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Asiakasarvon ja hankintaprosessin suorituskyvyn täyden potentiaalin saavuttaminen auttaa yhä 
koko ajan kiristyvässä yritysten välisessä kilpailussa ja näin saavutetaan etua kilpailijoihin näh-
den. Kilpailukyvyn ylläpitämisen edellytys on, että tuotetaan arvoa asiakkaille ja samalla saadaan 
aikaan kustannussäästöjä. Standardoimalla toimintaa ja toimintatapoja saavutetaan selkeitä etuja 
liiketoiminnassa. Arvontuoton osalta erityisesti symboliset ja emotionaaliset arvot nousevat yhä 
suurempaan arvoon, kun muutetaan liiketoimintaa kohti mahdollisuutta enemmän erottua kilpai-
lijoista ja näin tarjotaan uusia mahdollisuuksia tuoda asiakkaalle lisäarvoa liiketoiminnalla. Oleel-
lista toiminnalle on, että määritetään yritysstrategia arvontuoton ja hankinnan osalta. Tuloksien 
saavuttaminen mahdollistuu, kun noudatetaan yritysstrategiaa ja samalla mitataan sen toteutu-
mista. 

 
Tutkimus toteutettiin yrityksessä, joka kokee nykyisen hankintaprosessin muuntautumista opera-
tionaaliseen toimintaan pohjautuvasta työskentelystä kohti yhä strategisempaa merkitystä yrityk-
sen toiminnoissa. Ostajien työpanosta saataisiin siirrettyä yhä enemmän arvoa tuottavampaan 
työhön. Asiakasarvon merkitys on nousevana suuntauksena yrityksen tavoitteissa, jotta otetaan 
yhä enemmän se huomioon päivittäisissä toiminnoissa. Edellytyksenä ostajien arvoa tuottavam-
paan työhön siirtymisessä on manuaalisen työn vähentäminen ja kehitetään nykyisiä toimintata-
poja sekä siirretään töiden suorittamista kohti automatisointia. 

 
Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen aluksi esitellään teoriaa, mikä poh-
jautuu työn osa-alueisiin. Seuraavaksi hyödynnetään haastatteluista saatuja aineistoja ja niiden 
pohjalta tehtyä analyysiä. Merkittävimmät haasteet tunnistettiin yrityksen nykyisissä toiminnoissa, 
jotka vaikuttavat hankintaprosessin hankinta-aikaan ja sen arvontuoton mahdollisuuksiin. Yhdis-
tämällä teorian esittämiä haasteita empiiriseen aineistoon löydettiin merkittävimmät kehityskoh-
teet. Lopuksi esitellään ehdotukset toiminnan kehittämiseksi. 

 
Empiirisen tutkimuksen aikana huomattiin hankintaprosessista riippumattomia haasteita, joilla on 
suuri merkitys hankintaprosessin mahdollisuuteen tuottaa arvoa ja ne vaikuttavat hankinta-aiko-
jen pidentymiseen. Lisäksi todettiin, että sidosryhmille muodostuu ylimääräistä ja manuaalista 
työtä, kun kohdataan hankintaprosessista riippumattomia haasteita.  

 
Tutkimuksen haastattelujen aineistoista saatiin tietoa, joka meni aiheen rajauksen ulkopuolelle ja 
näin muodostui kattava kuva nykyisistä haasteista sekä toiminnan nykyisestä tilasta ja saadut 
tiedot hyödynnetään tulevaisuudessa. Tutkimuksen tuloksien ja kehitysehdotuksien ansiosta 
mahdollistetaan koettujen haasteiden muuttaminen tulevaisuuden kilpailukyvyksi.  
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ABSTRACT 

Marko Mönkkönen: Development of procurement process from perspective of customer 
value 
Master of Science Thesis, 87 pages, 23 appendix pages 
Tampere University 
Master’s Degree Programme in Mechanical Engineering and Industrial Systems 
April 2020 
 

 
Achieving the full potential of customer value and the performance of the procurement process 
helps in the ever-intensifying competition between companies and thus achieves an advantage 
over competitors. A prerequisite for maintaining competitiveness is that value is created for cus-
tomers and at the same time cost savings are achieved. By standardizing operations and operat-
ing methods, clear business benefits are achieved. In terms of value creation, symbolic and emo-
tional values rise to an ever-increasing value as the business moves towards the opportunity to 
stand out more from competitors, thus offering new opportunities to bring added value to the 
customer through the business. It is essential for operations to define a corporate strategy for 
value creation and acquisition. Achieving results is possible when the company's strategy is fol-
lowed and at the same time its implementation is measured. 
 
The study was carried out in a company that is experiencing a transformation of the current pro-
curement process from work based on operational activities to an increasingly strategic role in 
the company's operations. The input of buyers could be shifted to more and more value-producing 
work. The importance of customer value is an upward trend in the company’s goals to be increas-
ingly considered in day-to-day operations. A prerequisite for the transition to work that is more 
productive than the value of buyers is the reduction of manual work and the development of ex-
isting operating methods, as well as a shift in the performance of work towards automation. 
 
The study was conducted as a qualitative study. At the beginning of the research, a theory is 
presented, which is based on the aspects of the work. Next, the materials obtained from the in-
terviews and the analysis based on them will be utilized. The most significant challenges were 
identified in the company's current operations, which affect the acquisition time of the procure-
ment process and its value creation opportunities. By combining the challenges posed by the 
theory with empirical data, the most significant areas for development were found. Finally, pro-
posals for the development of activities are presented. 
 
Empirical research identified challenges independent of the procurement process that are of great 
importance to the procurement process’s ability to generate value and contribute to the lengthen-
ing of procurement times. In addition, it was noted that additional and manual work is generated 
for stakeholders when faced with challenges independent of the procurement process. 
 
The materials of the research interviews provided information that went beyond the scope of the 
topic and thus formed a comprehensive picture of the current challenges and the current state of 
activities, and the information obtained will be utilized in the future. The results of the study and 
development proposals will make it possible to turn the perceived challenges into future compet-
itiveness. 

 
Keywords: procurement process, value, project, value stream mapping 
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1. JOHDANTO 

Nykyään on huomattu asiakasarvolla ja yleisellä kilpailukyvyllä olevan merkitystä 

liiketoiminnan tuottavuuteen. Asiakasarvon tunnistaminen luo omat vaikeudet, koska 

todellisen asiakasarvon määrittäminen on todettu hyvin vaativaksi. Asiakasarvon 

merkitys on noussut olennaisena osana liiketoiminnan keskiöön. Tuottavan 

liiketoiminnan kannalta oleellista on pystyä hahmottamaan asiakkaalle lisäarvoa 

tuottavat toiminnot ja näin luoda mahdollisuudet tehokkaan toimitusketjun luomiselle. 

Varsinkin ajatellessa liiketoiminnan jatkuvuutta, tulisi pystyä ennakoimaan asiakkaan 

tarpeet ja näin saavuttaa kilpailuetua kilpailijoihin nähden. (Hemilä, et al., 2016) 

Asiakasarvo on asiakkaan näkökulmasta hyvin ainutlaatuinen ja henkilökohtainen tunne, 

jonka hän kokee saavansa tuotteesta tai palvelusta. (Hemilä, et al., 2016). Arvokäsite 

nousee aivan liian usein esille ja sen käyttöä tulisi kohdentaa oikein. ”Mikä on arvo 

asiakkaalle?” (Drucker 1974, Chick & Hanfield, 2015 mukaan). Edellä mainitun 

kysymyksen merkitys nousee kriittiseksi liiketoiminnan tehokkaalle jatkuvuudelle ja silti 

useimmiten kysymyksen merkitys ohitetaan. Monet johtajat uskovat tunnistavansa 

asiakasarvon lähteet, vaikka todellisuus voi olla aivan muuta. (Chick & Hanfield, 2015) 

Hyvin yleinen ennakko-oletus on, että asiakas ostaa tuotteen tai palvelun, vaikka oikeasti 

asiakas haluaa saavuttaa tietyn tarpeen tyydytyksen, minkä tuote tai palvelu pystyy 

tuottamaan. (Drucker 1974, Chick & Hanfield, 2015 mukaan). Joten arvo on täydellinen 

tyytyväisyys, jonka asiakas saa tuotteesta tai palvelusta. (Chick & Hanfield, 2015). 

Hankinnan todellisen merkityksen tunnistaminen on monissa yrityksissä vielä kypsyttely- 

asteella. Yleensä hankinnan merkitys on yritykselle toisarvoinen, tämä lähestymistapa 

aiheuttaa taloudellisia menetyksiä ja samalla vaikeuttaa yrityksen pyrkimyksiä kasvun 

saavuttamiselle. Hyvin yleistä on, että hankinnan suorituskyky on hyvin alhainen, koska 

yritykset eivät onnistu tunnistamaan hyvin toimivan hankinnan positiivisia vaikutuksia. 

(Nelson, et al., 2005; Blanchard, 2010) 

Hankinnan kautta tuotettava arvo yleisemmin ajatellaan olevan taloudellinen. Tämän 

arvon mittaamiseen käytetään useimmiten tuotteiden hintaa tai yrityksen liikevaihtoa. 

Yrityksen arvonhallinnassa hyvin tärkeään asemaan nousee tiedon tulkitseminen. 

Tiedon tulkitsemisessa tulee ottaa huomioon yrityksen sisältä tuleva palaute ja varsinkin 

ulkopuolelta tuleva palaute on yhtä tärkeässä asemassa arvon hallitsemisessa. (Chick 

& Hanfield, 2015) Arvonhallinnan onnistuminen pohjautuu hyvin pitkälle organisaation 
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sisäisen ja ulkoisen tiedon perusteella tehtäviin päätöksiin, jotka eivät perustu 

taloudelliseen näkökulmaan. (Hanfield, 2013, Chick & Hanfield, 2015 mukaan).  

Hyvin yleinen uskomus on, että ajatellaan osto-organisaation suorituskyvyn olevan 

suoraan verrannollinen arvontuotoksi. Tarkemmin tätä tutkiessa paljastuu, että näin ei 

ole todellisuudessa. Hankinnan toimintojen tehokkuuden seurannassa hyvin yleisesti 

seurataan ainoastaan ostotilauksien käsittelynopeutta ja neuvottelujen onnistumista eli 

keskitytään operatiivisen toiminnan mittaamiseen. Yleinen tapa on keskittyä 

transaktioiden luomiseen ja täysin unohtaa, mitä hyötyjä saavutettaisiin muuttamalla 

toimintaa kohti arvontuottoa. Muutoksen tuomien hyötyjen esille tulo muuttaa 

hankintaorganisaation toimintatapoja transaktioiden luomisesta kohti arvoa tuottaviin 

työtehtäviin. (Chick & Hanfield, 2015) 

1.1 Tutkimuksen tausta 

Diplomityön tilaajana ja kohde yrityksenä on Outokummussa toimiva Outotec Turula Oy. 

Turula on keskiraskas konepaja, joka on osa Outotec-konsernia. Yrityksessä on havaittu 

ja ymmärretty asiakkaalle tuotetun arvon merkitys liiketoiminnassa ja suunnattu katseet 

tulevaisuuteen. Ongelmalliseksi on koettu, miten hyvin nykyisellä hankintaprosessilla 

pystytään tuottamaan asiakkaalle arvoa. Esille on noussut myös ongelmat 

hankintaprosessin hankinta-ajassa ja manuaalisen työn määrässä. Ostajat toimivat 

hyvin operatiivisesti tällä hetkellä ja tavoitteena olisi päästä arvoa tuottavampaan työhön. 

Kaukana tulevaisuudessa tavoitteena olisi siirtää hankintaa yhä strategisemmaksi 

yrityksen toiminnoissa ja näin saadaan tuotettua asiakkaalle enemmän arvoa.  

Työn lähtökohtana on, jos pystytään parantamaan hankintaprosessin hankinta-aikaa 

sekä samalla manuaalista työtä vähentämään. Pystytään tuottamaan enemmän arvoa 

niin sisäisille kuin ulkoisille asiakkaille. Samalla keskitytään tuomaan uusia näkökulmia 

arvontuoton parantamiseen hankintaprosessin osalta.  

1.2 Tutkimuksen tutkimuskysymykset ja tavoite 

Tässä tutkimuksessa keskitytään tutkimaan, miten hyvin arvoa pystytään tuottamaan 

asiakkaalle koko hankintaprosessin aikana. Lopullisena asiakkaana ajatellaan olevan 

Outotec-konserni, josta tulee 90 % tilauksista Turulaan ja loput 10 % tilauksista tulee 

muilta yrityksiltä, joille tehdään sopimusvalmistusta. Tutkimuksen näkökulmaksi 

valikoitui keskittyä ainoastaan konsernin sisäisiin projekteihin. Päätökseen vaikutti 

tilausmäärän selkeä painottuminen konsernin sisäisiin tilauksiin ja uskomus tutkimuksen 
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aikana mahdollisten ratkaisujen tuovan uusia näkökulmia myös ulkopuolisten 

asiakkaiden projekteissa kohdattaviin haasteisiin. 

Saatujen aineistojen ja tutkimustuloksien analysoinnin pohjalta ehdotetaan yritykselle 

kehitysehdotuksia hankintaprosessiin, sekä sen nopeuttamiseen sekä-että manuaalisen 

työn määrän vähentämiseen. Lisäksi tuodaan uusia näkökulmia hankintaprosessin 

arvontuoton kehittämiseen. Tarkoituksena olisi kategorisoida kehitysehdotukset 

kolmeen vaiheeseen: välittömästi, vuoden sisällä ja 2-5 vuoden sisällä toteutettaviin. 

Tutkimus keskittyy löytämään vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 

• Mitkä asiat tuottavat arvoa tai lisäarvoa asiakkaalle hankintaprosessissa ja 

vastaavasti, miten nämä palvelevat projektin tarpeita? 

• Millä toimenpiteillä nykyistä hankinta-aikaa pystytään lyhentämään? 

• Millä toimenpiteillä pystytään vähentämään manuaalisen työn määrää 

hankintaprosessissa? 

Tutkimuksessa otetaan huomioon myynnin vaikutus projektinhoidon ja työnsuunnittelun 

toimintaan. Hankintaprosessiin oleellisesti liittyy tarpeiden määritys ja ostoehdotuksien 

luominen, joka tapahtuu joko työnsuunnittelijan tai projektinhoitajan toimesta. 

Projektinhoidon suorituskyvyllä ja toiminnan sujuvuudella on hyvin suuri merkitys 

hankintaprosessin toimivuuteen, joten tutkimuksessa käsitellään projektinhoidon 

nykyistä tilaa ja nostetaan esille tutkimuksen aikana ilmenevät ongelmat. Projektinhoidon 

toimiessa vajavaisesti ostoehdotuksia ei saada tarpeeksi ajoissa ja oikein, mahdollistaen 

hankintaprosessin sujuvan läpimenon ja samalla arvontuotto hankintaprosessissa 

osaltaan vaikeutuu. 

Hankintaprosessi rajataan koskemaan ostoehdotuksen luomisesta aina tuotteen 

vastaanottamiseen varastossa, lisäksi huomioidaan mahdollinen reklamaatioprosessi. 

Oleellisena osana hankintaprosessia on laskujen maksaminen ja toimittajalta vaaditun 

laatudokumentaation sujuva saaminen. 

Manuaalisella työllä tarkoitetaan ostajien päivittäisessä toiminnassa kokemaa 

manuaalisen työn määrää hankintaprosessissa. Tarkastelun lähtökohtana on vähentää 

manuaalisen työn määrää ja samalla saavuttaa sitä hankintaprosessin läpimenon 

nopeuttamisesta. Tarkoituksena on tuoda esille automatisoinnin ja erilaisten 

ohjelmistoratkaisujen tuomia etuja. 
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1.3 Tutkimusmenetelmät ja aineisto 

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jonka yleisempiin 

aineistonkeruumenetelmiin kuuluvat haastattelut. (Tuomi & Sarajärvi, 2017). 

Haastattelun avulla saadaan laaja näkemys haastateltavan kokemuksista tutkimuksen 

aihealuetta koskien. (Valli, 2018). 

Haastattelujen metodin valinnassa valikoitui puolistrukturoitujen haastattelujen 

käyttäminen. Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelukysymykset ovat määritetty 

etukäteen ja kysymykset esitetään kaikille haastateltaville samassa järjestyksessä. 

(Eskola & Suoranta, 1998, Hirsijärvi & Hurme, 2015 mukaan). Haastateltavilla on 

mahdollisuus vastata kysymyksiin vapaasti ja haastattelija voi kysyä tarkentavia 

kysymyksiä, jos haastateltava ei ole ymmärtänyt kysymystä tai vastaus kysymykseen ei 

ole ollut riittävä. (Tuomi & Sarajärvi, 2017) 

Haastattelujen kysymyksien laadintavaiheessa tulisi pystyä ottamaan huomioon, että 

kysymykset eivät saisi ohjata vastaajaa mitenkään eikä rajoittaa hänen näkökantaansa. 

(Valli, 2018). Kysymysten laadinnassa ei täysin onnistuttu toteuttamaan teorian antamaa 

näkökulmaa, vaan päädyttiin enemmän rajaaviin kysymyksiin. Haastattelun lopputulosta 

ajatellen ja riittävän aineiston keräämiseksi suositellaan haastattelukysymysten 

antamista haastateltaville hyvissä ajoin ennen haastattelua. (Tuomi & Sarajärvi, 2017).  

Haastattelujen toteuttamisessa noudatettiin (Goodwin, 1974, Ruusuvuori & Tiittula, 2005 

mukaan) määrittämiä hyviä käytäntöjä. Haastattelun aloittaminen ja yhteisen yhteyden 

luominen nousee merkittävään asemaan haastattelun onnistumisessa. Tutkijan on 

tärkeä kertoa, mihin tutkimusaineistoa tullaan käyttämään ja miten sitä tullaan 

käsittelemään. Haastattelijan tulee sopia haasteltavan kanssa nauhoitusluvasta ja sopia, 

milloin keskustelu muuttuu haastatteluksi. (Ruusuvuori & Tiittula, 2005) Haastattelun 

onnistumisen kannalta on tärkeää osoittaa haastateltavalle, että hänen tuomat 

näkökulmat kiinnostavat haastattelijaa. Unohtamatta haastateltavan anonymiteetin 

toteuttamista aineistoa julkaistaessa. (Keats, 2000, Jones, 2004, Hirsjärvi & Hurme, 

2001, Ruusuvuori & Tiittula, 2005 mukaan) Haastattelijan tulee olla hyvin neutraali 

haastattelutilanteessa, jotta vältytään haastattelijan vaikutuksesta haastateltavan 

sanomisiin. (Hirsjärvi & Hurme 2001, Ruusuvuori & Tiittula, 2005 mukaan). 

Haastattelujen jälkeen aineistot litteroitiin jokaisen sanan osalta sanatarkasti. 

Litteroinnissa ei tarvitse ottaa huomioon erilaisia tapoja sanoa tai mahdollisia taukoja 

eikä äänenpainoja, kun tutkitaan esimerkiksi hankintaprosessin toimivuutta. (Hyvärinen 

, et al., 2017).  
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Sisällön analyysissä käytettiin tutkija Timo Laineen jo vuosia sitten esittämää laadullisen 

tutkimuksen analyysin menetelmää, joka esitetään Tuomi & Sarajärvi, (2017) mukaan: 

1. Aineistosta on valittava, mitkä osa-alueet kiinnostavat tutkijaa 

2. Aineisto tulee käydä läpi huolellisesti ja tulee merkitä kiinnostavat osa-alueet 

3. Kokoa erilleen kiinnostavat osa-alueet 

4. ”Luokittele, teemoita ja tyypittele aineisto” 

5. ”Kirjoita yhteenveto” 

Tutkimuksessa määriteltiin molemmille haastatteluryhmille omat kysymyspohjat, jotta 

mahdollisimman laajasti saataisiin näkemyksiä vallitsevasta tilanteesta yrityksessä. 

Liitteenä A ja B ovat haastattelujen pohjana käytetyt kysymykset kokonaisuudessaan. 

Tutkija koki oleelliseksi saada näkemyksiä ryhmiltä (ensimmäinen ja toinen 

haastatteluryhmä), mitkä asiat toimivat tai vastaavasti missä nähtäisiin kehittämisen 

varaa toisen ryhmän näkemyksen pohjalta. Vaikutteita haastattelukysymyksien 

luomiseen sovellettiin osin (Honkanen 2014; Järvenpää & Lanz 2014; Korpi 2017) 

tutkimuksissa käytettyjä haastattelukysymyksiä.  

Esitetty arvio riittävästä haastateltavien määrästä Eskola (2007) kokeneen ohjaajan 

mukaan on 6-8 haastateltavaa. (Eskola, 2007, Tuomi & Sarajärvi, 2017 mukaan). 

Haastattelujen aineiston kokoa ei voida pitää hyvin merkittävänä työn kannalta. 

Keskimäärin opinnäytetöissä olevien aineistojen koon voidaan arvioida olevan 

pääsääntöisesti pienehköjä. (Tuomi & Sarajärvi, 2017) 

Ensimmäinen haastatteluryhmä sisälsi kaksi työnsuunnittelijaa ja kolme 

projektinhoitajaa. He valikoituivat haastateltaviksi, koska näin saatiin mahdollisimman 

kattava kuva yrityksen nykytilasta. Haastattelut kestivät keskimäärin 1h 15min-1h 30min. 

Haastattelun aineistoksi muodostui kokonaisuudessaan 35 sivua. 

Toinen haastatteluryhmä sisälsi neljä yrityksessä työskentelevää ostajaa. 

Mahdollisimman kattavan kuvan saamiseksi haastateltiin kaikkia ostajina toimivia. 

Haastattelut kestivät tunnista aina puoleentoista tuntiin asti. Haastattelun aineistoksi 

muodostui kokonaisuudessaan 24 sivua. 

Kummankin ryhmän haastatteluaineistosta tiivistettiin tärkeimmät asiat yhteenvetoon, 

jonka pohjalta tehtiin lopullinen analyysi. 

Nykytilan kuvaamisessa käytetään primääriaineistona yrityksessä suoritettuja 

haastatteluja. Haastateltavien tiedot ovat anonymisoitu, jotta pystytään varmistumaan 
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paremmin saadun sisällön oikeellisuudesta ja näin se kuvaa paljon todennäköisemmin 

valitsevaa nykytilaa yrityksessä.  

Yrityksen suorittamia asiakastyytyväisyyshaastatteluja käytetään sekundäärisenä 

aineistona, jotta saadaan asiakkaan näkökulma osaksi tätä tutkimusta. Jääskeläinen et 

al. (2017) suorittaman hankinnan arvontuotosta tehdyn tutkimuksen tuloksia käytetään 

hyödyksi antamaan näkemystä asiakkaalle tuotetusta arvosta. Arvovirtakuvaus antaa 

todellisen näkemyksen hankintaprosessin aikana kohdatuista ongelmatilanteista ja 

miten sujuvasti prosessi toimii todellisuudessa. Samalla muodostuu kuva 

hankintaprosessin manuaalisen työn määrästä. Yrityksestä saadaan käyttöön muu 

saatavilla oleva dokumentaatio. Tutkija on toiminut kahtena kesänä ostoissa 

kesätyöntekijänä, ja näin hänellä on jo tietoa yrityksen nykyisestä tilasta. 

1.4 Tutkimuksen rakenne 

Työ aloitetaan kirjallisuustutkimuksella, joka jakautuu kahteen erilliseen lukuun. Luvussa 

kaksi, lukija perehdytetään tarvittavaan teoreettiseen viitekehykseen, jonka 

tarkoituksena on antaa käsitys oleellisesti työhön liittyvään projektitoimintaan ja 

hankintaprosessiin. Myös projektien epäonnistumisen näkökulmia on huomioitu. 

Hankinnan osa-alueeseen liittyen esille nousee oleellisesti, miten hankinnassa voidaan 

tuottaa arvoa erilaisilla toimintatavoilla ja omaksumalla jatkuvan kehittämisen 

mentaliteetti jokapäiväisessä toiminnassa. Hankinnan nykytilan määritystä ajatellen 

esitellään hankinnan kypsyyden teoreettinen viitekehys. 

Kolmannessa luvussa keskitytään tuomaan teoreettista tietoutta asiakkaan kokeman 

arvon muodostumiselle ja mitä arvo on sekä mitä vaaditaan yritykseltä 

arvonmuodostuksen mahdollistamiseksi. Lisäksi esitellään arvovirtakuvaus, jota 

käytetään hankintaprosessin kuvaamiseen. Lopuksi tuodaan esille ohjelmistorobotiikan 

mahdollisuuksia tuottaa arvoa hankintaprosessissa. Lisäksi esitellään SAP Ariban 

tuomat edut hankintaprosessissa. 

Neljännessä luvussa kuvataan ja käsitellään yrityksen nykyistä tilaa sekä kuvataan 

kohdattavat haasteet, jotka vaikuttavat hankintaprosessiin. Arvovirtakuvauksella 

saadaan kokonaiskuva nykyisistä haasteista hankintaprosessissa ja samalla saadaan 

muodostettua kuva ostajien manuaalisen työn määrästä. 

Viidennessä luvussa esitellään kehitysehdotukset yrityksen nykyisten haasteiden 

muuttamiseksi vahvuudeksi. Lopuksi vastataan tutkimuskysymyksiin kuudennessa 

luvussa ja yhteenveto kokoaa koko tutkimuksen sisällön luvussa seitsemän. 



7 
 
 

 

2. HANKINTAPROSESSI PROJEKTIYMPÄRIS-
TÖSSÄ 

Tässä luvussa esitellään tarkemmin projektilähtöisen toiminnan vaikutus hankintaan ja 

se, mistä hankintaprosessi koostuu. Hankintaprosessi on hyvin keskeinen osa-alue 

tämän työn toteutukselle. Näkemyksiä tuodaan esille, miten projektinhoitoa ja hankintaa 

voidaan kehittää.  

2.1 Projektitoiminnan lähtökohdat 

Yrityksien katseet suuntaavat yhä enemmän kohti projektimaista toimintaa, koska näin 

toimimalla voidaan saavuttaa huomattavia etuja liiketoiminnassa. Etujen saavuttaminen 

kuitenkin vaatii tiettyjä toimenpiteitä ja erityisesti projektinhoidon laatuun tulisi kiinnittää 

huomiota. Erityisesti pystytään kiinnittämään huomiota projektien läpivientiin ja 

seurantaan projektitoiminnan kehittymistä, asettamalla mitattavia osa-alueita. Toiminnan 

kehittämiseksi yrityksen johdolla tulee olla tietotaitoa ja kyky hahmottaa nykyinen tilanne. 

Ilman strategian määrittelyä eli kehityksen suunnan määrittämistä on hyvin hankala 

saada aikaan kehitystä. Oleellisiksi asioiksi nousee projektinhoidon ohjaamiseen ja 

seurantaan liittyvät toimintatavat. (Mäntyneva, 2016) 

2.1.1 Projektinhallinnan vaiheet 
 

Projektia voidaan kuvailla puroksi, jolla on alku ja loppu. Tämän matkan aikana 

suoritetaan erilaisia tehtäviä, joilla saadaan tuotettua haluttu palvelu tai tuote. Projektille 

on aina määritelty aloitus- ja lopetuspäivä, joiden välillä on tarkoitus saavuttaa asetettu 

tavoite täyttäen tavoitteelle asetetut vaatimukset. (Kerzner & Reinhold, 1997, Baker & 

Baker, 2000, Lindstrom, 2014 mukaan)  

Yleensä ennen projektin aloitusta valmistellaan projektia, jolloin määritellään projektin 

lähtötiedot valmiiksi. Projektin käynnistyttyä alkaa suunnitteluvaihe, jossa lähtötietoja 

tarkennetaan lopulliseen muotoonsa. Samalla tässä vaiheessa tulisi pystyä ottamaan 

huomioon mahdollisia erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja, joiden avulla pystytään täyttämään 

asiakkaan asettamat vaatimukset ja tuottamaan asiakkaalle onnistumisen tunne. 

Elintärkeätä on määrittää projektille aikataulu, tähän aikatauluun tulisi sisältyä projektin 

kulut ja projektin tarpeiden vaatimat työresurssit. Mahdollisuuksien mukaan tulisi 

ennakoida ja pyrkiä varautumaan projektin aikana kohdattaviin ongelmiin sekä kartoittaa 
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miten suurella todennäköisyydellä näitä ongelmia tai riskejä kohdataan. (Mäntyneva, 

2016) 

Seuraavana vaiheena on toteuttaminen, jossa projektisuunnitelman mukaisesti 

toteutetaan tuotteen valmistus tai palvelun tarjoaminen. Muutostarpeiden ilmaantuessa 

projektisuunnitelmaan tehdään tarpeelliset muutokset ja sen jälkeen tehdään vaaditut 

toimenpiteet, jotta projektin sujuva läpimeno varmistetaan. Projektin edetessä tulee 

erityisesti ottaa huomioon, pysyykö käytetyt resurssit suunniteltujen resurssien 

sallimissa rajoissa ja eteneekö itse projekti suunnitellussa aikataulussa. (Mäntyneva, 

2016) 

Oleellisin vaihe projektissa on projektin loppuun saattaminen, jolloin on onnistuttu 

luomaan tuote tai palvelu, jonka asiakas on halunnut. Yleisemmin ennen tätä vaihetta 

laaditaan projektista loppuraportti. Lisäksi projektista luodaan ylimääräinen raportti, 

minkä tarkoituksena on antaa kokonaiskuva projektin aikana tehdyistä 

aikaansaannoksista ja otetaan kantaa, miten hyvin projekti onnistui kokonaisuudessaan. 

Loppuraportista pystytään oppimaan projektin aikaisesta toiminnasta ja näin saatua 

tietoa voidaan käyttää hyödyksi projektinhoidon toiminnan kehittämisessä. Saatua tietoa 

voidaan myös hyödyntää tulevissa projekteissa. Hyvin yleisesti ohjausryhmä tutkii 

raportilla olevat aikaansaannokset ja tekee lopullisen päätöksen projektille asetetuista 

tavoitteiden saavuttamisesta. (Mäntyneva, 2016) 

Mahdollista on myös pitää lopetuspalaveri, jonka tarkoituksena on dokumentoida 

projektiin osallistuneiden henkilöiden näkemykset onnistumisista ja epäonnistumista 

sekä mahdollisista kehityskohteista. Unohtamatta palautteen antamista onnistumisesta 

sekä annetaan mahdollisuus iloita yhteisestä saavutuksesta. (Mäntyneva, 2016) 

2.1.2 Projektitoiminnan tavoitetila 
 

Elintärkeätä on pystyä saavuttamaan ihannetilanne yrityksen päivittäisessä toiminnassa, 

missä projektin tavoitteet ja tehtävät pysyvät koko ajan hyvin selkeinä kaikilla projektiin 

osallistuneilla. Tämä ihannetilanne tulisi saavuttaa jokaisen projektin aikana. Hyvin 

yleisesti kohdataan sellainen tilanne, jossa yrityksellä on selkeitä puutteita liittyen 

projektien johtamiseen sekä hallintaan. Hyvin oleelliseksi osaksi projektin 

onnistumisessa muodostuu projektissa työskentelevien henkilöiden kyky hahmottaa 

oman työnsä vaikutukset ja merkitykset projektin onnistumiselle. Hahmottaminen ei 

ainoastaan riitä, vaan tulee pystyä omaksumaan parhaat käytännöt ja pystyä 

toteuttamaan niitä omassa työskentelyssään. Unohtamatta tietotaidon tärkeyttä. 

(Mäntyneva, 2016) 
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2.2 Projektien epäonnistumiseen johtavat syyt 

Projektin sujuvan läpiviennin turvaamiseksi tulee pystyä saamaan yksilöiden täydellinen 

panostus projektiin, muuten joudutaan tilanteeseen, jossa projektin onnistuminen 

menettää merkityksensä. Projektissa olevien yksilöiden merkitys tulee tuoda esille 

projektin onnistumisen kannalta ja miten heidän antamaa panosta tullaan arvioimaan. 

Selkeän viestinnän puute aiheuttaa sen, että yksilöjen mahdollisuus sitoutua projektiin 

nähdään hyvin epätodennäköiseksi. (Mäntyneva, 2016) 

Tilanteen tullessa, jossa yksilö tuntee, että on liian paljon projekteja samaan aikaan 

hänen vastuullaan. Silloin päädytään tilanteeseen, jossa yksilö keskittyy tekemään 

vääriä asioita ja oleellisia asioita voi mennä ohi ilman riittävää huomioimista. Kun 

koetaan kuormituksen olevan sietämätön, tulee silloin priorisoida projekteja ja saada 

näin tehokkuutta toimintaan. (Mäntyneva, 2016) 

Projektin tavoitteiden ollessa epäselvät päädytään tilanteeseen, jossa projektin yksilöt 

joutuvat tekemään ylimääräistä työtä selvittäessään asiakkaan vaatimukset. 

