Huuhka, 2022, s. 46-47.)

3.4.3 Toimittajien maara ja maksuehdot

Kun hankintoja aletaan kehittamaan, tulee yrityksille yleensa suurena yllatyk-
sena kaytettyjen toimittajien valtava lukumaard. Hankintojen pirstoutuminen
nakyy siing, ettd samanlaisen tuotteen ostamiseen kuluu aikaa ja resursseja
paallekkain. Pienista ostoista seuraa myos ylimaaraisia kuluja rahtimaksujen,
pienlaskutuslisien ja kasittelykulujen muodossa. Toimittajien méaraa voidaan
vahentaa tuote- ja palveluryhmissa helposti kolmesta viiteen ilman haittavai-
kutuksia. Tarkeampaa on kuitenkin saada hajallaan olevat ostovolyymit yhdis-
tettyd ja nain minimoida kokonaiskustannusvaikutukset. Keskittaminen ja
koordinointi johtavat luontevasti toimittajamé&aran pienemiseen. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen, 2018, s. 98-99).

Toimittajien kokonaismaaralla on vaikutusta koko toimitusketjun johtamiseen.
Mit& suurempi on toimittajarekisteri, sitd enemman on johdettavaa. O Brien
(2009, s. 201) selittdaéd asiaa myos toimittajan nakdkulmasta. Toimittajilla on
rajalliset resurssit ja heidan intressinaan on priorisoida suurimmat asiakkaat.
Ehka jopa pyrkia eroon niista asiakkaista, joita on vaikea palvella tai jotka eivat
ole kannattavia. On siis oleellista ndhda ja ymmartaa se, millaisena asiak-
kaana toimittaja ndkee meidan lilkketoimintamme. Toimittajiin liittyy myos mak-
suehtojen neuvotteleminen. Ritvanen & Koivisto (2007, s. 122) listaavat mak-
suehdot yhdeksi keinoksi yrityksen pdaoman tuoton parantamisessa. Mita pi-

dempi maksuehto hankinnoilla on, sitdA enemmé&n yrityksella on
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kassavirrassaan joustavuutta. Mitd enemman yrityksella on avoimia laskuja,

sitd suurempi merkitys on myés maksuehdoilla.

3.5 Hankintojen mittaaminen

Hankinnoille ei ole olemassa yleispatevaa mittaristoa onnistumisen mittaa-
miseksi, koska ei ole olemassa yleispatevaa hankintojen toimintamalliakaan.
Jokaisella organisaatiolla on omia erityispiirteitddn. Hankintojen jakauma ja
suhteellinen osuus vaihtelevat. Yrityksilla on erilaisia strategioita ja tavoitteita.
Toimittajamarkkinat eivat kayttaydy yhdenmukaisesti. Hankinnan mittaristoa ei
voi kopioida valmiina muilta, vaan se on rakennettava erikseen omalle organi-
saatiolle. Tarkeinta on tuntea ja huomioida mitattavan organisaation erityispiir-
teet. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 361-362.)

Hankintojen mittaaminen eli seuranta ja arviointi ovat hankintaprosessin vii-
meinen vaihe. Tavoitteena on jatkuvan kehittamisen mahdollistaminen. Mitta-
reiden asettamisen tarkein tavoite on ymmartaa mittaamisen tarve ja sen lin-
kittyminen liiketoiminnan menestykseen. Epéasuorissa hankinnoissa voidaan

mitata esimerkiksi prosessin onnistumista. (Nieminen, 2016, s. 76—78.)

Hankinnan suorituskyvyn arvioiminen on olennaista toimintojen parantamisen
nakokulmasta. llman luotettavia mittareita vertailu vaikeutuu, mika vaikeuttaa
toiminnan kehittamista. Mittaamisen avulla voidaan hahmottaa hankinnan ny-
kytila ja kehityssuunta. Saadut tulokset tarjoavat tietoa mahdollisista kehitys-
kohteista ja -potentiaalista. Mittareita voidaan hyddyntaa ohjauksessa, suun-
nittelussa ja valvonnassa, ja niiden tavoitearvot ja kriittiset raja-arvot on maa-
riteltava. Vastuuhenkilot ja raportointikdytannét on myos syyté selkiyttdd. Han-
kinnan suorituskyky kattaa raaka-aineiden, tuotteiden ja palveluiden hankin-
taan liittyvat toiminnot ja prosessit, ja mittarit auttavat paljastamaan toiminnan
tehokkuuden tai tehottomuuden. Hankinnassa voidaan mitata monia eri n&ko-
kohtia, kuten nimikkeist6d, toimittajia, tarjouksia, ostotilauksia, maksuliiken-
nettd, varastoa ja kustannuksia. Suorituskykymittareita ovat muun muassa:

e kustannussaastot verrattuna budjettiin
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e ostotilaukset (euroa / kpl)

e ostotilaukset per toimittaja (kpl)

e ostojen % osuus liikevaihdosta

e ostotilauksen / ostolaskun keskimaarainen arvo (euroa)

e ostotilausten / tilausten maara per ostohenkild
Mittaamisen kannalta oleellista on l6ytd& ne mittarit, joista on hyotya liiketoi-
minnalle. Nimikkeistomittareita voidaan kayttad, kun halutaan keskittaa ostoja
tietyille toimittajille. Toimittajia puolestaan arvioidaan yleensé hintatason, toi-
mitusvarmuuden sekda laadun osalta. (Ritvanen & Koivisto, 2007, s. 133-134.)

Huuhka (2022, s. 212) painottaa, ettéa mittareiden ja yrityksen strategisten ta-
voitteiden tulisi olla linjassa. Asetetut tavoitteet nivovat yhteen strategian ja
operatiivisen johtamisen. Mitattavien tavoitteiden kautta saadaan ohjattua te-
kemista oikeaan suuntaan. Mittareita valitessa on tarkeaa pohtia, etta tietojen
kerdaaminen ei aiheuta kohtuuttomia kustannuksia. Mittareita valitessa tulee

myds huolehtia, etté siitd saatavilla tuloksilla on yritykselle oleellinen merkitys.

Opinnaytetydssa kehitetddn nakymaa epasuoriin hankintoihin. Oleellista on
saada nakyma, mitka toimittajat ovat keskeisessa roolissa ja miten epasuorien
hankintojen osuus hankinnoista kehittyy. Myos toimittajam&éaran mittaaminen
indikoi, ovatko hankinnat hajaantumassa vai keskittyméassa. Kohdeorganisaa-
tiossa epasuoria hankintoja tehdaén hajautetusti, joten on harkittava erityisen
tarkkaan, mitka ovat niitd mittareita, joista on hyotya jatkuvan parantamisen
kannalta, ja mitka mittarit ovat oleellisia indikaattoreita epasuorien hankintojen

ohjaamisen kannalta.
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4 HANKINTAPROSESSIN OPTIMOINTI

Luvussa esitellaan prosessia ja prosessijohtamista seka sen merkitysta liike-
toiminnalle. Luvussa kaydaan lapi kehittamistyén kohteena oleva hankintapro-
sessi seka siihen liittyen kehittamisen pohjana olevaa Lean- ja kaizen-ajatte-
lua. Luvun lopussa tarkastellaan lyhyesti, miten muutosten aikaansaantia ka-

sitelladn kehittamistydssa.

Kohdeyrityksen toiminnan ymmartaminen edellyttaa prosessiymmarrysta. Or-
ganisaation toiminnan logiikkaa kuvataan prosesseilla. Kuvauksilla tavoitel-
laan ymmarrysta organisaation menestystekijoiden kriittisyydesta. Prosessiku-
vaukset auttavat hahmottamaan kehityskohteita toiminnassa ja pyrkivat esta-
maan osaoptimoinnin. Prosessien maarittaminen antaa perustan toiminnan

ymmartamiselle. (Laamanen, 2007, s. 37-41.)

Prosessi muodostuu toisiinsa linkittyvista toiminnoista ja niihin tarvittavista re-
sursseista, joilla syotteet muutetaan halutuiksi tuotoksiksi. Kaikki organisaa-
tion toiminta ja kehityskulku voidaan hahmottaa prosessien avulla. Liiketoimin-
nan kannalta keskeiset ja merkitykselliset prosessit, jotka vaikuttavat suoraan
menestykseen, luokitellaan usein liikketoimintaprosesseiksi. (Laamanen & Tin-
nila, 2009, s. 121.)

Prosessijohtamisella tarkoitetaan tapahtumaketjujen tunnistamista, mallinta-
mista seka tavoitteiden asetantaa toteutumiselle ja kehittamiselle. Prosessi-
johtamisen perustava ajatus on, etta kaikkien tapahtumaketjujen avulla yritys
luo arvoa asiakkaalle, mikd puolestaan suhteutettuna kustannuksiin mahdol-
listaa taloudellisen menestymisen. Prosessien kuvaamisella eli mallintamisella
pyritadn ymmartamaan arvonluonnin nékdkulmasta kriittiset toiminnat. Kun
mallinnus on onnistunut, havaitaan seuraavanlaisia hyotyja:

e Asiakas sitoutuu yritykseen, koska kokee saavansa parempaa palve-

lua.
e Yrityksen henkil6sto sitoutuu ja yhteistyd yrityksen sisalla paranee,

koska ymmarrys kokonaisuudesta ja omasta roolista kirkastuu.
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e Tuotteet paranevat ja toimitusaika lyhenee, koska ymmarretadéan asiak-
kaan tarpeita paremmin.

Prosessijohtamisen haasteena puolestaan on toiminnan mallintaminen. Usein
sitd tehdaan liian yksityiskohtaisesti. Ylatason liikketoimintakuvaukset, arvo- ja
tukiprosessikuvaukset seka liiketoimintaprosessikuvaukset ovat ylempaa ta-
soa ja liittyvat johtamiseen. Palvelu- ja tuotekuvaukset seka tyonkulun kuvauk-
set ovat alempaa tasoa ja liittyvat kehittamiseen. (Laamanen & Tinnil&, 2009,
s. 10-11.)

Hyva prosessikuvaus auttaa ymmartdmaan asioiden valisia riippuvuuksia ja
hahmottamaan kokonaisuutta. Prosessikuvauksessa on kuvattuna tarkeimmaét
asiat prosessin naktkulmasta ja se edistaa yhteistytta prosessissa toimivien
ihmisten valilla. Prosessikuvauksessa tulisi olla sekd sanallinen selitys etta
vuokaavio, jotka on toteutettu sovittuja kasitteita ja termeja kayttaen. Proses-
sikaavion tulee olla looginen ja ymmarrettava ja siita tulisi 16ytya tekijan tiedot,

paivays seka hyvaksyntamerkintd. (Laamanen, 2007, s. 76—80.)

On itsestaan selvaa, ettei prosessijohtaminen onnistu, jos kaikkia liiketoimin-
taprosesseja ei tunnisteta tai niitéa on liikkaa. Epaonnistuminen on varmaa myo6s
silloin, jos vastuita ei maaritella eika kuvata. Jos kukaan ei omista prosesseja
ei kukaan myo6skaan kanna vastuuta. Prosessien oikeanlaisen kuvaamisen tu-
lee sisaltdd vastuunjaot prosessikaavioissa. Heikkolaatuisilla prosessikuvauk-
silla, joista puuttuu asiakaslahtoisyys ja / tai on takerruttu lilan pieniin yksityis-
kohtiin, ei tee mitaan. Ei voida mydskaan olettaa onnistumista, jollei tehtyja
prosessikuvauksia hyddynneté toiminnassa. Prosessien suorituskyvyille tulee
olla tavoitteet ja mittarit. Henkiloston riittavd osaaminen pitdé olla tiedossa ja
tunnistettu. Ihmisten pitda olla tietoisia prosesseista, tyOkaluista ja heita tulee

palkita prosessin suorituskyvyn mukaisesti. (Laamanen, 2007, s. 297.)

Kompastuskiveksi onnistumiselle voi muodostua myods se, ettd prosessiku-
vaukset eivat ole helposti kaytettavissa, vaan lojuvat irrallisina siella taalla,
eik& niille ole maéritetty parannusprosessia, jolla pyritdan kohti tavoitetilaa. Or-
ganisaatiota on mahdotonta johtaa prosesseilla, mikali koko asiakkuuden elin-

kaarta ei ole hahmotettu tai siitd johdettuja visiota ja strategiaa ei kyeta
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viemaan lapi prosessien kautta. Onnistumisen kannalta on olennaista, etta
johto on omaksunut prosessiajattelun syvimman olemuksen eli kilpailukyvyn
yllapidon ja luomisen prosessien avulla. Prosessin omistajien tehtavat tulisi
olla selkeéasti maaritetty. Organisaatio voi kompastua myos siihen, etta raja-
pinnat jaavat liian vahalle huomiolle ja prosessien sujuvuus katkeaa niihin.
(Lindroos, 2021.)

4.1 Prosessin kehittdminen

Laamanen (2007, s. 202—-209) maarittelee prosessin parantamisen suunnitel-
malliseksi ja tietoiseksi kehitystydksi, jolla on tuloksiin ja suorituskykyyn liittyvia
tavoitteita. Tavoitteiden tulisi olla numeraalisia, mittayksikallisia ja kiinnitetty
aikaan. Hanen mukaansa reagoiva parantaminen ei mahdollista yritykselle kil-
pailuetua. Ennakoivalla parantamisella puolestaan voidaan vaikuttaa yrityksen
tulokseen. Prosessin kehittamista voidaan hanen mukaansa lahestya joko ih-
misten tai jarjestelmien ndkokulmasta. Hyvassa kehittamisessa on molempia

nakokulmia mukana.

Prosessien kehittamiseen l6ytyy lukuisia erilaisia konsepteja. Niissé on yhtei-
sia piirteitd, mutta myds omia ominaispiirteitd. Maailman ehka yleisimmin kay-
tetty prosessien parantamiskonsepti on Demingin ympyra PDCA. (Laamanen,
2007, s. 209.) Demingin ympyran kirjaimet muodostavat kehityssyklin plan-do-
check-act. Sykli kuvaa jatkuvaa kehittamista. Plan vaiheessa suunnitellaan
muutos. Do vaiheessa toteutetaan haluttu muutos. Check vaiheessa tarkastel-
laan muutoksen vaikutuksia. Act vaiheessa tutkitaan saatuja tuloksia ja oppi-
mista ja tdman jalkeen lopputuloksena on parantunut prosessi ja uuden kehi-
tyssyklin aloituspiste. Demingin ympyré kuvaa systemaattista lahestymista ke-
hittamiseen seka sen tarvetta pysya liikkeessa jatkuvasti. (Andersen, 2007, s.
6-7.)

Koska kehittaminen kuitenkin tapahtuu yleensa lineaarisesti vaiheittain, An-
dersen (2007, s. 108-109) porrastaa liiketoimintaprosessin kehittamisen seit-

semaan vaiheeseen. Vaiheet on kuvattu kuviossa 4. Naita vaiheita voitaneen
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soveltaa muidenkin prosessien kehittdmisessa, joissa tavoitteena on suoritus-

kyvyn parantaminen.

7. Implementoi parannukset

6. Kehitd parannuksia
suorituskyvyn parantamiseksi

5. Tuota ideoita ja ratkaisuja

4. Analysoi suorituskyvyn
puutetta

3. Kerda dataa puutteellisesta
suorituskyvysta

2. Ymmarra nykyinen prosessi ja
suorituskyvyn puute

1. Priorisoi kehityskohteet

Kuvio 4. Prosessin kehitysvaiheet (mukaillen Andersen, 2007, s. 109)

Varsinaista prosessin kehittamista edeltdd ensimmainen vaihe eli kehityskoh-
teiden priorisointi. On valittava, mink& prosessin kehittaminen on kannattavaa
yritykselle juuri kyseisella hetkelld, kun otetaan huomioon vallitseva tilanne,
sidosryhmat ja strategia. Valinnan jalkeen taytyy hankkia ymmarrys nykytilasta
ja siihen liittyvista puutteista. Kehittamisen pitdd perustua faktoihin, joten kol-
mannessa vaiheessa kerataan relevantti data yhteen ja analysoidaan sita. Nel-
jAnnessa vaiheessa analysoidaan erilaisia tekniikoita kayttamalla syita ei ha-
lutulle suorituskyvyn tasolle. Viidennessé vaiheessa ideoidaan luovasti, mista
huono suorituskyky johtuu. Kuudennessa vaiheessa luodaan uusi(a) ratkaisu
tai prosessimalli, jolla eliminoidaan suorituskykyd haittaavat tekijat. Viimei-
sessa vaiheessa parannukset otetaan kaytto6n. Ta&ma on prosessinkehittami-

sen vaativin ja vaikein osuus. (Andersen, 2007, s. 108-109.)
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4.2 Hankintaprosessi

Menestyvalla liiketoiminnalla ovat kunnossa seka kilpailukyky ettéa suoritus-
kyky. Kilpailukyvylla tarkoitetaan sita, etta yrityksen lopputuotteet kayvat kau-
paksi markkinoilla. Suorituskyvylla tarkoitetaan sita, etté tuotteet valmistetaan
niin tehokkaasti, etta yritykselle kertyy niista voittoja. Suorituskyky pohjautuu
oikeanlaisiin prosesseihin ja resursseihin. Hyva ja tehokas hankintaprosessi
seka korkealaatuiset toimittajat ovat hankinnan ndkdkulmasta kannattavan lii-

ketoiminnan mahdollistajia. (Nieminen, 2016, s. 96.)

Hankintaprosessi voidaan kuvata perattaisind tapahtumina, jotka muodostavat
ketjun. Yksinkertaistettuna hankintaprosessi alkaa tarpeen maarittelysta ja
etenee toimittajan valinnan kautta sopimuksen tekemiseen ja tilaamiseen. Ta-
man jalkeen tapahtuu toimitusvalvonta ja mahdollinen mittaaminen eli seu-
ranta ja arviointi. Ei kuitenkaan ole olemassa vakioitua hankintaprosessia,
vaan prosessi muotoutuu useiden tekijoiden yhteisvaikutuksista. Kussakin ta-
pahtumaketjun vaiheessa on paljon tekemista ja asioita, joilla on vaikutusta
paatoksentekoon. Oleellista on kuitenkin ymmartaa, etta kaikkien vaiheiden
tuotokset vaikuttavat suoraan seuraavien vaiheiden onnistumiseen. Tarkeda
on my6s maarittaa prosessin rajapinnat, vastuut ja valtuudet yksiselitteisesti.
(Nieminen, 2016, s. 51-54.)

Hankintaprosessia voidaan kuvata monesta nakokulmasta. Grant (2012, s. 40)
jakaa hankintaprosessin useaan vaiheeseen ja kuvaa sita ylatasolla. Vaiheet
on esitetty kuviossa 5. Hankintaprosessi alkaa siita, etta tunnistetaan tarve
hankinnalle. Tarve voi olla materiaalille tai palvelulle ja se voi tulla mistéa ta-
hansa organisaation toiminnosta. Yritys maarittda hankittavan tuotteen tai pal-
velun tekniset vaatimukset, ja tuotantotilanteessa paatetaan, toteutetaanko
tuote itse vai hankitaanko se. Taman jalkeen suoritetaan toimittajien esivalin-
tavaihe eli selvitetaan, keiltd pyydetaan tarjouksia. Tarjousten saavuttua yritys
valitsee toimittajan tai toimittajat, joiden kanssa se haluaa solmia sopimuksen.
Seuraa neuvotteluvaihe, jonka tuloksena syntyy sopimus. Sen jalkeen tehd&én
ostotilaus ja seurataan toimitusta, esimerkiksi tarkkailemalla valmistuspaiva-

maaraa, kuljetusviivastyksia tai muita poikkeamia, jotka aiheuttavat prosessiin
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viivastysta tai katkoa. Saapunut tilaus arvioidaan vaurioiden, teknisten vaati-
musten ja muiden asetettujen vaatimusten suhteen, ja vasta sen jalkeen suo-
ritetaan maksu sopimuksen mukaisesti. Hankintaprosessi paattyy siihen, etta
tunnistettu tarve on saatu tyydytettya.

Tarpeen Toimittajien
maarittely esivalinta

Sopimusneuvottelut Toimittajavalinta Tarjouspyynnot

Tilaaminen (9 Toimitusvalvonta

ﬂ Vastaanotto

Maksaminen _ Tilauksen arviointi

-

Tyydytetty tarve

Kuvio 5. Hankintaprosessi (mukaillen Grant, 2012, s. 40)

Edella kuvattu hankintaprosessi toteutuu jokaisen hankittavan tuotteen koh-
dalla, mutta vaivannakod voidaan vahentdd tuotteen hankintakohteen mu-
kaan. Esimerkiksi toimistotarvikkeet, jotka luetaan rutiinituotteisiin tai suoraan
uusintahankintaan kuuluviksi, voivat olla osa vuositilausta. Toisaalta uusien
tuotteiden tai suurten laitteiden tilaus katsotaan uudeksi tehtavaksi, ja hankin-

taprosessin jokaista vaihetta noudatetaan. (Grant, 2012, s. 41.)
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4.3 Lean ja kaizen kehittdmisen pohjana

Opinnaytetyon kohdeyrityksessa toimintaa ohjataan Lean-periaatteiden mu-
kaisesti. Lean on liiketoimintafilosofia. Sen juuret ovat japanilaisessa autonval-
mistukseen kehitetyssa Toyota Production System (TPS) tuotannonhallintajar-
jestelmassa. Liker (2004, s. 6-7) maarittelee Leanin olevan TPS menetelmien
implementointia organisaation kaikkiin toimintoihin. TPS sisaltdd hanen mu-
kaansa 14 prinsiippi&, jotka voidaan tiivistaa neljaan P:hen:

1. Philosophy: Ohjaa organisaation johtamispaattkset pitkan aikavalin filoso-
fiaan perustuen, vaikka tama edellyttaisi lyhyen aikavélin taloudellisten tavoit-
teiden uhraamista.