Tavoitteiden jatkuvilla muutoksilla saadaan aikaan tilanne, jossa tehdään turhaa työtä, 

ja näin projektin läpimeno hidastuu. Täydellisessä tilanteessa projektin tullessa kaikki 

asiakkaan vaatimukset olisi määritelty hyvin selkeästi. Muutostarpeiden noustessa esiin 

tulee pyrkiä heti dokumentoimaan ne ja varmistamaan tiedonjakamisen onnistuminen 

asianosaisille. (Mäntyneva, 2016) 

Projektisuunnitelman aikataulun toteutuksen mahdottomuus nousee esille. Silloin 

päädytään tilanteeseen, jossa ollaan koko ajan myöhässä alkuperäisestä aikataulusta, 

mikä voi aiheuttaa luottamusongelmia projektinhoitajaan. Ohjekirjan mukaisesti 

toimiessa riskienhallinnanvaiheessa olisi ennakoitu mahdollisia tulevia ongelmia ja 

annettu näin enemmän aikaa projektin toteuttamiselle.  (Mäntyneva, 2016) 

”Projektikulttuuri muodostuu tavoista toimia, osaamisesta, joka tukee vaikuttavaa ja 

tehokasta projektinhallintaa, sekä projektinhallintaa tukevista työkaluista ja 

menetelmistä”. Toimintatavat tulisi pystyä kuvaamaan ohjeisiin ja samalla pyrkiä 

luomaan yhteisiä toimintatapoja. Riittävällä ja oikein kohdistetulla projektinhallinnalla 

projektien onnistumista voidaan parantaa. Lisäksi tulisi käyttää järjestelmällisiä 

menetelmiä ja työtapoja. Ohjeiden merkitys nousee erityisesti esille yrityksissä, joissa 

työntekijät vaihtavat usein toisen yrityksen palvelukseen. (Mäntyneva, 2016) 

2.3 Hankinnan merkitys liiketoiminnalle 

Hankinnan suuri merkitys on alkanut nousemaan yleiseen tietoisuuteen, koska on 

huomattu myynnin ja kulujen olevan yhteydessä yrityksen menestykseen. Käytännössä 
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hankinnan merkitys korostuu entisestään, kun yrityksen myynnin liikevaihdosta 

vähintään 50 % kuluttaa erilaiset hankinnat. (Tate, 2014) Hankinnan toiminnan 

lähtökohtana on saavuttaa sellainen valitseva tilanne, jossa voidaan varmistua siitä, että 

materiaalien virtaus yritykseen on turvattu saumattomasti jokaisessa tilanteessa. Tämän 

vallitsevan tilanteen saavuttaminen vaatii ostajilta hyvin läheistä yhteistyötä 

ostoehdotuksia tekevien työntekijöiden kanssa ja ostajan tulisi ymmärtää heidän 

tarpeitaan yhä paremmin.  (Waters, 2003)  

Perinteisesti kustannussäästöjen tarve yrityksessä vie vanhaan ajattelutapaan, jossa 

säästöjä saataisiin aikaan ostamisen osa-alueelta. Kuitenkin tilanne on päinvastainen, 

koska hankinta kehittää toiminnallaan sisäisien asiakkuuksien prosesseja. Säästöjen 

tavoittelu muutti hankinnan lähestymistapaa ja huomattiin toimittajasuhteiden kehityksen 

sekä toimittajasopimuksien tuovan selkeitä säästöjä kustannuksiin. Lisäksi todettiin 

toiminnan muuttuvan samalla tehokkaammaksi, mikä näkyi prosessien nopeutumisena 

ja tuotteiden valmistettavuuden kehittymisenä. (Tate, 2014) 

Toimittajien kehittäminen ja kartoitus nousee yhä suurempaan arvoon, koska 

hankinnasta on muodostumassa yrityksien ydinosaamista. Tärkeimmäksi tehtäväksi 

voidaan määritellä hyvän toimittajan ja toimittajasuhteen kehittäminen samalla yhteiset 

tavoitteet huomioiden. Samalla saadaan toimittajien ammattitaitoa osaksi yrityksen 

toimintaa. (Tate, 2014; Waters, 2003)  

2.4 Hankinnan kokonaiskustannuksien muodostuminen 

Hyvin tärkeää on ymmärtää hankintojen kokonaiskustannukset elinkaarenaikana (TCO). 

Ostotilauksella olevaan summaan ei kaikki kustannukset sisälly ja siksi on tärkeää osata 

hahmottaa millaisia kustannuksia voi lisäksi syntyä. Hahmotettaessa kokonaiskuva 

syntyvistä kustannuksista, pystytään tekemään oikeita hankintapäätöksiä tuottaen yhä 

enemmän arvoa hankinnassa. (Stanton, 2017) Seuraavaksi esitellään yleisimmät 

kustannukset, jotka tulee ottaa huomioon hankintoja suunnitellessa Stanton, (2017) 

mukaan: 

• Ostotilauksella oleva summa 

• Kuljetuskustannukset 

• Varaston ylläpitokustannukset 

• Laatutarkastukset ja vianetsintä 

• Vakuutukset 

• Turvallisuus ja vahingontorjuntatoimenpiteet 
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• Tullit, tariffit ja verot 

• Luvat 

• Lisensointimaksut 

• Huoltokustannukset 

• Hävityskustannukset ja jälleen käytettävissä oleva arvo 

• Tuotevastuu, takaisinkutsut ja takuuriskit 

2.5 Hankinnan arvontuoton mahdollisuudet 

Tutkimuksen Jääskeläinen et al. (2017) mukaan keskityttiin selvittämään hankinnan 

arvontuotto mahdollisuuksia. Näkökulmaksi valikoitui keskittyminen arvontuottoon ei 

taloudellisesta näkökulmasta. (Jääskeläinen, et al., 2017)  Myöhemmin teoriaosuudessa 

keskitytään enemmän arvontuottoon ja itse arvoon.  

Taulukossa 1 on esitelty tutkimuksen osalta merkittävimmät tulokset arvontuoton 

näkökulmasta. Taulukossa on merkitty kirjaimilla tietty konteksti, jotta pystytään tämä 

tunnistamaan aina vastauksen kohdalla. Kirjainten merkitykset ovat seuraavat: S kirjain 

kuvaa palvelua, M kirjaimella tarkoitetaan valmistusta, projekti tarkoittaa 

projektiliiketoimintaa ja prosessilla kuvataan jatkuvaa tuotantoa. (Jääskeläinen, et al., 

2017) 
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 Tutkimuksen tulosten yhteenveto (Jääskeläinen, et al., 2017) 
 

 
 
 

Tuotteen laadukkuus nousee selkeästi tärkeänä arvontuottona niin sisäisen kuin 

ulkoisen asiakkaan kohdalla. Tulisi välttää kustannuksien leikkaamisia tuotteen laadun 

kohdalla, jotta asiakas välttyy laatuongelmilta. Toimituksien odotetaan sujuvan todella 

joustavasti, niin sisäisille kuin ulkoisille asiakkaille ottaen huomioon erityisesti 

toimitusvarmuuden. Palvelujen tarjoamisen osalta erityisesti hankintaprosessin 

toimivuus nousee sisäiselle asiakkaalle tärkeäksi. Ulkoinen asiakas kokee arvoa 
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tuottavaksi, kun toimittaja pystyy löytämään kaikista tehokkaimman tavan reagoida 

liiketoiminnan muutoksiin. (Jääskeläinen, et al., 2017) 

Asiakkaalle korostuu toimittajayhteistyön toimivuudessa erityisesti ajatellen 

tuotekehityksen osa-alue. Henkilökohtaisessa vuorovaikutuksessa asiakas arvostaa 

toimittajien ja tuotekehityksen yhteistyötä, jonka tavoitteena on saavuttaa asiakkaan 

asettamat vaatimukset tuotteelle. Tietotaidon osa-alueella nähdään sisäisille asiakkaille 

tuovan arvoa toimittajaketjun tuntemus ja toimittajien osaamisen tuominen osaksi 

yrityksen osaamista. Lisäksi vihreiden arvojen huomioon ottaminen ja asiakkaan 

asettamien kriteerien täyttäminen.  (Jääskeläinen, et al., 2017) 

2.6 Hankintaprosessin vaiheet 

Hankintaprosessia hyvin usein kuvataan transaktioiden luomiseen pohjautuvaksi 

toiminnaksi, mutta uusi suuntaus on alkanut muuttaa ajattelua, jossa otetaan enemmän 

huomioon asiakkaan toiveita. Samalla halutaan saavuttaa hankintaprosessissa 

optimaalinen tasapaino yrityksen oman ydinosaamisen ja toimittajien osaamisen 

tasapainottelun välillä. Hankintaprosessin käynnistävä impulssi tulee asiakkaalta, kun 

hän päätyy ostamaan tuotteen tai palvelun. (Nieminen, 2016) 

2.6.1 Hankintaprosessin tarpeiden määrittely 
 

Tarpeen määrittelyssä, kun kohdataan puutteita, hankintaprosessin sujuva läpimeno 

vaarantuu. Prosessin läpimeno on riippuvainen jokaisen vaiheen suoriutumisesta ja 

edellisessä vaiheessa tehdyillä tuotoksilla voi olla suuri merkitys seuraavan vaiheen 

sujuvalle suorittamiselle. Rajapintojen määrittely nousee avainasemaan prosessin 

sujuvuuden varmistamisessa. Prosessin jokaisessa vaiheessa tulee olla selkeästi 

määritelty työntekijöiden tehtävät, vastuualueet ja valtuudet. (Nieminen, 2016) 

Hankinnan kohteena olevan nimikkeen vaatimuksien määrittely tulee suorittaa 

yksiselitteisesti, joissakin tilanteissa määrittelyn kohteeksi tulee tietyn toiminnon 

määrittely tai jonkun fyysisen teknisen tiedon. (Nieminen, 2016) 

Laadullisessa määrittelyssä on oleellista ottaa huomioon tuotteen lopullinen asiakas ja 

varmistaa, että pystytään täyttämään asiakkaan odotukset tuotteen laadukkuudesta. 

Logistisen määrittelyn peruspilarit ovat tuotteen toimituspäivämäärän ja tarvittavan 

kappalemäärän määritys. Edellä mainittujen vaiheiden jälkeen on valittava toimittaja ja 

saatava tieto mahdollisesta luodusta sopimuksesta, jotta vältytään ohiostamiselta. 

Sopimuksen puuttuessa tulee kartoittaa mahdolliset toimittajat ja käyttää hyödyksi 

toimittajamarkkinoiden tuntemusta valintoja tehtäessä. (Nieminen, 2016) 
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2.6.2 Tarjouspyyntövaihe ja arviointi 
 

Aina ei ole paras ratkaisu tilata tutulta toimittajalta uudestaan, vaan voidaan päätyä 

tilanteeseen, jossa toimittajan suorituskyky pysyy samana. Näin toimittajan ja asiakkaan 

kilpailukyky on heikentynyt verrattaessa kilpailijoihin, jotka ovat kehittäneet koko ajan 

toimintaansa. (Nieminen, 2016) 

Tarjousten vertailussa nousee kulmakiveksi tarjouksen ja tarjouspyynnön vastaavuus 

teknisten tietojen ja laatuvaatimuksien osalta. Usein kohdataan tilanteita, joissa  

toimittajien tarjouspyynnöt eivät ole suoraan vertailukelpoisia keskenään, joten 

joudutaan selvittämään toimittajan kanssa yksityiskohtia, jotta tarjouspyynnöt ovat 

verrattavissa keskenään. Yleisemmin tarjouksien vertailukohtana käytetään tarjouksella 

olevaa hintaa, vaikka tulisi ottaa huomioon hankinnan kokonaiskustannukset. (Nieminen, 

2016) 

2.6.3 Sopimuksen luominen 
 

Toimittajan ja asiakkaan välisen sopimuksen tulee olla jokaisen osapuolen 

ymmärrettävissä samalla tavalla ja hyvin selkeälukuinen sekä ennen kaikkea 

lainvoimainen. Sopimuksella sovitaan, mitä toimittajalta asiakas vaatii oikeuksien ja 

velvollisuuksien suhteen. Riskejä kohdattaessa sopimukselle on määritelty osapuolien 

velvoitteet riskien jakamisesta. Sopimusrikkomuksien seuraamukset ovat hyvin oleellisia 

määritellä sopimukselle osapuolien yhteisen näkemyksen mukaan. Tietyn velvoitteen 

sopimusrikkomuksesta seuraa sopimuksella määritelty seuraamus. Sopimuksen 

laatimisessa on mahdollista käyttää hyödyksi toimialaan liittyviä sopimusehtoja ja ottaa 

huomioon mahdollisten lakien soveltaminen. (Nieminen, 2016) 

Tilanteessa, jossa ei ole sovittu sopimuksesta, mutta on jo tehty ostotilaus, niin tätä 

ostotilausta voidaan pitää sopimuksena. Tämän sopimuksen oletuksena on, että kaikki 

tarpeellinen on sovittu jo ostotilauksella. Näistä esimerkkinä muun muassa voidaan 

mainita laatuvaatimukset, myöhästymissakot, toimitusaika ja mahdolliset muut ehdot. 

(Nieminen, 2016) Tavoitteena siis on päätyä sellaiseen tilanteeseen, jossa asiakas ja 

toimittaja kummatkin voittavat sopimuksen luonnista. Sopimuksella määritetyt 

toimintatavat omaksutaan jokapäiväiseen toimintaan ajan saatossa. (Taylor & Plambeck, 

2007, Mangla, et al., 2019 mukaan) 

2.6.4 Viestinnän merkitys  
 

Toimittajan ja asiakkaan välisenä viestinnän välineenä toimii ostotilaukset ja luodut 

sopimukset. Sujuvan hankintaprosessin kannalta oleelliseksi muodostuu sovittujen 
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asioiden noudattaminen niin toimittajan kuin asiakkaan osalta. Sallittaessa tilanne, jossa 

sovittujen asioiden noudattamatta jättäminen on hyväksyttävää. Voidaan päätyä 

tilanteeseen, jossa toimittaja ei noudata sovituttaja toimitusaikoja jatkossakaan ja 

samalla sovitut asiat sopimuksella menettävät merkityksensä.  Pahimmassa 

tapauksessa toimittajat ottavat tavaksi olla noudattamatta sovittuja asioita ja korottavat 

nimikkeiden hintoja, kun osto-organisaatio ei puutu asiaan mitenkään. Viestinnässä on 

tärkeää keskittyä selkeään yhdellä tavalla ymmärrettävään toimintatapaan, jotta 

vältytään väärinymmärryksiltä. Ohjeistusta on pystyttävä tarjoamaan riittävästi 

molemmille osapuolille. (Nieminen, 2016) 

2.6.5 Toimitusvalvonta ja reklamaatiot 
 

Toimitusvalvonnan tarve kuvaa hyvin, miten hyvin yrityksen toimittajat noudattavat 

sovittuja asioita. Kuitenkin muuttuvia tekijöitä on paljon, joten tarvetta toimitusvalvonnalle 

on, jotta ostotilaukset saapuvat sovitusti asiakkaalle. Tilausvahvistuksien ja 

laatudokumenttien saaminen toimittajilta kuuluu myös toimitusvalvontaan. (Nieminen, 

2016)  

Toimitusvalvontaan oleellisesti lukeutuu myös ostoihin liittyvien tietojen varastointi ja 

toimittajien muuttuvien tietojen ylläpitäminen. Toimitusvalvontaa voidaan suorittaa hyvin 

erilaisten näkökulmien ja lähestymistapojen avulla. Voidaan keskittyä ainoastaan 

kiinnittämään huomiota erilaisten poikkeamien ilmenemiseen. Yleinen tapa on suorittaa 

toimitusvalvontaa säännöllisesti, esimerkiksi kahdesti viikossa katsotaan ostotilauksien 

tilanne. Asetettujen perusvaatimuksien kohdalla huomataan toimittaja, jonka 

noudattamattomuus koskee laatua, hintaa, kappalemäärää tai toimitusajankohtaa. 

Silloin on syytä reagoida tilanteeseen, koska toimittajan pitää pystyä pitämään kiinni aina 

sovituista perusvaatimuksista. (Nieminen, 2016) 

Toimituksen yhteydessä ilmenevistä ongelmista tulee tehdä reklamaatio ja antaa tämä 

tiedoksi toimittajalle. Reklamaation päätarkoituksena on ongelman esille tuominen ja 

samalla toimittajan toiminnan kehittäminen. Yhdessä toimittajan kanssa tutkitaan 

ongelman juurisyyt ja samalla kartoitetaan mahdollisia ratkaisuja ongelman uudelleen 

ilmenemisen estämiselle. (Nieminen, 2016) 

2.7 Hankinnan kypsyyden määritys 

Edellytyksenä hankinnan kehittymiselle on ostajina toimivien henkilöiden jatkuva 

kehittyminen. Yhtenä tärkeänä asiana tuodaan esille ostajien osallistuminen hankintaa 

aikaisempiin prosesseihin ja näin saadaan lisää ymmärrystä omaan työskentelyyn. 
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Nykyään vaaditaan paljon teknistä osaamista ja tätä osaamista tulisi osata käyttää 

hankintojen analysointiin. Unohtamatta teknologian kehityksen tuomien etujen 

hyödyntämistä yksilön työskentelyssä. Tavoitteena on päästä yhä arvoa tuottavampaan 

työhön. Tämä vaatii sen, että hankintahenkilöiden on tuotava esille, mitä mahdollisuuksia 

muutoksilla voidaan saavuttaa. Taulukossa 2 kuvataan hankinnan kypsyyden malli. 

Hankinnan noustessa tasolta aina seuraavalle tasolle hankinnan merkitys kasvaa 

yritykselle samalla ja näin pystytään tuottamaan enemmän arvoa asiakkaille. 

Korkeimmalla tasolla yrityksen strategiaan vaikuttaa suoraan hankinnat. (Chick & 

Hanfield, 2015) 

 Hankinnan kypsyyden tasojen määrittely (Chick & Hanfield, 2015) 
 

 
 

Hankinnan nykytila voidaan määrittää hankinnan kypsyyden mukaan. Kypsyyden 

määritys jakautuu neljään erilaiseen tasoon, jotka kuvaavat yrityksen tämän hetkistä 

suorituskykyä. Jokaisella tasolla on määritelty tiettyjä ominaisuuksia, jotka määrittävät 

hankinnan nykyisen tason. Arvoehdotus määritellään vasemmalla ja hankintojen 

hallinnan merkitys oikealla puolella taulukkoa. Hankinnan kehittyessä seuraavalle tasolle 

taulukosta nähdään saavutettavat edut toiminnassa.  Toiminnan kehittyessä aina 

seuraavalle tasolle säilytetään alempien tasojen saavutetut ominaisuudet.  Alimmalla 

tasolla suoriudutaan hankinnan vähimmäisvaatimusten mukaisesti eli toisin sanoen 

saadaan oikeat tavarat, oikeaan aikaan ja haluttuun sijaintiin. Toisella tasolla 

saavutetaan toiminnassa enemmän arvontuottoa, hankitaan oikeaan hintaan ja laatuun 

tuotteita, lisäksi tulee vähentää kokonaiskustannuksia tuotteen elinkaarenaikana. 

Kolmannella tasolla vähennetään turhaa kysyntätoimintaa, monimutkaisuutta, 
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välittömyyttä ja vaihtelua. Korkeimmalla tasolla tuotetaan arvoa suoraan vaikuttamalla 

yrityksen strategiaan. Samalla saavutetaan toimitusketjun tarjoamat edut ja näin luodaan 

kilpailuetua kilpailijoihin nähden. Hyvin yleisesti hankinnan merkitys nähdään ainoastaan 

suorittavana toimintona. Hankinnan tavoitteena on hyvin yleisesti saavuttaa 

ensimmäinen ja toinen taso toiminnassaan. (Chick & Hanfield, 2015) 

Hankinnan tulisi keskittyä tuottamaan arvoa eikä keskittyä luomaan transaktioita. 

Transaktioiden luomiseen keskittyminen aiheuttaa sen, että henkilöstöä ei saada 

siirrettyä arvoa tuottavaan työhön ja tätä yleensä kuvataan suurimmaksi hankinnan 

kulueräksi. Toiminnan muuttuessa kohti arvoa tuottavaa työtä tärkeäksi kysymykseksi 

muodostuu: valmistetaanko itse vai ostetaanko tuote tai palvelu? Mitataanko hankintaa 

arvontuoton kannalta vai käytetyn pääoman kulutuksen mukaisesti? Erilaisia 

näkemyksiä on hankinnan toiminnan erinomaiselle tilalle, joka vaihtelee yrityksittäin. 

Yhdeksi näkemykseksi nousee saavuttaa tilanne, jossa ostotilauksia lähetetään riittävän 

tehokkaasti. Vastaavasti nähdään paremmaksi tilaksi, kun hankinta pystyy antamaan 

panosta strategisille toimituspalveluille. (Chick & Hanfield, 2015) 

2.8 Hankintaprosessin kehittäminen 

Hankintaprosessin kehittäminen nousee esille hyvin oleellisena suuntauksena 

tulevaisuutta ajatellen. Kehittäminen ei ole mahdollista ilman asiaan kuuluvaa jatkuvaa 

seurantaa ja arviointia. Mittaaminen kuuluu oleellisena osana seurantaan, esimerkiksi 

voidaan mitata hankinnan nykyistä tilaa tai keskittyä toimittajan suorituskykyyn. Näin 

toimiessa päätöksien tekemiselle on selvät perusteet. Tarkoituksena ei ole ainoastaan 

löytää negatiivisia asioita, vaan motivoida ja kannustaa kehittymään omassa 

toiminnassaan. Kommunikaation ja tiedon läpinäkyvyyden kanssa on aina parantamisen 

varaa toimittajayhteistyössä. Mittaamisen tulee keskittyä merkittävien asioiden 

mittaamiseen, joilla on todella merkitystä yrityksen liiketoimintaan. Mittareita tulee 

käyttää hyödyksi johtamisessa ja viestinnässä, näin saadaan hyvää tietoa 

kehittämiseen. (Nieminen, 2016) 

Hankinnan tulisi suuntautua kohti kilpailevaa asetelmaa, missä tavoitteena on voittaa 

jokainen taistelu. Yrityksen työntekijöiden osaamisen kehittäminen nousee merkittävään 

asemaan tulevaisuuden kilpailukyvyn ylläpitämisessä. Koulutuksen toteutus tulee 

suunnitella tarkkaan ja ottaa huomioon tarpeeksi laadukas toteuttaminen. Hankinnan 

tulee pystyä hahmottamaan sisäisen asiakkaan tarpeet ja tavoitteet, jotta ei unohdeta 

täysin sisäisten asiakkuuksien palvelua. Yrityksen määrittämän strategian tavoitteiden 

tulee vaikuttaa hankintaorganisaatioon, niin taloudellisesti kuin toiminnallisesti. 

Hankinnan nykyistä strategian toteuttamista tulee mitata, jotta tuleviin muuttuviin 
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tilanteisiin pystytään reagoimaan ajoissa ja toteamaan asetetun strategian 

noudattamisen nykyinentila. Erityisesti liiketoimintatarpeiden ja hankintastrategioiden 

kasvaminen erilleen useimmiten aiheuttaa huonojen käytäntöjen omaksumisen ja niiden 

noudattamisen esimerkiksi ohi sopimuksien ostamisen. Näin toimiessa yritys menettää 

arvontuottoa, minkä yritys on aikaisemmin jo saavuttanut toiminnallaan. (Wallace & Xia, 

2015) 

Uudet suuntaukset arvontuotossa keskittyvät kokonaiskustannuksiin, toimittajien 

hallintaan ja tuotekehitykseen toimittajan kanssa, näin erityisen tärkeäksi nousee 

toimittajayhteistyön hallinta. (Wallace & Xia, 2015) 

Nousevana suuntauksena on ollut hankinnassa keskittyä tekniikan tuomiin etuihin. 

Digitalisaation, tiedonhallinnan ja erilaisten pilvipalveluiden avulla voidaan kehittää 

toimintaa yhä enemmän arvoa tuottavaksi niin strategisessa kuin transaktioiden 

luomiseen perustuvassa lähestymistavassa. (Wallace & Xia, 2015) Tilaamisen 

automatisointimahdollisuuksia tulee tutkia ottaen huomioon yrityksen ostamisen 

kategoriat. Automatisointia kannattaa harkita sellaisten tuotteiden kohdalla, joiden 

hankintahinta on pienempi kuin hankintaprosessin kustannukset. Esimerkkinä voidaan 

mainita erilaiset kiinnitystarvikkeet ruuvit ja mutterit.  Yrityksen resurssien mukaan tulisi 

pyrkiä automatisoimaan toimitusvalvontaa mahdollisimman pitkälle ja omaksua 

sähköisten järjestelmien tuomat edut päivittäisissä toiminnoissa. (Nieminen, 2016) 

2.9 Toimittajayhteistyön kehittäminen 

Alihankintaan keskittyneet toimittajat eivät nykyään enää ota asiakkaakseen ketä 

tahansa, vaan ovat hyvin valikoivia asiakkaiden suhteen. Asiakkaiden toimittajamäärän 

laskiessa uutena suuntauksena on ollut keskittyä hyvin hallittaviin strategisiin 

kumppanuuksiin. (Blanchard, 2010) Asiakkaiden valikoiminen nousee yhä suurempaan 

asemaan parhaimpien toimittajien kohdalla. Luodaan taloudellisesti ja aikataulullisesti 

parhain suhde. (Nelson, et al., 2001, Blanchard, 2010 mukaan). Tulemalla hyväksi 

asiakkaaksi toimittajan näkökulmasta, kulmakivenä on reaaliaikaisen tiedon jakaminen 

asiakkaan ja toimittajan välillä. (Blanchard, 2010).  

Yleisenä lähestymistapana on käytetty säästöjen aikaan saamiseksi toimittajan katteesta 

tinkimisen ja samalla ostojen keskittämisen yhdelle toimittajalle. Toimittajan katteen 

pienentyessä kestämättömään tilanteeseen, silloin joudutaan miettimään muita 

ratkaisuja kustannussäästöjen aikaan saamiseksi. (Zhenying, 2017) Zhenying (2017) 

mukaan uudenlaisen ratkaisun avaintekijöinä voidaan käyttää seuraavia kysymyksiä, 

joilla pyritään saamaan säästöjä kokonaiskustannuksien osalta: 
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• Miten on mahdollista kehittää ostajien henkilökohtaista ammattitaitoa? 

• Miten ottaa paremmin huomioon ostajien tarve tekniselle tuelle? 

• Miten tuodaan yhteistyötä yhä suuremmaksi osaksi hankintaa ja muiden 

osastojen välille? 

• Miten ottaa huomioon oikeudenmukaisuus toimittajien ja myyjien välillä? 

Toimittajien ja asiakkaiden välisistä suhteista on käyty keskustelua vuosien ajan ja aina 

esille nousee kumppanuuden termin käyttäminen. Kumppanuutta käytetään liian usein 

kuvaamaan toimittajan ja asiakkaan välistä suhdetta, vaikka todellisuudessa suhdetta ei 

voi kuvata kumppanuudeksi. Todellinen kumppanuus ei sovi jokaiseen suhteeseen, 

vaikka oikein toteutettaessa saavutetaan suuria hyötyjä.  Useimmat yritykset eivät 

välttämättä hahmota kokonaiskuvaa, miten paljon hyötyä voitaisiin saavuttaa nykyisillä 

olemassa olevilla suhteilla tai luomalla uusia suhteita ja kumppanuuksia. Toimittaja ja 

asiakas toimivat näin yhteistä tavoitetta kohden ja samalla luovat arvoa yhdessä eli 

tekevät yhteistyötä. Todellista yhteistyötä tehdessä toimittajien kanssa jaetaan yrityksen 

sisäistä tietoa tulevista tuotteista ja aikomuksista kehittää toimintaa. Vasta silloin 

yhteistyön tulokset voidaan maksimoida. (Rudzki, 2004,  Rudzki, et al., 2005 mukaan) 

Strategisten toimittajien kanssa tulee saavuttaa täydellinen potentiaali ja tehdä 

yhteistyötä jo uuden tuotteen suunnittelusta asti. Tämän yhteistyön tulee kestää koko 

tuotteen elinkaarenajan aina tuotteen hävittämiseen asti. Keskitytään luomaan arvoa 

pitkällä aikavälillä ja näin saavutetaan monia etuja varsinkin innovaatioiden osalta. 

Luottamus nousee avainkysymykseksi toimittajayhteistyön toimivuudessa. Vaaditaan 

halua niin toimittajalta kuin asiakkaalta yhteistyön saavuttamiseksi, jossa uskotaan 

yhteistyön tuottavan hyötyä, eikä ajatella aina mahdollisia riskejä. Mitä suurempi 

luottamus sitä enemmän otetaan riskejä, vaikka varmuutta onnistumisesta ei ole. 

Luottamuksen luomisen edellytyksenä on huomattu olevan asiakkaan vapaampi ja 

läheisempi tiedonjako toimittajalle, näin luodaan yhteistä luottamusta. Myös tulee ottaa 

huomioon, miten läheinen ja ymmärtäväinen suhde toimittajaan on, koska yllättäviä 

tilanteita voi ilmetä toimituksissa. Näiden arvojen ottaminen huomioon motivoi pitämään 

toimittajayhteistyötä nykyisellä tasollaan ja kehittämään sitä yhteisen näkemyksen 

mukaisesti. (Wallace & Xia, 2015)  

2.10 Toimittajayhteistyössä koettuja haasteita 

Toimittajien määrän ollessa laaja yrityksen kustannusten on huomattu nousevan. 

Kaventamalla toimittajien määrää vaaditaan vähemmän sisäisiä resursseja suhteiden 

ylläpitämiseen. Tutkimusten mukaan 40 % kumppanuuksista on epäonnistunut  
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saavuttamaan täyden potentiaalin tai jopa epäonnistunut kokonaan. Näihin 

epäonnistumisiin on nähty syyksi ihmisen ominaisuuksiin liittyvät tekijät esimerkiksi 

erilaiset pelkotilat. Vastaavasti asiakkaat painivat ajatuksen kanssa onko enemmän 

hyötyä vai haittaa valita tietty toimittaja. Hyvin usein syytetään huonoa johtamista, kun ei 

onnistuta saavuttavaan hyvää toimittajasuhdetta, vaikka syyt voivat olla ulkopuolelta 

tulevia. Tavoitellessa parasta osaamista toimittajakentällä vaatii myös yritykseltä 

asiakkaana suuria panostuksia tullakseen parhaaksi asiakkaaksi. Ilman panostusta 

tullakseen parhaaksi asiakkaaksi ei voi saavuttaa parasta mahdollista toimittajakenttää. 

(Rudzki, 2004,  Rudzki, et al., 2005 mukaan) 

Hyvin usein toimittajat unohtavat, että olet asiakas, kun sinulle toimitetaan tuotteita. Hyvä 

asiakas ostaa säännöllisesti, ennustettavissa olevan määrän ja maksaa käypäisen 

hinnan tuotteista. Vastaavasti huono asiakas ostaa aina epärealistisella toimitusajalla, 

ostaa ison tilauksen kerralla ja tinkii tuotteen hinnasta mahdollisimman paljon. Asiakkaan 

ajatellaan olevan aina oikeassa, vaikka oikeasti pitää löytyä joku keskitie, jossa asiakas 

ja toimittaja hyötyvät yhteistyöstä. (Stanton, 2017)  

Tulevien tarpeiden ennustaminen ja tuloksien jakaminen toimittajien kanssa nousee 

merkittävään asemaan toimittajayhteistyössä. Näin toimittajalla on mahdollisuus tehdä 

kustannussäästöjä ja hyvin todennäköisesti nämä toimenpiteet näkyvät asiakkaan 

tuotteiden hinnassa. Tunnista mahdollisuudet, mitä voit saavuttaa toimittajayhteistyöstä 

ja mitä saavutat tällä hetkellä yhteistyöstä. Vastaavasti mieti toimittajan näkökulmasta, 

mitä saavutetaan tästä yhteistyöstä. Kun toimittaja ei saavuta tarpeeksi hyötyä 

yhteistyöstä he voivat kieltäytyä tulevista tarjouspyynnöistä ja eivät anna tarjouksia, 

pahimmassa tapauksessa lopettavat kokonaan yhteistyön. Toimittajan huono kyky 

täyttää asiakkaan vaatimukset voi nousta yllättävän suureksi kulueräksi. Nämä näkyvät 

toimitusten myöhästymisinä, laadullisina vaihteluina, väärennettyinä dokumentteina ja 

erilaisina vaurioina. (Stanton, 2017)  
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3. ARVON JA LISÄARVON TUOTTAMINEN 

Tässä luvussa esitellään, mitä arvo on, ja miten asiakkaalle voidaan tuottaa arvoa. 

Työkaluna arvon tuottamisen kartoituksena esitellään arvovirtakuvaus. 

3.1 Arvon määritys 

Asiakas voi kokea tuotteen tai palvelun tuovan arvoa neljällä eri tavalla taloudellisella, 

toiminnallisella, emotionaalisella ja symbolisella. Useimmiten taloudellisella arvolla on 

suurin merkitys asiakkaan ostopäätökseen, mikä näkyy tuotteen hinnassa tai palvelun 

kustannuksissa. Toiminnallisen arvon lähtökohdaksi asiakkaat kokevat tuotteen 

käytännöllisyyden. Vastaavasti emotionaalista arvoa lähestytään tunneperäisin 

perustein, tuotteen antamat kokemukset tai tuottamat tunteet asiakkaassa. Symbolinen 

arvo voi muodostua asiakkaan odotuksien tai ennakkoarvojen mukaisesti, mikä voi 

ilmetä omissa toteuttamistarpeissa. (Hemilä, et al., 2016)  

Varsinkin taloudellisten ja toiminnallisten arvojen kilpailusta on muodostunut yrityksien 

välillä hyvin haasteelliseksi, koska yhä vaikeampaa on erottautua näiden arvojen avulla. 

Kilpailu on hyvin haastavaa ja yritykset pyrkivät kehittämään toimintaansa, vaikka 

todellisuudessa mahdollisuudet ovat hyvin rajatut kehittymiseen taloudellisen ja 

toiminnallisen arvon kautta. (Rintamäki, et al., 2007, Hemilä, et al., 2016 mukaan) 

Emotionaalisessa ja symbolisessa arvontuotossa yritykset eivät ole enää niin tasaväkisiä 

keskenään ja näin on hyvät mahdollisuudet saavuttaa kilpailuetua muihin yrityksiin 

nähden. Varsinkin tulevaisuudessa yritykset osaavat ottaa huomioon ja hahmottaa 

paremmin emotionaalisen ja symbolisen arvon merkityksen asiakkaan näkökulmasta ja 

näin syventää suhdetta asiakkaaseen. Ilman asiakasarvon tavoitteiden määritystä ei ole 

mahdollista kehittää yrityksen toimintaa kohti asiakasarvon täydellistä tuottamista. 

(Hemilä, et al., 2016) (Rintamäki et al. 2007; Flow & Payne, 2011) mukaan 

arvolupauksien avulla yrityksellä on mahdollisuus vaikuttaa asiakas- ja 

toimittajasuhteisiin hyvin merkittävästi. Taulukossa 3 kuvataan visuaalisesti erilaisia 

näkökulmia arvontuoton mahdollisuuksista. 
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 Näkökulmat arvonmuodostumiselle (Tantalo & Priem, 2014, Hemilä, et al., 2016 
mukaan) 

 

 
 

Arvo nähdään mitä useimmin henkilöstä riippuvaisena käsityksenä, mitä voidaan saada 

jonkun tuotteen tai palvelun toiminnasta. Yritysmaailmassa arvoa katsotaan aina 

asiakkaan näkökulmasta. Jotkut yritykset ovat vuosien varrella unohtaneet asiakkaan ja 

asiakkaalta saadun palautteen merkityksen. Ongelmaksi on noussut yritysten 

keskuudessa olettamukset asiakasarvoon liittyen. (Moreira, 2017) Seuraavaksi 

esitellään kolme yleisintä olettamusta Moreira (2017) mukaan: 

1. Suurimpana ongelmana on koettu, että tiedetään varmasti etukäteen, mitä 

asiakas oikeasti haluaa ja odottaa tuotteelta. Aiheuttaen tietämättömyyttä 

asiakkaan todellisista tarpeista ja rajoittaen jo etukäteen mahdollisia ratkaisuja 

2. Toiminnassa keskitytään ainoastaan tehokkuuden ja säästöjen saamiseen 

työntekijöiden työskentelyssä, täysin unohtaen ihmisten innovoinnin työajalla. 

Unohtamatta työntekijöiden vähäistä mahdollisuutta sopeutua muuttuviin 

työtilanteisiin. 
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3. Asiakkaiden todellista käsitystä arvoista ei saada, jos pyydetään palautetta 

ainoastaan pieneltä osalta asiakkaista. Tällöin muutamat asiakkaat vastaavat 

kaikkien asiakkaiden puolesta. 

Edellä mainittujen lisäksi hyvin usein työntekijä ajautuu kauemmaksi asiakkaasta, mikä 

taas johtaa ongelmiin. Yhä enemmän kiinnitetään huomiota kustannuksiin ja yrityksen 

työntekijät kokevat tämän vaikeuttavan toiminnan kehittämistä sekä konkreettisesti 

rajoittavan mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja. (Moreira, 2017) 

3.1.1 Asiakasarvon saavuttamisen pyrkimykset 
 

Asiakasarvon kulmakiveksi muodostuu arvon tunnistaminen ja oikeiden työkalujen 

käyttöönottaminen sekä muuttaessa toimintaa kohti oikeasti asiakkaalle 

merkitykselliseen arvon tuottoon. (Hemilä, et al., 2016). Yleisemmin uskotaan 

asiakasarvon merkityksen olevan pienempi kuin se on todellisuudessa. Vaikutukset ovat 

huomattavia varsinkin yrityksen tuloksen tekoa ajatellen ja unohtamatta yleistä 

tehokkuuden parantamista ja lisääntynyttä innovoinnin tuomia ratkaisuja. (Youjae, 2015)  

Useimmiten asiakasarvoa selvitetään erilaisilla asiakaskyselyillä, joihin asiakkaan 

näkökulmasta on hieman ikävää vastata ja vastauksien saaminen asiakkailta voi 

muodostua haasteelliseksi. Tärkeää on pystyä hahmottamaan myös sellaiset kohdat, 

mitkä voivat haavoittaa asiakasarvon muodostumista. Kenties kaikista tehokkain tapa 

saada asiakkaalta palautetta on keskustella asiakkaan kanssa, oleellisen tärkeäksi 

nousee myös sekin, että keskustellaan varmasti oikean henkilön kanssa. Kysymyksiä 

laadittaessa tulee ottaa huomioon se, että asiakas ei välttämättä ymmärrä kysymystä 

samalla tavalla kuin kyselyn laatija. Näin lomakekyselyn tulokset eivät välttämättä ole 

kovin luotettavia.  Asiakasarvo voi muuttua koko ajan ja se tekee tunnistamisesta hyvin 

haastavaa. (Hemilä, et al., 2016) 

Asiakasarvon tuottamisen lähtökohtana on hyvin toimiva koneisto, joka pystyy 

vastaamaan asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin. Tämä koneisto koostuu sitoutuneista 

asiakkaista ja työntekijöistä. Ilman toimivaa koneistoa ei pystytä tuottamaan arvoa tai 

yrityksen toimintaa ei pystytä viemään kohti parempaa asiakasarvoa. (Moreira, 2017)  

Henkilöstön ja asiakkaan tyytyväisyydellä on huomattu olevan yhteys. (Hemilä, et al., 

2016). Tyytymättömällä työntekijällä ei ole juuri halua korjata tai ilmoittaa 

ongelmakohdista, vaan antaa prosessin toimia ennallaan. Tyytyväiset työntekijät 

pyrkivät parantamaan yrityksen toimintaa koko ajan ja käyttävät aikaa tehokkaasti 

ongelmien ratkaisemiseen. (Moreira, 2017) 
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Tavoitetilanteessa yritys pystyisi tuotteen jokaisen elinkaaren vaiheen aikana saamaan 

asiakkaalta palautetta ja näin ohjaamaan omaa toimintaa kohti asiakkaan odotuksia. 

Tarkoituksena olisi saavuttaa sellainen tilanne, missä käytössä olevat resurssit 

keskittyisivät pääasiassa tuottamaan asiakkaalle arvoa, välttäen turhien järjestelmien 

käyttöä, joilla ei pystytä tuomaan asiakkaalle arvoa. (Moreira, 2017)    

Tunnistettaessa asioita, mitä asiakas arvostaa on tärkeää pystyä kyseenalaistamaan 

esille nousseet asiat. Hyvin usein esille nousee sellaisia asioita, joita yrityksessä ei ole 

osattu edes hahmottaa olevan tärkeitä asiakkaalle. Saatetaan tehdä hätiköityjä 

päätöksiä ratkaisujen suhteen tai pahimmassa tapauksessa sivuutetaan hyvin 

oleellisiakin asioita. Keskustelemalla mahdollisista ongelmista ja kehityskohteista 

saadaan useampia näkökulmia ja näin saavutetaan parempi ymmärrys tulevaisuudessa 

tarvittavasta työstä ja arvontuoton kohteista. (Moreira, 2017)    

Yrityksen tulisi määrittää asiakasarvon kehittämiselle strategia, jota kohti tarkoitus olisi 

päästä askel kerrallaan. Strategian määrittämisessä oleellisena osa-alueena on 

määrittää, mitkä asiat tukevat yrityksen vahvuuksia ja samalla tuottavat asiakkaalle 

arvoa. Valitettava tilanne on, että kaikkiin epäkohtiin ei voida ottaa kantaa. (Hemilä, et 

al., 2016)   

Grant (2008), Hemilä, et al., (2016) mukaan määritteli voittavan strategian, minkä 

kulmakiviksi muodostuivat seuraavat asiat: 

• Määritetään kauaskantoiset selkeät ja yhdenmukaiset tavoitteet 

• Kilpailutilanteen ja toimintaympäristön hyvä ymmärrys 

• Tunnistaa omien resurssien vahvuudet ja heikkoudet sekä ottaa huomioon niiden 

järkevä käyttö 

• Valitun strategian tehokas noudattaminen 

3.1.2 Ketteryyden saavuttaminen organisaatiossa 
 

Tärkeää on pystyä saavuttamaan sellainen organisaatio, jossa ei ole ylimääräisiä 

prosesseja tai toimintoja. Varsinkin, kun ei pystytä suoraan tuottamaan asiakkaalle arvoa 

ylimääräisillä prosesseilla tai toiminnoilla. Esille nousee organisaation optimoinnin 

päämäärät ja ajatukset sen takana. Optimoidaanko asiakasta ajatellen vai ajatellaanko 

ainoastaan sisäisen prosessin kannalta? Usein osa työntekijöistä on niin rutinoitunut 

työtehtäviinsä ja ei huomaa tarvetta muutokselle ennen kuin on liian myöhäistä, vaikka 

asiakaspalautteet kertovat toisin. (Moreira, 2017)  
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Yhtenä oleellisena ongelmana on noussut esille työntekijöiden liian suuri etäisyys 

asiakkaaseen. Tämä aiheuttaa sen, että työntekijän on vaikea hahmottaa, mitä asiakas 

haluaa ja yleensä pitää arvokkaana. Ilman riittävää tietoa tai ymmärrystä on vaikea tehdä 

päätöksiä, jotka tukisivat asiakkaalle tuotettua arvoa. Tämän estämiseksi suositellaan 

työntekijän ja asiakkaan välillä olevan 2 astetta. Kuvassa 1 nähdään ensimmäinen aste 

tarkoittaa sitä, että asiakkaan ja työntekijän välissä ei ole yhtään henkilöä. Vastaavasti 

toinen aste tarkoittaa, että yksi työntekijä on asiakkaan ja toisen työntekijän välillä. 

(Moreira, 2017) 

 

Kuva 1. Asiakkaan ja työntekijöiden välinen etäisyys (Moreira, 2017)  

Ketterän liiketoiminnan saavuttamisessa yhdeksi avainasiaksi muodostuu yrityksen 

sisäisen kulttuurin muuttaminen kohti ajatustapaa, missä asiakkaalle arvontuottaminen 

on tärkeintä. Tämän ajatustavan omaksumisella voidaan saada aikaan liiketoiminnallisia 

hyötyjä ja samalla saadaan johtoa lähemmäksi asiakasta. Asiakasarvon saavuttamisen 

yhtenä kulmakivenä on yrityksen työntekijöiden saaminen yhden tai kahden asteen 

verran lähemmäksi asiakasta. Ilman kyvykkään ja vahvan johtajan ohjausta on 

mahdotonta päästä kohti asiakasarvon saavuttamista. (Moreira, 2017) 

Ketteryyden määritelmästä on monia mielipiteitä, mutta käytännössä se koostuu arvoista 

ja toimintatavoista. Ketteryyden saavuttamisella pystytään toimittamaan asiakkaan 

haluamat tuotteet säännöllisesti juuri asiakkaan vaatimusten mukaisesti. Tämä kuitenkin 

vaatii työntekijöiden panostuksen arvontuottoon ja asiakkailta palautteen saamiseen 

sekä sen huomioon ottamisen. (Moreira, 2017) 

Yrityksen tulee pystyä luomaan työyhteisö, jossa arvostetaan seuraavia arvoja: 

yhteistyötä, omistajuutta, motivaatiota, innostusta, voimaantumista, luottamusta ja 

turvallisuutta. Näiden arvojen avulla yritys saa työntekijät tuottamaan arvoa asiakkaille 

ja samalla tajuamaan oman työpanoksen merkityksen. Työntekijöiden termiin sisältyy 

koko henkilöstö ja heidän kaikkien tulisi pyrkiä saavuttamaan yhteisölle asetetut arvot. 

Yhteistyö voidaan määritellä kykynä tulla toimeen muiden työntekijöiden kanssa 

saavuttaen yhteisen tavoitteen. Omistajuus määritellään myös tunteena, että pystytään 
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vaikuttamaan ja samalla nauttimaan työtehtävien suorittamisesta sekä koetaan 

työolosuhteet miellyttäviksi. Motivaatio tarkoittaa hyvin yksinkertaisesti halua 

työskennellä nykyisissä työtehtävissä tai jopa intohimoa työtehtävää kohtaan. 

Voimaantumisella tarkoitetaan mahdollisuutta vaikuttaa, jonkin tietyn asian 

toteutumiseen tai lopulliseen suuntaan, minne asiaa jatkossa tullaan viemään. 

Luottamusta voidaan kuvata itsevarmuudeksi yksilölle asetetuista odotuksista 

huolimatta. Turvallisuus tarkoittaa mielentilaa, jossa on mahdollista tehdä virheitä ja 

oppia uutta sekä  ottaa riskejä ilman pelkotiloja epäonnistumisesta. (Moreira, 2017) 

3.1.3 Asiakas termiin liittyvät haasteet 
 

Asiakas-termin käyttämiseen liittyy ongelmia ja monesti ajatellaan yrityksellä olevan 

sisäisiä asiakkaita, vaikka he eivät ole oikeita asiakkaita. Ongelmaksi muodostuu 

virhekäsityksestä johtuen, yritys ei ole keskittynyt asiakasarvon tuottamiseen, koska on 

ottanut huomioon yrityksen sisäisten työntekijöiden palautteen. Oikea asiakas on 

ulkopuolinen henkilö, joka on valmis maksamaan tuotteesta tai palvelusta ja hänellä on 

valinnanvaraa valita mieleinen toimittaja. (Moreira, 2017) 

Asiakkaiden näkemykset voivat erota hyvin suuresti toisistaan ja tässä pitää ottaa 

huomioon asiakaspersoonat. Tärkeää on ottaa huomioon asiakkaan näkökulma, jotta 

yritys pystyy löytämään asiakkaan arvostamat asiat ja ennen kaikkea, mitä he ovat 

valmiita maksamaan tuotteesta. Asiakas arvostaa ainoastaan toimivaa tuotetta, joten 

asiakas ei näe edistykseksi etenemisraportteja tai vaiheiden valmistumista. (Moreira, 

2017) 

3.1.4 Itsenäisesti toimivat ryhmät 
 

Uutena käsitteenä on noussut ilman esimiehen ohjaamista itsenäisesti toimivat ryhmät. 

Omaksuessa itsenäiset toimintatavat ryhmällä on mahdollista saavuttaa hyvin ketterä 

toimintaympäristö. Toimiakseen ryhmän on pystyttävä nauttimaan työstään ja  saamaan 

päätäntävalta sekä saavutetaan yhteinen päämäärä suunnatessa katseet kohti yhteistä 

tavoitetta. Kokeneimmat työntekijät ovat päävastuussa liiketoiminnallisista päätöksistä ja 

tämä tulee yrityksenjohdon sisäistää. Samalla tavoitteena on antaa näkemystä johdolle 

siitä, että ryhmän jäsenet parhaiten tietävät teknisiin ratkaisuihin liittyvät päätökset, mitkä 

ovat parhaat ratkaisut tähän kyseiseen kohteeseen. Ryhmälle siirtyy samalla vastuu 

työntekemisen seurauksista, oli sitten kyseessä onnistuminen tai epäonnistuminen. 

(Moreira, 2017) 
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Oikeanlaisella toteutuksella voidaan saavuttaa huomattavia etuja esimerkiksi 

kurinalaisuutta ja vastuun ottamista. Ottaen huomioon, että ryhmällä on rajoitetut 

oikeudet tehdä päätöksiä ja johdolla on päävastuu isoimmista päätöksistä.  Toiminnan 

varmistamiseksi tulee määrittää ohjeita, joiden mukaan toimitaan esimerkiksi asetetaan 

välitavoitteita. Tärkeäksi elementiksi nousee se, että ryhmä voi tehdä päätöksiä hyvin 

vapaasti annettujen rajojen sisällä.  Ryhmän tulee käyttää toimintatapaa, jossa 

rakennetaan, tutkitaan ja mukaudutaan nykyiseen tilanteeseen. Vaatii palautteiden 

huomioon ottamisen asiakkailta ja testaamista oikean suunnan löytämiseksi 

asiakasarvon tuottoa tavoitellessa. (Moreira, 2017) 

3.2 Arvovirtakuvauksen perusteet 

Arvovirtakuvauksen päätarkoituksena on pystyä tarjoamaan kokonaiskuva tuotteen 

toimituksesta tai palvelusta asiakkaalle nopeimmalla mahdollisella tavalla. 

(Taghizadegan, 2014). Arvovirtakuvaus luo kokonaiskuvan kaikista prosessin 

työvaiheista ja samalla selviää kaikki työvaiheet, jotka on tarvittu asiakkaan tarpeiden 

täyttämiseen. Se antaa visuaalisen kuvan, mitä asioita asiakas arvostaa tuotteessa tai 

palvelussa. Nykyiset prosessit kuvataan tarkoin ja näin pystytään näkemään, miten hyvin 

palvellaan asiakkaan tarpeita. Prosessin jokainen vaihe määritellään, joko arvoa 

tuottavaksi tai ei arvoa tuottavaksi. Tarkoituksena on selvittää ja eliminoida kaikki 

poistettavissa oleva hukka ja maksimoida tehokkuus samalla. (Taghizadegan, 2014; 

Fredendall & Thürer, 2016)  

3.2.1 Arvontuottamisen lähtökohdat 
 

Arvontuoton kannalta on oleellista selvittää, mitkä osaprosessit tuovat arvoa ja 

vastaavasti mitkä eivät tuo arvoa. Seuraavilla kysymyksillä on mahdollista kartoittaa 

tuottaako kyseinen prosessinvaihe arvoa asiakkaalle Bradley (2015) mukaan:  

1. Maksaisiko asiakas enemmän tämän vaiheen suorittamisesta? 

2. Kasvaisiko asiakkaalle tuotettu arvo tämän vaiheen suorittamisesta? 

3. Voisiko asiakas valita tuotteen tai palvelun meiltä eikä kilpailijalta, koska tämä 

vaihe suoritettiin? 

4. Kasvattaako tämän vaiheen suorittaminen todennäköisyyttä toistuvaan 

kaupankäyntiin? 
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Mikäli pystytään vastaamaan kaikkiin kysymyksiin myöntävästi, niin silloin kyseinen 

vaihe tuottaa asiakkaalle arvoa. Vastaavasti vastauksen ollessa negatiivinen arvoa ei 

tuoteta asiakkaalle kyseisessä vaiheessa. (Bradley, 2015) 

 

Vaihe ei tuota arvoa, jos seuraavat kolme kriteeriä ei täyty täysin: Asiakkaan tulee olla 

valmis maksamaan vaiheen suorittamisesta tai vaiheen suorittaminen tuo tuotteelle tai 

palvelulle lisäarvoa, jonka asiakas kokee hyödylliseksi. Lopuksi vaiheen suorittaminen 

tulee tapahtua ensimmäisellä kerralla oikein, uudelleen tekeminen olisi hukkaa. (Sayer 

& Williams, 2007) 

Sayer & Williams (2007) mukaan arvoa tuottamattomat vaiheet voidaan jakaa kolmeen 

kategoriaan muda, mura ja muri: 

Muda eli hukka, hukasta on olemassa kahta eri tyyppiä. Ensimmäisessä tapauksessa 

vaihe koetaan tarpeelliseksi prosessille eli ilman sitä vaihetta koko prosessi ei toimisi. 

Toisessa tapauksessa vaihe on turha prosessin toimimiselle, mutta se halutaan kuitenkin 

säilyttää. Hukka siis kuluttaa resursseja kuitenkin tuomatta arvoa asiakkaalle. (Sayer & 

Williams, 2007) 

Mura eli epätasaisuus, yleisemmin huomataan laadun vaihteluna, joka sitten näkyy 

mahdollisina kustannuksina. Sitä hyvin yleisesti esiintyy, kun asiat eivät mene vakioituna 

prosessina tai yleisesti sujuvasti. (Sayer & Williams, 2007) 

Muri eli ylitekeminen, esiintyy yleisemmin joko ihmisen tai koneen työkapasiteetin 

ylittämisenä. Syynä tähän voi olla epätärkeät työtehtävät tai ylisuuret odotukset 

suoritustasosta. (Sayer & Williams, 2007) 

Tärkeää on merkitä tiedon vaihtuminen prosessin eri vaiheiden aikana. Ensimmäinen 

arvovirtakuvaus antaa kokonaiskuvan prosessin nykyisestä tasosta tuottaa asiakkaalle 

arvoa. Sen jälkeen tulee luoda täydellinen arvovirtakuvaus, jossa jokaisen vaiheen tulee 

olla arvoa tuottavia. Päätavoitteena on saavuttaa jatkuvan kehittämisen mielentila, jossa 

nykyistä prosessia kehitetään pienin askelin kohti täydellistä prosessia. (Sayer & 

Williams, 2007) 

3.2.2 Arvovirtakuvauksen luominen 
 

Arvovirtakuvausta mallintaessa tulee ottaa huomioon virtaus vasemmalta oikealla, 

materiaalit tulevat sisään vasemmalta ja valmis tuote tulee ulos oikealta. Jokaisen 

vaiheen kohdalla mitataan kulunut aika ja määritellään tuottaako kyseinen vaihe arvoa 

asiakkaalle vai ei. Kuvauksessa tulisi myös näkyä tiedonsiirtyminen eri vaiheiden välillä 
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ja näin mahdolliset ongelmat tulevat esille. Kuvassa 2 on hyvin tyypillinen 

arvovirtakuvaus. (Sayer & Williams, 2007) 

 

Kuva 2. Arvovirtakuvauksen malliesimerkki (Osterling & Martin, 2013) 

 

Arvovirtakuvauksen mallintaminen alkaa ryhmän kokoamisella, sopiva ryhmän koko on 

viidestä seitsemään henkilöä. Onnistuneelle lopputulokselle on olennaista, että saadaan 

mahdollisimman kattavasti näkökulmat jokaiselta ryhmältä, jotka osallistuvat 

tarkasteltavaan prosessiin. Yhden henkilön on hyvä toimia ulkopuolisena henkilönä 

osallistuvasta ryhmästä, joka keskittyy ainoastaan arvovirran dokumentoimiseen. 

Arvovirtakuvauksen luominen tapahtuu erillisessä tilassa esimerkiksi kokoushuoneessa, 

johon osallistuvat työntekijät saavat rauhassa keskittyä ilman keskeytyksiä. (Sayer & 

Williams, 2007) 

Mahdollisuuksien mukaan ryhmän jäsenten tulisi mahdollisimman kattavasti tuoda tietoa 

tutkittavasta prosessista tilaisuuteen. Mitä enemmän tietoa on saatavilla, sitä helpompaa 

on saada parempia tuloksia aikaan arvovirtakuvauksella ja samalla hukkien löytyminen 

on helpompaa. (Sayer & Williams, 2007) 

Kuvauksen tekemiseen on olemassa kolme työkalua, helpoin menetelmä on käyttää 

paperilappuja. Seuraavaksi teknisemmät välineet ovat valmiit pohjat ja 

tietokoneohjelmat. Menetelmän valitsemisella tai menetelmien yhdistämisellä ei ole 

merkitystä, kunhan kaikki osallistujat näkevät selkeästi arvovirtakuvauksen 

valmistumisen. Tärkeää on muistaa käyttää oikeaa kuvaketta, joka kuvaa jokaista 

tehtävää, elementtiä tai tapahtumaa. (Sayer & Williams, 2007) 
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3.2.3 Arvovirtakuvauksen kehittäminen 
 

Arvovirtakuvauksen valmistuttua on aika tutkia, mitkä työvaiheet aiheuttavat hukkaa. 

Kannattaa kiinnittää huomiota sellaisiin työvaiheisiin, jotka eivät ole kovin sujuvia. 

Tarkoituksena on saada kuva omasta prosessista ja ymmärtää tarkemmin, mikä on 

perimmäinen syy hukkaan ja ajan menetykseen. Prosessin todellisen toiminnan 

tutkimisen jälkeen voidaan huomata hyvinkin yllättäviä asioita prosessista. Aikaisemmin 

tärkeänä pidetty asia voi olla loppujen lopuksi epäoleellinen prosessille. (Sayer & 

Williams, 2007) 

Viimeisenä vaiheena on määrittää ideaalinen arvovirtakuvaus, jonka tarkoituksena on 

antaa suunta tulevaisuuden kehityskohteista. Tulee ottaa huomioon, että muutoksien 

avulla on tuotettava asiakkaalle enemmän arvoa ja kehitetään laaduntuottoa. Hukka on 

poistettu mahdollisuuksien mukaan kokonaan tai saatu minimoitua, tämä voi tarkoittaa 

vaiheiden ajan optimointia tai turhien vaiheiden pois jättämistä prosessista. (Wright, 

2017) 

3.3 Ohjelmistorobotiikan mahdollisuudet tuottaa arvoa 

Arvontuoton strategian määrittäminen nousee merkittävään asemaan oikean hankinnan 

automaatioratkaisun valinnassa. Tulisi pystyä määrittämään millä osa-alueella halutaan 

tuottaa arvoa ja valita juuri oikea automaatioratkaisu kyseisen tarpeen täyttämiseen. 

(Kapadia, 2018) Ohjelmistorobotiikan hankinnan lähtökohtana on hyvin järjestelmällinen 

suunnittelu, mihin kohteeseen robotiikkaa kokeillaan. (Gurkhe, 2019).  

Robotin tulevaa elinkaarta tulee pohtia hankintavaiheessa etukäteen. Oleelliseksi 

nousee työtehtävän jatkuvuus tulevaisuudessa. Ohjelmistomuutoksia kohdatessa 

joudutaan turvautumaan robotin uudelleen ohjelmointiin. Hyvin oleelliseksi robotin 

valinnassa muodostuu robotin takana toimivan yrityksen aikaisempi työkokemus ja 

yhteistyökumppanit. (Lindström, 2019)  

Ohjelmistorobotiikan merkitys isossa kuvassa on todellisuudessa pieni, kun halutaan 

tuottaa asiakkaalle arvoa. Suurimmassa osassa on prosessien jatkuva parantaminen 

saavuttaen tasaisen ja tehokkaan prosessien läpiviennin. (Vollmer, 2019) Robottien 

ollessa vastuussa rutiinitehtävien suorittamisesta työntekijöiden työkapasiteettia voidaan 

siirtää arvoa tuottavampaan työhön. Kriittiseksi nousee prosessien tunteminen, vaikka 

tekniikan tuntemuksellakin on merkitystä. (CIPS , 2019) Ilman prosessien täydellistä 

ymmärrystä on hyvin vaikeaa tehdä oikeita ratkaisuja asiakasarvoon tai tulevien 

kehityskohteiden määrittämisessä. Tätä voidaan jopa kutsua prosessi erinomaisuuden 

saavuttamiseksi. (Vollmer, 2019) Järkevää ei ole automatisoida tehotonta prosessia, 
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vaikka prosessi nopeutuisi automatisoinnin ansiosta. Prosessi tulee aina pilkkoa 

pienemmiksi osioiksi ja tutkia tarkemmin voidaanko koko prosessi automatisoida vai 

pitääkö joku prosessin osa-alue suorittaa manuaalisesti. Rob Kesterton mukaan 

”Tyypillisesti aikaa kuluu 12 viikkoa täydellisessä robotin käyttöönottoprosessissa” (CIPS 

, 2019)  

Jaguar merkkisiä autoja valmistavassa yrityksessä on huomattu useita hyötyjä 

ohjelmistorobotiikan käyttöönottamisesta. Erityisesti nousee esille digitaalisten 

työkalujen merkitys ohjelmistorobotiikan lisäksi hankinnan toiminnoissa. (CIPS , 2019) 

The London School of Economics and Political Science (2015) tutkimuksen mukaan 

ohjelmistorobotin käyttöönotto tuottaa sijoitetun pääoman takaisin 600-800 % ennalta 

määritellyssä yksittäisessä toiminnossa hankintaprosessissa. (KPMG, 2018).  

3.4 Ohjelmistorobotiikan käyttökohteet 

Ohjelmistorobotiikkaa yleisemmin käytetään sellaisissa työtehtävissä, jotka suoritetaan 

manuaalisesti päivittäin ja samalla ne tuottavat vähän arvoa. Ohjelmistorobotiikan 

ongelmaksi nousee tekoälyn puute, jotta se pystyisi mukautumaan ja kehittymään 

toiminnan aikana. (Vollmer, 2019)  

Tekoälyn yhdistäminen ohjelmistorobotin toimintaan tuo monia etuja. Yhteistyön 

ansiosta robotti pystyy omaksumaan uusia taitoja datan perusteella ja ajan kanssa 

robotin toiminta kehittyy koko ajan. Robotin ja keinotekoisen älyn yhteistyöllä esimerkiksi 

tietoa voidaan muuttaa digitaaliseen muotoon. (Roy, 2017). Robotti tulkitsee esimerkiksi 

tekstiä luonnollisen kielenkäsittelyn avulla, joka pohjautuu keinotekoiseen älykkyyteen. 

Robotin ominaisuuksiin kuuluu kommunikointi ihmisen tavoin. Tiedonkäsittelyn 

nopeudessa ohjelmistorobotin tuomat edut erityisesti nousevat esille ja näin tätä tietoa 

pystytään nopeasti jakamaan sitä tarvitseville. (Gurkhe, 2019) 

The Forrester Wave raportti (2019) ohjeistaa seuraavasti: ohjelmistorobotiikan 

käyttökohteista on olemassa sääntö: ”vaatii vähemmän kuin viisi päätöksen tekoa, 

viiteen ohjelmistoon pääsyä tai 500 klikkausta”. (Vollmer, 2019) 

Hankinnan toimintojen automatisoinnista yleisemmin on ollut hyötyä seuraavan 

tyyppisiin tehtäviin KPMG (2018) mukaan: 

• Hyvin manuaalinen ja toistuva työtehtävä 

• Vaatii paljon transaktioita 

• Suurta vaihtuvuutta tehtävien määrässä 

• Edellyttää hakemista, lajittelua, tutkimista tai tietojen päivittämistä 
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• Voidaan määritellä yksiselitteinen sääntö 

• Vaatii useamman järjestelmän käyttöä tai useampaan näyttöön pääsyä 

• Vaatii huomattavan määrän tietojen siirtämistä näyttöjen tai erilaisten 

ohjelmistojen välillä 

• Vaatii rajoitetusti tietoa tai ei vaadi sisäistä yrityksen tietoa suorittamiseen 

• Toimintaolosuhteet toimii vakaalla teknologialla tai ohjelmistolla 

• Käytetyt päätöksentekosäännöt ovat selkeät 

• Tehtävän suorittaminen ei vaadi merkittävää analyysia, päätöstä tai tulkintaa 

• Poikkeussäännöt koskevat ainoastaan osaa transaktioita tai vaiheita 

• Toiminta-alueilla, joissa on rajoitettu henkilöstökapasiteettia budjetin, 

saatavuuden tai työvoiman perusteella 

Ohjelmistorobotit tuovat automatisointia seuraavissa hankinnan tehtävissä esimerkiksi 

sopimustenhallinnassa, kategoriahallinnassa, kolmannen osapuolen riskienhallinnassa 

ja toimittajasuhteiden hallinnassa. (KPMG, 2018). Erityisesti liiketaloudellisten riskien- 

hallinnassa voidaan saavuttaa huomattavia etuja robotiikalla.  

Robotiikan avulla pystytään automatisoimaan ostotilauksien luominen. (Vollmer, 2019). 

Laskunkäsittelyn automatisointi on mahdollista ohjelmistorobotilla. Robotti pystyy 

vertaamaan ostotilauksen tietoja suoraan laskun tietoihin ja tekemään päätöksen 

täsmääkö tiedot. (KPMG, 2018) 

Hankintaprosessin automatisoinnin ansiosta budjettien luominen on tehokkaampaa ja 

samalla mahdollistaa kustannussäästöjen paremman huomioon ottamisen. 

(ProcurePort, 2018).  