2. Process: Luo prosessikaaviot ongelmien havaitsemiseksi. Esimerkkeja, mi-
ten saat prosessin toimimaan sujuvasti: Kayta vetotuotantoa ylituotannon es-
tamiseksi. Tasaa tyokuormaa ja pysayta tuotanto laatuvirheiden vuoksi. Stan-
dardisoi tehtavia jatkuvan parantamisen tueksi. Ohjaa visuaalisesti, jotta on-
gelmat eivat jaa piiloon. Kayta ainoastaan huolellisesti testattua teknologiaa.
3. People and Partners: Kasvata johtajia, jotka omaksuvat filosofian. Kunni-
oita, kehita ja haasta ihmisia ja tiimeja. Kunnioita, haasta ja auta toimittajiasi.
4. Problem Solving (jatkuva parantaminen ja oppiminen): Mahdollista jatkuva
oppiminen organisaatiossa kaizeneilla. Mene paikanpdaalle, jotta ymmarrat pe-
rin pohjin tilanteen. Harkitse rauhallisesti paatoksia yhteisymmarryksessa,

mutta tee implementointi nopeasti.

Womack & Jones (2003, s. 16—26) maarittelevat Leanin olevan viiden perus-
periaatteen toteuttamista: arvon maarittamista asiakkaan nakodkulmasta (va-
lue), arvovirtakuvausta (value stream), jatkuvaa virtausta (flow), joustavaa tuo-

tantoa (pull) ja jatkuvaa parantamista (perfection).

Osono ym. (2008, s. 127-128) kuvaavat kaizenia haluksi tehda asioita hieman
paremmin joka paiva. Haluna on poistaa hukkaa ja tulla jatkuvasti tehokkaam-
maksi. Kaizen on siis asenne, jossa ei koskaan olla tyytyvaisia nykytilantee-
seen. Kaizen on osa lean-filosofiaa, mutta se on myds itsendinen kasite, joka
korostaa pienten, jatkuvien parannusten tekemisté koko organisaatiossa. Sen

lisdksi, ettd kaizen on asenne, se on myds kehitystapahtuman nimi.
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Kohdeorganisaatiossa kehittaminen tapahtuu kaizeneissa. Liker esittelee kai-
zenia arvovirtakuvauksen parantamisen yhteydessa teoksessaan The Toyota
Way. Teoksen kuvaus on selked ja helposti sovellettavissa minka tahansa pro-

sessinparannuksen toimintamalliksi.

Liker (2004, s. 276—284) kuvaa kaizenia yhdeksi avaintydkaluksi nopeiden pa-
rannusten tekemiseen. Kaizeneissa on oltava osallistujana prosessinomistaja,
joka johtaa tapahtumaa seka ihmisia, jotka oikeasti tekevat t6itd prosessissa.
Kaizen-tiimissa tulisi olla maksimissaan 15 osallistujaa, jotta keskustelut ja im-
plementoinnit pysyvat hallinnassa. Kaizen voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen:
valmistelut, workshop eli tydskentelyvaihe seka yllapito. Valmisteluvaiheessa
tulisi maarittdd kaizenin laajuus ja asettaa sille tavoitteet. Nykytilan kuvaami-
nen tulisi tehda etukateen seka keraté kaikki relevantit dokumentit saataville
seka valmistella kaizen-tila nykytilan kuvauksella. Kaizen-tilaisuus aloitetaan
laajuuden ja tavoitteiden sekd prosessin yhteisella lapikaynnilla. Kaytettavat
tyokalut koulutetaan osallistujille. Kaizenissa tyoskentely aloitetaan tunnista-
malla prosessin asiakas, asiakkaan tarpeet seka prosessit, jotka lisdavat arvoa
naiden tarpeiden tayttamisessa. Sen jalkeen kaydaan lapi prosessin nykytilaa
ja kehitetdan tavoitetila prosessille. Taman jalkeen suunnitellaan implemen-
tointivaiheen mahdolliset koulutukset. Toteutettavissa olevia parannuksia ja
muutoksia toteutetaan jo kaizenin aikana, niiltd osin kuin se on mahdollista.
Kaizenin lopussa asetetaan prosessille mittarit, jotka ovat visuaalisia. Kaizen-
tiimi jatkaa parannusten kayttbonottoa ja asetettujen tavoitteiden seurantaa
kaizenin jalkeen. Viikoittain kaydaan lapi avointen asioiden tila, tarkistetaan
mittareiden status seké keskustellaan mahdollisuuksista jatkokehittdmiseen ja

parantamiseen.

Kaizen noudattaa siis PDCA-ympyréan vaiheita. Johdonmukainen ja pitkajan-
teinen kaizen toimintasuunnitelma opettaa tyontekijoille uudenlaista ajattelua
tyostddn. Tama luo pitk&aikaista arvoa kehittamalla kulttuuria, joka mahdollis-
taa tehokkaan jatkuvan parantamisen. (Leanproduction, 2024.) Liker & Meier
(2006, s. 394-396) esittavat konkreettisen esimerkin PDCA:n toteutumisesta
prosessin parantamisen kaizenissa, joka kestaa viikon. Maanantaina osallis-

tujille koulutetaan leania ja siihen liittyvia tyOkaluja seka aloitetaan nykytilan
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hahmottelu datan keraamisella. Tiistaina saatetaan valmiiksi nykytila ja kehi-
tetdan uusia lahestymistapoja (Plan). Keskiviikkona testataan lahestymista-
poja (DO). Torstaina arvioidaan prosessia (Check) seka kehitetdéan (Act), kun-
nes saavutetaan oikea taso. Perjantaina pidetaan esitys kaizenista ja juhlitaan

saavutuksia.

Leanin ja kaizenin oleellista ydintd on myos se, ettd paatdkset pohjautuvat da-
taan ja todellisuuteen. Paatoksia ei tule pohjata fiilikseen tai mielipiteeseen Li-
ker (2004, s. 224-225) kaantaa japanilaisen sanaparin "Genchi genbutsu” pai-
kan paalla nakemiseksi tai olemiseksi. TPS:n mukaan kaikki ongelmanratkaisu
lahtee liikkeelle tutkittavan asian syvallisesta ymmartamisestd. On mentava
paikanpdaalle ja nahtadva omin silmin. Nahtyja todisteita on analysoitava ja tar-
kasteltava kriittisesti. Taman jalkeen vasta on mahdollista muodostaa kasitys
todellisesta tilanteesta ja ruveta ratkaisemaan ongelmia seka kehittdméan luo-

vasti.

4.4 Muutosten aikaansaaminen

Organisaation laajuinen muutos edellyttdd muutosjohtajuutta. Myds muutokset
prosesseissa vaativat aina muutosjohtajuutta. Henkisen muutoksen aikaan-
saannista vastaavat johtajat ja tekniset muutokset saadaan aikaan muutta-
malla rakenteita ja jarjestelmid. Muutoksen lapiviemiseen tarvitaan seka hen-
kinen johtaja etta tekninen johtaja. Yhdessa he vastaavat muutoksen johtami-
sesta. Suuret muutokset on syyta pilkkoa pienemmiksi, paremmin hallittaviksi
kokonaisuuksiksi. Muutoksen l&pimenoa on syyta seurata ja mitata niin kus-
tannusten kuin aikaansaannostenkin osalta, aikataulua unohtamatta. Muutos-
vastarintaan on hyva varautua ja varata riittdvasti aikaa ja resursseja sitoutta-
miseen. (Laamanen, 2007, s. 263-272.)

Opinnaytetydsta on rajattu muutosjohtaminen ulkopuolelle, mutta muutoksen
onnistumisen seuranta on sisallytetty tyéhon. Mita siis tulisi mitata, jotta voi-
daan seurata muutoksen onnistumista? Epasuorien hankintojen osalta muutos

tarkoittaa koko organisaation kykya noudattaa uusia hankintaohjeita. Sita
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voidaan mitata ohjeiden implementaation jalkeen nakyvien poikkeuksien luku-
maarana. Miten onnistuneesti uusia ohjeita on noudatettu? Saatiinko muutok-

sella aikaan kustannussaastoja?
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5 SUORITUSKYVYN MITTAAMISEN MERKITYS

Luvussa esitellaan suorituskyvyn ja mittareiden rakentamiseen liittyvaa teo-
riaa. Luvussa kuvataan kehittamistyon kannalta oleelliset prosessien mittaa-

misen teoriat.

Jotta voidaan parantaa suorituskykya, on sitd mitattava. Suorituskyvylla tarkoi-
tetaan kykya saada aikaan haluttuja tuloksia. Prosessin suorituskykyéa voidaan
mitata monesta eri nakokulmasta. Tyypillisesti mitataan lapimenoaikaa, talou-
dellisia vaikutuksia, maaria ja fysikaalisia ominaisuuksia. On tarkeaa selvittaa,
mitd halutaan mitata, miksi ja millaisilla tunnusluvuilla. (Laamanen, 2007, s.
151-159.)

Yritys hyotyy toimintaymparistonsa kehittymisen aktiivisesta seuraamisesta.
Talloin voidaan havaita uusia mahdollisuuksia ja hyddyntaa niita seka torjua
potentiaalisia uhkia. Aktiivinen seuranta edellyttda suorituskyvyn mittaamista.
Suorituskyvyn mittaamisen hyotyja yritykselle ovat muun muassa:

1. Toimintaymparistbn muutokset ymmarretaan ajoissa
Toiminta voidaan suunnitella tasapainoisesti
Tehdyista valinnoista kyetdan viestimaan tehokkaasti

Kehittdmisprojekteja voidaan toteuttaa tehokkaasti

o &~ w0 DN

Saadaan aikaan muutosta

6. Organisaatio oppii.
Pohjimmiltaan suorituskyvyn mittaaminen liittyy tietoon. Yrityksessa tieto toimii
raaka-aineena. Hyoty saadaan siitd, kun tietoa hyddynnetaan. Silla voidaan
vaikuttaa myos organisaation menestykseen. (Laamanen, 2008, s. 23-24.)

5.1 Mittareiden valitseminen ja rakentaminen

Suorituskyvyn mittaamisen yhteydessa puhutaan seka mittareista ettéa tunnus-
luvuista. Kaytanndssa ne ovat sama asia. Useamman tunnusluvun tai mittarin
muodostamasta kokonaisuudesta puhuttaessa puhutaan mittaristosta. Mitta-

reita voidaan luokitella monin tavoin. Esimerkiksi luokittelua voidaan tehda
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asettamalla vastakkain taloudelliset mittarit vs. ei-taloudelliset mittarit tai vas-
taavasti objektiiviset mittarit vs. subjektiiviset mittarit. Mikali halutun asian mit-
taaminen ei onnistu suoraan, voidaan mitata tekijoita, joiden tiedetaan liittyvan
mittauskohteeseen oleellisesti. Hyva mittari tayttaa nelja mittausteoreettista
ominaisuutta:

1. Validiteetti viittaa siihen, miten hyvin mittari kykenee mittaamaan tar-
koituksen kannalta oleellista menestystekijaa.

2. Reliabiliteetti kuvaa mittarin kykya valttaa satunnaisvirheitd; mita
luotettavampi mittari, sitd vahemman sen tulokset vaihtelevat sattu-
manvaraisesti. Mittarin tulokset ovat johdonmukaisia.

3. Relevanssi maarittdd, onko mittarilla merkitysta tai oleellisuutta sen
kayttajan nakokulmasta.

4. Kaytannollisyys kuvailee mittarin kustannustehokkuutta, eli miten
hyvin mittari tarjoaa hyotya suhteessa sen kaytosta aiheutuviin vai-

voihin tai kustannuksiin. (Lonngvist ym., 2006, s. 29-32.)

Suorituskykymittareiden rakentaminen on prosessimaista (aloitus, toteutus,
kayttdonotto) ja siina tulisi olla mukana resursseja organisaation eri tasoilta.
Mittaamista voidaan tehda organisaatiossa monella tasolla riippuen mittaami-
sen tarkoituksesta ja tavoitteesta. Mittareiden rakentamisessa tekijoiden kes-
ken tulisi olla konsensus yrityksen vision ja strategian linkittymisesta mittaami-
seen. Tarkeimmat menestystekijat, jotka vaikuttavat strategian toteuttami-
seen, tulee maarittd& ennen kuin valitaan suorituskykymittarit. Lopuksi tulee
tarkastella mittaamisen kattavuutta ja sen painopisteitd, jotta voidaan varmis-
tua mittaamisen validiteetista. (Hannula & Lénnqvist, 2002, s. 28-29.)

5.2 Prosessin mittaaminen

Prosessin mittaaminen itsess&an on pitkajanteinen prosessi, joka vaatii loogi-
suutta ja ohjausta. Mittaamisella pitaisi luoda ymmarrysta ja tietoa prosessin
onnistumisesta tai epdaonnistumisesta. Mittaamisen pitaisi kohdistua prosessin
eri vaiheisiin eika vain loppupéaahan. Ihmisten tulisi saada mittaustietojen pe-

rusteella mahdollisuus parantaa tyonsa laatua. Suorittava henkild itse on paras
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mittaaja. Talloin palaute on valitdnta ja korjaavat toimenpiteet voidaan suorit-

taa nopeasti. (Tuominen, 2021, s. 92-94.)

Andersen (2007, s. 67—68) jakaa suorituskykymittaamisen prosessiin, jossa on
kahdeksan vaihetta:
1. Liiketoimintarakenteiden ja -prosessien ymmartaminen ja kartoittami-
nen
Suorituskyvyn tavoitteiden kehittaminen
Nykymittaamisen ymmartaminen
Suorituskykymittareiden kehittaminen
Paatos, miten halutut tiedot kerataan
Raportointi- ja suorituskykytietojen esittamismuotojen suunnittelu

Mittausjarjestelmén testaus ja saataminen

© N o O b~ WD

Kayttoonotto.

Laamasen (2007, s. 149-157) mukaan mittaaminen tarkoittaa huomion voima-
kasta kohdentamista johonkin asiaan, mutta se ei tarkoita, etta silla saavutet-
taisiin suoraan taloudellista tulosta. Prosessit tarjoavat selkeytta siitd, mika on
olennaista onnistuneiden tulosten saavuttamisessa. Taméan avulla on mahdol-
lista luoda merkityksellista mittaristoa. Hanen mukaansa prosessin suoritusky-
kya voidaan hahmottaa eri tavoin, mutta kaytannon kokemukseen vedoten han
jakaa suorituskyvyn mitattaviin teemoihin. Teemat ovat aika, raha, maarat, fy-
sikaaliset ominaisuudet ja sidosryhmien ndkemykset.

- Ajalla han tarkoittaa lapimenoaikaa.

- Rabhalla han tarkoittaa prosessissa syntyneitd kustannuksia, joita on
kaytannossa vaikea saada mitattua.

- Maarilla han tarkoittaa muun muassa ideoiden, poikkeamien, reklamaa-
tioiden ja tuotteiden mé&éaria. Maara ei yksinaan anna kovinkaan paljon
tietoa, mutta luokittelemalla niitd voidaan ymmartaa laadullisia piirteita.

- Fysikaalisilla ominaisuuksilla hAn muun muassa viittaa tuotteen ominai-
suuksiin, tuotantoprosessin ohjaamiseen, koneiden ja laitteiden ener-

giakulutukseen.



a7

- Sidosryhmien nakemyksilla han tarkoittaa asiakastyytyvaisyytta johon-
kin prosessin tapahtumaan, jota mitataan lyhyella viiveella tapahtuma-

hetkesta.

Koska jokaisella organisaatiolla on omat tavoitteensa, taytyy organisaatioiden
itse maarittaa ne tunnusluvut, joita halutaan kayttaa toiminnan ohjaamiseksi ja
kehittamiseksi. Yleisimpia tunnuslukuja ovat virtaus, tehokkuus, havikki ja
poikkeamat. (Laamanen, 2007, s. 159.)

Opinnaytetydssa epasuorien hankintojen prosessin mittaamiseen lahtétilan-
teessa soveltuu parhaiten prosessin poikkeamien mittaaminen. Noudate-
taanko prosessia sovitusti? Tata voidaan tarkastella siten, etta seurataan teh-
tyja hankintoja ja niiden toteutumista suhteessa luotuihin ohjeistuksiin. Ohjeis-
tukset luodaan ohjaamaan kohti systemaattista tapaa tehdéa epasuoria hankin-
toja. Mikali ohjeistuksia el noudateta, ei ole mahdollisuuksia kehittda toimintaa
paremmaksi, eikd saavuttaa ymmarrysta edes teoreettisista kustannussaas-
toistd. Opinnaytetytn tavoitteena on selkeyttdd epasuoria hankintoja kohdeor-
ganisaatiossa, ei varsinaisesti hioa ostoprosessin lapimenoaikaa tai laskea os-
toprosessista syntyvia kuluja. Kun epasuorien hankintojen prosessi on saatu
ohjeistettua ja kuvattua, voidaan seurata sen onnistumista. Jatkokehittaminen

on talléin helpompaa ja ostoprosessille voidaan asettaa uusia tavoitteita.
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6 LAHESTYMISTAVAT JA TIEDONKERUUMENETELMAT

Luvussa kuvataan kehittamistydssa kaytettavat lahestymistavat ja tiedonke-
ruumenetelmat seka perustelut niille. Luku kattaa tieteellisen lahestymistavan

opinnaytetyolle.

Tieteelliset menetelmat voidaan selkeésti jakaa kahteen padkategoriaan: kva-
litatiiviseen tutkimukseen, joka tunnetaan myés nimella laadullinen tutkimus,
seka kvantitatiiviseen tutkimukseen, joka on maarallinen tutkimus. Kvalitatiivi-
nen tutkimus noudattaa yleistd tutkimuksen prosessikaaviota, joka kaynnistyy
tutkimusongelman maarittamisesta. Taman jalkeen seuraa tutkimuskysymys-
ten asettaminen. Niihin pyritddn hankkimaan vastaukset tutkimusaineiston
avulla. Laadullinen tutkimus on perusta kaikille tutkimuksille, silla se tarjoaa
vastaukset "mita"-kysymykseen ja auttaa ymmartamaan ilmiota syvallisesti.
(Kananen, 2010, s. 36—-37.)

Opinnaytety6 voidaan maarittdéd kvalitatiiviseksi tutkimukseksi ylla olevan jaot-
telun perusteella, koska kyseessa on monimuotoinen tydelaman kehittami-

seen tahtaava ty6. Tydssa on lahestymistapoja enemman kuin yksi.

Tutkimuksen pdamaara on ratkaista ongelma, joka liittyy tutkittavaan ilmioon.
Tama pyrkimys on usein suunnattu asiantilan parantamiseen. Yksi tieteen kes-
keisista tehtavista on vaikuttaa yhteiskuntaan myonteisesti ja edistéaa sen ke-
hitysta kohti parannuksia. Tutkimuksen fokus on aina reaalimaailman ilmiéssa,
ja tata ilmiota voidaan tarkastella monesta nakdkulmasta tai eri tahojen nako-
kulmista. (Kananen, 2010, s. 16-18.)

Tutkimuksellista kehittamistyota lahestytaan siis moninaisista lahtékohdista, ja
usein juuri organisaation tarpeesta uudistua tai parantaa toimintaansa. Tutki-
muksellisen kehittdmistyon ydin sisaltaa tyypillisesti kdytdnnén ongelmien sys-
temaattista ratkaisua seké uusien ideoiden, kaytantdjen, tuotteiden tai palve-
luiden innovatiivista tuottamista seka kayttoonottoa. Tieteellisen tutkimuksen

paamaara on perinteisesti uuden teorian tuottaminen ilmiésta. Sen sijaan
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tutkimuksellisessa kehittamistytssé tavoitteena on myos saavuttaa konkreet-
tisia parannuksia kaytdnnossa ja esittdd uusia toimivia ratkaisuja. Tutkimuk-
sellinen ote nakyy kehittamisty0ssa systemaattisena, analyyttisena ja Kriitti-
sena etenemisena. Tutkimuksellisuus korostuu siing, etta kehittamisty6 perus-
tuu jo olemassa olevaan tietoon, ja omat ratkaisut seka tuotettu tieto rakentu-
vat osaltaan aiempien tutkimusten ja tiedon paalle. (Ojasalo ym., 2020, s. 19—
21.)

6.1 Lahestymistavat

Kun kehittamistehtava on maaritetty ja rajattu, valitaan tutkimukselle lahesty-
mistapa ja menetelmat. Lahestymistavalla tarkoitetaan laajempaa nakokul-
maa, jolla tutkimusta lahestytdén. Lahestymistapa tarjoaa myos valikoiman
konkreettisia menetelmallisia ratkaisuja hyodynnettavaksi tutkimuksen teossa.
(Ojasalo ym., 2020, s. 51.)

Kehittamiskohdetta on siis mahdollista lahestya eri tavoin. On tarkeda harkita
lahestymistapojen vaihtoehtoja jo opinnaytetydn suunnitteluvaiheessa. Lahes-
tymistavan valinta vastaa kaytanndssa tutkimusstrategian valintaa tieteelli-
sessa tutkimuksessa. Lahestymistapoina voidaan kayttad esimerkiksi tapaus-
tutkimusta, toimintatutkimusta, konstruktiivista tutkimusta, palvelumuotoilua tai
innovaatioiden tuottamista. Toimintatutkimus ja konstruktiivinen tutkimus ovat
yleisimmin kaytettyja lahestymistapoja tutkimuksellisissa tydelaméan kehitta-
mishankkeissa. Opinnaytetydssa voi kuitenkin esiintyé piirteitd useammasta
lAhestymistavasta, ja sen paamaarana on erityisesti integroida tutkimukselli-
suus syvallisesti osaksi tyota. Lahestymistavan valinta ei viela sisalla tiedon-
keruumenetelmien valintaa, mutta ohjaa sita. Tosin yleisesti kaikki menetelmét

sopivat kaikkiin lahestymistapoihin. (Ojasalo ym., 2020, s. 25, 51.)
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6.1.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on perusteellinen tutkimus, joka tarkastelee monipuolisista
nakokulmista tiettya projektia, politikkaa, ohjelmaa tai jarjestelméa. Tama tut-
kimuslahestymistapa korostaa kohteen ainutlaatuisuutta ja monimutkaisuutta
"todellisessa elamassa” esiintyvassa kontekstissa. Tapaustutkimus perustuu
huolelliseen tutkimukseen, sisaltdd monenlaisia tutkimusmenetelmia ja poh-
jautuu vahvaan nayttéon. Sen ensisijainen tarkoitus on syventad ymmarrysta
tutkitusta aiheesta, esimerkiksi opinnaytetydssa, tai tutkia tarkemmin politiik-
kaa, laitosta tai jarjestelmaa. Tavoitteena on tuottaa tietoa ja tarjota panos am-
matilliseen kaytantoon, politiikan kehittdmiseen tai kansalais- tai yhteisotoimin-
taan. (Simons, 2009, s. 21.)

Tapaustutkimus soveltuu kehittamistydn lahestymistavaksi, kun halutaan tuot-
taa kehittamisehdotuksia. Tapaustutkimukselle on ominaista pyrkia tuotta-
maan tutkittavasta tapauksesta kattavaa ja perusteellista tietoa. Oleellista on
ymmartaa tutkimuskohde kokonaisuutena. Tapaustutkimukselle on tunnus-
omaista, etta syvallisen kuvan saamiseksi kaytetddn useita eri menetelmia,
joilla kerataan aineistoa aidoissa ymparistoissa. Tapaustutkimus yhdistetdén
useimmiten laadullisiin tutkimusmenetelmiin, mutta sen piiriin mahtuu myos

maarallisia menetelmia. (Ojasalo ym., 2020, s. 52-55.)

Opinnaytetyon lahestymistavaksi tapaustutkimus on lahes itsestdan selva,
koska tutkitaan tiettya ilmiota tietyssa kontekstissa. Yinin (2018, s. 15) mukaan
tapaustutkimus tutkii perusteellisesti nykyaikaista ilmiota sen todellisessa kon-
tekstissa, erityisesti silloin kun ilmién ja kontekstin rajat eivat ehka ole selvasti
havaittavissa. Epasuorat hankinnat kasittavat monimutkaisia ilmiéita, ja niiden
kontekstiin liittyy organisaation tarpeita, saantelya ja hankintastrategioita. Ta-
pauskohtaisesti naiden tekijoiden ymmartaminen auttaa tehokkaassa ja kes-
tavassa epasuorien hankintojen hallinnassa. Opinnaytetyon yhtena tavoit-
teena on myos tarjota kehitysideoita. Kehitysideoiden luominen edellyttda koh-

deorganisaation toiminnan ja todellisuuden ymmartamista
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6.1.2 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus nahdaan usein prosessina yhtéa paljon kuin tutkimusmetodo-
logiana. Tama prosessi sisaltdd systemaattisen tiedon keradmisen, joka ana-
lysoidaan ja palautetaan kohteille, jotta voidaan kehittdé toimintasuunnitelmia
systemaattisesti. Nain ollen toimintatutkimus eroaa muista tutkimusmeto-
deista, silla siina korostuu tutkijan yhteistyo kohteiden kanssa ja toimenpide-
suunnitelmien kehittdminen parannusten aikaansaamiseksi. (Tomal, 2010, s.
15.)

Toimintatutkimusta tehdaan siis syklisesti eli tutkimusvaiheita toistamalla. Vai-
heita on kolme: ensin suunnitellaan, sen jalkeen toimitaan ja lopuksi arvioidaan
toimintaa. Toimintatutkimus sopii kehittamistydn lahestymistavaksi, kun halu-
taan saada aikaan muutosta ja ottaa mukaan organisaation ihmiset osaksi ke-
hittamista. Puhutaan osallistavasta kehittamisesta. Toimintatutkimuksen ta-
voitteena on lisata ymmarrysta ilmiosta ja tuottaa ratkaisuja kaytannén ongel-
maan. Toimintatutkimus tahtaa haluttuun tilaan, eika keskity pelkastaan ku-
vaaman nykytilaa. Toimintatutkimusta leimaa kvalitatiivisuus, mutta myos
maarallisten menetelmien hyddyntdminen on mahdollista. Tutkimusaineistoa
voidaan kerata monin eri tavoin, esimerkiksi haastatteluilla ja aivoriihitydsken-
telylla. Toimintatutkimuksen tehokkaimpana aineistonkeruumenetelmana pi-

detddn havainnointia. (Ojasalo ym., 2020, s. 58—61.)

Opinnaytetydssa on piirteitéa toimintatutkimuksen lahestymistavasta. Tydssa
osallistetaan kohdeorganisaation asiantuntijoita kehittamistydhon. Yhteiskehit-
tamista tehdaén vaiheittain eli syklisesti. Opinnaytetydhon sisallytetaan toimin-

tatutkimuksen kolme vaihetta vahintadan yhden syklin verran.

6.1.3 Konstruktiivinen tutkimus

Konstruktiivinen tutkimus yhdistaa teoreettista ja empiirista tietoa. Sen perim-
mainen tarkoitus on ratkaista ongelma kaytadnnonlaheisesti uudenlaisella ra-
kenteella ja edistdd uuden tiedon syntymisté seka liiketoimintayhteistssa etta

tieteellisessa yhteisossd. Konstruktiivinen tutkimus tuottaa konkreettisia
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tuotoksia, kuten mittareita, suunnitelmia tai malleja. Konstruktiivinen tutkimus
on prosessi, joka alkaa ongelman maarityksesta. Seuraavassa vaiheessa yh-
distetddn teoria ja kaytanto, joiden pohjalta laaditaan ratkaisuja. Taman jal-
keen testataan ratkaisuiden toimivuus ja osoitetaan konstruktion oikeellisuus.
Sen jalkeen siirrytddn osoittamaan ratkaisun uutuusarvo seké yhteydet teori-
aan. Viimeisimpana tarkastellaan ratkaisun soveltamisalueen laajuutta. Kon-
struktiivinen tutkimus edellyttdd toimeksiantajan sitoutumista kehittamiseen.

Keskeista on ymmartaa kayttajien tarpeet. (Ojasalo ym., 2020, s. 65—-68.)

Opinnaytetydssa on piirteitd konstruktiivisesta tutkimustavasta. Siina yhdiste-
taan teoreettista ja empiirista tietoa seké tuotetaan konkreettisia tuotoksia, ku-
ten ohjeistusta sek& mittareita. Tydssa ei kuitenkaan osoiteta konstruktion oi-
keellisuutta eikéd todenneta uutuusarvoa. Ratkaisujen testaaminen on rajattu
tyon ulkopuolelle aikataulullisista syista. Tydssa haetaan ratkaisuja pelkéastaan
kohdeyrityksen kayttoon, eika niita ole tarkoitus tarkastella soveltamisalueen

laajuuden ndkodkulmasta.

6.2 Tiedonkeruumenetelmat

OpinnaytetyOsta tulee kayda ilmi, miten aineisto on keratty. Tutkimusongelma
eli kehittamiskohde maarittaa, mita tietoa kerataan ja mita mitataan. Laadulli-
sessa tutkimuksessa tietoa kerataan yleensa useasta lahteesta usealla mene-
telmalla. Kerattya aineistoa tulee analysoida, jotta voidaan paasta tutkimustu-
lokseen. (Kananen, 2010, s. 138-139.)

Laadullisen tutkimuksen aineistoa voidaan keréta ja analysoida monella ta-
valla. Aineistonkeruu voidaan jakaa sekundaari- ja primadriaineistoihin. Se-
kundaariaineistot ovat olemassa olevia ilmitta kasittelevia dokumentteja, ku-
via tai tallenteita. Havainnot, haastattelut ja kyselyt, joita sovelletaan tutkitta-

vaan ilmiodn, muodostavat primaariaineiston. (Kananen, 2015, s. 76.)

Tiedonkeruuta tassé opinnéytetydssa tehdaan kolmella tavalla: dokumentti-

analyysilla, aivoriihellda ja lomakehaastattelulla. Tiedonkeruujarjestys etenee
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siten, ettd ensin suoritetaan dokumenttianalyysi. Taman jalkeen on vuorossa
aivoriihi, jonka jalkeen suoritetaan vielda lomakehaastattelu. Seuraavaksi tar-

kastellaan tiedonkeruumenetelmia tarkemmin.

6.2.1 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi on tutkimusmenetelméd, joka keskittyy paatelmien muo-
dostamiseen aineistosta, joka on esitetty kirjallisessa muodossa. Tama mene-
telm& mahdollistaa monenlaisten materiaalien huomioimisen tarkastelun koh-
teena. Dokumenttianalyysin keskeisena tavoitteena on lisata aineiston infor-
maatioarvoa. Menetelméaa sovelletaan selkeyttdmaéan tutkittavaa aineistoa,
mika mahdollistaa luotettavien johtopaatésten tekemisen. Dokumenttianalyysi
jakautuu kahteen keskeiseen tapaan; sisallon analyysiin ja sisallon erittelyyn.
Ne eivét ole toisiaan poissulkevia. Aineiston analysointitapoja on monenlaisia.
Dokumenttianalyysin keskeiset vaiheet sisaltavat aineiston keraamisen ja val-
mistelun, aineiston pelkistamisen, toistuvien rakenteiden tunnistamisen ja tul-
kinnan, seka kaikkiin edellisiin vaiheisiin liittyvan kriittisen tarkastelun. Kriittisen
tarkastelun paatarkoituksena on havaita ja korjata mahdollisia virheita tai vaa-
ristymia eri vaiheiden tuloksissa. Taman pyrkimyksen avulla on tarkoitus pa-
rantaa tulosten laatua ja liséaté tutkimuksen luotettavuutta. (Ojasalo ym., 2020,
s. 136-163.)

Opinnaytetydssa dokumenttianalyysimenetelmaa sovelletaan data-analyysiin.
Data-analyysilla tassa tytssa tarkoitetaan kohdeorganisaation hankintajarjes-
telmisté saatavia hankintatietoja, joita analysoidaan spend-analyysilla ja ABC-
analyysilla. Jotta analyysit voidaan suorittaa tehokkaasti, hankintajarjestel-
mistd saatavat tiedot keratdadn Exceliin. Siten ne saadaan yhdelle alustalle sii-
vousta ja mahdollisia korjauksia varten. Data puhdistetaan oleellisista vir-
heista, minka jalkeen hankintadataa kaytetdan johtopaatosten ja tulkintojen te-
kemisen pohjaksi. Johtopaatosten avulla voidaan esittaa suosituksia ja kehi-
tysehdotuksia, jotka voivat parantaa hankintojen tehokkuutta ja lapinakyvyytta

kohdeorganisaatiossa.
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6.2.2 Aivoriihi

Aivoriihi on luovaa ongelmanratkaisua ja ideointia ryhmassa. Aivoriihelle ase-
tetaan etukateen tavoitteet ja rajaukset. Aivoriihen toteuttamiselle on monen-
laisia tapoja, mutta kantava ajatus on irrottautua vanhoista tavoista ja ennak-
koluuloista. Aivoriihessa pyritdan valttdmaan arviointia ja tuomitsemista. Sen
sijaan kannustetaan keksimaan suuri maara uusia lahestymistapoja ja ideoita.
Aivoriihi perustuu yhteisty6hon ja muiden ideoiden jatkojalostamiseen. Ryh-
malla tulee olla vet&ja, joka huolehtii pelisdéntéjen noudattamisesta ja tarvitta-
essa rytmittaa tekemista, jotta aivoriihi on tuloksellinen. Ryhman kokoon tulee
kiinnittda huomiota, jotta ideointiin padsevat osalliseksi myo6s tottumattomat te-
kijat. (Ojasalo ym., 2020, s. 160-163.)

Opinnaytetyon aikana kehittaminen tapahtuu yhteisty6éssa organisaation si-
saisten sidosryhmien asiantuntijoiden kanssa. Jokainen osallistuja tuo kehitta-
miseen oman nakokulmansa ja kysymyksenasettelunsa. Yhteistoiminnalli-
sessa kehittdmisessa kaikki auttavat toisiaan ja kehittavéat yhteisesti samaa
kohdetta, mutta omasta lahtokohdastaan kasin. Kehittamista tehdaan kump-
paneina, eik& hierarkiasuhteisesti. Kaikki toimijat ovat samalla viivalla. (Toikko
& Rantanen, 2009, s. 91-92.)

Yhteiskehittaminen tapahtuu kaizen-tapahtumassa, jolle maaritellaan etuka-
teen tavoitteeksi:

a) Epasuorien hankintojen suuntaviivojen luominen.

b) Epéasuorien hankintojen hankintaprosessin kuvaus tavoitetilassa.

c) KPI mittariston maarittaminen epasuorille hankinnoille.
Y hteiskehittamisella tavoitellaan sitoutumista muutoksiin ja laaja-alaista nake-

mysté epasuorien hankintojen toteutumisesta organisaatiossa.

6.2.3 Lomakehaastattelu

Lomakehaastattelu osoittautuu tehokkaaksi menetelmaéaksi aineiston keraédmi-
sessa silloin, kun tutkimusongelma on rajattu eika kattavaa tarkastelua tarvita.

Erityisesti silloin, kun tutkimuksen tavoitteena on kuvata esimerkiksi yksittéaista
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nakokulmaa, mielipidettd, kasitysta tai kokemusta, lomakehaastattelu tarjoaa
hyvin strukturoituineen lahestymistavan. Lomakehaastattelu soveltuu erityi-
sesti tilanteisiin, joissa tutkittava ilmid voidaan hajottaa kolmesta kuuteen
konkreettiseen empiriaan perustuvaan tutkimuskysymykseen. Tallainen lahes-
tymistapa mahdollistaa tarkan suunnittelun ja ohjauksen haastattelulomak-
keen avulla, mikd on merkittavaa erityisesti silloin, kun halutaan varmistaa kat-
tavuus ja systemaattisuus keréattavan aineiston suhteen. Lomakehaastattelun
vahvuutena on sen kyky tarjota standardoitu ja vertailukelpoinen tieto vastaa-
jilta, mika helpottaa analysointia ja tulosten tulkintaa. Menetelma on siten suo-
siteltava erityisesti silloin, kun tutkimusongelma on selkeéasti maaritelty ja kun

tutkimuskysymykset voidaan jasennella etukateen. (Vilkka, 2021, s. 123.)

Nettikysely on sahkopostikyselya toimivampi tapa saada vastauksia kyselytut-
kimusta tehtdessa. Nettikyselysta voidaan luoda myds saanndéllisesti toistuva
ja nain muodostaa tutkimusvaline, joka noudattaa realistisen evaluaation syk-
leja. Nettikyselyn ongelmaksi saattaa muodostua todellisuusarvon katoami-
nen, jos vastauksia ei ole sidottu kayttdjatunnusten ja salasanojen taakse.
(Anttila, 2007, s. 116.)

Hirsjarvi & Hurme (2008, s. 143-151) kuvaavat tutkimushaastattelusta kerty-
neen aineiston analysointia kolmivaiheisena prosessina, johon kuuluu kuvailu,
luokittelu ja yhdistely. Analyysin perustana toimii aineiston kuvaileminen (kuka,
milloin, kuinka paljon, kuinka usein). Kuvailua voi olla monenlaista, mutta tar-
koitus on auttaa lukijaa ymmartamaan, mista tiedot ovat peraisin. Aineiston
luokittelun tavoitteena on jarjestaa aineisto ymmarrettavaksi, helposti hallitta-
vaksi ja analysoitavaksi. Luokittelu voidaan tehda jo kyselylomakkeella. Luo-
kittelun perusteella aineisto jarjestellaan luokkien alle. Viimeisessa vaiheessa
tutkimusaineistoa yhdistelladan sdannénmukaisuuksien tai samankaltaisuuk-
sien loytamiseksi. Aineiston analysoinnin jalkeen tehd&éan tulkintoja. Onnistu-
nut tulkinta syntyy, kun lukija ja tutkija l0ytavat saman nakdkulman riippumatta

siitd, ovatko he samaa mielta nakdkulmasta vai eivat.

Tydssa haastatellaan Radiometer Turku Oy:n budjettivastuullisia hankintojen

tulevaisuuden tahtotilan selvittamiseksi. Haastateltavaksi valitaan kattava
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otanta henkildita, joilla on suurin budjettivastuu epasuorista hankinnoista.
Haastateltaville [ahetetaan sahkdinen lomake Microsoft Formsin avulla. Micro-
soft Forms pystyy tekemé&éan vastauksista valmista analyysia, mikali kysymyk-
set on muotoiltu yksinkertaisesti. Esimerkiksi se piirtda valmiita grafiikkoja vas-
tausjakaman perusteella. Haastattelun tulosten analysointivaiheessa vastauk-
sista etsitaan toistuvuutta mielipiteistd. Samalla vastausten pohjalta pyritaan
loytamaan tarkeimmat kehityskohteet ja niille helpoiten toteutettavissa olevat
ratkaisut. Haastattelun vastausten avulla on tarkoitus 10ytaa keinoja liséata la-

pindkyvyytta epasuoriin hankintoihin seka tunnistaa saastopotentiaalia.
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7 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Luvussa kéasitellaan tutkimuksen tiedonkeruun kaytannon toimia. Tutkimuksen
monipuoliset tavoitteet edellyttivat tietojen kerdamista monin eri tavoin. Tutki-
mus koostui kolmesta osasta: dokumenttianalyysista, aivoriihesta ja lomake-
haastattelusta. Tutkimus eteni mainitussa jarjestyksessa. Tutkimuksen vaiheet
on esitetty kuviossa 6. Kyseinen kuvio havainnollistaa, miten kaytetyt mene-
telmat linkittyvat tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin, joihin tutkimuksella ha-
luttiin vastata. Jokaisessa tutkimusvaiheessa tehd&én paatelmia ja esitetaan
kehitysehdotuksia. Kuvion 6 mukaisesti tutkimuksen lopputulemana saadaan
kattava kasitys epasuorista hankinnoista ja samalla syntyy ajatuksia jatkoke-

hitykseen.

Tutkimuksen kulku

g’l Dokumenttianalyysi Aivoriihi Lomakehaastattelu
n
E! Hankintadatan Budjettivastuullisten
e analysointi Spend- ja Yhteiskehittdminen kaizen- haastatteleminen
| ABC-analyyseilla menetelmalld strukturoidun
g1 lomakkeen avulla
: Prosessin parantaminen _Budjettivastuullisten
Nykytilan ja prosessin kuvaaminen ndakemysten keraaminen
T ymmadrtaminen tavoitetilassa [ET I ELSA ' C
a lisddmiseksi ja
g sddstépotentiaalin
i tunnistamiseksi
t Hankintojen
t kilpailuttamisen
g varmistaminen
t
KPI-mittareiden
maddrittaminen

Johtop&datdkset ja kehitysehdotukset

Selkea kasitys epadsuorista hankinnoista seka jatkokehityssuunnitelma

Kuvio 6. Tutkimusstrategia

Dokumenttianalyysin tuottamaa dataa epasuorista hankinnoista voidaan pitaa
koko tutkimuksen perustana. Dokumenttianalyysi kokonaisuudessaan tarjoaa

nakyman kohdeorganisaation yhden vuoden hankintoihin. Tarkastelu haluttiin
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rajata kokonaiseen kalenteri vuoteen, jotta se kattaa mahdolliset kausivaihte-
lut, noudattaa budjettivuoden syklia ja mahdollistaa pitkén aikavalin trendien
ja muutosten analysoinnin. Dokumenttianalyysin alle niputettiin spend-ana-
lyysi, ABC-analyysi, toimittajien maarien tarkastelu, hankintavastuun jakautu-

minen seka ostotilausten tarkastelu volyymien mukaan.

Dokumenttianalyysin jalkeen jarjestettiin aivoriihi kaizen-menetelmé&é hyddyn-
taen. Kaizenin aikana luotiin ensin lahtdtilanteen prosessikuvaus, jota ei piir-
retty puhtaaksi. Prosessia parannettiin kehitysehdotusten avulla, jotka arvioi-
tiin vaikuttavuusmatriisilla ja toteuttavaksi valittiin kolme tarkeinta parannuseh-
dotusta. Taman jalkeen luotiin parannetun prosessin kuvaus ja hankintaohjeis-
tus epéasuorille hankinnoille seka hahmoteltiin KPI-mittareita. Hankintaohjeis-
tuksella varmistettiin hankintojen kilpailuttaminen. Taman jalkeen luodut han-
kintaohjeet koulutettiin organisaation henkildstolle. Viimeisessa vaiheessa teh-
tiin lomakehaastattelu budjettivastuullisille. Haastattelulla kartoitettiin heidan
nakemyksidaan epasuorien hankintojen lapinakyvyydesta ja tulevaisuuden tar-
peita epasuorien kustannusten parempaa hallintaa varten. Tutkimuksen johto-

paatokset ja kehitysehdotukset syntyivét vaiheittain tutkimuksen edetessa.

7.1 Dokumenttianalyysi kaiken perustana

Epasuorien hankintojen nykytilan selvittamiseksi haluttiin kerata dataa riittavan
laajalla otoksella. Riittavaksi laajuudeksi maaritettiin yhden kokonaisen kalen-
terivuoden hankinnat. Kohdeorganisaatiolla on kaytéssaan kaksi erillista tieto-
jarjestelmaad, joiden kautta kaikki hankinnat tehdaan. Yrityksen ERP-jarjestel-
man (Axapta) kautta tehdéén suorat hankinnat seké ne epéasuorat hankinnat,
jotka on tunnistettu toistuviksi hankinnoiksi. Kaytannéssa siis epasuorat mate-
riaalit, jotka ovat hyllyssa ja joita kaytetdan rutiininomaisesti (kanban), hanki-
taan ERP-jarjestelmalla. Muut epasuorat hankinnat tehd&an Rillionilla eli erilli-
sella hankintaohjelmistolla. Axaptan seka Rillionin data on osin paallekkain
molemmissa jarjestelmissa. Rillion toimii laskuntasmaytysohjelmana, joten
kaikki Axaptassa tehdyt hankinnat siirtyvat myds Rillioniin. Toisaalta Axapta

taas on virallinen toiminnanohjausjarjestelma, joten kaikki yrityksessa
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syntyneet kulut kirjaantuvat Axaptaan toimittajien taakse. Yrityksen epasuorat
hankinnat olivat helposti tunnistettavissa toisin kuin lloranta & Pajunen-Muho-
nen (2018, s. 22) kuvaavat. Tama johtunee siita, etta yrityksella on kaytdossaan
yllakuvatut tietojarjestelméat hankintojen tekemiselle. My6s yrityksen toimialalla
on varmasti suuri vaikutus siihen, etta suorat materiaalit ovat hyvin kontrolloi-
tuja ja tunnistettavissa seka jaljitettavissa. lloranta & Pajunen-Muhonen (2018,

S. 62) maarittelevatkin kaiken muun olevan yrityksen epéasuoraa kustannusta.

Hankintadata kerattiin vuodelta 2023 erilliseen Exceliin tutkimista varten. En-
simmaisena tehtiin datan siivousta ja yhdistelya, kuten Nieminen (2016, s. 82—
83) ja Huuhka (2022, s. 49) opastavat. Valuuttaostoille tehtiin konversiot, jotta
voitiin tarkastella kaikkia hankintoja yhdessa valuuttayksikossa. Toimittajat,
jotka olivat vaihtaneet nimeaan kesken tarkastelujaksoa, yhdistettiin yhden toi-
mittajanumeron ja -nimen taakse. Datasta siivottiin pois tilaukset, jotka oli pe-
ruttu tai yhdistetty jonkun toisen tilauksen kanssa yhteen. Lisaksi Exceliin teh-
tiin manuaalisia lisdyksia, jotta saatiin nakyvaksi, mitka hankinnat oli tehty
Axaptalla (kanban ostot). Investointiostot rajattiin pois aineistosta, koska niiden
tarkastelu on rajattu opinnaytetyon ulkopuolelle. Tarkastelu paatettiin tehda
vuonna 2023 luotujen tilausten laskutetuille tilauksille. Kaikista tilauksista ei
ollut kirjattu laskua siind vaiheessa, kun data kerattiin. Laskuttamattomat ti-
laukset otettiin mukaan tarkasteluun nollahintaisina. Kaytannon syista myds
konsernin sisdiset hankinnat jatettiin pois tarkastelusta. Ne ovat pitkalti auto-
matisoituja hankintoja ja noudattavat konsernin ohjeistuksia. Ne eivat myos-
kaan ole hankintoja, joihin kohdeorganisaatio voisi yksin vaikuttaa.