Robotit voivat käsitellä erilaisia aineistoja, kuten pitkiä raportteja tai sopimuksia. Robotin 

suorittaman aineistojen analysoinnin pohjalta voi paljastua ongelmakohtia ja robotti voi 

jopa määrittää syitä ongelmien syntymiselle. (Gurkhe, 2019) 

Ohjelmistorobotiikan toimivia ratkaisuja on käytössä varastossa esimerkiksi saapuvan 

tavaran vastaanottamisessa. Ostotilauksen vastaanottaminen voidaan automatisoida 

toiminnanohjausjärjestelmän kirjaamisen osalta ja mahdollisia ongelmatilanteita 

kohdattaessa robotti osaa käsitellä ne. (KPMG, 2018)  
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3.5 SAP Ariba-ohjelmiston arvontuoton mahdollisuudet 

SAP Ariba tarjoaa hyvin paljon erilaisia ratkaisuja hankinnan toiminnan helpottamiseksi. 

Hankinnan tehokkuuden ja nopeamman kasvun saavuttamiseksi on huomattu positiivisia 

vaikutuksia toiminnan muuttamisella kohti yhä enemmän pilvipohjaisia ratkaisuja. 

Toimittajayhteistyön tulevaisuuden mahdollisuudeksi muodostuu Ariba-verkko, jossa on 

1.5 triljoonan transaktion käyntinopeus. SAP järjestelmien merkitys digitaalitapahtumissa 

on jo huomattava, kun yli 70 % tapahtumista vaihtaa tietoa jossakin vaiheessa SAP:n 

kanssa. (Ashlock & Srinivas, 2019)  

Oikealla hankintaratkaisulla kuluja voidaan säästää 4-15 %  hankintatapahtumalta SAP 

Ariban tutkimuksen mukaan. Prosessien yksinkertaistamisella ja tehokkuuden 

parantamisella automatisoinnin toteuttaminen hyödyttää eniten prosessin suorituskykyä. 

Prosessi voi nopeutua huomattavasti erityisesti ostoehdotuksesta tilaukseen jopa 80 % 

nopeampi kuin aiemmin. Samalla laskujen käsittely voi nopeutua jopa 70 %. (Zwack, 

2019) Verkosto mahdollistaa pilvipalveluissa sopimuksien hallinnan, ostotilauksien 

luomisen ja luotujen ostotilauksien laskutuksen. Toimittaja pystyy suoraan verkossa 

muuttamaan saadun ostotilauksen laskuksi. (Ashlock & Srinivas, 2019) Näiden 

toimenpiteiden ansiosta ostajat voivat keskittyä yhä enemmän arvoa tuottavampaan 

työhön. (Zwack, 2019). 

Kulujen hallinta yhdessä järjestelmässä tuo mahdollisuuksia seurata jokaisen 

kulutusluokan viimeisempiä tuloksia. Yhdestä näkymästä pystytään varmistamaan 

minne varat menevät, jotta pystytään seuraamaan, miten yrityksen asettamat tavoitteet 

täyttyvät nykyisessä toiminnassa. (Zwack, 2019) 

Kuluja analysoimalla voidaan vähentää hankinnan elinkaarenaikaisten kulujen 

kokonaiskustannuksia. Lisäksi saatavilla on valmiita raportteja ja analytiikkamoottoreita 

kulutustrendien täydellisen kokonaiskuvan hahmottamiseksi. (Ashlock & Srinivas, 2019)  

Mahdollista on luoda valmiita ostojonoja, josta ostaja voi aloittaa hankinnat valmiin 

järjestyksen mukaisesti. Näkymästä voi katsoa, kuka on työskentelemässä minkäkin 

ostoehdotuksen parissa. Työskentelyn monitoroinnin ohjelmisto mahdollistaa sekä 

suorituskykymittareiden seurannan. Tärkeiden ostoehdotuksien tietojen ilmoittaminen 

on muutaman klikkauksen päässä, joka luo uuden ilmoituksen muutoksesta 

järjestelmässä. (SAP Ariba, 2019)  

Useimmiten viestintää käydään sähköpostin, puheluiden ja keskustelujen kautta ja tämä 

aiheuttaa ongelmia viestinnässä. Ohjelmisto tarjoaa alustan, jossa pystyy 

kommunikoimaan reaaliaikaisesti työyhteisön jäsenien kanssa esimerkiksi 
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ostoehdotuksesta. Näin saavutetaan näkyvyyttä ja hallittavuutta kaikissa hankinnan 

toiminnoissa. (SAP Ariba, 2019)  

Ariba-verkon ansiosta uusien toimittajien kartoittaminen ja tarjouspyyntöjen 

kilpailuttaminen helpottuu huomattavasti. Toimittajalla ja asiakkaalla on yhteinen 

käyttöliittymä, jonka avulla pystytään hallitsemaan oikea aikaista tiedonvälitystä. 

Toimittajien hallinta onnistuu yhden ohjelmiston sisällä. Toimittajat pystyvät päivittämään 

tietojaan palvelun kautta. Toimittajia voidaan hallita ja suodattaa tiettyjen parametrien 

avulla. Mahdollistaa toimittajien jatkuvan analysoinnin niin objektiivisten kuin 

subjektiivisten kriteerien pohjalta. Toimittajien tämän hetkinen suorituskyky nähdään 

melkein reaaliaikaisesti ja näin päätöksiä voidaan tehdä hankinnoista oikeaan tietoon 

perustuen. Lisäksi ohjelmisto arvioi toimittajien riskejä useamman eri kriteerin 

perusteella. (Ashlock & Srinivas, 2019) 

Tarjouspyynnöt ovat sähköisessä muodossa ja välittyvät verkostossa toimittajille. 

Toimittajat pystyvät vapaasti kilpailemaan tarjouksilla ja näiden tarjouksien vertaileminen 

onnistuu suoraan järjestelmässä. Etuina nousee esille toimittajien myyntisyklin ja 

maksun saamisen nopeutuminen. Asiakas pystyy monitoroimaan ostotilauksien tilaa 

toimittajalla. Toimittajat voivat ohjelmiston kautta ilmoittaa ostotilauksen siirtymisestä 

kuljetukseen ja näin toimitusvalvonnan läpinäkyvyyttä voidaan lisätä. Toimittaja pystyy 

seuramaan laskujen maksun tilannetta reaaliaikaisesti. (Ashlock & Srinivas, 2019)  
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4. YRITYKSEN NYKYTILAN KUVAAMINEN 

Tässä luvussa esitellään, mikä on yrityksen nykyinen tila. Nykytilan kuvaaminen 

pohjautuu haastattelujen aineistoon ja siitä tehtyyn analyysiin. Luku alkaa 

kohdeyrityksen esittelyllä. Seuraavaksi kuvataan toimintaa yleisellä tasolla ja tuodaan 

toiminnassa esille tulleet haasteet. Määritellään hankinnan kypsyys sekä 

hankintaprosessin arvontuoton mahdollisuudet. Arvovirtakuvauksen tutkimustulokset ja 

niiden pohjalta suoritetut päätelmät sekä määritellään arvovirtakuvauksesta 

kehitysversio. 

4.1 Yrityksen esittely 

Outotecin juuret juontuvat Outokummun kaivosajoilta 1940-luvulta. Outokummussa oli 

päätoimista kaivostoimintaa ja kaivoksen sulkeuduttua Turulan konepaja sai alkunsa 

vuonna 1979. Konepajan syntyminen pohjautui Outokumpu Oy:n tarpeeseen 

teknologian vientiprojektien ja konsernin omaan käyttöön tulevien laitosten 

valmistustarpeisiin. Samalla vauhdittamassa päätöksen syntymistä oli maailmalla 

nouseva kysyntä erilaisten kaivos-, rikastus- ja metallurgiseen teknologiaan liittyvien 

laitekokonaisuuksien tarjoamisesta. (Outotec Turula Oy, 2011) 

Outokumpu Oyj muutti yritysstrategiaa ja päätyi keskittymään ainoastaan 

ruostumattoman teräksen valmistamiseen. Tämän päätöksen pohjalta syntyi Outokumpu 

Technology Oyj vuonna 2006. Seuraavana vuonna nimen muutoksen jälkeen päädyttiin 

nykyiseen nimeen Outotec Oyj. (Outotec Turula Oy, 2011) 

Outotec tunnetaan ydinosaamisestaan, joka koostuu rikastus- ja 

metallinjalostusteknologioiden ratkaisujen tarjoamisesta. Osaamisesta antaa osviittaa 

suurehko määrä patentteja 6928 ja itse patenttiperheitä 775. Vuoden 2019 liikevaihto oli 

1210 miljoonaa euroa ja henkilöstön määrä 4045 työntekijää. (Outotec Oyj, 2020c) 

Outotec toimii tällä hetkellä 42 eri maassa ja tarjoaa palveluitaan jo kuudella eri 

mantereella. (Outotec Oyj, 2020b). Yrityksen tavoitteena on pystyä tarjoamaan 

asiakkaille palveluita ja tukea tuotteen elinkaaren jokaisessa vaiheessa. Kestävä kehitys 

nousee keskeisimmäksi osa-alueeksi yrityksen toiminnassa.   Päätavoitteena on tarjota 

ratkaisuja, joiden avulla maapallon luonnonvarojen hyödyntäminen tapahtuu 

mahdollisimman tehokkaasti ottaen huomioon yrityksen jälkeen jättämän kädenjäljen. 

(Outotec Oyj, 2020a) 
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Nykyisin konepaja tunnetaan nimellä Outotec Turula Oy ja se on osa Outotec-konsernia. 

Turulan toiminta perustuu projektitoimituksiin, joiden projektinhallinnasta vastaa aina 

projektihoitaja. (Outotec Turula Oy, 2011) 

Outokummun työntekijöille on vuosien varrella kertynyt paljon arvokasta tietotaitoa ja 

vahvuutena on nykyiset luodut suhteet alihankintayrityksien ja yhteistyökumppanien 

kanssa. Erityisesti nousee esille tietotaidon osalta asennukseen, koneistukseen ja 

hitsaukseen liittyvä osaaminen. Tilavat valmistustilat koostuvat viidestä hallista, joiden 

pinta-ala on 17 500 neliömetriä, tilat luovat perustan suurien laitekokonaisuuksien 

valmistamiseen ja testaamiseen sekä ennen kaikkea järeät työkoneet antavat 

tehokkuutta valmistamisessa. (Outotec Turula Oy, 2011) Vuonna 2019 hankittu oma 

maalaamo (entinen FSP) lisää joustavuutta projektien maalaustarpeiden 

toteuttamisessa. (Outotec Turula Oy, 2020). 

4.2 Projektin lähtötiedot ja tekninen tuki 

Pääasiakkaana toimii Outotec-konserni, joka määrittää Turulaan valmistukseen tulevat 

projektit. Tällä hetkellä kaikista valmistukseen tulevista projekteista on noin 90 % 

konsernin sisäisiä. Haastattelujen perusteella koetaan konsernin toiminta hidastavana 

tekijänä (pullonkaulana), joka ei anna aina edellytyksiä hankintaprosessin sujuvalle 

läpiviennille. Osaltaan konsernin hidastavana tekijänä on liiketoiminnan luonne, joka 

pohjautuu yksittäisiin projekteihin ja tilauksesta suunnitteluun toimitettavista tuotteista. 

Näin liiketoiminta perustuu hyvin erilaisille olosuhteille ja kohdataan erilaisia rajoituksia 

verrattuna tilanteeseen, jossa liiketoiminta olisi pelkästään tuotepohjaista.   

Lähtötietojen saamisen edellytyksenä on konsernin mahdollisuus tarjota ne. Turulan 

toiminnasta riippumattomista syistä ei ole mahdollista aina taata sujuvaa projektin 

läpivientiä. Konsernin myynti (käytännössä) loppuasiakkaan kanssa tarjoaa lähtötiedot 

projekteille. Konsernin tarjoama tekninen tuki kulminoituu suunnitteluun ja tuotelinjaan. 

Jokaiselle tuotekategorialle on määritelty omat suunnittelijat ja tuotelinjan henkilöstö, 

jotka tekevät päätöksiä tuotteisiin liittyen. Kohdattaessa haasteita tai epäselvyyksiä on 

aina saatava tuotelinjan tai suunnittelun hyväksyntä tehdyille päätöksille. Näin 

vastauksia joudutaan odottamaan ja päätöksien tekeminen ei ole kovin nopeaa ja 

sujuvaa. Eri osastojen saumaton yhteistyö mahdollistaa projektitoimituksien 

onnistumisen. Tilauksen saapuminen Turulaan mahdollistaa projektin valmistamiseen 

vaadittavien toimenpiteiden aloittamisen. Työnsuunnittelun valmistuminen mahdollistaa 

ostoehdotuksien luomisen, joka on hankintaprosessin käynnistävä impulssi.  
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Seuraavaksi esiteltävät haasteet vaikuttavat hankintaprosessin arvontuoton 

mahdollisuuksiin. Mitä enemmän alla olevia haasteita kohdataan, sitä enemmän 

manuaalista työtä joudutaan tekemään hankintaprosessissa ja samalla 

hankintaprosessin läpimeno hidastuu. 

Uusien projektien tulosta tiedottaminen  

Moreira (2017) esittää, että Ilman toimivaa koneistoa ei pystytä tuottamaan arvoa tai 

yrityksen toimintaa ei pystytä viemään kohti parempaa asiakasarvoa. Tämä koneisto 

koostuu sitoutuneista asiakkaista ja työntekijöistä.  Tiedon välittyminen projektien tulosta 

Turulaan koetaan haasteelliseksi. Toivottavaa olisi saada mahdollisimman pian tietoa 

projektin tulon varmistumisesta. Toimintatapa mahdollistaisi tulevien uusien projektien 

kuormituksen suunnittelemisen etukäteen ja samalla toimitusketjun toiminnan 

kehittymisen. Erityisesti hankintojen suunnittelussa olisi mahdollista saavuttaa 

kustannusäästöjä ja luoda läheisempää suhdetta toimittajiin. 

Projektiaikataulun riittämättömyys 

Suurimmaksi haasteeksi koetaan se, että projekteille ei anneta kokonaisuudessaan 

riittävästi aikaa projektin valmistumiseen. Erityisesti se vaikuttaa projektin hankintojen 

toteuttamiseen, jolloin päädytään valitsemaan nopeimman toimitusajan tarjoava 

toimittaja. Haasteita kohdataan toimitusajoissa vähemmän varsinaisten projektien 

kohdalla kuin vastaavasti varaosaprojektien. Konserni hyvin usein olettaa Turulassa 

valmistuksen sujuvan epärealistisella projektiaikataululla, vaikka käytännössä se ei ole 

mahdollista toteuttaa oletuksen mukaisesti. Annetulla hankinta-ajalla on suuri merkitys 

hankintaprosessin mahdollisuuksiin tuottaa arvoa asiakkaalle. Kuitenkin tähän 

tilanteeseen on päädytty mahdollisesti asiakkaan toiveiden mukaan tai kilpailija on 

toiminnallaan ohjannut tilanteeseen, jossa joudutaan lupaamaan projekti epärealistisella 

projektiaikataululla. 

Puutteellinen dokumentaatio 

Mäntyneva (2016) esittää, että projektin tavoitteiden ollessa epäselvät päädytään 

tilanteeseen, jossa projektin yksilöt joutuvat tekemään ylimääräistä työtä selvittäessään 

asiakkaan vaatimukset. Tavoitteiden jatkuvilla muutoksilla saadaan aikaan tilanne, jossa 

tehdään turhaa työtä ja näin projektin läpimeno hidastuu. Puutteellinen dokumentaatio 

ilmenee työnsuunnitteluvaiheessa, silloin ei ole aikaa odottaa tietoa tai selvittää 

puutteita. Vaan työnsuunnittelu tulisi suorittaa mahdollisimman nopeasti, jotta 

ostoehdotukset saataisiin hankintaa varten mahdollisimman ajoissa. Puutteellinen 

dokumentaatio voi ilmetä välttämättömien tietojen puuttumisena esimerkiksi 

laatuvaatimuksien, valmistuskuvien ja teknisten tietojen. Työnsuunnittelun viivästyminen 
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aiheuttaa osaltaan toimittajalle tilanteen, jossa valmistukselle ei jää välttämättä riittävästi 

aikaa. Valmistusajan riittämättömyys aiheuttaa kustannuksien nousemista, näistä 

haasteista tarkemmin kappaleessa alihankittavien kokonaisuuksien ostamisen haasteet.  

Nieminen (2016) mukaan laadullisessa määrittelyssä on oleellista ottaa huomioon 

tuotteen lopullinen asiakas ja varmistaa, että pystytään täyttämään asiakkaan odotukset 

tuotteen laadukkuudesta. Laatuvaatimukset ja valmistuskuvat puuttuvat 60-70 % 

Turulaan tulevista varaosatilauksista. Tilaus voi tulla väärällä valmistuskuvalla, missä on 

samoja ja toistuvia virheitä, kun valmistuskuvia ei päivitetä ajantasalle. 

Projektin valmistuskuvien suunnittelu voi olla kesken, kun pitäisi aloittaa projektin 

työnsuunnittelu. Työnsuunnittelua ei voi aloittaa tai jatkaa valmistuskuvien puuttumisen 

tai tietyn lähtötiedon saamisen takia. Suunnittelusta valmistuskuvien saaminen koetaan 

enemmän ongelmalliseksi varaosaprojektien osalta. Varaosaprojektien kohdalla 

koetaan ongelmia enemmän tiedon saamisessa tuotelinjasta ja suunnittelusta kuin 

varsinaisten projektien osalta. Projekteilla on tiukat toimitusaikataulut jo muutenkin ja 

hankinta-aikaa menetetään puutteellisten lähtötietojen tai dokumentaation takia. 

Projektin muutostarpeiden ilmoittaminen 

Mäntyneva (2016) mukaan muutostarpeiden noustessa esiin tulee pyrkiä heti 

dokumentoimaan ne ja varmistamaan tiedonjakamisen onnistuminen asianosaisille. 

Uusien revisioiden tulosta tiedottaminen on koettu vajavaiseksi, mutta välillä on myös 

ilmoitettu jo hyvissä ajoin tulevista muutoksista. Revisioiden tuleminen suunnittelusta 

kesken projektin koetaan myös ongelmalliseksi, koska niistä voi tulla suuriakin 

muutoksia hankintojen toteuttamiseen. Hankintojen suorittamisen jälkeen tuleva muutos 

ei ole suotuisa tilanne hankinnan näkökulmasta aikataulullisesti ja aiheuttaa ostajalle 

äkillisen kuormituksen nousemisen. Muutoksien ilmoittaminen hyvissä ajoin 

mahdollistaisi mahdollisten ennakkotoimenpiteiden tekemisen ja samalla päällekkäisen 

työn vähentymisen. 

Nykyisten toimintatapojen vaikutukset toimittajasuhteisiin 

Edellä mainittuja haasteita kohtaavat varsinkin alihankintaan keskittyneet toimittajat, 

jotka pysäyttävät tuotteen valmistuksen. Haasteita kohdattaessa toimittajat joutuvat 

kysymään apua tai neuvottelemaan mahdollisista vaihtoehtoisista ratkaisuista. Tiedon 

saaminen toimittajalle ei ole aina kovin sujuvaa ja nopeaa, koska organisaation hierarkia 

on monimutkainen. Nelson et al. (2001), Blanchard (2010) mukaan näkemys 

mahdollisesta ongelmasta. Alihankintaan keskittyneet toimittajat eivät nykyään enää ota 

asiakkaakseen ketä tahansa, vaan ovat hyvin valikoivia asiakkaiden suhteen. 

Toimittajasuhteiden ylläpitämiseen näillä haasteilla voi olla merkitystä ja kilpailukykyisten 
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tarjouksien saaminen voi muodostua ongelmalliseksi alihankittavien kokonaisuuksien 

osalta. Edellä mainittuja valmistusajallisia haasteita kohdataan erityisesti alihankittavissa 

kokonaisuuksissa, mikä vastaavasti ei tee Outotecistä niin houkuttelevaa asiakasta.   

4.3 Myynnin merkitys hankintaprosessille 

Mäntyneva (2016) mukaan projektissa olevien yksilöiden merkitys tulee tuoda esille 

projektin onnistumisen kannalta ja miten heidän antamaa panosta tullaan arvioimaan. 

Turulan myyntiosaston merkitys hankintaprosessille kulminoituu kahteen tekijään: 

laatuvaatimuksien selvittämiseen ja hankintojen budjetin luomiseen, sekä tiedon 

jakamiseen projektinhoidolle, josta tieto välittyy edelleen ostajille. Laatudokumenttien 

pyynnin ongelmallisuus nousee esille työnsuunnitteluvaiheessa, kun ei aina ole tietoa, 

mitä tuotteesta halutaan mitata ja millä tarkkuudella.  

Hankintaprosessissa arvontuottaminen vaikeutuu alla olevien haasteiden takia. Tämä 

aiheuttaa hankinnassa ongelmia, kun ei ole  pyydetty oikeita laatudokumentteja ja 

joudutaan jälkikäteen selvittämään tilannetta toimittajan kanssa. Hankintojen 

onnistumisen varmistamiseksi koetaan, että myynnin tulisi antaa hankintojen budjetti 

jokaiselle projektille, joka käytännössä on toteutunut harvoin. 

Mäntyneva (2016) esittää, että hyvin yleisesti kohdataan sellainen tilanne, jossa 

yrityksellä on selkeitä puutteita liittyen projektien johtamiseen sekä hallintaan. 

Myyntiosastolta  projekti siirtyy projektinhoidolle ja silloin tulisi pitää palaveri määritellyn 

prosessin mukaisesti, jossa käytäisiin läpi mahdolliset puutteet projektin tiedoissa ja 

aikaisemmissa samanlaisissa projekteissa esille nousseet ongelmatilanteet. 

Oletetaan, että myynti tekee päätökset alihankittavien kokonaisuuksien osalta ja 

vastaavasti mitkä kokonaisuudet valmistetaan itse. Hyvin usein työn- 

suunnitteluvaiheessa joudutaan pohtimaan valmistusta ja välttämättä aina sallituista 

valmistuskustannuksista ei ole tietoa.  

4.4 Projektinhoito ja työnsuunnittelu 

Projektinhoito Turulassa 

Turulassa vuoden aikana valmistettavien projektien määrä on keskimäärin 250 

varaosaprojektia ja 100-150 varsinaista projektia. Näiden projektien sujuvasta 

läpiviennistä vastaa tällä hetkellä viisi projektinhoitajaa ja kaksi työnsuunnittelijaa sekä 

heidän esimies. Projektit ovat pääasiassa projektinhoitajien vastuulla, mutta 

työnsuunnittelijat voivat joutua vastaamaan projekteista poikkeustilanteissa. 

Työnsuunnittelijoiden pääasiallinen tehtävä on auttaa projektinhoitajia 
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työnsuunnitteluvaiheessa ja mahdollisissa ongelmatilanteissa. Työnsuunnittelijan 

tehtäviin lukeutuu projektin rakenteen luominen ja samalla muodostuu työnositus eri 

kokonaisuuksille SAP:n. Rakenne linkitetään ja ajoitetaan jokaisen työvaiheen 

tavoitteellinen valmistumisaika. Samalla muodostuu hankittavien kokonaisuuksien 

ostoehdotukset, jotka käynnistävät hankintaprosessin. Esimies koordinoi tulevien 

projektien resurssien käyttämistä ja mahdollista projektien työnsuunnittelun 

aloitusajankohtaa.  

Projektien aloituksen ajankohdan ongelmallisuus ja työnkuormittavuus 

Nykyinen tapa ottaa tilauksia vastaan koetaan ongelmalliseksi, koska tilaus tulee tietylle 

henkilölle, joka voi epähuomiossa mahdollistaa tilauksen huomioimatta jättämisen. 

Tilaus voi tulla myös niin monesta eri sähköisestäjärjestelmästä, mikä koetaan 

ongelmalliseksi. Tilauksen saavuttua tieto menee projektinhoidon esimiehelle, joka 

määrittää vastuullisen projektinhoitajan ja päättää käytetäänkö työnsuunnittelijaa 

projektissa. Työnsuunnittelijoita  käytetään, kun projektinhoitajalla ei ole aikaa 

työnsuunnitella omaa projektia.  

Mäntyneva (2016) mukaan ”projektikulttuuri muodostuu tavoista toimia, osaamisesta, 

joka tukee vaikuttavaa ja tehokasta projektinhallintaa, sekä projektinhallintaa tukevista 

työkaluista ja menetelmistä” Toimintatavat tulisi pystyä kuvaamaan ohjeisiin ja samalla 

pyrkiä luomaan yhteisiä toimintatapoja. Projektien aloitusajankohta on noussut esille 

ongelmakohtana haastatteluissa. Työnsuunnittelua ei aloiteta tarpeeksi ajoissa ja tästä 

johtuen projekteista muodostuu lopulta lähes kaikista kiireellisiä, vaikka projektit eivät 

alkaisi kiireellisinä. Mäntyneva (2016) mukaan liikaa samanaikaisia projekteja aiheuttaa 

sen, että projektinhoitajan huomio jakautuu ja samalla keskittymiskyky voi herpaantua. 

Monien projektien päällekkäisyys aiheuttaa viivästyksiä ja joudutaan priorisoimaan 

töiden suorittamista. Projektien muuttuminen kiireellisiksi johtuu osittain vapaudesta 

päättää työnsuunnittelun alkamisen ajankohta. Yksilöllä on valtuudet määrittää 

työnsuunnittelun aloituksen ajankohta, vaikka suositus aloitusajankohdasta olisi annettu.  

Mäntyneva (2016) esittää, että projektin sujuvan läpiviennin turvaamiseksi tulee pystyä 

saamaan yksilöjen täydellinen panostus projektiin, muuten joudutaan tilanteeseen, jossa 

projektin onnistuminen menettää merkityksensä.  Työtehtävien kuormitus on noussut 

esille haastatteluissa, että ei ole tarpeeksi resursseja työtehtävien suorittamiseen. 

Työnkuormittavuus on hyvin vaihtelevaa tällä alalla, joten tuotekategorioiden myynnin 

menekki vaikuttaa suoraan kyseisen tuotekategorian projektinhoitajan tai 

työnsuunnittelijan työkuormaan. Ongelma pääasiassa johtuu yrityksen käytännöstä, 

jossa tietyn tuotekategorian tuotteet menevät aina tietylle projektinhoitajalle. Koetaan, 
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ettei projektinhoitajien ja työnsuunnittelijoiden työmotivaatiota lisää mahdollisten 

bonuksien menetys konsernin näin päättäessä asiasta, vaikka asetetut tavoitteet olisi 

saavutettu. 

Edellä mainituilla ongelmilla on vaikutusta ostoehdotuksien tarpeeksi ajoissa 

valmistumiseen. Mahdollisesti resurssien puute aiheuttaa enemmän virheherkkyyttä 

työnsuunnitteluvaiheessa, joka näkyy ostoehdotuksien laadussa. Projektin toimitusaikaa 

menee hukkaan sitä enemmän, mitä kauemmin projektien työnsuunnittelun 

aloittamisessa kestää. Edellä mainittu toimintatapa saattaa aiheuttaa toimittajille 

osaltaan hyvin vaihtelevan työkuorman. 

Projektinhoitajien ja työnsuunnittelijoiden toimintatavat 

Nieminen (2016) näkemyksen mukaan prosessin läpimeno on riippuvainen jokaisen 

vaiheen suoriutumisesta ja edellisessä vaiheessa tehdyillä tuotoksilla voi olla suuri 

merkitys seuraavan vaiheen sujuvalle suorittamiselle. Rajapintojen määrittely nousee 

avainasemaan prosessin sujuvuuden varmistamisessa. Jokaisessa vaiheessa tulee olla 

selkeästi määritelty työntekijöiden tehtävät, vastuualueet ja valtuudet.  Jokaisella 

projektinhoitajalla tai työnsuunnittelijalla on vähän erilaiset tavat työskennellä ja tämä 

nähdään ongelmalliseksi. Tähän tarvittaisiin selkeyttä ja selvät vastuualueet, mikä 

kuuluu kenenkin vastuualueelle. Vastaavasti osa työntekijöistä on hyvinkin tyytyväisiä 

siihen, että voi toteuttaa itseään niin kuin parhaaksi näkee. Koetaan, ettei työskentelylle  

ole riittävää valvontaa tai seurantaa, ainoastaan merkitään projektin valmistuminen 

työnsuunnittelun projektitaululle. 

Esille on noussut ongelma, että SAP:ssa tehdään varaosaprojekteja varsinaisten 

projektien joukkoon ja näin on mahdotonta myöhemmin tunnistaa varaosaprojektit sekä 

priorisoida niitä hankinnassa yrityksen ohjeiden mukaisesti.  

Mäntyneva (2016) esittää, että projektissa olevien yksilöiden merkitys tulee tuoda esille 

projektin onnistumisen kannalta. Esille on tullut työnsuunnittelun suuri merkitys tehdä 

ensimmäisellä kerralla riittävän hyvin rakenne. Vastaavasti, jos olet tehnyt huonon 

rakenteen, niin töiden määrä projektin edetessä kasvaa huomattavasti. Tapana on ollut 

työnsuunnitteluvaiheessa tarpeen mukaan käyttää hyödyksi aikaisempia samanlaisia 

projekteja ja mallintaa uusi rakenne aikaisemman projektin pohjalta. Toimintatavalla 

säästetään aikaa työnsuunnitteluvaiheessa. Osa kopioi suoraan vanhan rakenteen 

uudelle projektille ja tässä toimintatavassa on monia vaaroja, jotka voivat aiheuttaa 

ongelmia myöhemmässä vaiheessa viimeistään hankinnoissa. Vanhalla projektilla 

mallinnettaessa voi olla siinä sellaista tietoa, joka ei ole tulleiden muutoksien osalta 

ajantasalla uuden projektin kanssa ja näin voi jäädä näkymään virheet uudella projektilla. 
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Kappalemäärät voivat muuttua ja myös revisioita on voinut tulla uudelle projektille. 

Erilaiset SAP tekniset seikat nousevat esille, onko virheitä korjattu oikealla tavalla ja millä 

tavalla on haluttu tehdä rakenteeseen muutoksia. Tästä aiheutuu, että ostoehdotuksien 

virheiden mahdollisuus on korkeampi ja näin joudutaan hankkimaan nopealla 

aikataululla nimikkeitä, mikä vastaavasti ei lisää hankintaprosessin sujuvuutta. Tämä 

näkyy äkillisenä piikkinä ostajan työkuormassa. 

Koetaan erilaisten toimintatapojen vaikuttavan projektin sujuvaan läpimenoon 

ostoehdotuksien laadullisina vaihteluina. Hankintaprosessin sujuvuudessa ja 

nopeudessa huomataan selkeä parannus, jos ostoehdotukset ovat tehty laadukkaasti. 

Vastuualueiden määrittämättömyydellä on merkitystä yksilöiden työskentelyn 

tehokkuuteen ja samalla kohdataan tilanteita, joissa tehdään päällekkäistä työtä. 

Työntekijöiden motivaatio ja yleinen tyytyväisyys kärsii nykyisestä tilanteesta, mikä 

näkyy ostoehdotuksien laadussa ja näin vaikuttaa suoraan hankintaprosessin 

mahdollisuuteen tuottaa asiakkaalle arvoa sekä läpimenoaikaan.  

Mäntyneva (2016) esittää, että ”projektikulttuuri muodostuu tavoista toimia”. Työn- 

suunnitteluvaiheessa koetaan hyvin ongelmalliseksi nykyinen tapa keskeyttää 

työnsuunnittelu, kun tuotannon työntekijä tulee kysymään apua johonkin ongelmaan. 

Useimmiten keskeytyksen syynä on ongelma tuotannossa ja tuotannon työntekijä 

soittaa, joko suoraan projektinhoitajalle tai tulee paikan päälle kysymään ongelmasta. 

Hyvin usein työntekijän tehokkuus laskee ja virheen tai unohduksen mahdollisuus 

kasvaa, tämä koetaan vaikuttavan suoraan ostoehdotuksien luomiseen, kun 

keskeytetään kriittisessä kohdassa työnsuunnittelua. 

Mäntyneva (2016) näkemyksen mukaan selkeän viestinnän puute aiheuttaa sen, että 

yksilöjen mahdollisuus sitoutua projektiin nähdään hyvin epätodennäköiseksi. 

Vastaavasti, jos on toimittu oikein ennalta määritetyn prosessin mukaisesti, niin 

työnjohtaja tai valmistusinsinööri on hoitanut projektin tuotannollisen ongelman. 

Välttämättä ongelman korjaamisesta tieto ei välity takaisin projektinhoitajalle, tästä 

johtuen projektin rakenteelle tulee virheitä ja erilaisia unohduksia voi tapahtua myös 

tulevaisuudessa. Ostoehdotukset ovat virheellisestä rakenteesta johtuen vääriä 

uudellakin projektilla ja virheen huomaaminen projektin aikana aiheuttaa tilanteen, jossa 

hyvin nopealla aikataululla tulisi pystyä hankkimaan korjattujen ostoehdotuksien 

mukaiset tuotteet asiakkaan toivoman aikataulun mukaisesti. 

Projektien ohjaaminen ja seuranta 

Mäntyneva (2016) mukaan oleellisiksi asioiksi nousee projektinhoidon ohjaamiseen ja 

seurantaan liittyvät toimintatavat. Ainoastaan aloitus- ja lopetuspalavereiden pitoa 
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vaaditaan. Näiden palavereiden pitäminen on ollut hyvin vaihtelevaa vuosien varrella, 

nyt näitä on pidetty vähemmän kuin aikaisemmin. Aloituspalaverien merkitys on joissakin 

tapauksissa mennyt, kun hankinnat ovat jo suoritettu ennen aloituspalaverin pitämistä. 

Lopetuspalaverien pitämättömyyden johdosta ongelmakohdat jäävät dokumentoimatta 

ja mahdollisesti uuden projektin kohdalla kohdataan samat ongelmat. Projektinhoitajaa 

sekä ostajaa kuormitetaan turhaan virheen löydyttyä, koska hyvin todennäköisesti ei 

muisteta aiemman projektin ongelmakohtia ulkoa. Ongelmakohtia ei dokumentoida 

riittävästi. 

Mäntyneva (2016) suosittelee, että projektinhoidon laatuun tulisi kiinnittää huomiota. 

Erityisesti pystytään kiinnittämään huomiota projektien läpivientiin ja seurata 

projektitoiminnan kehittymistä, asettamalla mitattavia osa-alueita. Kesälomien aikana 

projektinhoitajat ja työnsuunnittelijat tuuraavat toisiaan. Käytännössä sama määrä työtä 

odottaa vielä kesälomalta palattaessa ja työkuorma on voinut jopa kasvaa. Tämä 

toimintatapa myös aiheuttaa projektien myöhästymisiä, koska työnsuunnitteluun ei ole 

resursseja riittävästi. Silloin ei ole mahdollista suorittaa ajoissa työnsuunnittelua ja 

samalla hankintaprosessin tarvitsemat ostoehdotukset eivät valmistu ajoissa tai riittävän 

laadukkaina. Tuuraajilla on kesälomien aikana monta projektia samaan aikaan 

hoidettavina ja lisäksi on vielä omat projektit työnalla. Tämä aiheuttaa ongelmallisen 

tilanteen työntekijän loman jälkeen ja työkuormittavuus samaan aikaan lisääntyy. Lisäksi 

ostajille toimintatavasta aiheutuu äkillinen työkuorman kasvu suuresta määrästä 

ostoehdotuksia, kun lomalta palanneet työnsuunnittelijat ja projektinhoitajat 

työnsuunnittelevat uusia projekteja nopealla aikataululla. 

4.5 Hankintaprosessin haasteet 

Hankinta Turulassa 

Hankinta on projektikohtaista ostamista, joten samoja nimikkeitä ostetaan vain ennalta 

määritetyille projekteille. Hankinnat suoritetaan viiden henkilön toimesta ja tähän 

lukeutuu hankinnasta vastaava esimies. Ostovastuut jakautuvat ostajien kesken ja 

jokaisella on omat ostojonot. Lisäksi osalla ostajilla ostovastuut jakautuvat useammalle 

ostojonolle. Ostoehdotukset odottavat hankinnan aloittamista ostajan kuormitustilanteen 

mukaisesti, jos kyseessä ei ole kiiretilaus.  

Ostaminen tapahtuu pääsääntöisesti WBS-elementtien mukaisesti, tähän syynä on se, 

että halutaan yhdelle työvaiheelle tulevat tuotteet omina kokonaisuuksina. Tämän 

toimintatavan haittapuolena on monien saman sisältöisten ostotilauksien tekeminen 

samalle toimittajalle ja tämä aiheuttaa mahdollisesti laskun käsittelykulujen nousemisen. 
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Varasto-ohjautuvia nimikkeitä ostetaan, joka muuttaa hankintojen suorittamista. 

Ostoehdotukset muodostuu automaattisesti SAP:iin, kun nimikkeelle asetettu hälytysraja 

alittuu. Näiden ostoehdotuksien ostamisen tekee haasteelliseksi se, että kappalemäärät 

ostoehdotuksella eivät ole optimaaliset. Toimintaohjeena on ollut käydä katsomassa 

nimikekohtaisesti varaston saldo SAP:sta ja päättää tämän perusteella paljonko tuotetta 

tulisi tilata. Myös tarvepäivään tulee kiinnittää huomiota, koska ostoehdotus voi sisältää 

virheitä.  

Ostotilauksen lähettämiseen toimittajalle on kaksi vaihtoehtoa, joko sähköpostilla PDF-

tiedostona tai suoraan SAP:sta EDI-viestinä. Sähköisen ostotilauksen lähettämisen 

etuina on prosessin nopeuttaminen ja silloin toimittaja vahvistaa toimitusajan.  

Työn aikana Jakamon kehitysprojekti aloitettiin ja alustavat testaukset suoritettiin. 

Jakamo otettiin  testauksen jälkeen käyttöön loppusyksystä. Jakamossa voidaan nyt 

keskitetysti käydä ostotilauksiin liittyvät keskustelut järjestelmän sisällä ja mahdolliset 

dokumentaation vaihdot voidaan myös suorittaa järjestelmässä.  

Ostajien työnkuormittavuus ja toimintatavat 

Moreira (2017) mukaan toiminnassa keskitytään ainoastaan tehokkuuden ja säästöjen 

saamiseen työntekijöiden työskentelyssä. Täysin unohtaen ihmisten innovoinnin 

työajalla. Kuormituksen noustessa esiin, leikehankinnat ovat vähentyneet ja nyt tilataan 

enemmän isompia kokonaisuuksia. Näin alihankintojen määrät ovat nousseet 

merkittävästi ja nykyisillä työtehtävillä sekä toimintatavoilla työstä on hyvin hankalaa 

suoriutua ennalta määritetyllä työajalla. Esille nousee lisäksi sähköpostin kuormittavuus, 

kun päivässä vähintään tulee 60 sähköpostiviestiä ja kiireisimmillään voi tulla yli 100 

sähköpostiviestiä. Suurin osa sähköpostiviesteistä on toimittajien kysymyksiä 

ostotilauksista ja laatudokumenttien toimittamisesta.  

Moreira (2017) mukaan tyytymättömällä työntekijällä ei ole juuri halua korjata tai ilmoittaa 

ongelmakohdista, vaan antaa prosessin toimia ennallaan. Bonuksien motivointi on myös 

noussut esille haastatteluissa, vaikka saavutettaisiin asetetut tavoitteet, niin silti 

konsernin johto voi päättää olla maksamatta bonuksia työntekijöille. Motivaation koetaan 

olevan heikompi verrattuna tilanteeseen, jossa saataisiin bonukset, kun tavoitteet ovat 

saavutettu. Bonukset ohjaisivat työskentelyä huomattavasti. Koetaan nykyisen 

työkuorman olevan sellainen, että ostajalla ei ole aikaa kehittää toimintaa. Osa ostajista 

kokee, että ostajan työtehtäviin ei kuulu kehittäminen missään muodossa, muuta kuin 

osallistuminen toimittajavierailuihin. Koetaan kuormituksen ollessa suuri, että tehdään 

suoria ostotilauksia paljon helpommin, jopa liian helposti. 
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Tate (2014) mukaan hankinnan suuri merkitys on alkanut nousemaan yleiseen 

tietoisuuteen, koska on huomattu myynnin ja kulujen olevan yhteydessä hankinnan 

menestykseen. Käytännössä hankinnan merkitys korostuu entisestään, kun yrityksen 

myynnin liikevaihdosta vähintään 50 % kuluttaa erilaiset hankinnat. Hankinnassa on 

noussut esille erilaiset toimintamallit ja tietynlaiset asenteet. Ostajien näkemys 

hankinnan merkityksestä vaihtelee laajasti. Yhden ostajan näkemys on, että osto on 

pieni osa projektin onnistumista. Vastaavasti ääripäässä koetaan ostaminen hyvin 

merkittäväksi osaksi kokonaisuutta.  

Ostajien päivittäiselle työskentelylle ei ole määritelty mitään tavoitteita, vaan hyvin 

vapaasti voi työskennellä, miten parhaakseen näkee. Haasteita aiheuttaa se, että 

vakiotuotteita ei tehdä, vaan tuotteet vaihtuvat projektikohtaisesti. Suureksi haasteeksi 

muodostuvat toimituspäivämäärät, mitkä voivat vaihdella hyvin paljon. Esimerkiksi 

ostoehdotuksien toimituspäivämäärä voi olla neljän kuukauden toimitusajalla silloisena 

hetkenä ja seuraavana päivänä voi olla ostoehdotuksia muutaman viikon toimitusajalla. 

Hyvin paljon on vaihtelua toimituspäivämäärissä, mikä omalta osaltaan vaikeuttaa 

hankintaprosessin sujuvaa läpimenoa.  

Ostotilauksien otsikkotietojen täyttäminen on hyvin vaihtelevaa ostajien keskuudessa. 

Osa ostajista täyttää otsikkotiedot todella hyvin ja sitten on se toinen ääripää. Edellä 

mainittuun vaikuttaa hyvin erilaiset toimintatavat, otsikkotietojen puuttuessa tuuraajan on 

hyvin haastavaa päästä selville hiljaisesta tiedosta.  

Chick & Hanfield (2015) mukaan edellytyksenä hankinnan kehittymiselle on ostajina 

toimivien henkilöiden jatkuva kehittyminen. Esiin on noussut myös muutos- ja 

kehitysvastaisuutta. Nykyisillä toimintatavoilla toimiessa koetaan, että ei ole tarvetta 

muutoksiin, vaikka muutoksilla voidaan saavuttaa toiminnan kehittymistä. Esimies ja 

johtoryhmä seuraavat suorituskykymittareita enemmän. Osa ostajista ei seuraa 

suorituskykymittareita ollenkaan eikä tulokset kiinnosta heitä. Viimeisimmät tulokset 

toimitusvarmuudesta ovat näkyvillä esimiehen työpisteen seinällä. Aiemmin tulokset 

olivat ostajakohtaisesti nähtävissä, miten hyvin oli onnistuttu. Nieminen (2016) mukaan 

hankintaprosessin kehittäminen nousee esille hyvin oleellisena suuntauksena 

tulevaisuutta ajatellen. Kehittäminen ei ole mahdollista ilman asiaan kuuluvaa jatkuvaa 

seurantaa ja arviointia. Mittaaminen kuuluu oleellisena osana seurantaan, näin toimiessa 

päätöksien tekemiselle on selvät perusteet. 

Hankintojen suunnittelu ja suorittaminen 

Chick & Hanfield (2015) mukaan nykyään vaaditaan paljon teknistä osaamista ja tätä 

osaamista tulisi osata käyttää hankintojen analysointiin. Unohtamatta teknologian 



46 
 
 

 

kehityksen tuomien etujen hyödyntämistä yksilön työskentelyssä. Ostajalla ei ole 

välttämättä riittävää tietoa, mihin tulisi hankinnoissa keskittyä, niin olisi tietoinen valinta 

keskittyä tiettyyn projektiin. Olisi hyvä tietää, että keskittyy aina oikeaan projektiin, 

hankintoja tulisi suunnitella ja ohjata etukäteen. Tarveaika määrittelee, mihin 

ostoehdotuksiin keskitytään hankinnoissa. Varaosaprojektien ostoehdotukset ovat aina 

tärkeimmällä prioriteetillä hankintojen suorittamisessa. Ostajien toimintaa kuvaillaan 

hyvin operatiiviseksi eli pääasiallinen työtehtävä on keskittyä transaktioiden luomiseen. 

Chick & Hanfield (2015) mukaan transaktioiden luomiseen keskittyminen aiheuttaa sen, 

että henkilöstöä ei saada siirrettyä arvoa tuottavaan työhön ja tätä yleensä kuvataan 

suurimmaksi hankinnan kulueräksi. 

Nieminen (2016) näkemyksen mukaan on saatava tieto mahdollisesta luodusta 

sopimuksesta, jotta vältytään ohiostamiselta. Joidenkin nimikkeiden kohdalla on 

määritelty etukäteen toimittajan kanssa listahinnoista, joita noudatetaan uusien 

tilauksien kohdalla. Hinnan pysyessä samana tehdään suora ostotilaus aiemmin 

määritellyn hinnan mukaisesti. Kuitenkin ongelmaksi muodostuu, kun nimikkeellä ei näy, 

että nimikkeelle on valmiiksi määritellyt hinnat olemassa. Ostajan tulee muistaa aina 

ulkoa, että on olemassa jo sovittu toimittaja ja listahinnat nimikkeille. 

Nieminen (2016) mukaan aina ei ole paras ratkaisu tilata tutulta toimittajalta uudestaan, 

vaan voidaan päätyä tilanteeseen, jossa toimittajan suorituskyky pysyy samana. Näin 

toimittajan ja asiakkaan kilpailukyky on heikentynyt verrattaessa kilpailijoihin, jotka ovat 

kehittäneet koko ajan toimintaansa. Nieminen (2016) mukaan yleisemmin tarjouksien 

vertailukohtana käytetään tarjouksella olevaa hintaa, vaikka tulisi ottaa huomioon 

hankinnan kokonaiskustannukset. Ilman budjettia hankinnoille ostajilla on haasteita 

arvioida hinnan kilpailukykyisyyttä ja näin päätöksiä joudutaan tekemään vajavaisten 

tietojen perusteella. Osa ostajista luottaa toimittajaan hintatasossa, kun hinnat ovat 

laskeneet aiemmasta tilauksesta ja näin uskotaan toimittajan päivittävän hinnan 

alemmaksi kuin on ollut ostotilauksella. Hyvin yleinen tapa on kiinnittää huomiota 

ainoastaan tuotteen hintaan ja toimitusaikaan. Päätöksen teosta unohtuu hyvin yleisesti 

tuotteen laadun tarkastelu ja kokonaiskulujen huomioon ottaminen. 

Koetaan projektien hankintojen osalta, jos projektinhoitaja ei ole antanut hintapalautetta, 

niin oletetaan aiempien hankintojen hintatason olleen kilpailukykyinen. Näin tehdään 

ostotilaukset suoraan aiemman ostohistorian pohjalta. Toimimalla näin aina ei saada 

kaikista kustannustehokkainta ratkaisua hankintatarpeen täyttämiseen. 

Tarjousten pyytäminen toimittajilta on hyvin henkilösidonnaista. Yleisemmin 

tarjouspyyntöjä pyydetään kappalemäärän ollessa huomattava, hinnan noustessa 
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merkittäväksi tai toimitusajan ollessa rajallinen. Yleinen toimintapa on, jos kyseessä on 

muutamien tuhansien eurojen tilaus, niin tarjouspyyntöjä ei tehdä. Toimittajien valinta 

pohjautuu ostajan hiljaiseentietoon, jonka hän on oppinut ja saanut työkokemuksen 

kautta.  

Chick & Hanfield (2015) esittää, että yhtenä tärkeänä asiana tuodaan esille ostajien 

osallistuminen hankintaa aikaisempiin prosesseihin ja näin saadaan lisää ymmärrystä 

omaan työskentelyyn. Waters (2003) mukaan vaatii ostajilta hyvin läheistä yhteistyötä 

ostoehdotuksia tekevien työntekijöiden kanssa ja ostajan tulisi ymmärtää heidän 

tarpeitaan yhä paremmin. Ostajilla on erilaisia tapoja ostamisen tarpeesta tulevan tiedon 

vastaanottamiselle. Ostajalle jää vastuu, miten tärkeäksi hän näkee ostamisen tarpeen 

hoitamisen. Ostajat tekevät hyvin pitkälle päätöksiä hankinnoista henkilökohtaisesti 

kysymättä mielipidettä hinnoista tai toimittajista muilta sidosryhmiltä. Aikaisemmin 

ostaminen oli enemmän itseohjautuvaa, nyt ollaan siirrytty toimintatapaan, missä 

esimies on enemmän tietoinen hankinnoista. Nykyisessä tavassa koetaan huonoksi, että 

ostajat eivät ole välttämättä niin hyvin tietoisia hankinnoista kuin olivat aikaisemmin. 

Moreira (2017) huomauttaa usein osa työntekijöistä on niin rutinoitunut työtehtäviinsä ja 

ei huomaa tarvetta muutokselle ennen kuin on liian myöhäistä. Ostajat seuraavat 

avoimena olevia ostoehdotuksia sekä jo tarjouspyynnölle otettuja ostoehdotuksia. 

Ennakoivaa toimitusvalvontaa ei juuri ole tai on vähän tilanteen mukaan. Käytännössä 

ostotilauksen seuraaminen päättyy tilausvahvistuksen jälkeen, jos toimitusvalvonta- 

raportilla ei näy myöhässä olevaa ostotilausta. 

Alihankittavien kokonaisuuksien ostamisen haasteet 

Toimittajien resurssit kilpailevat käytännössä keskenään varaosien ja varsinaisten 

projektien alihankittavien kokonaisuuksien kanssa. Tämä näkyy käytännössä siinä, että 

toimittajien resursseja ei välttämättä riitä aina uusille projektien töille ja siitä seuraa 

toimitusajallisia viivästyksiä. Yritykseltä puuttuu selkeä jaottelu toimittajista, mitkä 

toimittajat tekevät varaosatöitä ja vastaavasti, mille toimittajille varsinaisten projektin töitä 

painotettaisiin. Aiemmin nykytilassa kuvattu projektiaikataulun riittämättömyys ja 

projektinhoidossa menetetty aika vaikuttaa suoraan alihankintojen mahdollisuuksiin 

onnistua aikataulullisesti. 

Wallace & Xia (2015) mukaan hankinnan tulisi suuntautua kohti kilpailevaa asetelmaa, 

missä tavoitteena on voittaa jokainen taistelu. Suurimmat haasteet alihankinnoissa 

nousevat esille jo tarjouspyyntövaiheessa. Välttämättä toimittajalla ei ole 

valmistuskapasiteettia enää jäljellä valmistamisen aloittamiseen. Silloin joudutaan 

kartoittamaan sellaisia toimittajia, jotka välttämättä eivät ole kyseisen tuotteen 
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valmistamiseen niin ideaalinen ratkaisu. Ongelmaksi useimmiten muodostuu useamman 

kilpailukykyisen tarjouksen saaminen. 

Kun tarjouksien laskemiseen toimittajilla ei ole riittävästi aikaa, silloin joudutaan 

turvautumaan erilaisiin ratkaisuihin ja ongelmat näkyvät kulujen muodostumisena. 

Toimittajat yleensä eivät ehdi saada materiaalitarjouksia, kun pitäisi jo pystyä antamaan 

tarjous ostajalle, jotta valmistaminen olisi vielä mahdollista valmistusajallisesti. 

Vaihtoehtoinen ratkaisu on, että toimittajat arvioivat hintaa kilohintojen mukaan tai 

sopivat tietystä summasta, jossa toimittajalle jää varmasti katetta valmistamisesta. 

Joissakin tapauksissa sovitaan tuntiveloituksesta. Koetaan tuntiveloituksen kohdalla, 

että kulut voivat olla mitä vain, jos ei pyydetä tarjousta tai sovita hintakatosta. Joissakin 

tapauksissa aikataulullisista syistä joudutaan tilaamaan alihankinnasta hitsattujen 

rakenteiden osia, vaikka ei ole tiedossa täysin osien hitsaamiseen vaadittavia 

laatuvaatimuksia.  

Toimittajien kohdatessa, ongelmia toimituspäivämäärän toteuttamisessa, tilaukset 

valmistuvat myöhässä ja tämä aiheuttaa erilaisia toimenpiteitä. Tilanteessa, jossa 

toimittajalla ei ole mahdollisuuksia tehdä valmistamista nopeammin, joudutaan 

turvautumaan pikakuljetuksiin ja järjestämään omaa tuotantoa ylitöihin tai 

viikonlopputöihin. Toimintatavasta muodostuu kustannuksia ihan suoraan sekä 

välillisesti. Mahdollisesti samalla muita projekteja joudutaan lykkäämään ja voidaan 

kohdata lisää toimitusajallisia ongelmia myöhemmin muiden projektien valmistamisessa. 

Toimittajayhteistyö ja toimitusvalvonta 

Tate (2014);  Waters (2003) mukaan toimittajien kehittäminen ja kartoitus nousee yhä 

suurempaan arvoon, koska hankinnasta on muodostumassa yrityksien ydinosaamista. 

Tärkeimmäksi tehtäväksi voidaan määritellä hyvän toimittajan ja toimittajasuhteen 

kehittäminen samalla yhteiset tavoitteet huomioiden. Toimittajien ja ostajien välisessä 

suhteessa on hyvinkin paljon erilaisia näkemyksiä ostajien keskuudessa. Osa ostajista 

pyrkii luomaan kumppanuutta ja vastaavasti osalle riittää,  kunhan tilatut tuotteet tulevat. 

Tavoitteena kaikilla ostajilla on säilyttää yhteistyö hyvällä tasolla sekä yhteistyö myös 

toimii jatkossakin.  

Kiiretilauksia tulee hyvin vaihtelevasti ostajille 10-40 % koko rivimäärästä. Kiiretilaus 

kuluttaa ostajan koko työkapasiteetin, jolloin aikaa muulle tekemiselle ei jää. Ostorivin 

ostamisen tärkeys on voinut jäädä huomaamatta ajoissa. Mahdollista on tehdä 

sähköpostitilaus ilman virallista ostotilausta. Ostajat reagoivat kiiretilauksiin hyvin 

vaihtelevasti. Ostajista osa tekee, miten näkee tilanteen parhaaksi sillä hetkellä, osa 

ostajista käyttää puhelinta ja alkaa heti selvittää tilannetta. Toimitusajalla on suurin 
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merkitys eli hinnalla ei ole niin suurta painoarvoa. Ostojonokohtaisesti voi mennä jopa 

puolet kiiretilauksista korkeammalla hinnalla kuin normaalissa tilanteessa maksettaisiin 

ostotilauksesta. 

Nieminen (2016) mukaan sujuvan hankintaprosessin kannalta oleelliseksi muodostuu 

sovittujen asioiden noudattaminen niin toimittajan kuin asiakkaan osalta. Konsernin 

ohjeena on käyttää kuljetuksissa FCA-lauseketta, myös ostotilauksilla käytetään 

kyseistä lauseketta. Lausekkeen mukaan riittää, kun toimituspäivänä ostajan nimeämä 

rahdinkuljettaja ottaa kuljetukseen tilatut tuotteet. Vastaavasti Turulalla mitataan 

toimitusvarmuutta toimitettuna perille. Asiasta on informoitu toimittajia, mutta teknisesti 

tilaukset eivät ole myöhässä, kun toimituspäivänä rahdinkuljettaja on noutanut tilauksen. 

Tämä aiheuttaa ristiriidan, koska ostotilausta voidaan pitää sopimuksena. (Nieminen, 

2016). 

Nieminen (2016) nostaa esille, kun asetettujen perusvaatimuksien kohdalla huomataan 

toimittaja, jonka noudattamattomuus koskee laatua, hintaa, kappalemäärää tai 

toimitusajankohtaa. Silloin on syytä reagoida tilanteeseen, koska toimittajan pitää pystyä 

pitämään kiinni aina sovituista perusvaatimuksista. Esille on noussut haastattelujen 

perusteella tuntemus, että ostotilauksia tulee myöhässä enemmän kuin 

toimitusvarmuusluvut antavat ymmärtää. Tilastojen mukaan vuoden 2019 aikana 

ensimmäisen tilausvahvistuksen toimituspäivämäärä on toteutunut 69 % varmuudella ja 

vastaavasti viimeisen tilausvahvistuksen toimituspäivämäärä on toteutunut 81 % 

varmuudella.  Seuranta on heikkoa ostotilauksien ajallaan saapumisen varmistamiseksi. 

Tuotannonsuunnittelija seuraa ostotilauksien tilannetta ja pyrkii ohjaamaan toimintaa 

varmistaen ostotilauksien saapumisen ajoissa. Käytännössä tämä näkyy siinä, että 

ennalta määriteltynä ajankohtana tuotannossa ei voida aloittaa valmistusta puuttuvien 

ostotilauksien johdosta. 

Nieminen (2016) mukaan toimitusvalvontaan oleellisesti lukeutuu myös ostoihin liittyvien 

tietojen varastointi ja toimittajien muuttuvien tietojen ylläpitäminen. Toimittatietojen 

ylläpitäminen ei ole ajantasalla, joka on hyvin henkilösidonnaista esimerkiksi osoitteen- 

muutoksien päivitys järjestelmään. Tietyillä toimittajilla on useampi toimipiste ja 

vastaavasti SAP:ssa on ainoastaan yhden toimittajan päätoimipisteen osoite. Ostajan 

muistin varassa on, että muistaa vaihtaa ostotilaukselle oikean toimitusosoitteen. 

Mahdollistaa tilanteen, jossa toimitetaan väärään toimipisteeseen tavaraa, kun 

varastossa katsotaan ainoastaan ostotilauksella olevaa toimitusosoitetta.  
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Vastaanottotarkastukset ja reklamaatiot 

Moreira (2017) huomauttaa usein osa työntekijöistä on niin rutinoitunut työtehtäviinsä ja 

ei huomaa tarvetta muutokselle ennen kuin on liian myöhäistä. Vastaanottotarkastuksia 

ei nykyisen käsityksen mukaan juuri suoriteta. Esille on tullut, että osa 

varastotyöntekijöistä suorittaa tarkastukset ja osa jättää suorittamatta kokonaan. 

Mahdollista on, että varastotyöntekijöillä ei ole ammattitaitoa suorittaa tarkastuksia. 

Hyvin usein reklamaatiot huomataan vasta siinä vaiheessa, kun kyseisen osan tulisi 

mennä toimitusketjussa seuraavaan vaiheeseen. Silloin ei ole enää aikaa lähettää osaa 

toimittajalle korjausta varten. Päädytään korjaamaan osa omalla konepajalla. 

Tarkastukset suoritetaan lähetteiden ja rahtikirjojen perusteella. Nykyinen yrityksen tapa 

käsitellä reklamaatioita tuottaa ongelmia ja aiheuttaa ostajien keskuudessa 

turhautumista. Reklamaatioiden käsittelylle ei ole määritelty vakioitua toimintatapaa, 

vaan kaikki soveltavat käytäntöä vähän eri tavalla. 

Laskunkäsittely ostajien toimesta 

Laskunkäsittelyssä ongelmaksi on koettu ostajien laskujonoon tulevat kommentit 

vastaanottoa ei ole. Hyvin usein toimittaja lähettää laskun samaan aikaan, kun tilaus 

noudetaan kuljetukseen. Lisäksi koetaan rahti- ja pakkauskuluihin liittyvien kommenttien 

kuormittavan turhaan. Kulujen ylittäessä 300 € laskunkäsittelijä joutuu pyytämään luvan 

ostajalta laskun jyvittämistä varten. Ostaja kokee tämän vaiheen hieman turhaksi hänen 

työkuvassaan. Näkemyksenä esille nousi mahdollisuus muuttaa toimintaa siihen 

suuntaan, että ostajalle hyväksyttäväksi tulisi laskut ainoastaan silloin, kun jostain 

oikeasti vaativasta tilanteesta on kyse. 

4.6 Hankinnan kypsyyden määritys  

Hankinnan kypsyyden määrityksellä on tarkoitus osoittaa tämänhetkinen tila 

hankinnassa. Teoreettisen mallin pohjalta on mahdollista kehittää hankinnan toimintaa 

siten, että asiakkaalle tuotetaan enemmän arvoa toiminnalla. 

Ensimmäisellä tasolla hankinta toimii vajavaisesti ja sammuttaa tulevia ”tulipaloja”. 

Hankinnan tavoitteena on taata sujuva materiaalien virtaaminen. Käytännössä tämä 

toimii haastatteluista saatujen tietojen mukaan. Tilataan oikeat tuotteet, toimitukset 

tulevat oikeaan paikkaan ja keskimäärin tuotteet tulevat oikea-aikaisesti. Projektinhoidon 

haastatteluissa nousi esille, että tilastot eivät välttämättä kerro todellista ostotilauksien 

myöhästymisen määrää. Tilastojen mukaan vuoden 2019 aikana ensimmäisen 

tilausvahvistuksen toimituspäivämäärä on toteutunut 69 % varmuudella ja vastaavasti 
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viimeisen tilausvahvistuksen toimituspäivämäärä on toteutunut 81 % varmuudella. 

Nykyinen toiminnantaso täyttää ensimmäisen tason vaatimukset. 

Toisella tasolla keskitytään saamaan tilatut tuotteet oikeaan hintaa ja asiakkaan 

vaatimuksien mukaiseen laatuun. Kustannuksien kohdalla keskitytään ainoastaan 

ostotilauksella olevaan summaan, eikä oteta huomioon kokonaiskustannuksia tuotteen 

elinkaarenaikana. Laadun huomioon ottaminen on riippuvainen projektinhoitajan tai 

työnsuunnittelijan saaduista tiedoista, ja miten tarkkaan hän on ostoehdotuksille 

ohjeistanut laatuvaatimukset tuotteelle. Haastatteluissa on myös noussut esille, että osa 

ostajista ei ota riittävästi laatua huomioon ja vastaavasti osa ottaa. Hankintojen budjetin 

puute aiheuttaa tilanteen, jossa ostaja ei voi tietää ostotilauksen hinnan 

kilpailukykyisyyttä varsinkin alihankintojen kohdalla. Tiedostetaan tilanteita, joissa 

joudutaan ostamaan olosuhteista johtuen paljon kalliimmalla kuin olisi kilpailukykyinen 

hinta.  

Alihankintojen hallitsemisen ongelmallisuus on noussut esille haastatteluissa ja 

asiakastyytyväisyyskyselyissä niin heikoissa arvosanoissa kuin sanallisessa 

palautteessa on mainittu. Varsinkin laadun osalta kohdataan ongelmia. Palautteissa 

koetaan yhteisen näkemyksen välittämisen ongelmallisuus toimittajille. Yrityksen 

sisäisissä haastatteluissa on myös huomattu laatuongelmien haasteellisuus.  

Tämän hetkisen toiminnan tasoksi muodostuu 1.5 (tasot 1-4), koska pääasiassa 

keskitytään hankinnan toiminnassa kulujen karsimiseen neuvottelemalla, mikä on toisen 

tason päätavoite. Suurimmaksi osaksi saavutetaan hyväksyttävissä oleva hinta 

ostotilauksille ja laatuongelmia ei kuitenkaan juuri esiinny. Elinkaarenaikaisten 

kokonaiskustannuksien huomioimatta jättäminen nousee esille suurimpana puutteena. 

Hankintojen hallinnan merkityksen osalta vaatimuksista ei pystytä täyttämään kuin 

osaltaan riskinhallinnan ja toimittajayhteistyön osalta. Mallissa esitetyt muut työkalut 

kokonaiskustannuksien vähentämiseen eivät ole käytössä yrityksessä. 

4.7 Arvontuoton mahdollisuudet 

Koulutuksen merkitys 

Mäntyneva (2016) esittää, että ”projektikulttuuri muodostuu tavoista toimia, osaamisesta, 

joka tukee vaikuttavaa ja tehokasta projektinhallintaa, sekä projektinhallintaa tukevista 

työkaluista ja menetelmistä” Wallace & Xia (2015) näkemyksen mukaan yrityksen 

työntekijöiden osaamisen kehittäminen nousee merkittävään asemaan tulevaisuuden 

kilpailukyvyn ylläpitämisessä. Koulutuksen toteutus tulee suunnitella tarkkaan ja ottaa 

huomioon tarpeeksi laadukas toteuttaminen.  Haastatteluissa nousi esille, että harvoin 
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yrityksen puolelta järjestetään mahdollisuuksia koulutuksiin, joista olisi hyötyä nykyisissä 

työtehtävissä. Osa työntekijöistä hakeutuu omaehtoisesti koulutuksiin, mutta välttämättä 

koulutukset eivät tuo uutta osaamista juuri hänen tarvitsemalle osa-alueelle, joten 

yrityksen tulisi enemmän ohjata kouluttautumista ja järjestää enemmän mahdollisuuksia 

osallistua koulutuksiin. Koetaan, että hyötyjä havaitaan jo verkostoitumisen kautta, kun 

esimerkiksi tapaat kollegoita ja jaat kokemuksia sekä käytäntöjä heidän kanssa.  

Arvontuoton näkökulma 

Yrityksen tulisi määrittää asiakasarvon kehittämiselle strategia, jota kohti tarkoitus olisi 

päästä askel kerrallaan. Strategian määrittämisessä oleellisena asiana on määrittää, 

mitkä asiat tukevat yrityksen vahvuuksia ja samalla tuottavat asiakkaalle arvoa. 

Valitettava tilanne on, että kaikkiin epäkohtiin ei voida ottaa kantaa. (Hemilä, et al., 2016) 

Ilman strategian määrittelyä eli kehityksen suunnan määrittämistä on hyvin hankala 

saada aikaan kehitystä. (Mäntyneva, 2016). Turulalle kokonaisuudessaan on määritelty 

strategia jokaiselle vuodelle, josta johdetaan kehityksen tavoitteet erikseen 

projektinhoidolle, hankinnalle ja myynnille. Näiden tavoitteiden toteutumista seurataan ja 

toteutetaan hieman vajavaisesti, johtuen osaltaan nykyisten työtehtävien 

kuormittavuudesta. Wallace & Xia (2015) esittää, että hankinnan nykyistä yrityksen 

strategian toteuttamista tulee mitata, jotta tuleviin muuttuviin tilanteisiin pystytään 

reagoimaan ajoissa ja toteamaan asetetun strategian noudattamisen nykyinentila.  