Hankintadataan tehdyista korjauksista ja yhdistelyista huolimatta tunnistettiin,
ettei data ole taysin aukoton kuva vuodesta 2023. Tarkastelussa todettiin, etta
puutteet eivat olleet merkityksellisia tuloksen kannalta. Puutteiden korjaami-
sen ei ndhty tuovan lisdarvoa siihen kaytettavalle tyémaarélle. Puutteiden ja
virheiden korjaamisella ei arvioitu olevan vaikutusta ylemman tason tarkaste-
luun. Dataa haluttiin tarkastella “riittavan hyvalla” tasolla. Tama perusteltiin
silla, etta l&ht6tilanteessa riittdvan hyva taso tarkastelulle on nimenomaan iso-

jen kokonaisuuksien hahmottaminen ylatasolla.
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Dataa jouduttiin kuitenkin uudelleenrajaamaan heti ensimmaisen tarkastelun
jalkeen. Ensimmaisessa tarkastelussa havaittiin, ettd suurimmat kustannus-
erat seka taloudellisesti merkittavimmiksi toimittajiksi nousivat kululajit, joiden
kehittaminen on pitk&janteista ja tapahtuu vuosien saatossa. Mikéali uudelleen-
rajausta ei olisi tehty, kehittdmiselle ei olisi jaényt juurikaan tilaa. Uudelleenra-
jaamisen perustelut kerrotaan tulosten yhteydessa luvussa 8.1. Datan tarkas-
telun ulkopuolelle paadyttiin rajaamaan myds ABC-analysointi materiaaleille ja
palveluille, koska sen tekeminen olisi edellyttanyt tuhansien ostorivien lapi-

kayntia kasin. Kohdeorganisaatiolla ei ole kaytdssaan hankintakategorioita.

Tutkimuksessa kasitelty hankintadata on yrityksessa maaritetty salassa pidet-
tavaksi. Taman vuoksi kaikki opinnaytety0ssa esitetty data on esitetty anonyy-
missa muodossa. Tutkimuksen tulokset on esitelty Radiometer Turku Oy:n joh-

toryhmalle tunnistettavalla datalla.

7.2 Aivoriihi nopeiden muutosten mahdollistajana

Aivoriihi toteutettiin kaizen-menetelmalla Likerin (2004, s. 276-284) kuvaa-
malla tavalla, joka on kuvattu luvussa 4.3. Kaizenin tavoitteet ja perustelut sille,
miksi kaizen tarvitaan, hyvéaksytettiin etukateen johtoryhmalla. Kaizenille ni-
mettiin vastuuhenkiltt ja seurantaa varten laadittiin metriikat kaizenin vaikutta-
vuuden arviointia varten. Kaizenin onnistumisen mittariksi asetettiin uusien
hankintaohjeiden noudattamisen toteutuminen. Kaizenin osallistujiksi kutsut-
tiin seitseman henkilda, jotka tydskentelevat epasuorien hankintojen parissa
eri puolilla organisaatiota eritasoisissa tehtavissa. Liséksi laatuosaston vas-
taavaa pyydettiin olemaan kaytettavissa pyydettaessa. Kaizen jarjestettiin kol-
mipaivaisena tapahtumana yrityksen tiloissa. Kaizenin ensisijaisena tavoit-
teena oli epasuorien hankintojen parannetun prosessin kuvaaminen, toisena
tavoitteena oli luoda hankintaohjeistus ja kolmantena tavoitteena oli luoda yla-

tason KPI mittaristo epasuorille hankinnoille.

Kaizenissa tehty kehittdminen eteni paasaantdisesti Andersenin (2007, s.

108-109) kuvaamalla lineaarisella mallilla. Laamasen (2007, s. 37-41, 297)
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mukaan prosessin kuvantaminen edellyttdd ymmarrysta yrityksen toiminnoista
ja kykya tehda prosessikuvaukset oikealla tasolla. Kaikki kaizenin osallistujat
olivat jo aiemminkin tyoskennelleet prosessien kuvantamisen ja parantamisen
seka mittaamisen parissa. Kaizen-tiimin korkea kompetenssitaso mahdollisti

nopean etenemisen.

Likerin (2004, s. 276—284) kuvauksen mukaisesti kaizen jakautui kolmeen vai-
heeseen: valmistelut (prework), workshop, yllapito. Dokumenttianalyysi toimi
osana kaizenin valmisteluita. Toisena vaiheena oli workshop eli ty6stamis-
vaihe, joka aloitettiin kaymalla lapi kaizenille asetetut tavoitteet, tehdyt valmis-
telutoimet seka esiteltiin kaizenissa kaytettavat tyokalut. Tyostamisvaiheessa
kehittamista ja ideointia tehtiin post-it lapuilla, jotta muutosten ja vaihtoehtojen
pyorittely oli sujuvaa. Kaizenin ensimmaisena paivana luotiin epasuorien han-
kintojen nykytilan kuvaus, johon lisattiin kehittdmistarpeet hallittavuuden ja
kustannussaastopotentiaalien osalta. Liitteen 1 kuvista nékyy, miten prosessi-
kuvauksen luominen oli alussa taynna kehittdamiskohtia, jotka arvioitiin vaiku-
tusmatriisin avulla kaizenin toisena paivana. Kolmantena kaizen-paivana ke-
hittdmiskohteiden arviointia jatkettiin. Niiden perusteella luotiin uudet hankin-
taohjeet. My6s kuvaus parannetusta prosessista saatiin selkeddan muotoon.
Viimeistelyvaiheessa prosessikuvausta alettiin piirtdd puhtaaksi Visiolla (Mic-
rosoft ohjelma). Prosessikehittdmisessa toistuivat Andersenin (2007, s. 108—
109) kuvaamat seitseman vaihetta. Epésuorien hankintojen parannetun pro-
sessin kuvaus (LIITE 2) on paaosin Grantin (2012, s. 40) kuvaaman prosessin
kaltainen.

Kaizenin viimeisena vaiheena on yllapitovaihe, joka jatkuu viela taman opin-
naytetyon valmistumisen jalkeenkin. Kaizenissa keskeneraisiksi jaaneet asiat
listattiin ja kullekin nimettiin vastuuhenkild seka tavoiteaikataulu. Avointen teh-
tavien listalla oli kaizenin paatyttyd avoinna seitseman tehtavaa, joista kolme
liittyi toimintaohjepaivityksiin (Standard operating procedure), kaksi ohjeiden
hyvaksyttdmiseen ja kaksi jalkikateen tehtaviin (KPI-mittarien rakentaminen ja
prosessikaavion puhtaaksi piirtdminen) toimenpiteisiin. Naiden tehtéavien hoi-
tamista seurataan yllapitovaiheessa kaizenille asetetun onnistumisen seuran-

nan liséksi. Kaizen tapahtuman lopuksi kaikille organisaation sisaisille
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sidosryhmille pidettiin puolen tunnin raportti, jossa esiteltiin kaizenin kulku yla-
tasolla, kaizenin tulokset seka informoitiin tulossa olevista muutoksista koskien

epasuoria hankintoja.

Kaizenin tulosten seurantaa varten lahetettiin kaizen-tiimilaisille kalenterikut-
sut seurantapalavereista jo kaizenin aikana. Seurantavaleiksi sovittiin 14, 30,
60 ja 90 paivan seurantapalaverit. Palaverien aikana tarkastellaan avoinna
olevien tehtavien etenemista seké arvioidaan kaizenin vaikuttavuutta sovitulla

mittarilla.

Kaizenin aikana suunniteltin myos implementointivaiheen koulutukset uusille
hankintaohjeille. Ohjekoulutuksia jarjestettiin kaizenin jalkeen kaksi kertaa;
kerran englanniksi ja kerran suomeksi. Koulutuskutsut lahetettiin esimiehille,
jotka valittivat kutsun tiimissaan niille, jotka tekevat hankintoja. Koulutukset jar-
jestettiin Teamsissa ja ne kestivat 35 minuuttia. Koulutuksessa kaytiin 1&pi uu-
det hankintaohjeet ja perustelut paatoksista ohjeistusten taustalla. Koulutetta-
ville my6s kerrottiin tulevasta seurannasta hankintaohjeiden noudattamisen
osalta. Muutosjohtamiseen hyddynnettiin yrityksessa jo kaytdssa olevaa mal-
lia. Laamasen (2007, s. 263—272) kuvaama resurssointi ja panostus muutos-

johtamiseen toteutuivat.

7.3 Nakemysten kerddminen lomakehaastattelulla

Tutkimuksen viimeinen osa oli selvittdd budjettivastuullisten ndkemysta epa-
suorien hankintojen kehittamisesta ja nykytilasta. Tutkimusta varten tehtiin
sahkoinen haastattelulomake Microsoft Formsilla (LIITE 3). Lomakkeen otsi-
kossa kerrottiin lyhyesti, mita tarkoitetaan epasuorilla hankinnoilla. Lomak-
keella oli viisi tutkimuskysymysté seka lisédksi mahdollisuus antaa vapaata pa-
lautetta SCM-osastolle. Nelja kysymysta olivat pakollisia ja kaksi vapaehtoi-
sesti vastattavia. Lomake tallensi vastaajan tiedot vastausten taakse. Haastat-
telulomake tehtiin konsernin omistamassa ymparistossa, joten konsernin ulko-
puolelta ei ollut paasya kyselyyn ja jokainen vastaaja oli vahvasti tunnistettu

kayttooikeuksilla. Vastaukset oli mahdollista antaa vain kerran. Anttilan (2007,
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s. 116) peraankuuluttama todellisuusarvo saatiin sailytettyd kyselyssa. Kyse-
lyssa esitettiin padsaantdisesti avoimia kysymyksia. Vastaajille haluttiin antaa
mahdollisuus vapaaseen ilmaisuun. Vastausten toivottiin my6s antavan uusia

kehitysideoita jalostettavaksi.

Lomakehaastattelu osoitettiin kaikille kohdeorganisaation budjettivastuullisille
(16 henkil6d). Otannan rajaamista vain suurimpiin kustannuspaikkoihin pidet-
tiin tarpeettomana. Radiometer Turku Oy:n (RTKU) budjettivastuullisille l&ahe-
tettiin kutsu lomakehaastatteluun sahkopostilla (LIITE 4). Kutsussa kerrottiin
lyhyesti meneillaan olevasta opinnaytetyosta ja lomakehaastattelun linkittymi-
sesta siihen. Kutsussa kuvattiin lomakehaastattelun tavoitteet, annettiin arvi-
oitu vastausaika (10-15 min) ja pyydettiin huomioimaan, etté vastaukset eivat
ole anonyymeja. Vastaajien henkilollisyyden tunnistaminen perusteltiin mah-
dollisten koulutusten paremmalla kohdentamisella. Vastaamisaikaa haastatte-
luun oli kaksi viikkoa. Lomakehaastatteluun vastaamisesta muistutettiin bud-
jettivastuullisia viela erillisella sdhkopostilla kolme paivaa ennen vastausajan
umpeutumista. Seka haastattelulomake etta kutsu olivat suomeksi ja englan-

niksi, organisaation monimuotoisuuden vuoksi.

Tutkimuksen otanta oli kattava, vaikkakin maarallisesti suppea. Vastauksia
pystyttiin kuitenkin ryhmittelemé&an samankaltaisuuksien eli toistuvuuksien
osalta. Kaikki lomakehaastattelun vastaukset analysoitiin kysymyskohtaisesti,
koska kysymykset oli luokiteltu etukateen. Vastausten tulkinnassa huomioitiin
vastaajien jakaantuminen eri vaihtoehtojen valilla. Vastauksista tehtiin johto-
paatoksia, jotka on esitetty tydssa kehitysehdotuksina (LIITE 5).
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8 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Luvussa esitellaan tutkimuksista saadut tulokset, syntyneet johtopaatokset
seka kehitysehdotukset. Tutkimuksen tulokset on jaettu tutkimuksen tavoittei-
den mukaisesti. Luvun loppupuolella kaydaan lapi tutkimuksen aikana synty-
neité kehitysehdotuksia ja johtopaatoksia teoriaan peilaten. Kehitysehdotukset
on kuvattu tutkimuksen tavoitteiden mukaan seka jaettu lyhyen, keskipitkan ja
pitkanajan kehitysehdotuksiin. Viimeisessa luvussa vastataan tutkimukselle

asetettuihin tutkimuskysymyeksiin.

8.1 Nykytilan analyysi

llorannan & Pajunen-Muhosen (2018, s. 104—105) mukaan hankintojen merki-
tysta yritykselle voidaan ymmartaa vain kartoittamisen kautta. Tama tarkoittaa
olemassa olevan tiedon analysointia. Dokumenttianalyysin tavoitteena oli tar-
jota yritykselle nakyma nykytilaan seka tuottaa analysoitua dataa kehittdmisen
pohjaksi. Vuoden 2023 hankintadatasta saatiin selville yrityksen hankintojen
kokonaismaara. Sita verrattiin vuoden 2022 liikkevaihtoon, koska vuoden 2023
likevaihtoa ei ollut viel& saatavilla. Kohdeorganisaatiossa hankintojen osuus
likevaihdosta oli 21 %. Hankinnoista 28 %:a oli suoria hankintoja ja 72 %:a

epasuoria hankintoja.

Tarkasteltaessa kaikkien epasuorien hankintojen kustannusten jakaumaa kus-
tannuspaikkakohtaisesti havaittiin suurimman kulukertymén edustavan tyo-
elake- ja tyottomyysvakuutusmaksuja seka muita pakollisia tydnantajamak-
suja. Niille ei ollut maaritetty kustannuspaikkaa. Havaitut kustannukset edusti-
vat suhteellisesti suurinta osaa kaikista epasuorista kustannuksista. Tarkastel-
taessa spendia toimittajittain pareton periaatteella todettiin, ettéd hyvin pieni
joukko toimittajista edusti 80 %:a epasuorista kustannuksista. Kyseisia toimit-
tajia hallitaan jo pitkdaikaisilla sopimuksilla ja osa sopimuksista on konsernita-
solla hallittuja. Todettiin, ettéa tarkasteltavaa dataa taytyy rajata tarkemmin,
jotta kustannukset ja toimittajat, joihin voidaan suoraan vaikuttaa lahitulevai-

suudessa, tulevat nakyviksi. Tamé rajaus ei tarkoita, etteik0 pitkaaikaisia
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sopimuksia tarkasteltaisi kohdeorganisaatiossa lainkaan. Taman tutkimuksen
aikana nama pitkaaikaiset sopimukset eivat olleet umpeutumassa, joten sen
vuoksi niihin ei haluttu kiinnittaa turhaan huomiota. Tarkoitus oli sukeltaa pin-
taa syvemmalle ja tutkia I6ytyyk6 muista kokonaisuuksista kehitettdvaa ja

saastopotentiaalia.

Dataa tutkimalla p&aadyttiin rajaaman tarkastelun ulkopuolelle ne toimittajat
seka hankinnat, jotka:
¢ hallinnoidaan konsernitasolla
e on valittu strategisiksi yhteisty6kumppaneiksi ja joiden kanssa on tehty
pitkdaikainen sopimus (leasingit, tyoterveys, vakuutukset)
o liittyvat kiinteistoon ja toimitilojen toimivuuteen pakollisina kuluina
(sahko, vesi, siivous)
e on ostettu projekteille ja ovat luonteeltaan kertaluontoisia hankintoja
e on tilidity kirjanpidossa poistettaviin hankintoihin.
Naiden rajausten jalkeen tarkasteltaville hankinnoille lisattin manuaalisesti
rahtikuluja, jotka eivat olleet datassa alun perin mukana. Tiedot rahtikuluista
kerattiin rahtitilien takaa Axaptasta. Rahteja lisattiin niille toimittajille, jotka oli-
vat vuoden aikana toimittaneet yli 5000 eurolla materiaaleja tai palveluita. Toi-
mittajakohtaisesti kokonaisrahdeista allokoitiin 72 % epasuorille hankinnoille

suorien ja epasuorien hankintojen jakauman perusteella.

Rajaamisen jalkeen dataa tarkasteltiin uudelleen. Kustannuspaikkakohtainen
spend-analyysin pareto on esitetty kuviossa 7. Epésuorista kustannuksista 80
%:a kohdistuu kuudelle kustannuspaikalle. Kustannuspaikkoja on yhteensa
24. Kuviossa pylvaat kuvaavat kustannuspaikan kustannuksia. Kuvion vasem-
massa reunassa on kustannusten maara euroina ja oikeassa reunassa kus-
tannusten prosenttiosuus kokonaiskustannuksista. Kuviossa oranssi viiva ku-
vaa jakauman kaarta kumulatiivisesta arvosta. Katkoviivan ja oranssin viivan
leikkauskohdassa on saavutettu 80 %:a kustannuksista ja pareton mukaisesti

leikkauskohdan jalkeen esitetyt pylvaat edustavat vain 20 %:a kustannuksista.
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Kuvio 7. Spend-analyysin pareto kustannuspaikkakohtaisesti

Spend-analyysi tehtiin myods toimittajille. Sen avulla saatiin jarjestettya toimit-
tajat taloudellisen merkittdvyyden mukaan suurimmasta pienimpaan. Tallgin
havaittiin, ettd myos kustannusten jakautuminen toimittajien kesken noudatti
pareton periaatetta. Kaikista toimittajista noin 20 % edusti 80 %:a taloudelli-

sesti merkittavista kustannuksista.

Kun toimittajat oli jarjestetty kustannusperusteisesti suurimmasta pienimpaan,
tehtiin toimittajille ABC-analyysi. Kuviossa 8 on esitetty epasuorien hankinto-
jen toimittajien ABC-analyysin jakauma, jossa A-kategorian toimittajat edusta-
vat 80 % kustannusten kokonaisvolyymista, B-kategorian toimittajat edustavat
15 % kokonaisvolyymista ja C-kategorian toimittajat edustavat 5 % kokonais-

volyymista.
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Indirect Vendor ABC-analysis
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Kuvio 8. Kustannusperusteinen toimittajien luokittelu ABC-analyysin mukaan

Toimittajien jakaminen ABC-analyysin mukaisesti (kuvio 8) ilmentaa selkeasti,
etta A-kategorian toimittajien osuus on maarallisesti pienin. B-kategorian toi-
mittajia on lahes saman verran kuin A-kategoriaan kuuluvia toimittajia. C-kate-
goriaan kuuluvia toimittajia puolestaan on enemman kuin A- ja B-kategorian

toimittajia yhteensa.

Kumulatiivinen ostovolyymin laskeminen kategorisoiduille toimittajille ei varsi-
naisesti antanut uutta tietoa, mutta se havainnollistaa hyvin tilannetta, jossa
yrityksen toimittajista 20 % vastaa noin 80 % kaikista hankinnoista. Kuviossa

9 esitetdan kumulatiivinen osuus ostoista toimittajakategorioittain.
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Kuvio 9. Kumulatiivinen ostovolyymi toimittajakategorioittain

Kuviossa 10 on esitetty kahdenkymmenen suurimman toimittajan osuus koko
hankintavolyymista varillisilla osuuksilla. Kaikista epasuorista kustannuksista
kolmella suurimmalla toimittajalla oli 5 %:n osuus laskutetuista kustannuksista.
Neljanneksi, viidenneksi ja kuudenneksi suurimmille toimittajille kohdistui kai-
kille 4 %:n osuus kokonaisvolyymista. Taman jalkeen prosenttiosuudet piene-
nevét siten, etta sijalla 20 olevalla toimittajalla oli vain 1 %:n osuus koko han-
kintavolyymista. Kuvion harmaa alue (46 %) edustaa kaikkien muiden toimit-
tajien yhteenlaskettua osuutta kokonaishankintavolyymista.
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Kuvio 10. Toimittajien osuudet kokonaishankintavolyymista

Kahdenkymmenen suurimman toimittajan osalta tarkistettiin sopimustilanne.
Kymmenen kanssa oli olemassa sopimukset, kahden toimittajan kanssa sopi-
musneuvottelut olivat parhaillaan menossa ja kahdeksan toimittajan kanssa ei

ollut neuvotteluja menossa, eikd voimassa olevaa sopimusta.

Tarkasteltaessa toimittajille menevien tilausten lukumaaraa seka ostotilausten
rivimaaria havaittiin, ettd A- ja B-kategorian toimittajille meni 95 % ostotilausri-
veistad. C-kategorian toimittajille menevista tilauksista 2 % oli tilauksia, joissa

oli vain yksi tilausrivi.