Hankintojen vihreät arvot ovat nousseet esille Jääskeläinen, et al., (2017) tutkimuksessa. 

Hankinnoissa bonustavoitteena on ollut alhaisten kustannustasojen maista (LCCS) 

tietyn osuuden suorittaminen hankinnoista. Nykyisin pelkkä Viron maininta saa aikaan 

positiivisia tunteita, kun puhutaan hankintojen suorittamisesta, vaikka elinkaaren 

kokonaiskustannusten kohdalla välttämättä se ei ole kaikista halvin vaihtoehto. 

Hankintojen muuttaminen kohti vihreämpiä arvoja tuo lisää arvoa ainakin osalle 

asiakkaista.  

Nykyinen ajattelutapa on keskittyä taloudelliseen kilpailukykyyn toiminnassa. 

Kustannuksia pyritään karsimaan ja tehostamaan toimintaa ja näin saadaan aikaan 

säästöjä, jotka käytännössä näkyvät tarjottavien tuotteiden hintatason laskuna. Hemilä, 

et al., (2016) mukaan kilpailu on hyvin haastavaa ja yritykset pyrkivät kehittämään 

toimintaansa, vaikka todellisuudessa mahdollisuudet ovat hyvin rajatut kehittymiseen 

taloudellisen ja toiminnallisen arvon kautta. Emotionaalisessa ja symbolisessa 

arvontuotossa yritykset eivät ole enää niin tasaväkisiä keskenään ja näin on hyvät 

mahdollisuudet saavuttaa kilpailuetua muihin yrityksiin nähden. Varsinkin 

tulevaisuudessa yritykset osaavat ottaa huomioon ja hahmottaa paremmin 



53 
 
 

 

emotionaalisen ja symbolisen arvon merkityksen asiakkaan näkökulmasta ja näin 

syventää suhdetta asiakkaaseen.  

Haastatteluissa on tullut ilmi työntekijöiden tietämättömyys siitä, miten oma työskentely 

vaikuttaa prosessissa. Näin voidaan päätellä, että tietämättömyyttä on asiakasarvon 

todellisista tarpeista. Konsernin sisäisten asiakkaiden näkökulmasta on tuotu esille 

ongelmakohtia asiakastyytyväisyyskyselyissä niin sanallisesti kuin arvosanoillakin. Vain 

pieneltä osalta projekteista on saatu palautetta, kun asiakkaat eivät ole olleet kovin 

innokkaita täyttämään sähköpostilla lähetettyä asiakastyytyväisyyskyselyjä. Kuitenkin 

jokaisen tuotekategorian näkemys on  haastatteluissa tullut esille, joten siten on saatu 

kattavampi näkökulma asiakkaan tyytyväisyydestä. Suoritettujen haastattelujen pohjalta 

on saatu koottua aineistoa asiakastyytyväisyyskyselyistä. Näin saadut tiedot ovat pieni 

osa kokonaisuutta, mikä ei välttämättä anna kokonaiskuvaa tilanteesta. Kyselyissä esille 

nouseviin asioihin esimerkiksi yhteisen näkemyksen välittymiseen toimittajlle ei ole 

onnistuttu kehittämään toimivaa ratkaisua, koska samoja ongelmia nousee vielä esille 

haastatteluissa.  

Hemilä, et al., (2016) kokemuksen mukaan tärkeää on pystyä hahmottamaan myös 

sellaiset kohdat, mitkä voivat haavoittaa asiakasarvon muodostumista. Haastattelujen 

perusteella asiakasarvon haavoittuvuutta on pohdittu. Työskentelyn aikana asiaa on 

pohdittu jollakin tasolla. Tiedostetaan tilanteita, joissa toimittajayhteistyöhön on 

vaikutusta nykyisillä toimintatavoilla. Esille on noussut jatkuva tarjouspyyntöjen 

pyytäminen, tästä aiheutuvat seuraukset voivat haavoittaa asiakasarvon tuottamista. 

Toimittajien kuormittaminen suurella määrällä tarjouspyyntöjä ei välttämättä lisää 

Outotecin houkuttelevuutta asiakkaana.  

Arvontuoton haasteita 

Moreira (2017) esittää näkemyksen asiakas-termin käyttämiseen liittyy ongelmia ja 

monesti ajatellaan yrityksellä olevan sisäisiä asiakkaita, vaikka he eivät ole oikeita 

asiakkaita. Haastattelujen perusteella halutaan palvella sisäisiä asiakkuuksia hyvin. 

Vaarana on, että muokataan toimintoja sisäisen asiakkaan palvelemiseksi. Moreira 

(2017)  jatkaa ongelmaksi muodostuu virhekäsityksestä johtuen, yritys ei ole keskittynyt 

asiakasarvon tuottamiseen, koska on ottanut huomioon yrityksen sisäisten 

työntekijöiden palautteen. 

Moreira (2017)   mukaan yhtenä oleellisena ongelma on noussut esille työntekijöiden 

liian suuri etäisyys asiakkaaseen. Tämä aiheuttaa sen, että työntekijän on vaikea 

hahmottaa, mitä asiakas haluaa ja yleensä pitää arvokkaana. Tämä on noussut esille 

varsinkin konsernin sisäisissä projekteissa. Monta ihmistä on ostajan ja konsernin 
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sisäisen ”asiakkaan” välissä. Esille nousee, miten hyvin asiakasarvon tunnistaminen ja 

jo tunnistetun asiakasarvon tieto välittyy ostajille. Ostajat eivät juuri voi ottaa huomioon 

työskennellessään asiakasarvon tuottamista. Hankintaprosessia ajatellen ostajan ja 

asiakkaan välissä seuraavaksi läheisin henkilö on projektinhoitaja tai työnsuunnittelija.  

4.8 Arvovirtakuvauksen tapaustutkimus 

Arvovirtakuvauksen lähtökohtana on selvittää, miten paljon manuaalista työtä 

hankintaprosessi sisältää ja miten sujuva hankintaprosessi todellisuudessa on. 

Ostoehdotuksien luomiseen on olemassa kaksi vaihtoehtoa: nimikkeellinen tai network 

ostoehdotus. Haastatteluissa nousi esille network ostorivien ongelmallisuus 

hankintaprosessin aikana. Network ostorivien käytössä on positiivisiakin puolia 

projektinhoitajan näkökulmasta, kun niiden luominen on todella nopeaa, jos ei ole 

valmiina nimikettä olemassa. 

Projektinhoidon näkökulmasta ongelma on network ostorivin vaikeampi seurattavuus  

SAP:ssa verrattuna nimikkeelliseen ostoriviin. Network ostoriviä luodessa inhimillisten 

virheiden määrän mahdollisuus nousee, kun kaikki tiedot joudutaan kirjoittamaan 

manuaalisesti tekstikenttään. 

Hankintaprosessin näkökulmasta aiheutuu enemmän työtä hankintavaiheessa ja 

varsinkin varaston työskentelyssä. Voidaan kohdata haasteita tavaran vastaanotossa, 

laskunkäsittelyssä ja keräilyvaiheessa. Ongelmien laajuus on hyvin riippuvainen network 

ostorivin laadusta ja sisällöstä.  

Mahdollista on luoda nimikkeitä Microsoft Excel-ohjelmalla (”omia nimikkeitä”). Tämä on 

myös nopeaa, mutta uusien toimintatapojen omaksuminen koetaan ongelmalliseksi 

projektinhoidossa. Kuten taulukosta 4 huomataan network ostorivejä luodaan 

suhteellisen paljon vuoden aikana eli noin 8 % kaikista ostoriveistä. Kiinnitystarvikkeiden 

osuus kaikista ostoriveistä on suuri noin 27 %. Kiinnitystarvikkeet ovat yleensä hyvin 

yksinkertaisia sekä nopeita ostaa ja niiden mukaan ottaminen antaisi hieman väärän 

kuvan tuloksista. 
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 Vuoden 2019 aikana ostetut ostorivit 
 

 
 

Päädyttiin tutkimaan tätä arvovirtakuvauksen avulla, koetaanko network ostorivit 

ongelmalliseksi vai ovatko ne oikeasti ongelmallisempia kuin nimikkeelliset ostorivit. 

Tutkittaviksi tapauksiksi valikoitiin tilaukset, joissa on samat tuotteet. Arvovirtakuvaus 

ryhmään valikoitiin kattavasti henkilöitä eri osaamisalueilta. Ryhmä muotoutui hankinnan 

esimiehestä, kahdesta työnsuunnittelijasta, hankinta insinööristä ja tutkijasta. Hankinnan 

esimies toimi harjoituksen fasilitaattorina eli ohjasi ryhmän toimintaa. Hänet valittiin 

tehtävään, koska hänellä oli aikaisempaa kokemusta arvovirtakuvauksien luomisesta. 

Tutkija toimi harjoituksen aikana dokumentoijana ja post-it lapuille mallinnettiin 

arvovirtakuvaus. Tämän harjoituksen pohjalta luotiin network ostoriviä koskeva 

arvovirtakuvaus, joka on liittenä C. 

Powerpoint-ohjelmistoa apuna käyttäen arvovirtakuvaus mallinnettiin sähköiseen 

muotoon. Harjoituksessa puuttuvien tietojen täydentäminen tapahtui tutkijan ja  

harjoitusryhmän kesken. Aikamääreet ja käydyt keskustelut arvovirtakuvaukseen saatiin 

toiminnanohjausjärjestelmästä ja harjoitukseen osallistuneiden henkilöiden 

sähköpostista sekä hiljaisesta tiedosta.  

Toisen tapauksen mallintaminen alkoi hyödyntämällä aiemmin tehtyä arvovirtakuvausta, 

joka mahdollistaa valmiin pohjan. Valmiin pohjan perusteella tutkijan ja harjoitusryhmään 

osallistuneiden kanssa käytiin heitä koskevat osuudet läpi ja näin lopullinen versio 

muodostui, joka on liittenä D.  

Arvovirtakuvauksien ongelmakohdat 

Arvovirtakartoituksen aikana löydettiin monia samoja ongelmia, jotka tulivat esille jo 

haastatteluissa. Esille nousee merkittävimpinä ongelmina tilauksella olevien tietojen 

puutteellisuus. Varsinaisten nimikkeiden puuttuminen ostettavilta kokonaisuuksilta 

koetaan haastavaksi. Hankinnoille ei ollut määritelty budjettia ja toisessa tapauksessa 

sentään jonkinlainen budjetti oli laadittu. Kuvien etsimisen ongelmallisuus nousee esille 

niin työnsuunnittelussa kuin ostamisessa. Tiedon puutteellisuuden vuoksi 
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työnsuunnittelussa koetaan haasteita rakenteen ja työvaiheiden ketjuttamisessa sekä 

tuotteen valmistettavuuden määrittämisessä. 

Työnsuunnittelun valmistuttua hankintavaiheessa ostoehdotukset odottavat hankinnan 

aloittamista yllättävän pitkään ensimmäisessä ja toisessa tapauksessa 9 ja 11 

arkipäivää. Ostototilauksen luomisen jälkeen kohdataan ongelmia toimittajan antamassa 

tarjouksessa. Toimittaja pyytää DWG-kuvia ja lupaa materiaalin vaihdosta 

valmistettavalle tuotteelle, joten kuvapaketti ei ollut täydellinen sujuvan toimituksen 

varmistamiseksi. Toimittaja kuitenkin antoi tarjouksen tarjouspyynnön mukaisesti, mutta 

päätyi kysymään materiaalin vaihdon mahdollisuutta. Ostajan, projektinhoitajan ja 

työnsuunnittelijan välillä käydään tiedonvaihtoa edellä mainituista puutteista ja 

pyynnöistä muutoksille. Prosessin läpimeno hidastuu huomattavasti ja työkuormitus 

samalla lisääntyy. 

Network ostotilauksen vastaanottamisessa varastomies kohtaa ongelmia, kun useita 

tuotteita on tilauksella, vaikka ostotilauksella tuotteen näkymä näyttää ainoastaan yhtä 

kappaletta. Huomataan tutkittaessa ostotilausta, että samalle tilaukselle on laitettu 

useammalla WBS-elementillä olevia tuotteita. Tästä syystä joudutaan jakamaan 

ostotilauksen tuotteet WBS-elementtien mukaisesti. Lisäksi toimittajalta joudutaan 

pyytämään materiaalitodistuksia, jotta laskun maksaminen voidaan suorittaa.  

Kannattaako käyttää network ostoriviä? 

Selkeästi nimikkeellisen ostorivin tuoma etu on tiedon oikeellisuus jokaisessa prosessin 

vaiheessa. Taulukko 5 kuvaa suurimmat erot nimikkeellisen ostorivin ja network ostorivin 

eroavaisuuksista. 

 Suurimmat erot arvovirtakuvauksissa 
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Kuitenkin nimikkeiden luomiseen tässä tapauksessa kului aikaa 30 minuuttia. 

Nimikkeiden muistaminen nousee haasteelliseksi, kun seuraavan kerran vastaavia 

tuotteita tilataan, koska ei välttämättä muisteta nimikkeiden luontia 

työnsuunnitteluvaiheessa. Nimikkeellisen ostorivin valmistuskuvien löytyminen oli tässä 

tapauksessa nopeampaa. Nimikkeellisen ostorivin hankintavaihe meni nopeammin kuin 

vastaava network ostorivi. Erityisesti varastomiehen työskentely helpottui ja nopeutui 

käytettäessä nimikkeellistä ostoriviä. Jokaiselle nimikkeelle tulostuu nimiketarra, joka 

helpottaa käsittelyä varastossa. Valitettavasti tapahtui pieni virhe ostajalle ja taas kolme 

WBS-elementtiä oli päätynyt samalle tilaukselle ja varastossa jouduttiin jakamaan 

tuotteet WBS-elementtien mukaisesti. Taulukko 6 esittää kummankin 

arvovirtakuvauksen kokonaisajat ja prosessin vaiheiden lukumäärät. 

 Arvovirtakuvauksien kestot ja vaiheiden määrät 
 

 
 

Kuten taulukosta nähdään arvoatuottamattomassa (punainen väri) työssä säästetään 

aikaa kokonaiset 24 minuuttia nimikkeellisellä ostorivillä. Suurin osa ajan säästöstä 

muodostuu kuvien helpommasta ja paremmasta saatavuudesta ja varaston 

nopeammasta työskentelystä. Network ostorivin arvontuotto (vihreä väri) asiakkaalle on 

yhden minuutin verran pidempi johtuen ostotilauksen hitaammasta luontiajasta. 

Vastaavasti prosessin arvoa tuottamaton pakollinen vaihe (keltainen väri) on 29 

minuuttia pidempi nimikkeellisellä ostorivillä. Syynä tähän on 30 minuuttia kestävä 

nimikkeiden luominen. Selkeästi huomataan hankintaprosessin sujuvuuteen olevan 

vaikutusta, kun käytetään nimikkeellistä ostoriviä. 

Manuaalisen työn määrä hankintaprosessissa 

Arvovirtakuvauksessa selvisi, että manuaalisesti suoritetaan kaikki vaiheet ostajan 

toimesta hankintaprosessissa. Määriteltyjen toimittajien kanssa on mahdollista käyttää 

ostotilauksen sähköistä lähetystä, joka vähentää manuaalisen työn määrää. Kohdataan 
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monia haasteita hankintaprosessin aikana, joiden takia joudutaan suorittamaan 

ylimääräisiä työvaiheita ja käymään keskusteluja erinäisistä syistä.  

Arvovirtakuvauksen kehitysversio 

Arvovirtakuvauksen kehitysversion toteuttamisen rajoituksena on ollut pystyä se 

toteuttamaan nykyisillä työresursseilla ja ohjelmistoilla. Rajoituksesta johtuen ainoastaan 

toimintatapojen muutoksella voidaan saada aikaan parannusta hankintaprosessissa. 

Kehitysversio luodaan nimikkeelliselle ostoriville, joka on liittenä E. Suurimmat 

muutokset näkyvät kehitysversiossa, kun ostettavat kokonaisuudet ovat ennalta 

nimikkeistetty ja valmistamiseen tarvittavat dokumentaatiot saadaan Enoviasta 

vaatimuksien mukaisesti. Taulukossa 7 on tarkemmin esitelty kehitysversion tuomat 

edut. 

 Arvovirtakuvauksen kehitysversion ja nykytilan vertaaminen 
 

 
 

Inhimillisten virheiden mahdollisuus on aina, mutta näitä ei ole otettu huomioon 

kehitysversiossa.  Mikä tietysti poistaa suoraan hukaksi määriteltyä aikaa. Lisäksi ei ole 

otettu huomioo mahdollisia kyselyitä toimittajan osalta tai muita puutteita, mitä voi tulla 

esille.  

Arvovirtakuvauksen aikana kohdattiin ongelmia kummassakin tapauksessa toimittajan 

esittämien kysymysten kanssa. Toimittaja antaa tarjouksen hyväksyen tarjouspyynnöllä 

olevat ehdot kuitenkin, hyväksynnän jälkeen käydään keskusteluja toimittajan 

tarjoukseen liittyen.   Kysymykset koskivat puutteellista dokumentaatiota ja materiaalin 

vaihtomahdollisuutta. Dokumentaation riittävyyden varmistaminen tulee suorittaa ennen  

kuin toimittajalle dokumentaatiot toimitetaan.  Asiakkaan tulee varmistaa riittävän 

dokumentaation tarjoaminen, viimeistään työnsuunnittelijan tulee ottaa huomioon 

dokumentaation riittävyys. Ostajalla ei ole mahdollisuuksia tarkistaa jokaista 
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dokumenttia erikseen eikä pystytä varmistamaan valmistettavuuden mahdollistavan 

dokumentaation tarjoamista toimittajalle. 

Toimittajan tulee ilmoittaa tarjousta antaessaan puutteista tai mahdollisista toiveista, 

esimerkiksi voidaanko tilauksen materiaali vaihtaa tai eikö ole toimitettu riittävää 

dokumentaatiota valmistamista varten.  Erityisesti alihankittavien kokonaisuuksien 

kohdalla koetaan edellä mainittuja haasteita. Toimittajat tulee ohjeistaa siten, että ei ole 

mahdollista tarjota vaihtoehtoisia ratkaisuja esimerkiksi materiaalin vaihdolle, jos ei 

ratkaisun vaihdolla saavuteta merkittäviä säästöjä kustannuksissa tai näin toimimalla 

toimittaja pystyy toimittamaan ajoissa kriittisen kokonaisuuden.  
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5. YRITYKSEN TOIMINNAN KEHITYSEHDOTUK-
SET 

Luvussa tuodaan esille mahdollisuuksia, miten voidaan kehittää yrityksen nykyistä 

toimintaa teoreettisen viitekehyksen mukaan sekä tutkimuksen aikana esille tulleiden 

ratkaisujen osalta.Tutkimuksen edetessä nousi yllättävän paljon haasteita esille, joita 

kohdataan yrityksen toiminnassa, joihin ei voi hankintaprosessin muutoksilla suoraan 

vaikuttaa.  

Vastuualueiden määrittämättömyys nousi tutkimuksen aikana esille niin projektinhoidon 

kuin työnsuunnittelun ja ostajien näkökulmasta. Työntekijöillä ei ole hyvin selkeää kuvaa, 

mitkä kaikki työtehtävät kuuluvat kenenkin vastuulle. Tämä taas näkyy Turulassa 

käytössä olevissa prosessikaavioissa, toimintaa on kuvattu hyvin yleisellä tasolla, miten 

prosessin tulisi mennä. Toimintatapoja ei ole juuri määritelty, poikkeuksia tietysti on ja 

joitakin sääntöjä. Kuitenkin voi toimia hyvin vapaasti, niin kuin haastatteluissa tuli esille.  

Moreira (2017) esittämä toimintamalli ilman esimiehen ohjaamista itsenäisesti toimivat 

ryhmät ovat uutena käsitteenä noussut esille. Nykyisiä Turulassa vallitsevia 

toimintatapoja kuvaa hyvin teoriaosuudessa esitelty itsenäisesti toimivat ryhmät. 

Ongelmaksi muodostuu juuri teoriassa mainitut toimintatapojen erilaisuus, ohjeistuksen 

tai tavoitteiden määrittämättömyys. Esille nousee toiminnan kehittämisen seuranta ja 

toiminnasta puuttuu  jatkuva asiakasarvon tuottaminen ottaen huomioon asiakkaan 

palautteen sekä oman toiminnan jatkuvan arvioimisen. Moreira (2017) tuo esille, että 

toimiakseen ryhmän on pystyttävä nauttimaan työstään ja saamaan päätäntävallan sekä 

yhteisen päämäärän suunnatessa katseet kohti yhteistä tavoitetta. Haastatteluissa nousi 

esille tietynlainen päätäntävallan puuttuminen muutoksiin sekä kehitykseen liittyen tai 

ainakin näin koetaan olevan. Kuormituksen nouseminen ja bonuksien menettämisen 

epävarmuus vaikuttaa työntekijöiden mahdollisuuteen nauttia työstä ja samalla 

arvontuottaminen vaarantuu. Kuitenkin kaikista turvallisin ratkaisu on  standardoida 

toimintaa eli yhtenäistää työntekijöiden toimintatapoja. 

Haastatteluissa nousi esille ehdotuksena ostajien kouluttaminen työnsuunnittelun osa-

alueelta. Vastaavasti  projektinhoitajia ja työnsuunnittelijoita koulutettaisiin ostamisen 

osa-alueelta. Toiminnan muuttamisella olisi mahdollista optimoida resurssien käyttöä, 

koska projektinhoidossa ja ostossa työkuormittavuus vaihtelee. Voi tulla tilanteita, jolloin 

ei ole päätyöhön liittyviä työtehtäviä, niin voidaan antaa resursseja ostamiseen tai 

työnsuunnitteluun. Halutessaan henkilöillä olisi mahdollisuus antaa työpanosta 
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ylikuormitustilanteen selvittämiseksi, kun olisi riittävät valmiudet ostajilla työnsuunnitella. 

Vastaavasti projektinhoitajilla ja työnsuunnittelijoilla olisi valmiudet hankintojen 

suorittamiseen. Samalla saavutettaisiin arvokasta tietoa ja näkemystä, sillä miten on 

merkitystä omalla työskentelyllä prosessin seuraavan vaiheen suorittamiseen. Saataisiin 

juuri haluttua ristiin tekemistä ja näkemystä prosessin toiminnasta sekä ostajat toimisivat 

tiiviimmässä yhteistyössä ostoehdotuksia luovien henkilöiden kanssa, kuten Waters 

(2003); Chick & Hanfield (2015) suosittaa. 

Bonuksien menetyksen vaikutukset ovat tutkimuksen aikana nousseet yllättävän 

merkittävään asemaan ostajien työskentelyssä eikä merkitystä voi olla huomioimatta 

työnsuunnittelijoiden ja projektinhoitajien osalta. Nousee esille kysymys: tulisiko Turulan 

maksaa työntekijöilleen bonuksia, vaikka konserni johto päättäisi olla maksamatta niitä? 

Saavutettavien hyötyjen määrä näyttäisi olevan tulevia kustannuksia arvokkaampaa 

ajatellessa pitkäkestoisia seuraamuksia. Hemilä, et al. (2016) mukaan henkilöstön ja 

asiakkaan tyytyväisyydellä on huomattu olevan yhteys. Tyytyväiset työntekijät pyrkivät 

parantamaan yrityksen toimintaa koko ajan ja käyttävät aikaa tehokkaasti ongelmien 

ratkaisemiseen. (Moreira, 2017). 

5.1 Projektin lähtötiedot ja tekninen tuki 

Konsernin tarjoamat projektien lähtötiedot ja teknisen tuen toiminta koettiin hidastavaksi 

tekijäksi sujuvan projektin läpiviennin mahdollistamiseksi. Tutkimuksen aikana ei ollut 

mahdollisuutta tutustua perusteellisemmin kohdattaviin haasteisiin johtaviin todellisiin 

syihin.  

Blanchard (2010) mukaan tulisi pystyä jakamaan tietoa reaaliaikaisesti toimittajan ja 

asiakkaan välillä. Uusien projektien tilauksien tiedonjakamisessa tulisi saavuttaa tila, 

jossa tieto tulisi reaaliaikaisesti Turulaan ja mahdollistaisi ennakoivien toimenpiteiden 

aloittamisen. Revisioiden muutoksista ilmoitettaisiin välittömästi, kun tulevat muutokset 

ovat tiedossa. 

Projektiaikataulun riittämättömyys on osaksi riippuvainen edellä mainitusta tulevan 

projektitilauksen tiedonjaosta koetusta haasteesta. Onko syynä lopullisen asiakkaan 

ostopäätöksen viivyttämisestä johtuva aikataulun ongelmallisuuden muodostuminen vai 

luvataanko konsernin myynnissä asiakkaalle epärealistisella aikataululla projektin 

valmistuminen? Asiakkaasta johtuvien aikataulullisten ongelmien kanssa on vain 

pystyttävä tulemaan toimeen ja kääntää tämä kilpailueduksi. Zhenying (2017) 

näkemyksen mukaan tulisi tuoda hankinnan osaamista yhä suuremmaksi osaksi muiden 

osastojen toimintaa. Päädyttäessä tilanteeseen, jossa myynnissä luvataan projektin 
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toimitus epärealistisella aikataululla, tarvitaan selkeästi parempaa kommunikointia 

hankinnasta vastaavien henkilöiden kanssa. Toimintatapojen muuttuessa voidaan 

varmistaa realistiset valmistusajat hankinnoille kokonaisuudessaan. Lisäksi tarvitaan 

valmistukseen liittyvää ammattitaitoa arvioimaan valmistuksen kesto, jotta varmasti 

kaikkia osapuolia tyydyttävään ratkaisuun päästään projektin toimitusajassa.  

Puutteellisen dokumentaation haasteet osaltaan riippuvat selkeästi suunnittelun 

vajavaisista resursseista. Kohdataan tilanteita, joissa suunnittelu ei ole saanut vielä 

suunniteltua valmistuskuvia, vaikka projektin tilaus on tullut ajallaan. Lisäksi 

valmistuskuvien virheiden korjaamiseen ei ole ollut suunnittelussa selkeästi resursseja 

haastattelujen perusteella. Asiakkaan tulisi paremmin määrittää projektin lähtötiedot ja 

tarjota dokumentaatiot valmistamisen mahdollistamiseksi. 

Nieminen (2016) esittää, että hankinnan kohteena olevan nimikkeen vaatimuksien 

määrittely tulee suorittaa yksiselitteisesti. Erityisesti varaosaprojekteissa koetaan 

haasteita puuttuvien valmistuskuvien ja laatuvaatimuksien osalta. Nimikkeiden 

puuttuminen nousee selkeänä ongelmakohtana. Nimikkeiden luominen tulisi olla 

perusvaatimus varmistettaessa sujuva toimitusprosessi sekä tiedon läpinäkyvyys ja 

tiedon riittävyys. Yleinen tapa on lähettää kuvapaketteja tilauksen yhteydessä ilman 

nimiketietoa. Lähtökohtana on luoda nimikkeet kaikille ostettaville kokonaisuuksille, jotta 

vältytään muistamiseen ja osaamiseen pohjautuvalta työskentelyltä. Nimikkeiden 

luomisella ja niiden käyttöön ottamisella saavutetaan nykyisiin ongelmakohtiin jo 

huomattavaa kehitystä. Dokumentaatiot löydettäisiin paljon nopeammin 

tuotetiedonhallintajärjestelmästä Enoviasta, kun nimiketiedot olisi määritelty. 

Laatuvaatimukset, tarvittavat dokumentaatiot ja tekniset tiedot pysyvät nimikkeen 

mukana.  Nimikkeistä jää tietoa toiminnanohjausjärjestelmään ja näin mahdollistuu 

toiminnan seuraaminen. Samalla mahdollisuuksia olisi tarkistaa vastaavan projektin 

valmistumiseen kulunutta aikaa helpommin ja määrittää riittävä projektiaikataulu.  

5.2 Myynnin merkitys hankintaprosessille 

Myynnin vastuualueiden ja vaatimuksien määrityksellä voidaan ohjata toimintaa kohti 

tavoiteltua tasoa, jossa projektin hankinnoille saadaan budjetti. Budjetti olisi 

ihanteellisessa tilanteessa nimikekohtainen, mutta isompien kokonaisuuksien hinnoittelu 

antaisi jo ostajille työkalut hankintojen kilpailukykyisyyden arvioimiseen.  

Myynnin tulisi pystyä selvittämään asiakkaan laatuvaatimukset ennen kuin tarjous 

annetaan asiakkaalle. Viimeistään ennen projektin siirtymistä myynniltä projektinhoidolle 

laatuvaatimukset tulisi olla täysin selvillä. Tiedon kulkua myynnistä projektinhoidolle tulisi 



63 
 
 

 

saada kehitettyä paremmaksi valmistuspäätöksiä koskien ja määritellä valmiiksi 

Turulassa valmistettavat kokonaisuudet ja vastaavasti, mitkä kokonaisuudet tulevat 

alihankinnoista. 

Prosessissa määritelty projektin siirtyminen myynniltä projektinhoidolle tulisi pitää 

jatkossa prosessin mukainen palaveri useammin kuin nykyisin on ollut tapana. Projektin 

arvo voisi olla hyvä indikaattori, jonka perusteella vaadittaisiin noudatettavaksi prosessin 

mukaista toimintaa. Lisäksi hyvänä kriteerinä voisi olla ottaa huomioon, jos aiemman 

vastaavanlaisen projektin aikana on kohdattu haasteita ja näin noudattamalla määriteltyä 

prosessia voidaan varmistaa sujuvampi projektin läpivienti. Viimeistään palaverissa 

tunnistettaisiin mahdolliset haasteet ja niihin pystyttäisiin heti puuttumaan. 

5.3 Projektinhoito ja työnsuunnittelu 

Projektien aloituksen ajankohdan ongelmallisuus ja työnkuormittavuus 

Projektin tilauksen vastaanottamiseen tulisi vakioida käytäntö. Tilaukset tulisi yleiseen 

orders sähköpostiin, jonne oikeudet olisi kaikilla asianosaisilla. Työnsuunnittelun 

aloituksen ajankohdan ja vastuullisen henkilön määrittämiseen pystyisi käyttämään 

esimerkiksi Microsoft Teamsin tehtäväominaisuutta. Kyseinen henkilö saisi tiedon 

sähköisesti työnsuunnittelun aloitusajankohdasta ja tehtävästä. Samalla olisi mahdollista 

seurata, miten hyvin työnsuunnittelu aloitetaan määritettynä ajankohtana.  

Nykyistä työtehtävien kuormitusta tulisi pystyä jakamaan tasaisemmin. Tuotekategorian 

päävastuuhenkilönä voi toimia aiemmin määritelty projektinhoitaja. Ratkaisuna on 

esimerkiksi tuotekategorian pilkkominen pienempiin kokonaisuuksiin ja näin vastuuta 

voidaan jakaa toiselle projektinhoitajalle. Vastuun jakaminen voi tuoda mahdollisuuksia 

toiminnan kehittämiseen kyseisen tuotekategorian projektien kohdalla. Uuden 

projektinhoitajan ottaminen mukaan toimintaan voi mahdollistaa uusien näkemyksien 

muodostumisen ja samalla tiedon läpinäkyvyys projektinhoidossa parantuu. Hemilä et 

al. (2016) mukaan Nokia huomasi työntekijöiden ideoinnin työajalla tuottavan uusia 

ideoita ja näkemyksiä. Työntekijät toimivat samassa työtehtävässä ainoastaan 

muutaman vuoden ajan, mikä mahdollisti nopean kehittymisen niin yrityksen kuin yksilön 

kohdalla.  

Mahdollista olisi siirtää kuormittavimpia töitä esimerkiksi pakkalistojen tekeminen toiselle 

projektinhoitajalle tai työnsuunnittelijalle ja näin keventää raskasta työkuormaa. 

Työtehtävien kuormittavuuden noustessa päädytään nykytilassa olleeseen tilanteeseen, 

että kaikkia työtehtäviä ei ole välttämättä mahdollista suorittaa loppuasiakkaan 

vaatimusten ja odotusten mukaisesti pyydetyssä aikataulussa.  
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Projektinhoitajien ja työnsuunnittelijoiden toimintatavat 

Työnsuunnittelu on noussut selkeästi tärkeimmäksi yksittäiseksi projektin vaiheeksi. 

Erityisesti on kohdattu haasteita, kun projektin työnsuunnittelu aloitetaan liian myöhään. 

Toimintatapaan annetaan mahdollisuus, koska ohjeistusta ei ole määritelty riittävästi. 