Toimittajien lukumaara saatiin selville hankintadatasta helposti, mutta katego-
risoinnin puutteen vuoksi toimittajien syvempi ymmarrys jai pintapuoliseksi.
Kaikista toimittajista 83 %:a toimitti epasuoria materiaaleja ja palveluita. Vain
17 %:a toimittajista toimitti pelk&stéan suoria materiaaleja tai investointeja.

Taulukkoon 1 on keratty tiedot tilausten arvosta ja niiden osuudet kokonais-
maarasta seka kokonaisvolyymista. Tilauksista yli videntuhannen euron arvoi-
sia oli 2,6 %. 1000 - 4999 euron arvoisia tilauksia oli 14,4 %. Suurin osa
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tilauksista (74,7 %) oli alle tuhannen euron tilauksia. Laskuttamattomia tilauk-
sia oli 8,2 %. Kokonaisvolyymista 72,7 % tilauksista oli arvoltaan yli tuhat eu-

roa.

Taulukko 1. Ostoti
PO value (Eur)

lausten jakauma
Share -% of total pcs Share-% of total value

5000 -> 2,6 344
1000 - 4999 14,4 38,3
Below 1000 74,7 27,3
Not invoiced 8,2

Hankinnat hajaantuivat ostovastuiden osalta kolmeen tapaan tehda hankin-
toja. Hankintaosaston kautta tehtiin 18 % ostoista. IT-osasto teki 5 % hankin-

noista ja 76 % hankinnoista tehtiin kustannuspaikoilla.

Dataa tarkasteltaessa heréasi kiinnostus, miten hankinnoista voisi saada pa-
remman otteen. Miten hankintoja voisi hallita strategisemmin? Yksi vastaus
|6ytyi lloranta & Pajunen-Muhosen (2018, s. 145-151) kuvaksesta hankintojen
strategisen otteen linkittymisesta kategoriajohtamiseen. Jakamalla hankinnat
erilaisiin kategorioihin tai luokkiin, organisaatio kykenee hallitsemaan hankin-
tojaan tehokkaasti ja jarjestelmallisesti. Hankintojen kategorisointi auttaa or-
ganisaatiota ymmartamaan ja hallitsemaan hankintojaan paremmin, koska eri
kategorioille voidaan soveltaa erilaisia strategioita, menetelmia ja resursseja.
Kategorisointi auttaa my6s hankintaprosessien optimoinnissa, toimittajasuh-
teiden hallinnassa seké saastojen ja tehokkuuden maksimoinnissa. Liséksi se
voi auttaa riskien hallinnassa ja toimittajien suorituskyvyn arvioinnissa. Tarkas-
teltavasta datasta tehtiin hankintakategoriaharjoitus (kuvio 11) sadalle kalleim-
malle tuotteelle tutkijan toimesta. Ostotilausrivit kaytiin rivitasolla lapi ja niille
luotiin hankintakategoriat. Harjoituksen tarkoituksena oli osoittaa, ettd hankin-

tojen kategorisoinnilla voitaisiin suuresta datamaarasta saada enemman irti.
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Kuvio 11. Esimerkki hankintakategorioiden luomisesta

Kategoriaharjoituksen tuloksena sadasta ostotilausrivista saatiin luotua 17
hankintakategoriaa. Luodut hankintakategoriat on esitetty kuviossa 11 suu-
ruusjarjestyksessa. Volyymiltaan suurin kategoria (tuotannon materiaalit, 16,4
%) on alimpana. Volyymiltaan pienin kategoria (sekalaiset hankinnat, 0,5 %)
on kuviossa ylimpana. Kuvio tiivistdd ajatuksen kategoriajohtamisesta. Sata
ostonimikettd on jaettu 17 erilaiseen hankintakategoriaan toimittajakentan mu-
kaan. Kuvion 11 kokonaisuus osoittaa, etta hankinnat ovat kategorisoituna hel-

pommin hahmotettavia ja hallittavia kuin yksittisina ostoriveina.

8.2 Tehokkaampi hankintaprosessi ja hankintaohjeet

Hankintadataa analysoimalla (luku 8.1) saavutettiin ymmarrys nykytilasta lu-
kujen valossa. Seuraavaksi pureudutaan hankintaprosessin parantamiseen
dokumenttianalyysin tuloksiin ja teoriaan nojaten. Koska kaizenissa
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tydskenneltiin luovasti ja iteratiivisesti seka osin pienryhmissa, tuotosten tark-

kaa syntymajarjestysta on haastavaa kuvata.

Kehittaminen lahti liikkeelle epasuorien hankintojen nykytilan hahmottamisella.
Axaptalla ostettavat epasuorat materiaalit rajattiin kuvauksesta pois, koska ne
noudattavat suorien materiaalien hankintatapoja ja ne on kuvattu omana pro-
sessinaan. Kaytossa oleva ostojarjestelma (Rillion) auttoi tunnistamaan pro-
sessin kulkua nykytilassa, koska se maarittda tekemisen etenemisen (hankin-
tapyynto, hyvaksynta, tilaus, toimitus, laskunmaksu). Alussa syntynytta nyky-
tilan kuvausta (LIITE 1) ei piirretty puhtaaksi, koska tavoitteena oli tuottaa ku-
vaus parannetusta prosessista. Prosessin kehittdmista ideoitiin vapaasti,
mutta dokumenttianalyysin tulokset ja kaizenille asetetut tavoitteet mielessa
pitden. Parannuksilla tavoiteltiin kustannussaastoja, parempaa nakyvyytta
hankintoihin seka tehokasta hankintaprosessia. Kehitysehdotukset arvioitiin
vaikuttavuusmatriisilla (LIITE 1). Niista valittiin toteutettavaksi kolme paran-
nusta, joilla ndhtiin olevan suuri vaikutus epasuorien hankintojen prosessin pa-

rantamiseen ja joiden toteuttamisen katsottiin olevan suhteellisen helppoa.

Tarkeimmiksi parannusehdotuksiksi identifioitiin:

1. Hankintojen kilpailuttaminen euromaaraisten raja-arvojen ylitty-
essda. Raja-arvot hankintojen kilpailuttamiselle luotiin taulukon 1 perus-
teella. Kaikki yli 1000 euron arvoiset tilaukset paatettiin jatkossa kilpai-
luttaa. Talla varmistetaan, ettd noin 73 % kokonaishankintavolyymista
on jatkossa kilpailutettu. Alle 1000 euron hankintojen osuus kokonais-
volyymista oli 27,3 %:a, eikad niiden kilpailuttamiselle nahty perusteita.
Potentiaaliset kustannussaastot olisivat mitattomia verrattuna lisaanty-
neeseen tydmaaraan ostoja tehtdessa. Tavoitetilan prosessia luota-
essa nousivat teknisen huollon aloitteesta kuitenkin esiin kiirehankin-
nat. Taman kaltaisilla hankinnoilla tarkoitetaan esimerkiksi kiireellisia
laitteisiin tai kiinteistodn kohdistuvia huoltoja ja korjauksia. Kiirehankin-
tojen aikataulun puitteissa ei ole mahdollisuutta kilpailuttaa toimittajia.
Kiirehankinnoiksi voidaan hyvaksyd ainoastaan valitonta reagointia

vaativat materiaali- ja palveluostot. Kiirehankinnan taytyy tulla
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tarvitsijalle yllatyksena ja luvan kiirehankinnalle antaa aina budjettivas-
taava, eika niita tarvitse kilpailuttaa.

2. Toimittajan vahvistaman toimituspaivamaaran kirjaaminen Rillion
jarjestelmaan. Johtopaatds syntyi kaizenissa prosessin mallintamisen
yhteydessd, kun talousosasto esitti toiveen lapinakyvyydesta kulujen
realisoitumisen suhteen. My6s muiden osallistujien mielesta oli loogista
hyodyntaa jarjestelmén tarjpamaa mahdollisuutta kerata tieto tulossa
olevasta toimituksesta jarjestelmaan kaikkien nahtaville. Sen todettiin
olevan tarkeaa tilauksen seurannan, varastonhallinnan, tuotannon
suunnittelun, asiakastyytyvaisyyden, seka raportoinnin ja analysoinnin
kannalta. Tama my0s auttaa organisaatiota varmistamaan tehokkaan
ja sujuvan hankintaprosessin seka asiakastyytyvaisyyden.

3. Kiireellisten hankintojen budjettihyvaksynnén pyytaminen ennen
ostotapahtumaa. Kaizenin aikana kaikki osallistujat olivat samaa
mielta siita, etta yrityksen ostoilla taytyy aina olla etukateen varmistet-
tuna budjettihyvaksynté. Sen todettiin olevan tarkeda budjettikurin ylla-
pitamiseksi, kustannusten hallinnan varmistamiseksi, riskien hallitse-
miseksi, paatdksenteon lapinakyvyyden lisaamiseksi ja tehokkuuden

parantamiseksi hankintaprosessissa.

Parannusehdotukset ohjasivat parannetun prosessin kuvaamista ja haastoivat
iteratiiviseen tydskentelyyn. Parannusehdotusten siséllyttdminen prosessin
kulkuun taytyi arvioida useaan kertaan kuvausta laadittaessa. Parantaako
tama oikeasti prosessia? Onko talla oikeasti vaikutusta? Onko nyt syntymassa
oleva prosessi liian monimutkainen? Kaizenin aikana tuotettu tavoitetilan pro-
sessikuvaus (LIITE 2) voidaan maaritella Laamasen & Tinnilan (2009, s. 10—
11) mukaan alemman tason prosessikuvaukseksi, koska se on tytnkulkua
mallintava tuotos. Epasuorien hankintojen prosessi alkaa tarpeen tunnistami-
sesta ja paattyy siihen, mista talousosaston laskuntasmaytys- ja maksatuspro-
sessi alkavat. Poikkeuksen prosessiin tekevat hankinnat, joiden kirjaukset teh-
daéan laskun puutteen vuoksi vasta myohemmassa vaiheessa. Luotua proses-
sikuvausta voidaan kuvata Laamasen (2007, s. 76—80) mukaan onnistuneeksi.

Prosessikuvauksessa on kaytetty tyypillisia (sovittuja) kuvioita. Siind on
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esitetty toiminnot ja prosessikaaviolla on omistaja. Liite 2 sisaltdd myo6s sanal-

lisen kuvauksen prosessin kulusta.

Kun tavoitetila oli saatu kuvattua, laadittiin hankintaohjeet (LIITE 6). Ohjeet si-
tovat yhteen tehdyt parannustoimet ja prosessin. Ohjeet laadittiin koskemaan
kaikkia epasuoria hankintoja. Hankintaohjeet selkeyttavat hankintaprosessia,
tehostavat paatoksentekoa, takaavat budjettikurin, parantavat |apinakyvyytta
ja mahdollistavat nopean reagoinnin kiireellisissa tilanteissa. Tama auttaa or-
ganisaatiota toteuttamaan hankinnat tehokkaasti ja hallitusti, mika voi johtaa
kustannussaastoihin ja parempaan tulokseen. Hankintaohjeet tallennettiin

verkkolevylle kaikkien kayttajien saataville.

8.3 KPI-mittarit

Kuten lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 361-362) toteavat, ei hankin-
noille ole olemassa yleispatevaa mittaristoa. Kohdeorganisaation KPI-mitta-
reita |&hdettiin tarkastelemaan seka hankintojen suorituskyvyn etta hankinta-
prosessin suorituskyvyn kannalta. Tavoitteena oli I6ytaa mittarit, joilla Laama-
sen (2008, s. 23—-24) kuvauksen mukaisesti kyettaisiin havaitsemaan muutok-
set toimintaymparistossa. Mittareita valittaessa niita arvioitiin validiteetin, relia-
biliteetin, relevanssin ja kaytannollisyyden nakokulmista, kuten Lonngvist ym.
(2006, s. 29-32) suosittelevat.

Tarkasteltaessa epasuorien hankintojen parannetun prosessin kuvausta to-
dettiin, ettei Laamasen (2007, s. 149-157) kuvaamien suorituskykya paranta-
vien teemojen (aika, raha, maara, fysikaaliset ominaisuudet tai sidosryhmien
nakemykset) mukaisesti mittaaminen toisi liikketoiminnalle lisdarvoa. Prosessin
suorituskykya paatettiin mitata sen kautta, miten hyvin uusia hankintaohjeita
noudatetaan kaytdnnoéssa. Hankintaohjeiden noudattamista mittaamalla nah-
daan, ettd ohjeet tayttavat niille asetetut tavoitteet ja etté niiden kayttéonotto

parantaa hankintaprosessia kokonaisuutena.
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Kuten Ritvanen & Koivisto (2007, s. 133—-134) kehottavat, valittiin mittarit han-
kinnan suorituskyvyn parantamiseen tarpeen mukaisesti. Valitut mittarit ovat
luotettavia ja ne tarjoavat tietoa nykytilasta, kehityskohteista ja ohjaavat tehok-
kaasti toimintaa. Mittarit kattavat eri osa-alueita ja auttavat ohjauksessa, suun-
nittelussa ja valvonnassa. Keskeista on niiden hyddyllisyys liiketoiminnalle ja

selkea maarittely.

Kaizenissa maaritetyt KPI-mittarit on esitetty taulukossa 2. Mittareille mé&aritet-
tiin omistaja seka tarkasteluvali. Mittareiden rakentaminen seka niiden koosta-

minen paivittaisjohtamisen taululle jai avointen tehtavien listalle.

Taulukko 2. KPI-mittarit
Vastuu Tarkastelu-

Nro KPI-mittari hlo taajuus
1 Epasuorat kulut XXX kk
2 Aktiivisten toimittajien lukuméaara XXX kk
3 Maksuehdot XXX kk

Kilpailutettujen tilausten maara (tehty / ei

4 tehty uusien ohjeiden mukaisesti) XXX kk
5 Toimittajakohtaiset kumulatiiviset kulut  xxx kvartaali
6 Epasuorat saastot XXX kk

KPI-mittareita maaritettaessa kaizenin osallistujien kesken kaytiin keskustelua
siitd, mitka kaikki asiat koskevat koko organisaatiota ja mitk&a asiat puolestaan
ovat hankinnan johtamista. Lopputulemana todettiin, ettd KPI-mittareiden tulisi
palvella SCM-osastoa, jonka vastuulla on ohjata tekemist&, vaikka ostaminen

onkin hajautettua.

8.4 Kehittamisen vaikuttavuuden arviointi

Toimintatutkimuksen tyypillinen syklisyys saatiin toteutettua tutkimuksessa
kaizenin kohdalla, kun kaizenin tuloksia ehdittiin uudelleenanalysoida kertaal-

leen. Likerin (2004, s. 276—284) mukaan kaizen toimii nopeiden parannusten
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tekemiseen. Tama todentui silla, ettd kaizenissa saavutettiin kaikki sille asete-
tut tavoitteet ja organisaatiossa saatiin koulutettua muutokset hyvin lyhyella
aikajanteella. Kohdeorganisaatiossa on omaksuttu lean- ja kaizen-kulttuuri lapi
organisaation. Organisaatiossa jatkuva parantaminen on tekemisen keski-
dssa. Muutosvastarintaa ei ollut havaittavissa koulutusten aikana, eika niiden
jalkeenkaan. Muutosjohtamiseen hyddynnettiin yrityksessa jo kaytdssa olevaa
muutosjohtamisen mallia (Prosci ADKAR -malli), joka korostaa viitta kriittista
onnistumisen tekijaa: tietoisuuden (Awareness) lisddminen, halukkuuden (De-
sire) luominen, tietojen (Knowledge) jakaminen, kyvykkyyden (Ability) kehitta-
minen ja muutosten yllapitaminen (Reinforcement). Malli auttaa yksil6ita ja or-
ganisaatioita navigoimaan muutoksessa tehokkaasti ja saavuttamaan halutut

tulokset.

Kaizenin vaikuttavuuden arvioimiseksi ja prosessin suorituskyvyn mittaa-
miseksi asetettiin prosessin alkupd&dhan mittauspiste. Tuominen (2021, s. 92—
94) painottaa nimenomaan, ettei mittausta tulisi tehda vain loppupéaéssé pro-
sessia. Hankintaohjeiden noudattaminen kohdistuu prosessin vaiheisiin 3—6
(LIITE 2), joissa tapahtuu tarjousten pyytaminen ennen tilaamista. Kaizenin
voidaan katsoa onnistuneen, jos organisaatiossa noudatetaan uusia hankinta-
ohjeita. Samalla hankintaprosessin voidaan katsoa toimivan halutusti. Valta-

osa (73 %) kohdeorganisaation epasuorista hankinnoista tulee kilpailutettua.

Ensimmainen tarkastelu kaizenin avoimista tehtavista ja uusien hankintaohjei-
den noudattamisesta tehtiin kaksi viilkkoa koulutusten jalkeen. Kaizenin avoin-
ten tehtavien listalta oli saatu suljettua aikataulun mukaisesti kaikki tehtavat.

Auki olevat tehtavat olivat myds edenneet aikataulussa.

Uusien hankintaohjeiden seuraamista varten esiteltiin analysoitu data kahden
viikon seurantajaksolta. Datasta nahtiin, ettéa kahden viikon aikana uusia han-
kintaohjeita oli noudatettu kaikissa isomman raja-arvon Yylittavissa hankin-
noissa. Keskisuurten hankintojen raja-arvot ylittaneissa tilauksissa sen sijaan
60 % tilauksista oli kilpailutettu ja dokumentoitu ohjeistuksen mukaan. Selvi-
tysten jalkeen puutteellisia tilauksia oli kuitenkin vain 20 %. Osa tilauksista ol

kilpailutettu ohjeistusten mukaisesti, mutta dokumentointi oli unohtunut.
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Lopputulemana todettiin, ettéd 80 % seurannan piiriin kuuluvista tilauksista ol
uusien hankintaohjeistusten mukaisia. Tuloksen katsottiin olevan hyvaksytta-
vissa, koska osa tilauksista oli ehditty aloittaa jo ennen uusien ohjeiden voi-
maantuloa. Kaizen-tiimi sopi, ettd seuraavan tarkasteluajankohdan tulosten
perusteella sovitaan tarvittaessa jatkotoimenpiteistd, mikéli tulokset antavat
siihen aihetta. Ensimmaisen tarkastelun perusteella todettiin, etta ohjeet toimi-
vat ja prosessi on riittavan selkea. Valittdmille korjaaville toimenpiteille ei nahty

tarvetta.

8.5 Budjettivastuullisten nakemykset

Lomakehaastattelun vastausajan umpeuduttua tarkasteltiin saatuja vastauk-
sia. Budjettivastuullisista puolet (50 %) vastasi haastattelukysymyksiin maara-
ajassa. Haastattelukysymykset oli etukateen luokiteltu Hirsjarvi & Hurme
(2008, s. 143-151) kuvaamalla tavalla. Lomakehaastattelun kahden ensim-
maisen kysymyksen avulla keréttiin budjettivastuullisten mielipiteita epasuo-
rien hankintojen lapinakyvyydesta. Liséksi pyydettiin kehitysehdotuksia, miten
parantaa lapinakyvyyttd. Kolmas ja neljas kysymys kartoittivat osaamistasoa
koskien hankintaprosessia ja uusia hankintaohjeita budjettivastuullisten vas-
tuualueilla. Samalla pyydettiin antamaan parantamisohjeita hankintaohjeille.
Viidennella kysymyksella keréattiin kehitysehdotuksia yleisella tasolla seka pyy-
dettiin arvioimaan, mita tietoja budjettivastuullinen kaipaa, tehdessaan hankin-
tapaatoksia. Kuudes kysymys oli vapaa kentta palautteen antamiselle SCM-

osastolle.

Ensimmaisen kysymyksen ” Mink& epasuorien kustannusten osalta on tar-
peen lisata lapindkyvyytta vastuualueellasi?” vastaukset hajaantuivat. Puo-
let vastaajista ei kaivannut lisad nakyvyyttd minkd&n osa-alueen osalta. Kan-
banin ja Rillionin osalta 25 % vastaajista koki tarpeelliseksi l&pinakyvyyden li-

saamisen. Vaihtoehdon "muu” oli valinnut 25 % vastaajista.

Toisella kysymyksella ” Mité tietoa tarvitset ja millaisessa muodossa haluat

tiedon mieluiten, jotta voit paremmin hallita nadita kustannuksia?” saatiin
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lisatietoja ensimmaisen kysymyksen vastauksiin. Kanbanin osalta yksi vas-
taaja toivoi saannollista tarkastelua; mitd materiaaleja hanen kanban-vastuul-
laan on. Lisdksi vastaaja toivoi nakyvyyttd kanban-laskuriin. Vastauksissa
myo6s ehdotettiin selkedaa kustannusten erittelyd Power Bl -raportin muodossa
(milloin hyvaksyttyjen ostotilausrivien kustannukset realisoituvat, maksamatto-
mien / hyvaksyttyjen ostotilausrivien maara ja summa). Rillionin osalta toivot-
tiin mahdollisuutta nahda kootusti ne ostotilaukset, joille budjettivastuullinen

itse oli antanut hyvaksynnan.

Kolmannen kysymyksen ” Kaipaako vastuualueesi parempaa ymmarrysta
(koulutusta) epasuorien hankintojen prosessista RTKU:ssa?” vastaukset
jakaantuivat selkeasti. 75 % vastaajista ei kaivannut koulutusta prosessista.
25 % vastaajista toivoi saavansa lisaa ymmarrysta ja koulutusta omalle vas-

tuualueellensa.

Neljas kysymys sisélsi kaksi kysymysta: ” Onko uusissa hankintaohjeissa
parannettavaa? Pidatko niita selkeina? ” Vastaajat olivat lahes yksimielisia,
ettd ohjeet ovat selkeat. Ainoastaan yksi vastaaja oli vastannut N/A, josta ei
voida tulkita tarkoittaako vastaaja, etta parannettavaa ei ole vai ilmaiseeko han
ehka tyytymattomyyttaan. Muut vastanneet kehuivat ohjeistuksen olevan sel-
keda. Kaksi vastaajista muistutti ohjeistusten yllapidon tarkeydesta. Yksi vas-
taajista kertoi, ettei viela ollut henkilokohtaisesti tehnyt yhtaan hankintaa, jossa
uusia ohjeistuksia olisi pitdnyt kaytdnndssa noudattaa, mutta arveli pystyvansa

toimimaan ohjeistuksen mukaisesti.