Haastatteluissa nousi esille ratkaisuna virstapylväiden määrittäminen. Ehdotus 

virstapylväiden määrittämiselle, joita seurattaisiin sekä varmistettaisiin projektin 

aikataulussa pysyminen. Ensimmäinen virstanpylväs tulee asettaa työnsuunnittelun 

aloittamisen ajankohdalle. Toinen virstanpylväs tulee asettaa työnsuunnitelun 

valmistumisen ajankohdalle. Kolmas virstanpylväs tulee asettaa kaikkien hankintojen 

suorittamisen ajankohdalle sekä neljäs virstanpylväs tulee asettaa projektin kaikkien 

hankintojen saapumiselle varastoon.  

Mäntyneva (2016) ehdottaa yhteisiä toimintatapoja ja niiden kuvaamista ohjeisiin. 

Selkeästi ja yksiselitteisesti tulisi määrittää toimintatavat ja kuvata prosessikaavioihin, 

miten työnsuunnittelussa ja projektinhoidossa tulisi toimia. Lisäksi tulisi  määrittää 

jokaisen työntekijän vastuualueet, jotta pystytään varmistamaan sujuva yhteistyö 

erityisesti silloin, kun työnsuunnittelija ja projektinhoitaja työskentelevät samassa 

projektissa. Esimerkiksi varaosaprojekteja ei luotaisi tulevaisuudessa varsinaisten 

projektien (MF-alkuisten) joukkoon, vaan käytettäisiin (MS-alkuista) tunnusta. 

Työnsuunnittelun keskeytyminen kriittisessä kohdassa nousee haastavaksi. Tuotannon 

työntekijät eivät noudata määriteltyjä ohjeita, vaan menevät suoraan projektinhoitajan tai 

työnsuunnittelijan luokse selvittämään asiaa. Riittävällä viestinnällä tulee luoda yhteiset 

toimintatavat tuotannon työntekijöille haasteita kohdattaessa. Yritys on määrittänyt 

toimintatavan ongelmien selvittämiseksi, mutta tätä toimintatapaa ei noudateta riittävästi. 

Tulisi valvoa, että noudatetaan sovittuja toimintatapoja, muuten toiminta palaa takaisin 

ennalleen. Määriteltyä toimintapaa noudatettaessa tuotannossa kohdattavien ongelmien 

tieto ei välity aina projektinhoitajalle tai työnsuunnittelijalle. Tuotannossa kohdattavien 

ongelmien ratkaisuista tiedon tulee välittyä työnsuunnittelijalle ja projektinhoitajalle, jotta 

virheet pystytään korjaamaan SAP:n rakenteelle. Tehtyjen muutoksien tieto tulee välittää 

sähköpostilla tai suullisesti. Näin vältyttäisiin tulevaisuudessa uudelleen toistamasta 

samoja virheitä. 

Projektien ohjaaminen ja seuranta 

Tulisi olla selkeästi määritelty, milloin projektien aloitus- ja lopetuspalavereita tulee pitää 

aikataulullisesti. Myös tulee määrittää, mitä asioita projektista käsitellään palaverissa ja 

mitkä ovat vähimmäisvaatimukset palaverin läpiviennille. Tehdäänkö aina 

palaverimuistio vai miten jatkossa dokumentoidaan palaverissa esille tuodut asiat? Esille 
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nousi aloituspalavereiden pitäminen liian myöhään. Seuranta nousee esille, näin 

asetettuja ohjeita noudatettaisiin. 

Mäntyneva (2016) esittämään projektinhoidon laatuun pystyisi silloin kiinnittämään 

enemmän huomiota. Kesälomien aikaisten tuurajien työskentely nousi esille ja tulisi 

pohtia uusia toimintatapoja, miten äkillistä kuormituksen nousua voidaan välttää. 

Samalla asiakkaan tarpeisiin ei pystytä reagoimaan riittävästi. Ratkaisuna voisi olla 

kesätyöntekijöiden apuna käyttäminen projektinhoidossa. Välttämättä heidän ei tarvitsisi 

olla vastuussa projekteista, vaan he tekisivät aikaa vieviä työtehtäviä, jolloin 

projektinhoitaja pystyisi hoitamaan paremmin asiakasrajapinnan vaatimukset. Kesän 

aikaiseen tilanteeseen tietysti on vaikutusta tuntemuksesta, että ei ole riittävästi 

resursseja projektien hoitamiseen.  

Haasteita on myös kohdattu kesäisin tuuraajalle tarvittavan tiedon saamisessa. 

Vastuussa olevan projektinhoitajan tai työnsuunnittelijan sähköpostiiin ei aikaisemmin 

ole ollut lukuoikeutta. Ennen kesälomia lomalle siirtyvä työntekijä keräisi tärkeimmät 

sähköpostit projektittain kansioihin omaan sähköpostiinsa ja antaisi tuuraajalle oikeuden 

lukea näitä kansioita. Vaihtoehdoksi myös nousee esille yleinen sähköposti 

projektinhoidolle ja työnsuunnittelulle, jonne ohjattaisiin kaikki sähköpostit aina 

projekteihin liittyen. Kuitenkin tässä tavassa on mahdollisuus joutua sellaista tietoa tähän 

sähköpostiin, jota ei haluta kaikkien tietoon välttämättä saattaa. 

Haastattelussa nousi esille mahdollisuus muuttaa toimintatapoja projektinhoidossa, jolla 

saavutettaisiin lisää näkyvyyttä projekteista ja tuuraajan työskentely helpottuisi niin 

kesällä kuin poissaolojen aikana. Projektinhoitajat kävisivät toistensa projektit viikottain 

läpi ja näin olisi selkeä näkemys toisen projektinhoitajan projekteista. Ongelmatilanteita 

kohdattaessa toisen projektinhoitajan projektissa olisi toisella projektinhoitajalla selkeä 

kuva projektista eikä tarpeellista olisi enää tiedon etsiminen tuuraustilanteissa. 

Omaksumalla tämä toimintapa olisi mahdollista saavuttaa parhaimpien käytäntöjen 

käyttöön ottaminen ja näin mahdollistettaisiin huolimattomuusvirheiden huomaaminen 

ajoissa. 

Projektinhoitajat ja työnsuunnittelijat käyvät useasti tuotannossa ohjeistamassa ja 

seuraamassa projektien valmistumista. Tuotannossa käyminen kuormittaa kuitenkin jo 

vähäisiä työresursseja, joten vastuuta tuotannosta tulisi siirtää työnjohtajille ja 

valmistusinsinööreille. Toiminnanohjausjärjestelmän SAP:n ohjauksen mukaan tulisi 

kuitenkin tuotannon toimia. Nykyisen toimintatavan edellytys on varmistaa projektien 

pysyminen suunnitellussa aikataulussa.  
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5.4 Hankintaprosessin kehittäminen 

Seuraavaksi kuvataan hankintaprosessiin tehtävillä muutoksilla aikaan saatavat 

kehitysehdotukset, joilla pystyttäisiin ratkaisemaan nykytilassa kohdatut haasteet. 

Kehitysehdotukset jaetaan välittömästi, vuoden aikana ja 2-5 vuoden aikana tehtäviin 

suosituksiin. 

5.4.1 Välittömästi tehtävät kehitystoimenpiteet 
 

Ostajien työnkuormittavuus ja toimintatavat 

Erityisesti paremman arvontuoton ja hyvän työilmapiirin saavuttamiseksi tulisi 

alihankintojen työnkuvan osalta jakaa työkuormaa muille ostajille. Radikaalina 

ratkaisuna olisi tasoittaa jokaisen ostajan työkuormaa ja määrittää jokaiselle ostajalle 

ostettavat osa-alueet uudelleen. Haastattelujen mukaan leikehankintojen huomattava 

hankintojen määrän vähentyminen antaa viitteitä heidän työkuorman olevan alun perin 

määritettyä huomattavasti pienempi. Tämä mahdollistaisi heille alihankintojen 

työtehtävien siirtämistä. Esille on noussut varaosatöiden kuormittavuus ja samalla 

varaosatöihin ei pystytä reagoimaan aina riittävän nopeasti. Leikehankintojen tilalle voisi 

siirtää osan alihankintojen varaosahankinnoista tai jopa kokonaan. Hyvin vaikeaa on 

antaa suositusta, kun ei ole ollut käytännössä mahdollisuutta tutkia heidän 

työkuormaansa. Kaikista todellisimman kuvan muiden ostajien kokemasta työkuormasta 

antaisi päivittäisten työtehtävien kirjaaminen ylös. Mahdollista olisi tehdä oikeita 

päätöksiä pohjautuen seurannasta saataviin tuloksiin. 

Ostajien toimintatapoja hankintaprosessissa tulisi myös yhtenäistää, jotta päätöksiä 

tehtäisiin samojen toimintaohjeiden mukaisesti. Erityisesti nousee esille, koska 

pyydetään tarjouspyyntö ja milloin voi luoda suoran ostotilauksen. Tarjouksen 

hyväksymiseen johtavat päätöksen kriteerit tulisi jatkossa kirjata ylös. Toimintapa 

mahdollistaisi päätöksien kriteerien seurannan ja noudattamisen. Ostajan on hyvin 

helppo perustella ostopäätöstään, jos myöhemmin asiasta nousee kysymyksiä.  

Tarjouspyynnöille tulisi kirjata, mitä vaatimuksia toimittajalta vaaditaan tarjousta 

antaessaan. Toimintatavan omaksuminen mahdollistaisi asiakkaan ja toimittajan olevan 

tietoinen varmasti kaikista asiakkaan vaatimuksista. Esimerkkejä vaatimuksista muun 

muassa laatuvaatimukset, maksuehdot, toimitusehdot ja muut oleelliset ehdot. 

Zhenying (2017) mukaan yleisenä lähestymistapana on käytetty säästöjen aikaan 

saamiseksi toimittajan katteesta tinkimisen ja samalla ostojen keskittämisen yhdelle 

toimittajalle. Milloin tulisi neuvotella saaduista tarjouksista? Nykyinen työkuorma suosii 

halvimman tarjouksen valintaa ja koetaan, ettei ole aikaa neuvotella tarjouksista. 
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Voidaan olettaa ensimmäisessä tarjouksessa olevan aina hieman liikkumavaraa, joten 

neuvottelemalla hinnasta ei silti päädyttäisi liikaa pienentämään toimittajan katetta. Tulisi 

pohtia mahdollisuuksia keskittää ostoja ennalta määritetyille toimittajille ja saadaan siten 

alennuksia aikaan sekä samalla nostetaan Outotecin merkittävyyttä asiakkaana 

toimittajalle. Samalla Outotecin merkityksen noustessa asiakkaana toimittajalle 

palveluntason nouseminen mahdollistuisi, mikä voisi ratkaista ongelmia kiiretilauksien 

hankinta-ajoissa. Alihankintojen mahdollisuutena olisi muuttaa nykyistä lähestymistapaa 

ja keskittää tilauksia ennalta määritetyille toimittajille.  

Suoran ostotilauksen luomisen perusteet tulisi määritellä selkeästi, jotta jokainen ostaja 

voisi työskennellä annetun ohjeistuksen mukaisesti. Yleiset toimintatavat toimittajien 

kanssa toimiseen tulisi määrittää yrityksen johdon puolesta, jotta kaikilla ostajilla olisi 

mahdollisuus noudattaa työskentelyssään samoja periaatteita ja ylläpitää 

toimittajasuhteita. Toimitusvalvonnan ja reklamaatioiden käsittelyyn tulisi määrittää 

säännöt, milloin toimittajan kanssa käydään kehityskeskusteluja toimittajan nykyisestä 

suorituskyvystä. Yleisesti reklamaatioprosessiin tulisi määrittää selkeät säännöt ja 

kuvata prosessikaavioon, jotta jokainen osaa noudattaa asetettuja ohjeita ja säännöksiä. 

Ostajien suuri merkitys projektien onnistumiselle tulisi tuoda esille hyvin selkeästi. 

Jatkuvan kehittämisen asenteen esille tuominen muokkaisi ostajien asenteita ja 

toimintamalleja. Ostajat omaksuisivat kehittämisen kuuluvan heidän työkuvaan ja 

päätöksien tekemiselle tulee olla perusteet. Suorituskykymittareiden ja oman 

työskentelyn seuranta nousee kehittämisen peruspilariksi. Toisaalta on havaittavissa, 

että kaikki ostajat eivät osaa ottaa huomioon, sitä miten paljon arvoa tuottavat 

hankintaprosessin aikana. Ainoastaan päätavoitteena on saavuttaa materiaalien sujuva 

virtaaminen. 

Hankintojen suunnittelu ja suorittaminen 

Erityisesti nousi esille, ettei ostajalla ole riittävää tietoa, mihin tulisi hankinnoissa 

keskittyä, jos ei oteta huomioon toimituspäivämäärän mukaan priorisointia. Hankintojen 

suunnittelua tai ohjaamista tulisi suorittaa edellä mainittujen tietojen perusteella. Samalla 

voidaan mahdollisuuksien mukaan pyrkiä muuttamaan toimintaa kohti 

elinkaarenaikaisten kokonaiskustannuksien huomioon ottamista hankintapäätöksiä 

tehtäessä. Tulisi määritellä yrityksen puolelta sopiva kriteeri, milloin 

kokonaiskustannuksien perusteella tehdään hankintapäätöksiä vai halutaanko omaksua 

kokonaiskustannusten ajattelutapa kaikkien hankintapäätöksien tekemiseen, on 

yrityksen päätettävissä. Hankintojen päätöksen teossa tulisi yhä enemmän ottaa 

huomioon toimittajan tuotteiden laatu, luotettavuus ja toimitusvarmuus. Jos edellä 
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mainitut kriteerit eivät täyty kustannukset voivat nousta hyvinkin suuriksi, jos toimittaja ei 

pysty noudattamaan niitä vaaditusti.  Elinkaarenaikaisten kokonaiskustannuksien osalta 

halvin ostotilauksella oleva summa ei ole paras kriteeri päätöksien teolle.  

 Chick & Hanfield (2015) suosittaa, että tulisi toimintatapoja suunnata kohti analyyttista 

toimintaa, jossa kustannuksia mallinnettaisiin ja suunniteltaisiin etukäteen hankintoja. 

Toimittajien suorituskykyä seurattaisiin järjestelmällisesti ja esille tuleviin 

ongelmatilanteisiin puututtaisiin aikaisempaa kriittisemmin. Ilman budjettia hankinnoille 

ostajilla on haasteita arvioida hinnan kilpailukykyisyyttä ja näin päätöksiä joudutaan 

tekemään vajavaisten tietojen perusteella. Ostajat tekevät hyvin pitkälle päätöksiä 

hankinnoista kysymättä mielipidettä hinnoista tai toimittajista muilta sidosryhmiltä.  

Ostorivien määrän ollessa suuri, hyvin  pienilläkin säästöillä saadaan aikaa huomattavia 

säästöjä vuodessa. Välttämättä halvin ostohinta ei kerro koko totuutta, vaan ajoissa 

tilauksen toimituksen saaminen oikeaan paikkaan on tärkeintä laatua unohtamatta. 

Nieminen (2016) mukaan tilanteessa, jossa ei ole sovittu sopimuksesta, mutta on jo tehty 

ostotilaus, niin tätä ostotilausta voidaan pitää sopimuksena. Tämän sopimuksen 

oletuksena on, että kaikki tarpeellinen on sovittu jo ostotilauksella. Näistä esimerkkinä 

muun muassa voidaan mainita laatuvaatimukset, myöhästymissakot, toimitusaika ja 

mahdolliset muut ehdot. Taylor & Plambeck (2007), Mangla et al., (2019) mukaan 

tavoitteena siis on päätyä sellaiseen tilanteeseen, jossa asiakas ja toimittaja kummatkin 

voittavat sopimuksen luonnista. Sopimuksella määritetyt toimintatavat omaksutaan 

jokapäiväiseen toimintaan ajan saatossa.  

Toimittajan ja asiakkaan välisien sopimuksien luomisella epäselvyyksiä ja asioiden 

noudattamuutta pystytään huomattavasti parantamaan nykyisestä vallitsevasta 

tilanteesta, jossa ostotilauksia saapuu myöhässä. Toimittajien kanssa kohdataan 

haasteita ostotilauksien vastaanotossa. Haasteita aiheuttaa riittämätön dokumentaatio 

koskien tilauksen sisältöä, nimikkeiden merkkaamattomuutta, tuotteiden pakkaamista 

yhteen kokonaisuuteen, pakkauksen virheellisyyttä tai vajavaisuutta annettujen ohjeiden 

noudattamisessa. 

Toimittajat pystytään velvoittamaan tarjoamaan riittävän dokumentaation ostotilauksien 

vastaanottoa varten ja lisäksi merkitsemään nimiketarralla jokaisen lähetettävän 

nimikkeen.  Näin tilauksen vastaanottaminen olisi huomattavasti selkeämpää ja 

nopeampaa varastossa. Tuotteiden pakkaaminen suoritettaisiin yrityksen vaatimuksien 

mukaisesti ja tämä voidaan ohjeistaa uudelleen. 

Toimittajien velvoittaminen pakkaamaan ostotilaukset WBS-elementtien mukaisesti, 

vaikka useampi WBS-elementti olisi ollut samalla ostotilauksella. Työvaiheen vaihtuessa 
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selkeästi merkitään  saman työvaiheen tuotteet ja pakataan erilleen työvaiheittain. 

Muutoksella saavutettaisiin tehtyjen ostotilauksien ja tulevien laskujen määrän 

vähenemistä vuoden aikana ja ostajien työkuorma samalla helpottuisi manuaalisen työn 

osalta. Mahdollisuuksien mukaan neuvoteltaisiin toimittajien kanssa, jotka toimittavat 

paljon ostotilauksia mahdollisuudesta siirtyä koontilaskutukseen, joka tapahtuisi 

mahdollisesti kerran kuukaudessa. Näin toimimalla laskunkäsittelykuluissa on 

mahdollista säästää. 

Toimittajien kouluttaminen siten, että ilmoitetaan hyvissä ajoin ostotilauksien 

myöhästymisistä, koska hyvin usein toimittajat tietävät, että toimittaminen ei onnistu 

tilausvahvistuksen mukaisesti. Toisaalta tämäkin haaste saataisiin eliminoitua, kun 

ostotilaus toimitettaisiin aina ensimmäisen tilausvahvistuksen mukaisesti.  

Joidenkin toimittajien kanssa kohdataan enemmän haasteita. Tulee määrittää, missä 

menee raja ettei yhteistyötä kannata enää toimittajan kanssa jatkaa. Tilanteessa, jossa 

toimittaja ei pysty kehittämään toimintaansa vaadittavalle tasolle, vaikka on jo käyty  

kehityskeskusteluja. Tulisi käydä viimeinen keskustelu yhteistyön jatkamisesta tai 

päättämisestä ja tehdä sen keskustelun pohjalta lopullinen päätös. Tulee pohtia onko 

omilla toimintavoilla ollut merkitystä haasteiden muodostumiseen toimittajayhteistyössä. 

Erityisesti eniten haasteita kokevien toimittajien kanssa tulisi kokeilla mahdollisuutta 

sopimuksen luomiseen, joka muuttaisi toimittajan toimintaa. Jos yhteistyötä päätetään 

jatkaa mahdollista olisi palkita toimittaja, kun vaadittu toimitusvarmuus, tuotteiden 

laadukkuus ja yleinen yhteistyö on vaaditulla tasolla. Palkitseminen voisi tapahtua 

tilauksien määrän nostamisella, pidemmän yhteistyön sopimisella ja kenties jopa 

pienellä bonuksella. Kuitenkin bonuksen ottaminen tavaksi palkita aiheuttaa tilanteen, 

jossa toimittaja odottaa aina jatkossakin saavansa bonuksen, jos pystyy toimimaan 

vaatimuksien mukaisesti. 

Alihankittavien kokonaisuuksien ostamisen haasteet 

Varaosaprojekteille tulisi määritellä kaikista luotetuimmat toimittajat laadun ja 

toimitusvarmuuden osalta. Toistuville varaosaprojektien nimikkeille tulisi sopia 

listahinnat, mahdollistaen hankinta-aikojen lyhentymisen. Erityisesti oikeat kiireelliset 

varaosaprojektit tulisi merkitä erikseen selvästi, jotta ostajilla olisi mahdollisuus 

priorisoida niiden ostamista paremmin. Esille on noussut, että osa varaosaprojekteista 

tulee varastoon säilytykseen ja näiden toimitukset eivät ole niin tärkeitä kuin ne, jotka 

toimitetaan suoraan loppuasiakkaalle. Nämä kaksi tarvetta tulisi selkeästi pystyä 

erottamaan toisistaan, koska aina on tärkeintä palvella loppuasiakasta mahdollisimman 

hyvin. Nykyään ei ole mahdollisuutta aina erottaa näitä toisistaan. 
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Tilanteessa, jossa olisi määritelty varaosatoimittajat valmiiksi olisi mahdollista varata 

tuotantokapasiteettia varaosatöille ja näin erittäin nopeiden valmistusaikataulujen 

suorittaminen olisi mahdollista. Mahdollisuudeksi nousee loppuasiakkaalta 

laskuttaminen ”pikapalvelusta”, näin kustannuksien muodostuminen olisi hallittavampaa. 

Tilanteessa, jossa varaosaprojekteilla ei ole tarpeeksi työllistävää vaikutusta, niin silloin 

varsinaisia projekteja voidaan valmistaa niiden lisäksi. Asiakasarvon muodostumisen 

näkökulmasta olisi mahdollista tuottaa emotionaalista arvoa asiakkaalle tarjoamalla 

todella miellyttävä ja sujuva varaosan toimitus, juuri asiakkaan toiveiden mukaisesti. 

Hyvin kiireellisiä tarpeita asiakkaan kohdatessa ja niiden tarpeiden täyttäminen tuottaa 

asiakkaalle arvoa huomattavasti, mikä voi vaikuttaa suoraan asiakkaan tuleviin 

laitekokonaisuuksien hankintoihin ja samalla hyvät kokemukset voivat parantaa 

yrityksen mainetta ja sitä kautta tuoda lisää myyntiä. 

Hankinta-ajan saavuttamisen edellytyksenä on, että ensin lähtötietojen ja teknisen tuen 

toiminnassa saavutetaan kehitystä. Seuraavaksi myynti onnistuu saavuttamaan 

laadulliset vaatimukset ja määrittämään työnsuunnittelijalle valmiiksi Turulassa 

valmistettavat ja alihankittavat kokonaisuudet. Sitten projektinhoidon ja työnsuunnittelun 

työkuormitus laskee sellaiselle tasolle, että työnsuunnittelu pystytään aloittamaan 

mahdollisimman nopeasti. Kuitenkin kohdataan alihankinnoissa ongelma, niin kuin 

arvovirtakuvauksessa esitettiin, että ostoehdotukset odottivat ensimmäisessä ja toisessa 

tapauksessa 9 ja 11 arkipäivää, ennen kuin oli mahdollista pyytää tarjous toimittajalta. 

Ostajan ja toimittajan suoriutuminen muodostuu hidastavaksi tekijäksi alihankinnoissa, 

vaikka muut osa-alueet toimisivat ihanteellisesti.  

Projektien tilauksien ilmoittaminen reaaliaikaisesti antaisi varsinkin alihankittavien 

kokonaisuuksien osalta mahdollisuuden ilmoittaa toimittajille tulevasta työkuormasta, 

mikä helpottaisi ideaalisimman toimittajan saamista valmistamaan projektien tulevat 

tarpeet. Saavutetaan hankinta-aikojen lyhentyminen ja toimitusvarmuuden 

parantuminen, kun toimittajalla on kapasiteettia valmistaa tilausvahvistuksen mukaisesti. 

Toimittajayhteistyö ja toimitusvalvonta 

Wallace & Xia (2015) mukaan strategisten toimittajien kanssa tulee saavuttaa täydellinen 

potentiaali ja tehdä yhteistyötä jo uuden tuotteen suunnittelusta asti. Tämän yhteistyön 

tulee kestää koko tuotteen elinkaarenajan aina tuotteen hävittämiseen asti. Keskitytään 

luomaan arvoa pitkällä aikavälillä ja näin saavutetaan monia etuja varsinkin 

innovaatioiden osalta. Toimittajasuhteiden kehittäminen oikeiden strategisten 

kumppaneiden kanssa kohti oikeaa kumppanuutta, jolloin saadaan toimittajan tietotaito 

osaksi yrityksen vahvuutta. Erityisesti nousee esille suunnittelun ja toimittajien välinen 
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yhteistyö, joka voi mahdollistaa huomattavia säästöjä tulevaisuudessa. 

Mahdollisuuksiksi nousee uusien innovaatioiden kehittäminen ja valmistettavuuden 

parantaminen. Suunnittelussa ei välttämättä ole näkemystä ottaa huomioon 

valmistettavuutta samalla ammattitaidolla kuin toimittajalla. Suunnittelijan näkemys voi 

perustua enemmän muihin seikkoihin kuin valmistettavuuden huomioon ottamiseen. 

Edellä mainitulla toimintatavalla voidaan mahdollistaa valmistus- ja 

materiaalikustannuksien nousemista, jos ei osata hyödyntää toimittajien ammattitaitoa 

riittävästi suunnittelun vahvuutena.  

Toimittajien kanssa on mahdollista toimia tiiviimmässä yhteistyössä, joka mahdollistaa 

nykyisten alihankintojen osalta kohdattavien valmistuskapasiteetin puutteiden kehitystä. 

Toimittajat uskaltaisivat ottaa enemmän riskejä tulevien ostotilauksien suhteen ja eivät 

välttämättä olisi niin innokkaita myymään koko tuotantokapasiteettiaan. Toisaalta 

mahdollisuudeksi muodostuu valmistuskapasiteetin ostaminen tärkeiltä toimittajilta 

etukäteen sopimalla, kun on mahdollista ennustaa hyvissä ajoin tulevia tarpeita. Tässä 

konsernin merkitys on hyvin huomattava niin projektien aikataulun osalta, kun 

ilmoitetaan ajoissa tulevista projekteista. 

5.4.2 Vuoden sisällä tehtävät kehitystoimenpiteet 
 

Aikaisemmin esille tuli juuri ostajien kokevan työkuormituksen olevan korkea erityisesti 

alihankinnoissa, joka on myös nähtävissä arvovirtakuvauksessa. Ostajien työkuorman ja 

manuaalisen työn vähentyminen mahdollistaa lisäresurssien saamisen alihankintoihin, 

joka vaikuttaisi hankinta-aikoihin positiviisesti. Esimerkiksi kokonaiskustannuksien 

arviointiin ja hankintojen suunnitteluun olisi näin enemmän aikaa ostajilla.  

Yrityksellä olisi paljon mahdollisuuksia hyödyntää ohjelmistorobotiikkaa ja 

digitaalisaation tuomia etuja hankintaprosessissa. Nieminen (2016) esittää, että 

tilaamisen automatisointimahdollisuuksia tulee tutkia ottaen huomioon yrityksen 

ostamisen kategoriat. Turvallisin ostamisen automatisoinnin kohde olisi Nieminen (2016) 

esittämä kiinnitystarvikkeiden ostamisen automatisointi. Kuitenkin huomioon tulisi ottaa 

ennen automatisointia nimikkeiden hintakehitys vuosien saatossa ja miten keskitetysti 

kiinnitystarvikkeita on ennalta määritetyltä toimittajalta aiemmin tilattu. Väärin 

toteutettuna on vaarana kiinnistystarvikkeiden hankintakustannusten nouseminen, jos 

nimikkeiden hinnat eivät ole optimoitu.  

Hankintojen keskittäminen nousee myös oleelliseksi asiaksi, kun halutaan saada 

volyymialennuksia toimittajilta.  Ostamisen osa-alueelta saadaan lisää automatisoinnin 

kohteita, jotka ovat säännöllisesti ostettavat komponentit, joiden ostaminen ei tuo juuri 
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lisäarvoa. Lisäksi sellaiset nimikkeet, jotka ostetaan aina ennalta määritetyltä 

toimittajalta. Unohtamatta varastosarjojen ostamista. 

Laskunkäsittelyn automatisointi on mahdollista ohjelmistorobotilla. Robotti pystyy 

vertaamaan ostotilauksen tietoja suoraan laskun tietoihin ja tekemään päätöksen 

täsmääkö tiedot. (KPMG, 2018) Laskunkäsittelyn automatisoinnilla olisi mahdollista 

siirtää vastuuta laskujen käsittelystä ostajilta yhä enemmän nykyiselle 

laskunkäsittelijälle. Nykytilassa mainitut turhat toimenpiteet laskujen osalta jäävät pois ja 

oikeastaan todellisten ongelmien kohdalla ostajat hyväksyisivät laskuja.  

Alihankinnoissa kohdataan paljon manuaalista työtä toimittajille lähetettävien 

valmistukseen tarvittavien dokumentaatioiden lähettämisessä ja niiden 

vastaanottamisessa. Ohjelmistorobotiikkaa voidaan käyttää tähän hyödyksi hyvin 

kätevästi. Robotti pystyy tallentamaan haluttujen nimikkeiden kuvapaketit ennalta 

määritettyyn sijaintiin. Näin ostajan on helppo ottaa kuvapaketit käyttöön sieltä ja jakaa 

ne edelleen toimittajalle. Tietysti on mahdollista jalostaa ratkaisua vielä pidemmälle, 

jolloin robotti toimittaisi suoraan toimittajalle tarvittavat kuvapaketit. Nykyisen tarpeen 

täyttämiseksi olisi varmasti riittävä ratkaisu, jos kuvapaketit olisi ennalta määritetyssä 

sijainnissa. Näin pystytään vähentämään manuaalisen työn määrää.  

Tilausvahvistuksen ja ostotilauksen vertaamisen tietojen osalta robotti pystyy 

toteuttamaan hyvin helposti. Ostotilauksien tilausvahvistuksien kanssa koetaan 

ongelmia, kun toimittajat eivät aina vahvista tilauksia pyydetyssä ajassa. Ostajat joutuvat 

pyytämään toimittajia vahvistamaan ostotilauksia, vaikka toimittajan velvoitteisiin kuuluu 

tilausvahvistuksen lähettäminen etukäteen määritetyn ajan sisällä.  

Nieminen (2016) esittää, että yrityksen resurssien mukaan tulisi pyrkiä automatisoimaan 

toimitusvalvontaa mahdollisimman pitkälle ja omaksua sähköisten järjestelmien tuomat 

edut päivittäisissä toiminnoissa.  Ohjelmistorobotin avulla olisi mahdollista automatisoida 

Jakamon kautta suoritettavien ostotilauksien toimitusvalvonta. Ohjelmistorobotti lähettää 

pyynnön esimerkiksi päivittäin toimittajalle, jos toimittaja ei ole vahvistanut tilausta 

ajoissa. Vastaavasti tilauksen lähestyessä toimituspäivämäärää ohjelmistorobotti 

lähettäisi kyselyn onko tilaus saapumassa sovitusti. Usealla tilauksen tiedustelulla 

voidaan saada aikaan negatiivinen vaikutus toimittajasuhteeseen, mutta myöhässä 

olevien tilauksien tiedon saaminen nopeutuisi todennäköisemmin. Samalla muutos 

mahdollistaisi etukäteen tehtävien toimenpiteiden mahdollisuuden esimerkiksi projektille 

ostotilauksen myöhästymisestä ilmoittamisen, kun tieto myöhästymisestä tulisi aiemmin. 

Toimintatapojen muutos antaisi toimittajille uuden toimintatavan, jossa otetaan yhä 

enemmän huomioon tilauksien saapumista ajallaan. Nykyään tieto saadaan useimmiten 
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vasta silloin, kun tilaus on jo myöhässä, eikä ostotilauksen ajoissa saamiseen enää ole 

mitään tehtävissä. 

Hankintaprosessin automatisoinnin ansiosta budjettien luominen on tehokkaampaa ja 

samalla mahdollistaa kustannussäästöjen paremman huomioon ottamisen. 

(ProcurePort, 2018). Ostajilla olisi uusi työkalu, joka keräisi tarvittavat tiedot 

useammasta lähteestä. Aineistoa olisi kätevää kerätä yhteen tiedostoon ja nopeaa 

käyttää avuksi hankintojen päätöksien teossa. 

Ohjelmistorobotiikan toimivia ratkaisuja on käytössä varastossa esimerkiksi saapuvan 

tavaran vastaanottamisessa. Ostotilauksen vastaanottaminen voidaan automatisoida 

toiminnanohjausjärjestelmän kirjaamisen osalta ja mahdollisia ongelmatilanteita 

kohdattaessa robotti osaa käsitellä ne. (KPMG, 2018) Vastaanottotarkastuksien 

suorittamiseen varastotyöntekijöille olisi mahdollista saada lisää työaikaa, kun robotti 

suorittaisi kirjaamisen vastaanoton osalta. Ohjelmistorobotti pystyy ottaamaan vastaan 

ostotilauksen ja tekemään tarvittavat merkinnät SAP:iin. Samalla toimittajat tulisi 

ohjeistaa laittamaan tuotteisiin nimikekooditarrat, jotta Turulan varastossa käsittely 

helpottuisi huomattavasti. Edellä olevien töiden suorittaminen ohjelmistorobotiikalla 

antaisi enemmän aikaa keskittyä vastaanottotarkastuksiin ja samalla epäselvyydet 

vähentyisivät tuotteiden käsittelyssä, kun nimikekooditarrat olisi jokaisessa tuotteessa. 