Myds viides kysymys sisdlsi kaksi kysymysta: ” Miten kehittaisit epasuoria
hankintoja? Mita tietoa tarvitset paatéksenteon tueksi epasuorien han-
kintojen osalta? ”. Vastauksista havaittiin, etta eniten budjettivastuulliset kai-
pasivat tukea uusien toimittajien ja materiaalien etsinndssa (5 vastausta). Vas-
taajat kokivat epavarmuutta, keneen olla yhteydessa avuntarpeessa epasuo-
rien hankintojen osalta (2 vastausta). Yksi vastaajista tarkensi vastaukses-
saan, ettei itse hankintaprosessi ole hankala, vaan aikaa vie juuri materiaalin
ja toimittajan etsintd. Yksi vastaajista toivoi myds epasuorien materiaalien va-

ratuotteiden ja -toimittajien saannollista lapikayntia. Vastauksissa oli yksi
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selkea kehitysehdotus; rakentaa Power Bl -tydkaluun nakyma, joka antaisi l&-

pindkyvyyden epasuoriin ostoihin.

Kuudes kysymys oli vapaaehtoinen kentta antaa "palautetta SCM-osastolle”.
Palautteita tuli kuusi. Kaksi niista oli koko SCM-osastoa koskevaa. Toisessa
palautteessa pyydettin SCM-osastoa ottamaan kayttdon uusi sdhkdinen
Spotti-alusta (intranet) ohjeistuksille. Toisessa palautteessa toivottiin operaa-
tioiden viikkopalaveriin esittelyd SCM-osastosta. Muut palautteet olivat selke-
asti osoitettu lomakehaastattelun lahettajalle tsempping, terveisina ja kiitok-

sina hyvasta tyosta.

8.6 Kehitysehdotukset

Kohdeorganisaation epasuorat hankinnat edustavat huomattavasti suurem-
paa kokonaisuutta kaikista hankinnoista kuin suorat hankinnat. Kokonaishan-
kintavolyymin osuus liikevaihdosta (21 %) on kuitenkin erittdin maltillinen ver-
rattuna van Weelen (2019, s. 12) ja Niemisen (2016, s. 12-13) kuvaamaan
hankintojen osuuteen 50-80 % valmistavan teollisuuden liikevaihdosta. Pro-
senttiluvut eivat kuitenkaan kerro koko totuutta. Kohdeorganisaation epasuo-
rat hankinnat edustavat rahassa mitattuna merkittavia kustannuksia, joilla on
vaikutusta kohdeorganisaation liikevoittoon sekad toimitusketjun toimijoihin.
Vaikka kehitysehdotuksia on paljon, on todettava, ettd kohdeorganisaation tila
ei ole kriittinen tai huono. Epasuoria hankintoja on onnistuttu tekemaan mo-

nelta osin hyvin ja oikeaoppisesti.

Mita kohdeorganisaatiossa sitten kannattaisi ja tulisi kehittaa? Mitd dokument-
tianalyysin tuloksista voidaan paatella? Mitd lomakehaastattelusta saatiin irti?
Seuraavaksi kadydaan lapi dokumenttianalyysista, kaizenista ja lomakehaas-
tattelusta syntyneitd johtopaatoksia ja kehitysehdotuksia teoriaan peilaten. Yh-
teenveto kehitysehdotuksista taulukkomuotoisena l6ytyy liitteestéa 5. Taulu-
kossa kehitysehdotukset on numeroitu. Tekstissa viitataan taulukon kehitys-
ehdotusnumeroihin. Taulukkoon on merkitty tahdilla ne kehitysehdotukset,

jotka nousivat esiin myos kaizenissa ja kolmiolla ne ehdotukset, jotka syntyivat
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lomakehaastattelun pohjalta. Kehitysehdotukset on jaoteltu tyélle asetettujen
tavoitteiden mukaisesti. Liséksi ne on jaettu lyhyen (vihred), keskipitkan (sini-
nen) ja pitkan aikavalin (keltainen) kehitysehdotuksiin. Lyhyen aikavalin kehi-
tysehdotukset ovat tyomaaraltdan suhteellisen pienia. Keskipitkan aikavalin
kehitysehdotukset vaativat enemman aikaa ja resurssointia ja pitkan aikavalin
kehitysehdotuksiin liittyy konsernitason sidosryhmien kanssa tehtavaa yhteis-
tyota, strategisia paatoksia seka tietotekniikkaan liittyvia isompia muutosehdo-
tuksia.

8.6.1 Nykytilan kehittaminen ja hankintojen kilpailuttaminen

Dokumenttianalyysissa hankintojen tarkastelua tehtiin spend- ja ABC-analyy-
silla. lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 104-105) peraankuuluttavat
spend-analyysin lapikaynnista syntyvien uusien oivallusten ja hankinnan ke-
hittdmiseen liittyvien tavoitteiden perdan. Huuhka (2022, s. 46—47) puolestaan
maalaa ABC-analyysin tuottavan hankinnan kehittamiselle priorisointijarjestyk-
sen. Yrityksen tarkeimmaéat epasuorien materiaalien ja palveluiden toimittajat
tunnistettiin (kuvio 10) taman kehittamistyon puitteissa ja taman perusteella
yhtena kehitysehdotuksena on sopimusten tekeminen tarkeimpien toimittajien
kanssa (1). Lahtotilanteessa tarkeimmiksi voidaan katsoa A-kategoriaan luo-
kitellut toimittajat. Liikkeelle paastaéan, jos A-kategorian toimittajat jaetaan viela
pienempiin ryhmiin. Ensimmainen askel voisi olla huolehtia 20 suurimman toi-
mittajan sopimukset ajan tasalle. Tama kehitysehdotus on merkittavin saasto-

potentiaalin kannalta ja sen voidaan katsoa pitavan prioriteettilistan karkisijaa.

Spend- ja ABC-analyysien tuloksia (kuviot 8, 9 ja 10) tarkasteltaessa havah-
duttiin siihen, etté osalla toimittajista oli jo voimassa olevat hinta- ja laatusopi-
mukset. Sopimustiedot eivat kuitenkaan olleet yhdessa paikassa. Tieto sopi-
muksista oli [&hinna yksittaisilla henkildilla. Kehitysehdotuksena on parantaa
sopimushallintaa (2). Tulevaisuutta ajatellen olisi hyva hyddynt&é joko konser-
nin kaytdssa olevaa sopimustenhallintajarjestelm&é tai luoda erillinen tau-

lukko, josta kavisi selkedsti ilmi toimittaja, voimassa olevat sopimukset ja



81

niiden paattymispaivat. Vastuut jarjestelméan tai taulukkoon kirjaamisesta tu-

lisi myds selkeyttaa.

Hankintadataa tutkittaessa paadyttiin johtopaatokseen, etta toimittajien laadul-
liseen arviointiin ei ollut datassa riittévasti tietoa. Toimitusvarmuus on kuitenkin
yksi keskeisista ja tavanomaisista seurattavista asioista. Huuhka (2022, s.
203) kuvaa toimitusvarmuuden mittaamista luotettavuuden peruspilarina. Sen
perusteella ndhd&én, miten toimittaja suoriutuu toimitusten oikea-aikaisuu-
dessa ja aiheuttaako toimittaja lisdakustannuksia. Epasuorien hankintojen
osalta olisi mahdollista seurata tata, mikali datan laatua parannettaisiin lisaa-
malla haluttu toimituspaivaméaara ostotilaukselle Rillionissa. Axaptassa se jo
tulee automaattisesti tilausriville. Rillionissa on jo olemassa kentta toimituspéai-
vamaaran merkintaa varten. Sita ei toistaiseksi ole ohjeistettu kaytettavan. Ke-
hitysehdotuksena on ohjeistaa kayttgjia tayttAmaan toimituspaivamaarakent-
téaa Rillionissa (5). Sama ehdotus nousi myéhemmin esiin kaizenissa. Ohjeis-
tus toimituspaivamaaran tayttamisesta Rillioniin sisallytettiin hankintaohjeisiin.

Dokumenttianalyysin kuviota 8 ja 10 tarkasteltaessa havaittiin, etta toimittajien
merkitys yritykselle ei kirkastu yksinomaan tarkastelemalla pelkastaan epéa-
suoria hankintoja. Osa toimittajista tunnistettiin my6s suorien materiaalien toi-
mittajaksi. Toimittajien volyymia tarkasteltaessa taytyy muistaa katsoa myos
kokonaisuutta eli sekd suoria ettd epasuoria hankintoja. Jos yrityksessa tar-
kastellaan pelkastaan epasuoria hankintoja tai pelkastaan suoria hankintoja,
toimittajan kokonaisvaikutukset rahassa ja kriittisyydessa voivat jadda huo-
maamatta. Hankintojen jakaminen suoriin ja epasuoriin kustannuksiin kuiten-
kin auttaa organisaatioita saavuttamaan paremman kasityksen hankintoihin
liittyvista kustannuksista ja tekijoista seka tukemaan parempaa kustannusten-
hallintaa ja paatoksentekoa. Kehitysehdotuksena (6) on lapindkyvyyden lisaa-
miseksi luoda vakiintunut tapa hankintojen tarkastelulle ja asettaa sille tarkas-
teluvalit sekd -tasot. Tarkastelua varten on hyva luoda visuaalinen ndkyma
paivittaisjohtamisen taululle, josta katsoja pystyy helposti ndkemé&an tilanteen
ja kehityssuunnan. Samassa yhteydessa on suotavaa selvittdd mahdollisuutta

hyodyntdd olemassa olevia tyodkaluja, jotta tiedot olisivat helposti ja
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mahdollisimman reaaliaikaisesti saatavilla. Samaan kehitysehdotukseen paa-

tyi myds kaizen-tiimi.

8.6.2 Prosessin parantaminen

Lahtdtilanteen prosessikuvausta parannettiin aivoriihen aikana kehitysideoilla.
Sen avulla saavutettiin jo parannettu tila. Prosessia voitaisiin kuitenkin kehittaa
vield sujuvammaksi. Lomakehaastattelun tuloksissa korostui avun tarve toimit-
tajien ja materiaalien etsinnassa. Taman kehitystyon puitteissa laaditut han-
kintaohjeistukset ja prosessikuvaus varmasti selkeyttavat tilannetta osaltaan.
Hankintaprosessiin kuitenkin liittyy vahvasti myds toimittajien avausprosessi,
jota ei toistaiseksi ole kuvattu. Kehitysehdotuksena (7) on nimetéa omistaja toi-
mittajanavausprosessille, piirtda auki toimittajanavausprosessi, seké luoda oh-
jeistukset, milla perusteella on hyvaksyttya avata toimittajarekisteriin uusia toi-
mittajia. Tama selkeyttaisi koko organisaatiolle, milla kriteereilla yritys hyvak-
syy toimittajia yhteistybkumppaneikseen. Laamanenkin (2007, s. 76—80) us-
koo prosessikuvauksen auttavan kokonaisuuden hahmottamisessa. Yrityksen
hajautettu hankintamalli edellyttda kaikkien organisaatiossa hankintoja teke-

vien ymmartavan hankintaprosessin ja siihen liittyvat muut prosessit.

Kehitysehdotuksena (8) on lisata Rillionin raportointipuolelle nakyviin kentta
tilausrivin vastaanottopaivamaarasta. Kenttaan tulee saada nakyviin vastaan-
ottopaivamaara molemmista jarjestelmista (Rillion ja Axapta). Taman lisayk-
sen avulla paastaisiin alkuun toimittajien arvioinnissa. Kuten Ritvanen & Koi-
visto (2007, s. 133-134) toteavat, hankinnassa yksi yleinen mittauskohde on

toimittajien toimitusvarmuus.

Ritvanen & Koivisto (2007, s. 133—-134) luettelevat esimerkkeja suorituskyky-
mittareista, joiden avulla voidaan nahda hankintojen nykytila ja kehityssuunta.
Hannula & Lonngvist (2002, s. 28-29) puolestaan painottavat, etté prosessien
mittaamisen tulisi olla strategiasta johdettua. Tama patenee kaikkiin suoritus-
kykymittareihinkin. My6s Huuhka (2022, s. 212) painottaa strategian ja tavoit-

teiden merkitystd  mittareiden  valinnassa ja  rakentamisessa.
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Kohdeorganisaatiolla on olemassa liiketoimintastrategia, mutta hankintastra-
tegia puuttuu. Tulevaisuudessa olisi tarkeaa, etta liketoimintastrategiasta olisi
johdettu myds hankintastrategia ja sen pohjalta selkeét tavoitteet. Tama mah-
dollistaisi painopisteiden tunnistamisen ja toimintojen ohjaamisen liiketoimin-
tatavoitteiden suuntaan. llman strategiaa ja tavoitteita ei oikein ole suuntaa-
kaan. Kehitysehdotuksena (9) on hankintastrategian luonti ja tavoitteiden ase-

tanta.

Hankintojen pirstaloituminen nékyy kohdeorganisaatiossa siten, etta valtaosa
(76 %) epasuorista hankinnoista tehdaan kustannuspaikoilta itsenaisesti. Van
Weelen (2022, s. 66—71) esittaméassa hankinnan kehityskulussa kohdeorgani-
saatio on epdasuorien hankintojen osalta padasiassa kehityskaaren alku-
paassa ja toimii reaktiivisesti (kuvio 3). Lahtdtilanteessa tdméa on hyddyllista
ymmartaa ja hankinnan hajauttamiselle on nahtavissa myos perusteita. Mata-
lan hierarkian organisaatiossa ei ole osoittaa resursseja hankinnasta hoita-
maan kaikkia tilauksia. Useiden hankintojen kohdalla on myo6s perusteltua sa-
noa, ettei hankinta tuo lisdarvoa ostoprosessiin, jos kyseessa on arvoltaan
pieni hankinta, joka ei toistu lainkaan tai ainakaan usein ja joka hankitaan jo
olemassa olevalta toimittajalta. Hankinnan tuoma lisdarvo syntyy nimenomaan
kokonaisuuden tarkastelusta ja strategisista linjavedoista, jotka pohjautuvat
hankinta- ja liiketoimintastrategiaan, seka hankintojen keskittamisesta ja uu-
sien parempien toimittajien etsimisesta. Vaikka van Weelen teoriassa esite-
taan hankinnan tavoitetilana taydellista integroitumista toimitusverkostoon ja
poikkiorganisatoorista sulautumista, ei sita voi yksiselitteisesti pitaa ideaaliti-
lanteena tai edes mahdollisena tilana kohdeorganisaatiolle. Kun otetaan huo-
mioon epasuorien hankintojen volyymi suhteessa toimittajien kokoon, néh-
daan etta kohdeorganisaation merkitys toimittajalle on usein varsin pieni. Han-
kittavien materiaalien ja palveluiden kirjo puolestaan on hyvin vaihteleva. Vo-
lyymietua ei voida helposti saavuttaa. Todennékdisemmin kohdeorganisaatio
pystyy saavuttamaan etua automatisoimalla enemman toistuvia hankintoja.

Kehitysehdotuksena on automatisoida toistuvat hankinnat (11).

Budjettivastuullisille tehdysta lomakehaastattelusta nousi esiin tarve hankin-

nan tuelle. Kehitysehdotuksena (18) on selkeyttdd SCM-osaston eri
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toimintojen vastuita ja jakaa tieto koko organisaatiolle sahkdisella alustalla.
Muun organisaation on nain helppo tarkistaa, kenelta voi pyytaa apua tarvitta-
essa. Todennakoisesti tama parantaa pitkalla aikavalilla my6s osastojen va-

listd vuorovaikutusta.

8.6.3 Mittaamisen kehittdminen

Toimittajien maaran sanotaan tulevan yrityksille yllatyksend. lloranta & Paju-
nen-Muhonen (2018, s. 98-99) sanovat hankinnan pirstoutumisen nakyvan
paallekkaisind hankintoina samoilta toimittajilta. Nain ei kuitenkaan ollut koh-
deorganisaation kohdalla. Hankintoja oli paljon ja niitéa on tehty useilta kustan-
nuspaikoilta, mutta niissa oli havaittavissa johdonmukaisuutta. Toimittajien va-
linta oli tehty joko tiedostamatta tai paremman tiedon puutteessa "vanhoille”
toimittajille. Taman vuoksi suurimmilla toimittajilla (kuvio 10) oli suuri osuus
koko hankintavolyymista. Vaikka pienen volyymin toimittajia oli maaréallisesti
paljon (kuvio 8), olivat niilta tehdyt hankinnat perustellusti kertaluontoisia. Pien-
ten toimittajien ma&araa tulisi kuitenkin tarkastella s&&nndllisesti, jotta niiden
volyymia voidaan tarvittaessa yhdistella. O Brienin (2009, s. 201) mukaan toi-
mittajien hallinnan tydmaara kasvaa sitéd mukaa kun toimittajarekisteri kasvaa.
Tamankin vuoksi toimittajien maéaraa tulisi hallita. Paremman nakyvyyden ja
ymmarryksen vuoksi toimittajien mééaraa on syyta mitata, jotta voidaan fakta-
pohjalta todeta, mihin suuntaan se on kehittyméassa. Kehitysehdotuksena (4)
on luoda mittari toimittajarekisterin kasvun seuraamiseksi. Samaa KPI-mittaria
ehdotti my6s kaizen-tiimi. Mittari voi olla esimerkiksi toimittajarekisterin koko
kuukausittain tarkasteltuna. Montako uutta toimittajaa on avattu? Minka tyyp-

pisille hankinnoille toimittaja on avattu?

Kaizenissa syntyi lisdksi kehitysehdotuksena tehda KPI-mittari maksuehtojen
seurannalle (14). Ritvanen & Koivisto (2007, s.122) pitavat maksuehtojen pi-
dentdmistéd tavoiteltavana, jos halutaan parantaa yrityksen tulosta. Kohdeor-
ganisaation laskujen tarkastus tehd&an konsernin yhteisessa Financial shared
services (FSS) toiminnossa, joka sijaitsee Puolassa. Laskunmaksatusproses-

sista on tullut palautetta, ettd kahden viikon maksuajat laskuissa eivat ole
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riittavid, jotta laskut pystyttaisiin maksamaan ajallaan. On siis perusteltua ta-
mankin vuoksi pyrkid neuvottelemaan toimittajien kanssa riittavan pitkat mak-
suehdot. Hajautetun hankintatavan ja toimittajien avausprosessin vuoksi mak-
suehtoja on suotava tarkkailla ja pyrkid uudelleen neuvottelemaan niita tarvit-
taessa. Nain suhteet toimittajiin sailyvat hyvana ja sisiset prosessit eivat tur-

haan kuormitu jatkuvista pyynnoistéa kiirehtid maksuja.

Kaizenissa nousi esiin myds konsernitasolta esitetyt saastotavoitteet, joita ei
viela ole jalkautettu kohdeorganisaatiossa. Saastotavoitteiden jalkauttamisen
seuraamiseksi kehitysehdotuksena oli luoda KPI-mittari epasuorien hankinto-
jen saastojen seuraamiselle kuukausitasolla (15). Mittari mukailee Huuhkan
(2022, s. 212) ndkemysta siitd, etta mittarista tulee olla yritykselle hyotya.
Saastot ovat selkea tavoite ja niisséd onnistumisen seuranta auttaa ohjaamaan

operatiivista tyota.

8.6.4 SaastOpotentiaalin tunnistaminen

Toimittajamaaran hallinnan ja toisaalta pienhankintojen yhdistelyn kannalta
avainasemassa ovat hankintapaatoksen tekijat. Ne henkil6t, jotka paattavat
milta toimittajalta hankitaan materiaaleja ja palveluita. Sdastdpotentiaalin tun-
nistamisen seka hankinnan ohjaamisen edellytyksend on sopimustietojen ja-
kaminen lapi organisaation. Talla tavoin kaikilla kustannuspaikoilla on tieto,
mille toimittajille hankintoja halutaan keskittaa. Kehitysehdotuksena (3) on ja-
kaa tieto sopimuksista koko organisaatiolle. Helpoiten sen voisi toteuttaa ylla-
pitdamalla tietoja yrityksen sahkdisella Spotti-alustalla (intranet).

lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 25—-27) nostavat esiin myds hankinta-
osaamisen merkityksen kannattavuutta tarkasteltaessa. Tassa tutkimuksessa
ei pureuduttu hankinnan osaamiseen, mutta pitkan tahtaimen kehittdmiseen
tulisi kuulua osaamisesta huolehtiminen. Hankinnan osaamisen kartoittaminen
ja kehittaminen on yksi pitkan aikavalin kehitysehdotuksista (10). Hankinta-

osaaminen on keskeinen tekija, kun halutaan tunnistaa potentiaalisia saastdja.
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Sadan kalleimman tuotteen kategorisoinnin (kuvio 11) pyrkimyksena oli osoit-
taa kehityspotentiaalin olemassaolo kohdeorganisaatiossa. Konsernitasolla on
jo kaytossa kategoriajohtamisen malli. Mikali konsernitasolla haluttaisiin kon-
solidoida hankintoja strategisista syista tai suurempien volyymien ja halvem-
pien ostohintojen vuoksi, se olisi helpompaa tehda kategorioittain. Konsernita-
solla hankintojen konsolidointi mahdollistaisi luultavasti myds van Weelen
(2022, s. 71) kuvaamia mahdollisuuksia edistyksellisten teknologioiden kayt-
toonottamiseksi. lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 104, 147) kuvaavat
hankintojen kirjon jaottelun hallittaviin kategorioihin toimivan kategoriastrate-
gian ensimmaiseksi vaiheeksi. Kehitysehdotuksena on hankintakategorioiden
maarittaminen (13) ja kategoriajohtamismallin kayttoonotto (12). Kaytanndssa
tama edellyttaisi Rillioniin uuden kenttatiedon lisdamista, jolloin voitaisiin valita
tilattavalle materiaalille tai palvelulle oikea hankintakategoria. Yksi kehityseh-
dotus pitkalla tahtdimella on parantaa datan laatua ja lisata Rillioniin uusi
kentta (13). Ensin on kuitenkin syyta tehda hankintojen kategorisointi hyvalle

mallille.

Pelkk& hankintojen tarkastelu voi jo auttaa johtopaatdsten teossa ja saastopo-
tentiaalin tunnistamisessa. Nieminen (2016, s. 76—78) kuitenkin pitdd nimen-
omaan hankintojen mittaamista kehittdmisen mahdollistajana. Hankintojen ke-
hittymista tulisikin seurata sdénndéllisesti ja valita ne tasot, joilla informaatiota
halutaan. Kehitysehdotukseen (6) siséltyy kaizenissa maaritettyjen KPI-mitta-
reiden 1, 2 ja 5 (taulukko 2) sisallyttdminen paivittaisjohtamisen taululle. Lo-
makehaastattelulla selvisi myods budjettivastuullisten toive saada lisaa la-
pindkyvyytta epasuoriin hankintoihin. Kehitysehdotuksena (16) on luoda Po-
wer BI -tydkaluun nakyma, jossa epasuorien materiaalien hankinnat, kanban
materiaalit seka kulujen kertyminen on esitetty selkeasti kustannuspaikkakoh-
taisesti. Toimituspaivamaaraan liittyvat mittarit edellyttava Rillionin raportointi-
puolen kehittamista.

Kun hankintojen tarkastelu ja mittaaminen on saatu alkuun, kehittdmisen tulisi
jatkua Andersenin (2007, s. 6—7) kuvaaman PDCA-ympyran mukaisesti. Ha-
jautetussa hankintamallissa on kriittistd saada tieto muutoksista asianosaisille

organisaation sisalla. Kehitysehdotus (17) on sisdisten sidosryhmien



87

saanndllinen kouluttaminen epéasuorien hankintojen prosessin ja ohjeiden
osalta. Prosessi on monivaiheinen ja siina on useita kohtia, jolloin tarvitsijan
tai hAnen esimiehensa taytyy muistaa tarkistaa ohjeet, toimiakseen ohjeistus-
ten mukaisesti. Liker (2004, s. 276—-284) peraankuuluttaa asiakkaan tarpeiden
tuntemista. Asiakkaiden ymmartdmisen syventamiseksi SCM-osaston tulisi
myo6s kerata saanndllisesti palautetta prosessien toimivuudesta asiakkailtaan
(17).

8.7 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Opinnaytetydlle oli asetettu monta tavoitetta. Ensisijaisena tavoitteena oli saat-
taa yrityksen epasuorat hankinnat ymmarrettaviksi ja kuvata niiden hankinta-
prosessi. Tavoitteena oli my6s luoda hankintaohjeistukset ja KPI-mittarit. N&i-
den pohjalta tavoitteena oli etsia potentiaalisia saasttkohteita ja keinot varmis-
taa isompien hankintojen kilpailuttaminen. Lisaksi tavoitteena oli 16ytaa keinoja
helpottaa budjettivastuullisten tyota lisdamalla lapinakyvyytta. Kaikkien tavoit-
teiden yhteinen nimittaja oli |0ytaa keinoja kehittdd epasuorien hankintojen hal-
lintaa. Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi asetettiin tutkimuskysymyk-
sid. Kysymykset oli jaettu yhteen paakysymykseen ja kahteen apukysymyk-

seen.

Paakysymykseen "Miten organisaatio voi parantaa epasuorien hankinto-
jen hallintaa?” 16ytyy useampi vastaus. Jotta hallintaa voidaan parantaa, on
ensin ymmarrettava, mita yritetddn hallita. Dokumenttianalyysin kaltaista da-
tan tutkimista tulee tehda saanndllisesti. Luotuja hankintaohjeita ja prosessi-
kuvausta tulee yllapitaa ja paivittaa jatkuvasti. On myos syyta huolehtia asiak-
kaiden tarpeista. Heidan toiveitaan ja kehitysehdotuksia tulisi myds kuulla
saannollisesti. Hankintasopimukset toimittajien kanssa ovat ensiarvoisen tar-
keita, kun halutaan parantaa hankintojen hallintaa kustannusten ja laadun
osalta. Talléin tiedetaan, kenelté ostetaan ja miten yritys siitd hyotyy. Toimitta-
jien hallinta on myos keskeisessa roolissa. Sek& méaaraa etta toimittajasuhteita
tulee hallita. Tama sisaltad tarkeimpien toimittajien kanssa sopimusten teke-

misen ja toimittajien valinnan perustellusti sekd pienempien toimittajien
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maaran tarkastelun ja tarvittaessa yhdistdmisen. Tahan liittyy myos toimittajien

toimitusvarmuuden seuranta ja arviointi.

Tybsséa esitettyjen kehitysehdotusten toteuttamisen avulla yrityksella on mah-
dollisuus luoda paremmat edellytykset epasuorien hankintojen hallinnalle. Eri-
tyisesti lapinakyvyyden lisddminen hankintasopimuksista ja KPI-mittareista
|&pi organisaation auttaa kustannuspaikkoja ymmartamaéan, minne ostamista
halutaan keskittad. TAmé& voi myos synnyttdd uusia ideoita kustannuspotenti-
aalin tunnistamiselle. Lisaksi hankintojen kategorisointi ja strateginen johtami-
nen voivat tuoda selkeytta ja hyodtyd hankintaprosessiin. Tama sisaltaa han-
kintakategorioiden maarittdAmisen, kategoriajohtamismallin kaytt6énoton ja au-
tomatisoinnin toistuvissa hankinnoissa. Konsernitasolla hankintojen yhdistami-
nen voi puolestaan luoda yritykselle kilpailuetua nykytilanteeseen verrattuna.
Viimeisena mutta ei vahaisimpana, on tarkeaa huolehtia henkiloston osaami-
sesta ja koulutuksesta hankinta-asioiden osalta. Tama auttaa varmistamaan,
ettd hankintaprosessit toteutetaan tehokkaasti ja strategian mukaisesti

Tyhjentavasti paakysymykseen voidaan vastata Osonon ym. (2008, s. 127—
128) kaizen-ajatuksen mukaisesti; epasuorien hankintojen hallintaa voidaan
parantaa tekemalla asioita joka paiva paremmin. Opinnaytetydssa annettujen
kehitysehdotusten avulla kohdeorganisaatio voi parantaa epasuorien hankin-
tojen hallintaa ja saavuttaa tehokkaampia ja kustannustehokkaampia hankin-
taprosesseja. Ei mydskaan saa unohtaa opinnaytetyon aikana tehtyja paran-
nuksia. Lahtoétilanne ja suunta on nyt saatu méaaritettyd. Parannuksia ja kehi-
tysté on jo saatu aikaiseksi. Hankintaprosessi on kuvattu, hankintaohjeistukset

on luotu ja identifioitu KPI-mittareita.

Ensimmaiseen apukysymykseen "Mité tulisi mitata, jotta voidaan seurata
muutoksen onnistumista?” tydssa saatiin vastaus kaizenin aikana. Hankin-
taprosessille asetettu onnistumisen mittari kertoo yksiselitteisesti, miten hyvin
uusia hankintaohjeita noudatetaan. Mittarin antamat tulokset heijastavat muu-
toksen onnistumista. Tydssa ehdotetut KPI-mittarit antavat myos osaltaan da-

taa, jonka avulla muutoksen vaikutuksia voidaan arvioida. Hankintojen
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maaran, toimittajien laadun ja toimitusvarmuuden seuranta auttavat tunnista-
maan pullonkauloja ja varmistamaan, ettd hankintaprosessi toimii kitkatto-

masti.

Toiseen apukysymykseen "Miten lapinakyvyydella voidaan tukea saasto-
potentiaalin tunnistamista?” ty6 antaa kolme ulottuvuutta. Ensinnakin, kun
hankintojen tiedot ovat helposti saatavilla ja l&apindkyvid, organisaatio pystyy
paremmin analysoimaan kulutustrendejd ja hankintakayttdytymistd. Tama
mahdollistaa sdéstdpotentiaalin tunnistamisen esimerkiksi tunnistamalla mah-
dolliset hukkakulut, tarpeiden yhdistamismahdollisuudet tai hintavaihteluiden
hyodyntamisen. Toiseksi lapinakyvyys hankintaprosessissa voi auttaa vertai-
lemaan eri toimittajien tarjouksia ja ehtoja avoimesti. Tama voi paljastaa mah-
dollisia hintaeroja tai tarjouksissa olevia piilokustannuksia, jotka voivat vaikut-
taa saastbpotentiaaliin. Kolmanneksi lapinakyvyys voi auttaa havaitsemaan
mahdollisia tehottomuuksia tai riskeja hankintaprosessissa. Esimerkiksi tark-
kailemalla hankintaketjun eri vaiheita ja dokumentoimalla prosessi avoimesti,
organisaatio voi tunnistaa pullonkauloja tai riskeja, jotka voivat vaikuttaa kus-
tannuksiin. Naiden havaintojen perusteella voidaan sitten tehda muutoksia

hankintaprosessiin ja parantaa sen tehokkuutta, mika synnyttaa saastoja.
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9 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Radiometer Turku Oy on kasvuyritys, joka investoi voimakkaasti. Yrityksen voi-
makas kasvu viime vuosina on johtanut hankintojen merkittdvaan lisaantymi-
seen. Investoinnit tuotantokapasiteetin laajentamiseen ja henkiléston kasvuun
vaativat kustannusten kasvun hallintaa, jotta pddomaa vapautuu investoin-

neille. Opinnaytetytn keskitssa on epasuorien hankintojen kehittaminen.

Nykyinen epasuorien hankintojen prosessi ja vastuut eivat ole selkeasti maa-
riteltyja eika niitd ole kuvattu. Hankintoja tehdééan hajautetusti eri kustannus-
paikkojen toimesta ilman kokonaisvaltaista ohjausta tai tarkastelua organisaa-
tion edun nakokulmasta. Lapinakyvyyden puute johtaa siihen, ettd SCM-
osasto ei kykene hahmottamaan kokonaisuuksia eikd ohjaamaan toimintoja
tehokkaasti. Jarjestelmien ymmartamisen puutteet vaikeuttavat tiedon saa-
mista hankinnoista ja estavat mittaristojen rakentamisen hankintojen johtami-
seen. Tama hajottaa organisaation toimintatapoja ja estaa tehokkaiden toimit-
tajasopimusten tekemisen sekd kustannussaastdjen saavuttamisen. Liséksi
budjettivastuulliset kokevat haasteita budjettisuunnittelussa ja kulujen enna-
koinnissa, koska heilla ei ole oikea-aikaista tietoa budjettiin kohdistuvista han-

kinnoista.

Nykytilan parantamiseksi laadittiin tutkimustyolle laaja, mutta selkeé ja kattava
tavoite. Tavoitteena oli selvittaa ja kehittdd kohdeorganisaation epasuoria han-
kintoja systemaattisemmin hallittaviksi. Tavoitteet konkretisoitiin toimenpi-
teiksi. Ensinnakin tavoitteena oli jasentaa yrityksen epasuorat hankinnat ym-
marrettavaksi kokonaisuudeksi ja tehda niista aiheutuvat kulut sekd hankinta-
prosessi ndkyviksi. Taman lisaksi tavoitteena oli luoda KPI-mittaristo |&pin&ky-
vyyden parantamiseksi seké kehittda hankintaohjeistus epasuorille hankin-
noille. Lisaksi tavoitteena oli tunnistaa saastokohteita, varmistaa isompien
hankintojen kilpailutus ja helpottaa budjettivastuullisten ty6ta. Tyon lopullisena
tavoitteena oli tuottaa kehitysehdotuksia kohdeorganisaatiolle jatkokehitta-

mista varten.
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Ensimmaisen tutkimusosion tuloksena syntyi analysoidun hankintadatan poh-
jalta selkeé kasitys nykytilasta. Nykytila vastasi hammastyttavan hyvin ennak-
kokasityksia, eik& hankintadatasta paljastunut varsinaisia yllatyksia. Nykytilan
kehittamiseksi laadittiin hankintadatan ja teorian pohjalta kehitysehdotuksia,
joiden avulla yrityksessa voidaan saada aikaiseksi kustannussaastoja seka li-
sata lapindkyvyytta. Tarkein kehitysehdotus oli toimittajasopimusten tekemi-
nen suurimpien toimittajien kanssa. Lisaksi tieto sopimuksista ehdotettiin jaet-
tavaksi l&pi organisaation, jotta kaikilla kustannuspaikoilla olisi ajantasainen
tieto, mihin hankintoja halutaan keskitettavan. Muut datan ja teorian pohjalta
syntyneet kehitysideat painottuivat strategian luontiin ja konsernitason paran-
nuksiin konsolidoinnin sek&a kategoriajohtamisen kayttdonottamisella. Lisaksi
ehdotettiin datan laatua parantavia toimenpiteitd, jotta hankintoja olisi entista
helpompaa seurata jatkossa. Yhteenvetona voidaan todeta, etta tulokset ovat
lupaavia ja tarjoavat konkreettisia kehitysmahdollisuuksia organisaatiolle. On
tarkeaa seurata, miten ndma kehitysehdotukset toteutetaan ja miten ne vaikut-
tavat organisaation toimintaan ja tuloksiin pitkalla aikavalilla.

Toisessa vaiheessa tutkimusta pidettiin kaizen. Yhteiskehittamisella luotiin uu-
det hankintaohjeistukset, piirrettiin auki epasuorien hankintojen prosessiku-
vaus ja hahmoteltiin KPI-mittarit. Alussa luotiin nykytilan prosessikuvas, jonka
jalkeen ideoitiin parannuksia ja lopuksi syntyi parannettu prosessikuvaus. Pa-
rannettu prosessi sisalsi muutoksia ja nain ollen hankintaohjeisiin sisallytettiin
uudet ohjeet epasuorien hankintojen kilpailuttamisesta tiettyjen raja-arvojen
ylittyessa seka ohjeistus parantaa dataa (vahvistettu toimituspaivamaara) os-
totilauksilla toimittajalaadun arviointia varten. KPI-mittareiksi valittiin kokonais-
nakyvyys toimittajiin (spend / cumulative spend, toimittajien maara, maksueh-
dot) sekd epasuorista hankinnoista saadut saastot ja prosessin poikkeamat
uusien hankintaohjeiden osalta. KPI-mittareille ehdotettiin luotavaksi paivittais-
johtamisen taulu, josta katsoja nakee visuaalisesti ajantasaisen tiedon helposti
tulkittavassa muodossa. Kaizenin tuloksia voidaan pitdd hyvind. Tavoitteisiin
paastiin, mutta kaizenin vaikuttavuutta ehdittiin arvioida vain kertaalleen hyvin
lyhyen seurantajakson jalkeen. Sen perusteella muutos naytti onnistuneen kui-
tenkin kohtalaisen hyvin. Varsinaiset vaikutukset ja tulokset voidaan nahda pa-

remmin vasta pidemman seurannan jalkeen. Kaizenin osuus tutkimuksesta on
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kiistatta hyodyllisin yritykselle. Kaizen mahdollisti kdytanndn toimenpiteiden ja
prosessien parantamisen reaaliaikaisesti. Kaizen tarjosi nopeimpia ja konk-

reettisimpia tuloksia lyhyella aikavalill&.

Tutkimuksen viimeisessé vaiheessa tehtiin lomakehaastattelu budjettivastuul-
lisille. Kysymykset oli luokiteltu etukateen. Ensimmaisten kahden kysymyksen
avulla kerattiin budjettivastuullisten mielipiteitda epasuorien hankintojen |a-
pindkyvyydesta ja pyydettiin kehitysehdotuksia lapinakyvyyden paranta-
miseksi. Kolmas ja neljas kysymys kartoittivat osaamistasoa hankintaproses-
sin ja uusien hankintaohjeiden osalta budjettivastuullisten vastuualueilla ja
pyysivat antamaan parannusehdotuksia hankintaohjeille. Viides kysymys ke-
rasi kehitysehdotuksia yleisella tasolla ja pyysi arvioimaan tarvittavaa tietoa
hankintapaatosten tekemiseen. Tulokset osoittavat, etta suurin osa vastaajista
ei kaivannut lisaa lapinakyvyytta epasuoriin hankintoihin. Uusien hankintaoh-
jeiden selkeys sai padosin hyvaa palautetta. Myods hankintaprosessin osaami-
nen koettiin hyvaksi. Kehitysehdotuksissa painotettiin tuen tarvetta uusien toi-
mittajien ja materiaalien etsinndssa seka tarvetta selkeydelle materiaalien ja
toimittajien lapikaynnissad. Lomakehaastattelun tulosten pohjalta tehtiin kehi-
tysehdotuksia selkeyttdd SCM-osaston tyonjakoa siten, ettéa budjettivastuullis-
ten on helppo loytaa itselleen tarvittaessa apua. Liséksi ehdotettiin, etta sisai-
sid sidosryhmié koulutettaisiin saanndllisesti ja niilta kerattaisiin palautetta toi-
minnan kehittamiseksi. Lapindkyvyyden lisddmiseksi ehdotettiin kustannus-
paikkakohtaisen raportin rakentamista Power Bl -tyokaluun. Lomakehaastat-
telun tulosten perusteella saatiin arvokasta tietoa ja palautetta. Ne mahdollis-
tivat kehitysehdotusten tekemisen tulevaisuutta varten asiakkaan nakokul-

masta.

9.1 Tulosten hyddynnettavyys ja tutkimuksen arviointi

Radiometer Turku Oy hy6tyy tutkimuksen tuloksista seka kustannussaastojen
ettd paremman l|apindkyvyyden muodossa. Nykytilan analysointi hankinta-
datan tutkimisella mahdollisti epasuorien hankintojen prosessin parantamisen

ja kehitysehdotusten syntymisen. Tutkimuksen tuloksena yrityksella on nyt
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kaytossaan maaritetty epasuorien hankintojen prosessi, ohjeistukset seka mit-
tari, jolla muutoksen onnistumista mitataan. Ohjeistukset mahdollistavat kus-
tannussaastojen syntymisen ja prosessikuvaus tuo lapindkyvyytta. Analysoitu
hankintadata toimii lahtokohtana myos kehittdmiselle jatkossa. Lisaksi yritys
hyo6tyy tyon tuloksena syntyneistéa kehitysideoista, jotka mahdollistavat kehit-
tamisen jatkumisen. Osa kehitysideoista on helposti toteutettavissa lyhyella ai-
kavalilla. Osa taas vaatii enemman panostusta ja aikaa. Kehittdmiselle on kui-
tenkin luotu suuntaviivat etenemiseen. Tutkimukselle asetetut tavoitteet saa-
vutettiin, vaikka aikataulu oli laajalle hankkeelle erittéain tiukka. Muut yritykset
voivat oppia kehittamistydssa esitetyista tavoista kehittdd epasuorien hankin-
tojen hallintaa. Tyon pohjalta muut yritykset voivat poimia itselleen toimivia ta-
poja ja hyddyntda niitd omien epasuorien hankintojensa kehittdmisessa. Tut-
kimuksen tulokset voivat myds tarjota tiedeyhteisolle uusia nékdkulmia lahes-
tymistapojen ja tutkimusmenetelmien yhdistamisesta laajan tutkimusongel-

man ratkaisemiseen.

Olisiko jotain voinut tehda kuitenkin paremmin tai enemman? Tyon laajuutta
olisi mahdollisesti voinut rajata jo alussa tiukemmin ja menna syvemmalle yk-
sittaisiin aiheisiin. Tama olisi ehkd mahdollistanut pidemman seurantajakson
tulosten vaikutusten arvioinnille. Pitk&n aikavalin vaikutuksia ei pystytty tutki-
muksessa osoittamaan toteen. Vaikka tydlle asetetut tavoitteet kyettiin taytta-
maan ja tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset, lopulliset vaikutukset yrityk-
sen saavuttamista eduista olisivat olleet erityisen kiinnostavia. Tutkimuksen
laajuudella varmistettiin kuitenkin kattavuus epasuorien hankintojen kehittami-
sessa. Nyt otettiin huomioon seka rahallisia aspekteja etta hankintaan liittyvat
prosessit ja sisdiset sidosryhmat. Kehittdminen epasuorien hankintojen osalta
on saatettu hyvaan alkuvauhtiin ja yrityksella on kattavien kehitysehdotusten
siivittamana mahdollisuus rakentaa viela selkeampé&é ja parempaa kokonai-
suutta. Kehittaminen tulisi pitdd vauhdissa jatkuvan parantamisen mukaisesti.
Tutkimuksen tuloksia tuskin voidaan hyddyntaa organisaation ulkopuolella sel-

laisenaan.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa puhutaan reliabiliteetista

ja validiteetista. Ne eivéat kuitenkaan ole taysin sopivia kasitteitd kuvaamaan
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luotettavuutta. On tarkeaa ymmartaa, etta nailla kasitteilla on selked merkitys
vain tietyissa yhteyksissa. Validiteetilla on keskeinen rooli erityisesti kokeelli-
sessa tutkimuksessa, missa sen avulla pyritdéan estdmaan tiettyja virnepaatel-
mi& jo suunnitteluvaiheessa. Reliabiliteetilla taas on merkitysta padasiassa
kahdessa tilanteessa. Esimerkiksi kvantitatiivisessa sisallonanalyysissa var-
mistetaan reliabiliteetti tarkistamalla koodaukset vahintdan kahden eri henki-
|6n toimesta. Toinen tilanne, jossa reliabiliteetti on olennainen, on indeksien
avulla suoritettavat asennemittaukset. Muissa yhteyksissa nama kasitteet jaa-
vat lahinna teoreettisiksi periaatteiksi. Tieteellisen tutkimuksen kulmakivena
on vaatimus tulosten toistettavuudesta, jotta ulkopuolisilla tutkijoilla on mah-
dollisuus kiistaa tutkijan tulkintaa. On kuitenkin syyta ymmartaa, etta tutkimuk-
sen konteksti voi muuttua lyhyellakin aikavalilla. Luotettavuuden kannalta on
olennaista, etta tutkija antaa riittdvasti tietoa, miten tutkimuksen havaintoja on
tuotettu ja miten niistd on muokattu tulkintoja. (Koskinen ym., 2005, s. 253—
258.)

Lahestymistavat olivat tyohon oikein valittuja. Tapaustutkimuksen avulla pys-
tyttiin ymmartamaan yrityksen nykytilaa ja haasteita, kun taas toimintatutkimus
ja konstruktiivinen tutkimus tarjosivat kaytannoéllisia ratkaisuja naiden haastei-
den ratkaisemiseksi ja prosessien parantamiseksi. Tiedonkeruumenetelmat
toimivat tutkimusaineiston kerddmiseen erinomaisesti. Dokumenttianalyysi
auttoi ymmartamaan nykytilaa ja jo olemassa olevia prosesseja, kun taas ai-
voriihi mahdollisti luovan ideoiden generoinnin ja lomakehaastattelu tarjosi
strukturoitua palautetta ja mielipiteitd. Yhteiskehittamisella saavutettiin lyhy-
essa ajassa paljon tuloksia. Tama edellytti tietysti kaizeniin osallistujilta pro-
sessi- ja hankintaymmarrysta. Kokonaisuutena tutkimus yhdistaa analyyttisen
lahestymistavan hankintadatan perusteella saatuun tietoon, osallistavan kehi-
tysprosessin kaizenin muodossa ja systemaattisen tiedonkeruun lomakehaas-

tattelun avulla.

Tutkimuksen eettisyydelle on useita vaatimuksia. Hyvaan tieteelliseen kaytan-
t6on kuuluu, etta tutkimuksessa korostetaan rehellisyytta, huolellisuutta, tark-
kuutta ja objektiivisuutta tutkimuksen suunnittelussa, tulosten tallentamisessa

ja esittamisessd seka niiden arvioinnissa. Ennen tutkimusprosessin
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aloittamista sovitaan tutkimuksen eri osapuolten oikeudet, vastuut ja velvolli-
suudet. Tutkittavilta henkil6ilta on saatava suostumus osallistumiseen, mika
voidaan tulkita kyselylomakkeen tayttamiseksi ja palauttamiseksi. Tutkittaville
on selkeasti kerrottava tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus, aineistonkeruun
luonne seka heidan roolinsa tutkimuksessa. Osallistumisen tulee aina olla va-
paaehtoista, ja heille on annettava tieto siitd, mihin heidén tietojaan kaytetaan.
(Kananen, 2017, s. 189-194.)

Opinnaytetyosta allekirjoitettiin  opinnaytetydésopimus kaikkien osapuolien
kanssa. Tutkimuksen tekemisessa ja kirjoittamisessa noudatettiin hyvia tie-
teellisia kaytantoja. Tutkimustulokset on raportoitu rehellisesti ja tulkinnat on
pyritty tekemaan puolueettomasti ja objektiivisesti. Eettisia normeja noudatet-
tiin, silla lomakehaastatteluun vastaaminen oli vapaaehtoista ja tulosten rapor-
toinnissa noudatettiin anonyymiyttd vastaajien yksityisyyden suojelemiseksi.
Teoriaosuuteen kaytettiin monipuolisesti seké kotimaisia etta ulkomaisia lah-
teita. Opinnaytetyon rapotti noudattaa SAMK:n ohjeistuksia ja lahdeviittaukset

seka lahdeluettelo on laadittu APA 7 ohjeiden mukaisesti.

9.2 Jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetydssa annetuista kehitysehdotuksista ainakin kategoriajohtamisen
kayttoon ottaminen seka hankintastrategian laadinta voisivat toimia itsenaisina
tutkimuskohteina. Jatkotutkimusehdotuksena on myds tutkia koko Radiometer
konsernin epasuorien hankintojen osalta tehtavia konsolidointeja, benchmar-
kingin kautta mahdollisesti saavutettavia etuja prosessien ja tyokalujen yhte-
naistamisestad. Nama jatkotutkimusehdotukset edellyttavat datan hyvaa hallin-
taa ja hyodyntamista. Nieminen (2016, s. 225) mainitsee big datan hyddynta-
misen olevan tulevaisuudessa paremman liiketoiminnan kehittdmisen keski-
0ssa. Datan kerddmiseen, sailyttamiseen, jakamiseen ja analysointiin hyédyn-
netaan tietojarjestelmia seka tilastotiedettd. Big datalla tarkoitetaan yrityksen
sisaisen ja ulkoisen tiedon alykasta yhdistelemista, jota hyédynnetaan liiketoi-
minnan kehittdmisessa. Jatkotutkimuksissa on syyta huomioida datan rooli ja

potentiaaliset mahdollisuudet siirtyd yha enemman datalla johtamiseen.
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Jatkotutkimusehdotuksena on myds taman tutkimuksen antamien kehityseh-
dotusten vaikutusten pitk&aikainen arviointi. Parannuksia voitaisiin arvioida
esimerkiksi 1-5 vuoden kuluttua, jotta n&htaisiin todelliset vaikutukset yrityk-
sen toimintaan, kustannussaastoihin ja prosessien tehostumiseen. Lisaksi jat-
kossa voitaisiin tutkia hankintaprosessin digitalisointia. Tutkimus voisi keskit-
tya digitalisoinnin mahdollisuuksiin, kuten tekoalyn, koneoppimisen ja automa-
tisoinnin kayttéon epasuorien hankintojen hallinnassa. Téllaiset teknologiat
voivat parantaa lapindkyvyytta, kustannustehokkuutta ja prosessien hallitta-

vuutta entisestaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tAman tutkimuksen tulokset tarjoavat arvo-
kasta tietoa ja konkreettisia kehitysmahdollisuuksia Radiometer Turku Oy:lle.
Vaikka tutkimus onnistui saavuttamaan sille asetetut tavoitteet, on tarkeaa
muistaa, etté jatkuva kehitys ja parantaminen ovat olennainen osa menestyk-
sekasta organisaatiota. Sanotaan, etta vain muutos on pysyvaa. Sen vuoksi
kehittamista onkin hyva tehda kaizen-ajatuksen mukaisesti jatkuvasti pienessa
mittakaavassa. Pienet muutokset vievat eteenpain. Suuret muutokset vaativat
usein yritykselta liilkaa resursseja ja rahaa suhteessa epaonnistumisen riskiin.
On olennaista myo6s pitdd mielessa, ettd muutos ja kehittyminen ovat usein
pitkajanteista tyota, mutta sitékin tarkedmpaa organisaation menestyksen kan-
nalta. Nain ollen, vaikka tama tutkimus tarjoaa vahvan lahtokohdan kehityk-
selle, on tarkeaa jatkaa eteenpain kohti entista parempaa ja tehokkaampaa

toimintaa.
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LIITE 1: VALOKUVIA KAIZENISTA

Prossesikuvauksen tekemista kaizenissa

Nykytilan kuvaus ja kehittdmiskohteet kaizenin alussa -> Prosessikuvaus kaizenin lopussa

Vaikuttavuus matriisi Avoimet tehtavat




LIITE 2: EPASUORIEN HANKINTOJEN PROSESSIKUVAUS

Procurement process for indirect materials and services (excl. AX purchases)

Owner: XXX, Created by:XXX 19.04.2024
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Epasuorien hankintojen prosessiin kuuluvat toiminnot on esitetty prosessikaavion vasemmassa reunassa. Prosessin vaiheet on kuvattu uimaradoilla suorakulmiolla ja ne on numeroitu. Prosessin kulku
on osoitettu nuolilla. Paatoksentekovaiheet on kuvattu timanteilla, joista prosessi voi edeta kahteen suuntaan. Prosessin paattyminen on kuvattu ovaaleilla symboleilla ja seuraavan prosessin alku
suorakulmiolla, jossa on kaksi viivaa. Seuraavaksi kaydaan lapi prosessikaavio tekstimuodossa. Suluissa olevat numerot viittaavat prosessikaaviossa vaiheisiin (suorakulmiot) 1 - 22 ja kirjaimet A - E

viittaavat paatoksenteko kohtiin (timantit).

Epasuorien hankintojen prosessi kdynnistyy, kun organisaatiossa syntyy maaritetty tarve (1) materiaaleille tai palveluille. Materiaalin tai palvelun tarvitsijan tulee seuraavaksi tehda riskiarvio SOP:n
(Standard operating procedure) mukaisesti (2), mink& jalkeen han arvioi hankinnan kiireellisyyden (A). Mikéli kyse on kiireettomasta hankinnasta tarvitsija pyytaa toimittajalta / toimittajilta tarjoukset
hankintaohjeiden mukaisesti (3). Taméan jalkeen toimittaja tai toimittajat l&ahettavat tarjouksen (4). Tarvitsija vertailee tarjoukset hankintaohjeistuksen mukaisesti (5) ja raja-arvojen ylittyessa pyytaa
sourcing-osastoa mukaan tarjousten arviointiin (6). Kun toimittaja on selvilla, tarvitsija tekee Rillioniin ostoehdotuksen (7). Budjettivastaava tarkistaa ostoehdotuksen (B) ja joko hyvaksyy (8) tai hylkaa
(9) sen. Mikali ostoehdotus hylatdan, se palautuu takaisin tarvitsijalle korjattavaksi, kunnes se hyvaksytaan tai hylataan pysyvasti. Ostotilauksen hyvaksynnan jalkeen tarvitsija lahettaa ostotilauksen
toimittajalle (10). Toimittaja vastaanottaa tilauksen (11) ja lahettaa tarvitsijalle tilausvahvistuksen (12), jonka perusteella tarvitsija paivittaa toimitusaikatiedon Rillioniin (13). Taman jalkeen toimittaja
toimittaa tilauksen (14). Materiaalit saapuvat varastoon, jossa niille tehdaan vastaanotto (15). Toimittaja lahettdd laskun (16). Talousosasto tarkistaa, etta lasku tasmaa tilaukseen (C). Jos lasku ei
tdsmaa, talousosasto ottaa yhteytta tarvitsijaan ja selvittdd asian (18). Kun lasku tasmaa tilaukseen, se tdsmaytetaan ja maksetaan (17) laskunmaksuprosessin mukaisesti. Jos toimittaja toimittaa
palvelua tai materiaalia, joka ei tule varaston kautta siséan, vastaanoton tekemisesta Rillionissa vastaa tarvitsija. Tarvitsijan tulee tarkistaa, onko ostotilaus olemassa Rillionissa (D). Mikali ostotilaus
on olemassa, tekee tarvitsija vastaanoton Rillionissa (19) ja lasku voidaan taman jalkeen tdsméayttaa ja maksaa (17). Jos ostotilausta ei ole tehty Rillioniin, tarvitsijan tulee selvittaa, saapuuko tehdysta
tilauksesta yritykselle lasku (E). Jos lasku on jo maksettu ja siita halutaan saada hyvitys, tarvitsija tekee sen TEM-ohjeiden mukaisesti (20). Mikali yritykselle on tulossa lasku, tarvitsijan tulee toistaa
prosessin vaiheet 7 ja 8/9 (21), minka jalkeen hén tekee vastaanoton Rillionissa (19) ja lasku voidaan maksaa (17). Talousosastolla on myds oma prosessinsa niille toimituksille, joille on tehty

vastaanotto, mutta joille toimittaja ei ole lahettanyt laskua (22).

Mikali hankinta on kiireellinen, tarvitsija maarittaa tarpeen (1) ja tekee riskiarvion SOP:n mukaisesti (2). Sen jalkeen tarvitsija pyytaa budjettinyvaksynnan budjettivastuulliselta sdhkopostilla tai teksti-
viestilla (3B). Taman jalkeen tarvitsijalla on lupa sopia kiireellinen hankinta suoraan toimittajan kanssa (4B), ilman Rillioniin tehtya ostoehdotusta. Toimittaja saa nain tiedon tarpeesta ja mahdollisesti

vahvistaa sen ennen toimitusta (11, 12). Toimituksen jalkeen prosessi jatkuu kohdasta D, kuten ei kiireellisillékin tilauksilla.
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LIITE 3: HAASTATTELULOMAKE

RTKU epdsuorat hankinnat
RTKU indirect procurement

Epasuorilla hankinnoilla tarkoitetaan materiaaleja ja palweluja, jotka eivit ole osa RTEU lopputuotteita.
Epdsuoria hankintoja ovat esim. laboratoriotarvikkeet, laitehuollot ja -kalibraatiot, lisenssimaksut seld
Himipdivat.

Indirect procuremnent refers to materials and services that are not part of the final products of RTEL. Examples of indirect
procurement include laboratory supplies, equipment maintenance and calibration, license fees, and team building
events.

* Required

* This form will recond youwr name, please fill youwr name.

1. Minkd epasuorien kustannusten osalta on tarpeen lisita lEpindkyvyytia
vastuualueellasi?

What indirect costs require more transparency within your area of responsibility? *
[ 1Eanban

[ 2riltion

[ 3.Mumycither

[ 4Eimikiiin/ None

2. Mits tietoa tarvitset ja millaisessa muodossa haluat tiedon mieluiten, jotta voit

What information do you need and in what format do you prefer to receive the information
to better manage these costs?

Mikali valitsit ensimmaiseen kymykseen vaihtoehdon 1-3, vastaathan tihan kysymykseen.
f you selected option 1-3 in the first guestion, please answer this guestion

3. Kaipaako vastuualueesi parempaa ymmarrysta (koulutusta) epasuorien hankintojen
prosessista RTKU:ssa?

Does your area of responsibility require better understanding (training) of the indirect
procurement process in RTKU? *

[:} Yes
[:} Mo
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LIITE 3 (2/2)

4, Onko uusissa hankintaohjeisa parannettavaa? Pidatko niita selkeina?

Is there room for improvement in the new procurement guidelines? Do you find them clear? *

5. Miten kehittdisit epdsuoria hankintoja? Mitd tietoa tarvitset padtoksenteon tueksi
epasuorien hankintojen osalta?

How would you improve indirect procurement? What information do you need to support
dedision-making regarding indirect procurement?

®

6. Palautetta SCM-osastolle

Feedback to the 5CM department
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LIITE 4: KUTSU LOMAKEHAASTATTELUUN

From: Partanen, Mar MAPAR

Sent: maanantai 15. huhtikuuta 2024 9.40

Subject: Kysely kustannuspaikkavastaaville / Survey for Cost Center responsibles. Vastaa /
reply by 26.04.2024

in English below
Hei,

Olen tekemassa lopputydtd epdsuorien hankintojen kehittdmisestd RTKU:ssa.

Lopputyon tarkoituksena on selvittda epasuorien hankintojen nykytila ja [oytaa kehitysehdotuksia, joilla
epdsuorien kustannusten ldpinakyvyyttd ja kustannusséaastodja voitaisiin lisata.

Tama kysely on tarkoitettu teille kaikille kustannuspaikkavastaaville. Kyselyn tulosten avulla saadaan
arvokasta tietoa, miten budjettivastaavat nakevat ja kokevat epasuorien hankinnan tilan ja sen
kehitysmahdollisuudet.

Kyselyn avulla myos saadaan ymmarrys, mitkd osa-alueet epdsuorissa hankinnoissa tarvitsevat erityisesti
huomiota.

Vastaathan kyselyyn pe 26.04.2024 menness&. Vastaaminen vie arviolta 10-15 minuuttia. Kysymyksid on
viisi. Lisdksi on mahdollisuus antaa vapaata palautetta SCM-osastolle.

TASTA PAASET KYSELYYN

Huomaathan, ettd kysely ei ole anonyymi. Tama sen vuoksi, ettd esim. koulutuksia voidaan tarjota
paremmin kohdennetusti.

Jos teilld on kysyttavaa, vastaan mielellani. @

Kiitos yhteistyostal

Ystavallisin terveisin | Best regards

Ma_ri_ Partanen | Purchaser | Radiometer Turku Oy

Hello,

1 am working on my thesis on the development of indirect procurement in RTKU. The purpose of the thesis
is to investigate the current state of indirect procurement and to find development suggestions to increase
the transparency and cost savings of indirect costs.

This survey is intended for all cost center managers. The results of the survey will provide valuable
information on how budget responsibles perceive and experience the state of indirect procurement and its
development opportunities.

The survey will also provide an understanding of which areas of indirect procurement require special
attention.

Please respond to the survey by Friday, April 26th, 2024. It should take approximately 10-15 minutes to
complete. There are five questions in total, and you will also have the opportunity to provide free

feedback to the SCM department.

YOU CAN FIND THE SURVEY HERE

Please note that the survey is not anonymous. This is so that we can target training more effectively.
If you have any questions, | am happy to help. @

Thank you for your cooperation!

Ystavillisin terveisin | Best regards

Mari Partanen | purchaser | Radiometer Turku Oy
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LITE 5: KEHITYSEHDOTUKSET

Budjettivastuullisten tyon
helpottaminen

Sadstopotentiaalin
tunnistaminen

Nykytilan kehittaminen

Hankintojen
kilpailuttaminen

Hankintaprosessin
parantaminen

4, KPI-mittari
toimittajien maaran
tarkasteluun
kuukausittain.
(Kaizen KPI 2)

16. BI tydkaluun ndkyma
budjettivastuullisille kustannuspaikka
kohtaisesti:
*Kanban materiaalilista
»Tilatut ostorivit kanban + Rillion
(avoimet sis. Vahvistettu
toimituspaivamaara tieto / A
laskutetut)

3. Sopimustiedon jakaminen
koko organisaatiolle. Tiedot
saataville Spottiin.

1. Toimittajasopimukset
A-kategorian epéasuorille
toimittajille.
Ensimmaisessa
vaiheessa 20
suurimman toimittajan

i? sopimukset.

7. Toimittajanavausprosessille
omistaja(t) seka
prosessikuvaus ja ohjeistukset.

2. Sopimusten siirtdminen
Agiloftiin tai uuden Excel taulukon
luonti sopimusten statuksesta ja
paattymisajoista. Vastuiden
maarittdminen kirjaamiselle ja
tietojen yllapidolle.

10. Hankintaosaamisen
kartoittaminen ja
kehittaminen.

14. KPI-mittari
maksuehdoille
(Kaizen KFPI 3)

8. Rillion raportointipuolen
parantaminen:

Tilausrivien
vastaanottopdivamaarat
nakyviin raportille. Axaptan

5. Datalaadun parantaminen
Rillionissa. Sovitun
toimituspaivamaaran lisdaminen
tilaukselle.

rivien vastaanottopdivamaarat
ﬁ nakyviin raportille i%
6. DM-taulu epasuorien 9. Hankintastrategian luonti 15. KPI-mittari 12. Hankintojen
hankintojen tarkasteluun (spend) seka strategiasta johdettujen epasuorien konsolideinnin

mahdollistaminen
konsernitasolla.
Kategoriajohtamismallin
kayttéonotto.

hankintojen saastot
kuukausitasolla

seka toimittajien tarkasteluun koko tavoitteiden asetanta.
wvolyymin perusteella (cumulative

spend). Tarkasteluaikavialin ja -

tason maarittdminen. Olemassa

olevien tydkalujen hyédyntamisen

selvittAminen raportoinnin

helpottamiseksi. (Kaizen KPI:t 1-6) i%

W

11. Toistuvien hankintojen
automatisointi

18. Vastuiden selkeyttaminen
sourcingin ja oston valilla.
Kontaktihenkilét materiaalien ja
toimittajien etsintaan.
Vastuullinen
hankintaohjepaivityksille.
Tiedot spottiin kaikkien A
nahtaville.

13. Datalaadun
parantaminen.
Hankintakategorian (Item
type axaptassa)
maarittaminen tilausriville
Rillionissa. Edellyttaa
Rillionissa uuden kentdn
lisdamista.

17. Saanndllinen sisidisten

sidosryhmien kouluttaminen
seka palautteen kerdaminen.

A

Merkintdjen selitykset:

* Kaizen

A Tutkimushaastattelu

I:I Lyhyen aikavalin ehdotus
I:I Keskipitkan aikavalin ehdotus
I:I Pitkan aikavalin ehdotus
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LIITE 6: HANKINTAOHJEET
1. Purpose Purchasing Guide is relevant for Radiometer Turku (hereinafter

referred to as RTKU) and its purpose is to describe method of orders realization
and to indicate tools and their sources. This guide covers indirect purchases such
as services, tools, consumables which are not covered by a contract with supplier.

Investments are excluded from this guide as they follow the Global CAR process.

2. Indirect purchasing process Indirect purchasing steps in RTKU

are executed in accordance with the following scheme (link to process flow) for

functions mentioned in the chart:

Procurement process for indirect materials and services

3.1 Process steps:

1. Defined need for purchase (RTKU employee)
¢ Definition should cover technical requirements, intended purpose,
quality requirements, wanted quantity and wanted delivery sched-
ule. Request for quotation is based on the defined need.
e Assess the impact for the quality of the final product for every pur-
chase according to SOP-0104 for production and equipment ma-
terials and SOP-0115 for other purchases
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2. Ask for quotations (RFQ) (RTKU employee)
e If the purchase is below 1000 Euro — one quotation is enough
e If the purchase is between 1000 EUR and 4999 EUR - at least
two offers are needed
e If the purchase is above 5000 EUR — three offers are needed and
those must be reviewed with sourcing department (first contact:
personl and when not available contact: person2)

If there are no alternative suppliers for the purchase then the simple
explanation must be added when placing requisition in Rillion.

3. Offer review (RTKU employee)
¢ Review offers according to limits above

4. Create a purchase requisition in Rillion (RTKU employee)
e Attach quotation to Rillion requisition
e Add explanation if offer comparison is impossible
e Add formal offer comparison or a comment that the offer has
been reviewed with sourcing (when applicable):
"Attached offer has been reviewed with sourcing department

dd.mm.yyyy and Supplier XXX was selected”

Rillion instructions are available here: (LINK)

5. Cost center owner approval (Cost center owner)
e Review requisition against budget and approve/reject accordingly
e Review if offering procedure was followed
e Review account posting is correct
e Review and approve suitability for production use

6. Send the order to supplier (RTKU employee)
e The order can be placed in any form
e PO number has to be delivered to supplier and referred to in the
invoice and delivery documentation
e Follow the Rillion item type flow according to Rillion instructions

7. Delivery date update (RTKU employee)
e Update confirmed delivery date in Rillion after receiving confirma-
tion from supplier
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8. Delivery and receipt of the goods/services (RTKU employee / RTKU
warehouse)

e Order receipt has to be checked against order and claimed to
supplier if discrepancies are detected
e If no discrepancies are noticed the order can be received

e If the invoice is matching the order the process continues under
Finance processes

e If the invoice is not matching the order finance department will
contact you and agree the way to solve the mismatch

3.2 Urgent orders

If the purchase is urgent and needs to be solved immediately the first requirement
is to receive a budgetary approval from the cost center owner in written form (e-
mail, text message). Steps mentioned above have to be followed before receiving
the invoice. When creating requisition for urgent orders it has to be stated in the

comments that this order was urgent and approved by cost center owner.