5.4.3 2-5 vuoden sisällä tehtävät kehitystoimenpiteet 
 

SAP Ariba ohjelmiston tuoma arvontuotto 

Wallace & Xia (2015) mukaan nousevana suuntauksena on ollut hankinnassa keskittyä 

tekniikan tuomiin etuihin. Digitalisaation, tiedonhallinnan ja erilaisten pilvipalveluiden 

avulla voidaan kehittää toimintaa yhä enemmän arvoa tuottavaksi niin strategisessa kuin 

transaktioiden luomiseen perustuvassa lähestymistavassa. SAP Ariban vastaavanlaisia 

ohjelmistoratkaisuja on jo olemassa muidenkin toimittajien tarjoamina. Suurimpina 

tekijöinä valinnan päätökseen vaikutti SAP:n  toimiminen toiminnanohjausjärjestelmänä 

jo yrityksessä, joten siirtyminen käyttämään Aribaa olisi huomattavasti turvallisempi 

ratkaisu kuin jonkun muun ohjelmistotoimittajan ohjelmistoratkaisu. Lisäksi SAP Ariban 

toimittajaverkoston tuomat edut ovat huomattavia verrattuna vastaaviin ratkaisuihin. 

Ashlock & Srinivas (2019) mukaan toimittajayhteistyön tulevaisuuden mahdollisuudeksi 

muodostuu Ariba-verkko, jossa on 1.5 triljoonan transaktion käyntinopeus. SAP 

järjestelmien merkitys digitaalitapahtumissa on jo huomattava, kun yli 70 % tapahtumista  

vaihtaa tietoa jossakin vaiheessa SAP:n kanssa. 
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Nykyisin käytössä olevat ohjelmistot Jakamo (tilaukset/keskustelut), Supplier Data 

Management (toimittajat/toimittajasopimukset) ja Baswaren palvelut (laskutus) voitaisiin 

korvata SAP Ariban-ohjelmistolla. Zwack (2019) mukaan kulujen hallinta yhdessä 

järjestelmässä tuo mahdollisuuksia seurata jokaisen kulutusluokan viimeisimpiä tuloksia. 

Yhdestä näkymästä pystytään varmistamaan minne varat menevät, jotta pystytään 

seuraamaan, miten yrityksen asettamat tavoitteet täyttyvät nykyisessä toiminnassa. 

Lisäksi tiedon hallittavuus parantuu verrattuna tilanteessa, jossa tiedonhallinta jakautuu 

usemmalle ohjelmistolle. 

Ashlock & Srinivas (2019) esittää, että kuluja analysoimalla voidaan vähentää hankinnan 

elinkaarenaikaisten kulujen kokonaiskustannuksia. Lisäksi saatavilla on valmiita 

raportteja ja analytiikkamoottoreita kulutustrendien täydellisen kokonaiskuvan 

hahmottamiseksi. Hankintapäätöksen teon tueksi ohjelmisto tuo erityisesti tuotteen 

elinkaarenaikaisten kokonaiskulujen arvioinnin.  

SAP Ariban hankinnan näkymätila 

Alihankintojen ostamisessa ongelmalliseksi koetaan ostoehdotuksella puutteellinen 

näkymä ostettavasta kokonaisuudesta, kun aikaisempaa ostohistoriaa ei ole saatavilla 

ostoehdotukselle. Tämä aiheuttaa kaikkien valmistuskuvien ja osaluetteloiden 

tarkastelun, jotta on mahdollista määrittää  millaisesta kokonaisuudesta on kyse 

ostoehdotuksella. Muuten on vaikeaa määrittää oikeat toimittajat, joilta pyytää tarjoukset.  

Nykyinen toimintatapa on hyvin aikaa vievää. Tähän lisäksi olisi hyvä saada helpottavia 

tietoja esimerkiksi ostoehdotuksen materiaalista, valmistuksen erikoisvaatimuksista ja 

materiaalin paksuudesta. Työnsuunnittelun aikana olisi hyvin helppo lisätä nämä tiedot 

näkyviin ostoehdotukselle. Näkymä mahdollistaisi uuden lähestymistavan valmistusajan 

mukaan priorisoimisen eikä toimitusajan perusteella. 

Mahdollista on luoda valmiita ostojonoja, josta ostaja voi aloittaa hankinnat valmiin 

järjestyksen mukaisesti. Näkymästä voi katsoa, kuka on työskentelemässä minkäkin 

ostoehdotuksen parissa. Työskentelyn monitoroinnin ohjelmisto mahdollistaa sekä 

suorituskykymittareiden seurannan. Tärkeiden ostoehdotuksien tietojen ilmoittaminen 

on muutaman klikkauksen päässä, joka luo uuden ilmoituksen muutoksesta 

järjestelmässä. (SAP Ariba, 2019) Hankintojen suunnittelulla sekä ohjaamisella voi 

ratkaista ostajien kokemat ongelmat mihin projekteihin keskitytään ja samalla olisi 

mahdollista analysoida tulevia hankintoja varmistaen hintojen kilpailukykyisyyden. 

Optimoimalla mahdollisuudet arvontuottoon liittyen tulevaisuudessa kehittyvät, kun 

ostajat keskittyisivät suunnittelemaan hankintoja ja samalla muu hankintaprosessiin 

liittyvä manuaalinen työ olisi automatisoitu. Toimitusvalvonnan automatisoinnin 
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mahdollistaa Ariban ominaisuus, jossa toimittaja ilmoittaa ostotilauksen siirtymisen 

kuljetukseen. Ilmoituksen saapumattomuus määriteltyyn päivään mennessä käynnistäisi 

automaattisen muistutuksen toimittajalle ostotilauksen myöhästymisestä. Samoin 

tilausvahvistuksen saapumattomuus määritetyn ajan sisällä käynnistäisi muistuksen 

lähettämisen toimittajalle. Ohjelmiston ottaminen käyttöön mahdollistaisi kootun datan 

keräämisen toimitusvalvonnasta ja näin toimittajien suorituskyvyn arvioiminen olisi 

tehokasta ja helppoa. Ongelmatilanteiden puuttumiseen olisi todella tehokkaat 

mahdollisuudet, kun tiedot olisi suoraan kootusti nähtävissä järjestelmästä toimittajittain. 

Useimmiten viestintää käydään sähköpostin, puheluiden ja keskustelujen avulla ja tämä 

aiheuttaa ongelmia viestinnässä. Ohjelmisto tarjoaa alustan, jossa pystyy 

kommunikoimaan reaaliaikaisesti työyhteisön jäsenien kanssa esimerkiksi 

ostoehdotuksesta. Näin saavutetaan näkyvyyttä ja hallittavuutta kaikissa hankinnan 

toiminnoissa. (SAP Ariba, 2019)  Keskustelut voidaan käydä jatkossa alustalla ja samalla 

viestinnän kanssa kohdattaviin ongelmiin saataisiin ratkaisuja. Samalla muiden 

viestintävälineiden käyttäminen jää vähemmälle ja erityisesti sähköpostikeskustelujen 

kuormittavuutta voidaan näin vähentää. 

Ariba-verkon sisäinen toiminta 

Tarjouspyyntöjen pyytäminen nopeutuisi ja helpottuisi selkeästi siirtymällä käyttämään 

Ariban-ohjelmistoa. Samalla uusien toimittajien kartoittaminen helpottuu nykyisestä 

aikaa vievästä tavasta, koska kaikista toimittajista saatava tieto olisi SAP Aribassa. 

Ostaja pystyisi suodattamaan toimittajia halutuilla kriteereillä esimerkiksi työstettävän 

materiaalin mukaan. Ostajan tueksi olisi jo saatavilla tietoa ennalta sähköisesti 

suoritetuista tarjouspyynnöistä, mikä helpottaisi jo tulevien tarjouspyyntöjen pyytämistä. 

Ennen kaikkea se mahdollistaisi siirtymisen yksinkertaiseen automaattiseen 

ostotilauksen luomiseen. Toimittaja voi suoraan muuttaa ostotilauksen laskuksi 

järjestelmässä, joka mahdollistaa toimittajalta laskun saamisen välittömästi. Näin 

toimittaja pystyy reaaliaikaisesti seuraamaan laskun maksua. Myös tiedon 

läpinäkyvyyden tuomat mahdollisuudet nousevat esille. Vaadittavien laatudokumenttien 

tallentaminen suoraan ostotilauksen yhteyteen. Ehtona toiminnalle on toimittajien 

liittyminen toimittajaksi Ariba-verkostoon.  

Toimittajalla on mahdollisuus päivittää omat tietonsa järjestelmään ja ylläpitää niitä ja 

näin samalla voidaan vähentää ostajien työkuormaa. Kenties myös paremmin 

seurattaisiin tietojen ylläpitoa.  

Toimittajien ja asiakkaan välisen läpinäkyvyyden ansiosta kiiretilauksien toimintatavat 

toimittajalla voivat nopeutua selkeästi. Samalla toimittajiin pystytään luomaan läheisempi 
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suhde ja toimittajat pystyvät palvelemaan paremmin, kun riskien mahdollisuudet eivät 

olisi niin suuressa asemassa. 
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6. MERKITTÄVIMMÄT TULOKSET 

Seuraavaksi vastataan tutkimuskysymyksiin teorian ja empiirisen tutkimuksen osalta. 

• Mitkä asiat tuottavat arvoa tai lisäarvoa asiakkaalle hankintaprosessissa ja 

vastaavasti, miten nämä palvelevat projektin tarpeita? 

Kaikista oleellisempana asiana nousi esille asiakasarvon tuottamisen strategian 

määrittämättömyys, mikä antaisi tulevalle kehitykselle suunnan. Asiakasarvon 

haavoittavuuden pohdintaa tulisi saada osaksi jokapäiväistä työskentelyä ja johdon tulisi 

ottaa haavoittuvuus paremmin huomioon toiminnassa. Johdon ja ostajien tietoon tulisi 

paremmin tulla jo tunnistetut asiakasarvoa tuottavat yksityiskohdat. Sisäisien 

asiakkuuksien palveleminen tulee ottaa ostajien toiminnassa huomioon, mutta päätöksiä 

sisäisten asiakkaiden palveluun perustuen tulisi välttää. Ainoastaan lopullisen asiakkaan 

palvelemisella saavutetaan asiakasarvoa. Asiakastyytyväisyyskyselyjä tulisi suorittaa 

useammin ja saada palautetta toiminnasta mahdollisimman laajalta asiakaskunnalta.  

Turulan myynnin tulisi saavuttaa asetetut tavoittet hankinnan budjetin ja 

laatuvaatimuksien osalta mahdollistaen hankintaprosessin arvontuoton asiakkaalle ja 

sisäiselle asiakkaalle eli projektille. Ostajien arvontuotto mahdollistuu 

kustannustehokkaiden hankintojen avulla ja lisäksi omaksumalla 

kokonaiskustannuksien huomioon ottamisen hankintapäätöksissä. Kuitenkin 

kustannustehokkuus ei voi aina olla kaikista tärkein kriteeri hankintapäätöksille, koska 

silloin voidaan päätyä tilanteeseen, jossa tietyn nimikkeen voi valmistaa eri toimittaja 

jokaisella ostokerralla, kun samaa nimikettä ostetaan uudestaan. Nimikkeen 

valmistuslaatu vaihtelee toimittajittain, mikä mahdollisesti lisää syntyviä kustannuksia. 

Ostajien toiminnan standardisointi ja päätöksien perustuminen yhteisiin asetettuihin 

ohjeisiin ja tavoitteisiin muokkaa nykyistä tapaa työskennellä. Jatkuvan kehittämisen 

omaksuminen ja hankinnan merkityksen tuominen esille mahdollistaa ostajien ja 

hankintaprosessin jatkuvan kehittämisen tulevaisuudessa, kun hahmotetaan muutoksilla 

aikaan saadut hyödyt. Jos ostajat tekisivät tiiviimpää yhteistyötä projektinhoitajien ja 

työnsuunnittelijoiden kanssa, niin saavutettaisiin hankintaprosessiin enemmän 

sujuvuutta, kun työntekijät hahmottaisivat oman työskentelyn vaikutukset 

hankintaprosessissa. Vihreitä arvoja voitaisiin ottaa enemmän huomioon 

hankintapäätöksien tekemisessä.  

Toimitusvarmuuden seurantaan tulisi enemmän kiinnittää huomiota ja näin voitaisiin 

saavuttaa oikea-aikaiset ostotilauksien saapumiset. Toimittajan ja asiakkaan välisen 
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sopimuksen luomisella olisi mahdollista saada aikaan parempaa toimintatapojen 

noudattamista toimittajien osalta. Jo olemassa olevien toimittajasuhteiden ylläpitämiseen 

tulisi enemmän panostaa ja maksimoida jo olemassa olevat toimittajasuhteet. Enemmän 

haasteita kohdattavien toimittajien kanssa tulisi pyrkiä ratkaisemaan niitä yhdessä ja 

päättää, milloin yhteistyötä ei kannata enää jatkaa. Silloin mahdollisuudeksi tulee uusien 

toimittasuhteiden luominen ja tähän tarvitaan ostajille nykyistä enemmän aikaa.  

Tulevaisuudessa omaksumalla ohjelmistorobotiikan ja SAP Ariba-ohjelmiston tuomat 

hyödyt hankinnassa se mahdollistaa ostajien työkuorman selkeän vähentymisen. Näin 

mahdollistetaan ostajien siirtyminen arvoa tuottavampaan työhön. Esimerkiksi 

hankintojen suunnitteluun ja kulujen analysointiin. Samalla se mahdollistaa ostajien 

koulutuksiin osallistumisen ja ammattitaidon kehittymisen. Uudet suuntaukset ja jatkuvat 

uudet trendit pystytään paremmin omaksumaan jokapäiväiseen työskentelyyn. 

• Millä toimenpiteillä nykyistä hankinta-aikaa pystytään lyhentämään? 

Konsernin toimintaa tehostamalla on mahdollista saada lyhennettyä hankinta-aikaa, kun 

tilauksen ilmoittaminen tapahtuisi ajoissa ja lähtötietojen sekä teknisen tuen osuudelta 

pystyttäisiin tarjoamaan parempaa ja nopeampaa palvelua.  

Projektinhoidon ja työnsuunnittelun toimintatapojen standardisoinnilla ja vastuualueiden 

määrityksellä saavutetaan hankinta-ajan lyhentymistä. Työkuormittavuuden 

mahdollisilla kehityskohteilla sekä kesälomien aikaisen tuuraajan haasteiden ratkaisu 

mahdollistaisi kehitystä kyseisen ajankohdan tuomiin haasteisiin. Silloin ostoehdotukset 

saataisiin aiempaa nopeammin hankintaan. 

Toimittajayhteistyön kehittämisellä on mahdollista lyhentään hankinta-aikaa, kun 

saavutetaan merkittävämpi asema asiakkaana toimittajalle. Toimittajien ja suunnittelun 

yhteistyön avulla valmistettavuutta olisi mahdollista ottaa huomioon entistä paremmin ja 

näin tuotteiden valmistusaika lyhentyy. Erityisesti varaosaprojektien tarpeille tulisi varata 

etukäteen luotettavalta toimittajalta valmistuskapasiteettia mahdollistaen nopeat 

toimitukset asiakkaille. Kun pystytään keskittämään alihankittavia kokonaisuuksia 

luotetuille toimittajille, eikä niin usein tehtäisi hankintapäätöstä halvinnan ostohinnan 

perusteella. Näin toimittajilla olisi suuremmat edelletykset ja halu palvella asiakasta 

asiakkaan toiveiden mukaisesti. 

Network ostorivien luomista tulee välttää, kun tarkoituksena on ostaa nimikkeitä, koska 

kohdataan monia haasteita hankintaprosessin aikana, jotka selkeästi vaikuttavat 

pidentävän hankinta-aikaa. 
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• Millä toimenpiteillä pystytään vähentämään manuaalisen työn määrää 

hankintaprosessissa? 

Saavuttamalla tila, jossa lähtötiedot mukaan lukien laatuvaatimukset ovat 

mahdollisimman hyvin saatavilla hankintojen suorittamista varten. Nimikkeiden luonti 

valmistettaville kokonaisuuksille ja lisäksi Enoviaan tuoterakenteiden luominen. 

Nimikkeiden valmistamisen mahdollistavat dokumentit ovat täydellisimmät eli puutteita 

ei olisi niin paljoa kuin nykyisin koetaan.  

Työnsuunnittelun yhtenäisten toimintatapojen ja työnkuormittavuuden mahdollisten 

parannuksien avulla ostoehdotukset ovat laadukkaampia ja samalla ostoehdotukset 

tulevat hankintaan aikaisempaa nopeammin. Mikä vaikuttaa alihankinnoissa 

kohdattavaan manuaalisen työn määrään. 

Toimittajat ohjeistettaisiin vahvistamaan tilaukset toteutuvaan toimituspäivään, kun tilaus 

pystytään toimittamaan asiakkaalle. Tarjouspyyntöjen osalta vältettäisiin turhat 

kysymykset (materiaalivaihdot ynnä muut), joilla ei saavuteta lisäarvoa ja toimittajalla 

olisi enemmän vastuuta ilmoittaa puutteista jo tarjousta antaessaan. 

Ohjelmistorobotiikan ja SAP Ariba-ohjelmiston käyttöön ottamisella olisi mahdollisuuksia 

tuoda selkeää vähennystä manuaalisen työn määrään.  

6.1 Tavoitteiden toteutuminen ja tulosten luotettavuus 

Tutkimuksen edetessä ja teorian tuoman tiedon perusteella, vaikka konsernia ajatellaan 

asiakkaaksi ja konserni maksaa tuotteesta, ei konserni ole lopullinen asiakas, joka ottaa 

laitekokonaisuuden käyttöön. Näin tutkimuksen tulokset eivät välttämättä ole kovin 

luotettavia, koska asiakasarvo tulisi aina ottaa huomioon loppuasiakkaan näkökulmasta 

ja heidän tarpeet ja tuntemukset tuotteesta muodostaa näkemyksen asiakasarvosta, 

jonka he kokevat muun muassa tuotteen toiminnallisuudesta saatavan.  

Asiakasarvon tutkiminen tarkemmin olisi vaatinut vähintään konsernin sisäisien 

asiakkaiden haastattelua, kuitenkaan työn rajoissa ei ollut mahdollisuuksia suorittaa 

haastatteluja. Todellisen asiakasarvon selvittämiseksi olisi pitänyt käyttää 

asiakastyytyväisyyskyselyjä tai muita vastaavia selvitysmenetelmiä, joilla olisi saanut 

loppuasiakkaiden näkemykset osaksi tätä tutkimusta. 

Lisäksi olisi hyvä ollut haastatella Turulan johtoryhmään kuuluvia henkilöitä, mikä on 

heidän näkemyksensä nykyisestä arvontuotosta ja mitkä asiat voisivat haavoittaa 

arvontuottoa hankintaprosessissa. 
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Tutkimuksen loppupuolella nousi esille koetaanko Outotecin toiminnassa samoja 

ongelmia kaikkien tilauksien kohdalla muidenkin toimittajien osalta kuin Turulassa vai 

tuleeko kaikista haasteellisimmat tilaukset Turulaan? Tähän kysymykseen tulisi pystyä 

ottamaan kantaa, jotta tutkimuksen tulokset olisivat luotettavia ja kuvaisivat oikein 

nykyistä valitsevaa tilaa. Kuitenkaan tässä tutkimuksessa ei ollut resursseja tutkia asiaa 

ja se olisi mennyt työn rajauksen ulkopuolelle. 

Jokaiseen tutkimuskysymykseen saatiin vastaukset. Esitellyt ratkaisut mahdollistavat 

koettujen haasteiden kääntämisen kilpailueduksi. Arvontuoton osalta esille tuotiin uusia 

näkemyksiä teoriassa. Jokaisen osaston saumatonta yhteistyötä vaaditaan, kun 

halutaan tuottaa asiakkaalle parhaalla mahdollisella tavalla arvoa hankintaprosessissa. 

Ei voida saavuttaa hankintaprosessin toiminnan täydellistä tilaa, jos muut osastot eivät 

pysty tarjoamaan edellytyksiä hankintaprosessin toimimiselle.  

Tutkimuksen tulosten merkitys tieteellisesti on hyvin merkityksetön, mutta yritykselle 

tutkimus toi ratkaisuja ja näkemyksiä haasteista, joita välttämättä ei aiemmin osattu ottaa 

huomioon.  

Asiakastyytyväisyyskyselyiden tulokset antavat ainoastaan suppean kuvan pieneltä 

osalta valmistetuista projekteista. Saadut tulokset ovat pieni osa kokonaisuutta, mikä ei 

välttämättä anna kokonaiskuvaa nykytilasta. Kuitenkin haastatteluissa nousi esille samat 

ongelmakohdat, joten saadut tulokset vaikuttavat todellisilta. Hieman haasteelliseksi 

nousee, kun ongelmakohtiin ei ole ollut mahdollisuuksia tehdä muutoksia jo yrityksellä. 

Asioihin ei ole ainakaan toimivia ratkaisuja kehitetty, koska samoja ongelmia kohdataan 

vieläkin haastatteluiden perusteella. 

Haastattelututkimukseen suurimmalta osalta perustuva tutkimus lisää tuloksien 

epävarmuutta, koska haastattelunaineistosta tehtiin analyysi ja sen pohjalta kuvattiin 

nykyistä valitsevaa tilaa yrityksen toiminnoissa. Miten kriittiseksi ja merkittäväksi tutkija 

ja haastateltavat kokivat erilaisten haasteiden merkityksen haastattelukysymyksiin 

vastaamisessa.  

Tutkimus tulee pystyä toistamaan samalla tavalla, jotta tutkimustuloksia voidaan pitää 

luotettavina. Luotettavuuden saavuttamiseksi kuvattiin suhteellisen tarkasti 

haastattelujen toimintatavat ja miten päädyttiin kyseiseen tutkimusmenetelmään. 

Käytetyt haastattelukysymykset ovat liitteenä. Arvovirtakuvauksen käytännöt myös 

suhteellisen tarkasti kuvattiin, jotta arvovirtakuvauksen toistettavuus olisi mahdollista 

luotettavuuden saavuttamiseksi toisen tutkijan toimesta. 

Ottaen huomioon tutkijan aikaisemman roolin yrityksen kesätyöntekijänä, niin 

objektiivisen näkökannan ottaminen haasteiden arvioimisessa ja analysoimisessa on 
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ollut vaikeampaa kuin kokonaan ulkopuolisen henkilön suorittamassa tutkimuksessa. 

Haastatteluaineiston anonymisointi lisää saatujen tuloksien oikeellisuutta ja samalla 

kuvaa paljon todennäköisemmin yrityksessä valitsevaa tilaa. 

Tutkimuksen aikana esille tulleita haasteita oli jo asiakastyytyväisyyskyselyissä, jonka 

pohjalta tutkimustulokset ovat luotettavampia. Tutkimuksen aikana tutkija on arvioinut 

kohdattujen haasteiden merkitystä yrityksen toiminnalle. Tämä oli kaikista epäluotettavin 

osuus tutkimuksesta, kun mitään mittareita ei ollut arvioinnin tukena.  

6.2 Suositeltavat jatkotutkimuskohteet 

Tutkimuksen aikana nousi esille selkeästi osa-alueita tutkimuksesta, joita tulisi tutkia 

tarkemmin ja selvittää, mistä nämä ongelmat johtuvat ja olisiko toimintaa mahdollista 

kehittää? 

Projektien lähtötietojen ja teknisen tuen haasteiden merkitys toimittajasuhteisiin tulisi 

tutkia tarkemmin. Koetaanko toimittajien osalta näillä haasteilla olevan merkitystä vai 

ollaanko todellisuudessa liian kriittisiä? Projektiaikataulun riittämättömyydestä johtuvat 

syyt tulisi tutkia tarkemmin. 

Mistä varaosaprojektien todelliset haasteet juontuvat ja miten niitä voitasiin kehittää lisää 

tämän tutkimuksen jälkeen?  

Miten paljon resursseja tulisi olla käytettävissä projetinhoitoon ja työnsuunnitteluun, jotta 

asiakkaan vaatimukset pystyttäisiin täyttämään aina asiakkaan toiveiden mukaisesti? 

Tulisi tarkemmin tutkia, miten suuria kustannuksia aiheutuu nykyisistä haasteista 

alihankintojen osalta. Hankintabudjetin ja laatuvaatimuksien puutteellisuuden johdosta 

aiheutuvat taloudelliset menetykset tulisi selvittää. Millaisia kustannuksia aiheutuu, kun 

joudutaan valitsemaan ei niin ideaalinen toimittaja? Tarjouksien laskemiseen ei ole 

riittävästi aikaa toimittajilla, miten paljon ylimääräisiä kustannuksia tästä toimintatavasta 

syntyy? Vastaavasti, miten suuri vaikutus toimittajasuhteisiin on sillä, että kiireellisyyden 

takia toimittaja antoi vahingossa sellaisen tarjouksen, joka aiheuttaa tuotteiden 

valmistamisesta tappiota toimittajalle?  

Asiakasarvon löytämiseen käytettävien työkalujen määrittäminen ja selvittäminen, jotta 

asiakarvon muodostumista voidaan tarkemmin tutkia, koska tämän tutkimuksen aikana 

ei ollut mahdollisuutta järjestää haastatteluja sisäisille tai ulkoisille asiakkaille. Samalla 

toiminnan muuttaminen yhä enemmän kohti parempaa asiakasarvoa mahdollistuu. 

Miten käsitys asiakkaalle tuotetusta arvosta muodostuisi, kun olisi mahdollista saada 

palautetta loppuasiakkaalta tuotteen koko elinkaarenajan? 
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Toimitusvarmuuden kanssa koettujen haasteiden todelliset vaikutukset yrityksen 

toiminnan tehokkuuteen ja kulujen muodostumiseen suoraan sekä välillisesti? 

Vastaanottotarkastuksien puuttumisesta ja reklamaatioiden käsittelystä aiheutuvat 

seuraamukset ja miten paljon kustannuksia näistä aiheutuu vuositasolla? 

Mitä vaikutuksia olisi hankintaprosessiin ja hankinta-aikoihin, jos pystyttäisiin välittömästi 

ostamaan kaikki ostoehdotukset? Toisiko välittömän ostamisen mahdollisuus riittävän 

parannuksen hankinta-aikoihin? 

Arvovirtakuvaukset tulisi luoda projektin myynnistä aina tuotteen lähettämiseen saakka, 

jotta mahdollistuisi tämän tutkimuksen aikana esille tulleiden haasteiden toteaminen. 

Näin haasteita ei ainoastaan koetaisi, vaan pystyttäisiin todentamaan 

arvovirtakuvauksella haasteet todellisiksi. Samalla mahdollistuu haasteiden juurisyiden 

tutkiminen ja samalla voisi nousta esille uusia haasteita, joita ei ole ollut mahdollisuutta 

ottaa aiemmin huomioon. Arvovirtakuvaus antaisi kokonaiskuvan koko projektin 

toimituksesta, mikä mahdollistaisi toiminnan kehittämisen tulevaisuudessa ja antaisi 

laajemman kokonaiskuvan yrityksen nykytilasta. 

Suunnittelun ja tuotelinjan toiminnasta tulisi luoda arvovirtakuvaukset, jotta voidaan 

varmistaa päätöksenteon ja tiedon jakamisen sekä suunnittelun aikana kohdattavat 

haasteet ja miten voidaan kehittää nykyisiä toimintatapoja, jotta voidaan varmistaa 

osastojen sujuva yhteistyö jatkossakin projektien osalta.  
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7. YHTEENVETO 

Diplomityön aiheena oli hankintaprosessin kehittäminen asiakkaan näkökulmasta. 

Tutkimus suoritettiin Outotec Turulan Oy:n hankintaprosessiin keskittyen. Tavoitteena oli 

määrittää, miten hankintaprosessissa voidaan tuottaan arvoa asiakkaalle. Millä 

toimenpiteillä nykyistä hankinta-aikaa pystytään lyhentämään ja samalla vähentämään 

manuaalisen työn määrää hankintaprosessissa. Tuloksena saavutettiin 

kehitysehdotuksia, miten voidaan tuottaa hankintaprosessissa enemmän arvoa 

asiakkaalle. Hankinta-ajan lyhentämiseen löydettiin ehdotuksia, jotka samalla 

vähensivät manuaalisen työn määrää. Lisäksi manuaalisen työn määrän vähentämiseksi 

ehdotettiin ohjelmistorobotiikan ja SAP Ariba-ohjelmiston hankinnan mahdollisuutta. 

Samalla arvoa voidaan tuottaa enemmän asiakkaalle hankintaprosessissa omaksumalla 

manuaalisen työn vähentämisen ja ottamalla käyttöön kehitysehdotukset. 

Teoreettisessa viitekehyksessä keskityttiin tuomaan esille projektin ominaispiirteitä ja 

projektien epäonnistumiseen vaikuttavia asioita. Hankinnan merkitystä ja 

mahdollisuuksia tuotiin esille teoriaosuudessa. Hankinnan kypsyyden teoreettinen malli 

antaa työkaluja hankintaprosessin arvontuoton kehitykseen ja samalla määrittää 

nykyisen tilan hankinnassa. Määritettiin arvo ja miten arvoa voidaan tuottaa. Lisäksi 

käytettiin työkaluna arvovirtakuvausta kuvaamaan arvontuottoa. 

Empiirisenä osana tutkimusta määritettiin nykyinen vallitseva tilanne projektinhoidossa 

ja hankinnan kypsyyden taso. Teoreettisesta näkökulmasta yhtäläisyyksiä tuotiin 

nykytilan kuvaukseen, jotta koettujen ongelmien merkitys on suoraan nähtävissä ja 

aiemmin jo todettu haasteelliseksi. 

Tutkimuksen aikana tuli kuva, että hankintaprosessin ulkopuoliset haasteet luovat 

suurimmat rajoitteet hankintaprosessin toimivuudelle. Kuitenkin hankintaprosessin 

muutoksissa tulee ottaa muu prosessin toiminta huomioon. 

Työn antama kuva koetuista haasteista koskee ainoastaan Turulaan tulleita projekteja ja 

projektien vaihtuvuus on hyvin suurta vuosittain, mikä vastaavasti ei anna välttämättä 

todenmukaista kokonaiskuvaa vallitsevasta tilanteesta. 
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LIITE A: PROJEKTINHOIDON  
HAASTATTELUKYSYMYKSET 
 

Yleisiä kysymyksiä: 
 
➢ Mitä työkaluja/menetelmiä/järjestelmiä käytät päivittäin?  

➢ Onko projektinhoidolle suunniteltu ylimääräistä tai joustavaa kapasiteettia kuormitusti-

lanteisiin?  

➢ Miten hyvin projektinhoidossa pystytään tuuraamaan toisen projektinhoitajan projekteja 

(jokaisella omat vastuualueet/projektit)?  

o Mitä ongelmia/ongelmatilanteita esiintyy usein ja mikä näihin ongelmiin on 

syynä?  

➢ Mitkä asiat nykyisessä päivittäisessä projektinhoidossa ovat todella hyvin?  

➢ Mitkä asiat ovat yleisesti todella hyvin?  

Projektin hoitoprosessi: 
 
➢ Miten monella tavalla tieto voi tulla projektin myynnistä?  

o Onko nykyinen tapa mielestäsi toimiva?  

➢ Miten tieto tulee projektin aloittamisen tarpeesta?  

o Onko nykyinen tapa mielestäsi toimiva?  

➢ Onko vaikutusta toimintatapoihin, kun kyseessä MS- tai MF-Projekti?  

o Pystytkö nimeämään vähintään kolme suurinta eroavaisuutta?  

➢ Mitkä työvaiheet ovat mielestäsi tärkeimmät onnistuneen projektin kannalta?  

o Onko miten yleistä kopioida vanha rakenne uudelle projektille?  

▪ Mitä vaaroja on tässä toimintatavassa?  

o Millä perusteella tehdään päätös, että käytetään valmista pohjaa (template) tai 

mallinnetaanko vanhan projektin pohjalta?   

➢ Eroaako Outotecin sisäinen projekti vastaavasti ulkoisesta projektista?  

o Pystytkö nimeämään kolme suurinta muutosta?  

o Aiheuttaako enemmän ongelmia ulkoinen projekti verrattuna sisäiseen projek-

tiin?  

▪ Pystytkö nimeämään kolme suurinta ongelmaa tai ongelmatekijää?  

➢ Mitkä asiat ohjaavat tekemään nimikkeellisen ostorivin network ostorivin sijaan?  

o Pystytkö nimeämään kolme yleisintä syytä?  

➢ Mitä hyötyjä saavutetaan projektinhoidossa, kun tehdään network ostorivi?   

o Pystytkö nimeämään kolme suurinta hyötyä?   

o Mitä ongelmia network ostorivi voi hankinnassa aiheuttaa?   

▪ Pystytkö nimeämään kolme suurinta ongelmaa?  

➢ Mitkä asiat mahdollistavat projektin hankintojen käynnistämisen?  

o Miten hankintojen aikatauluttaminen onnistuu yleensä?   

▪ Pysytäänkö alkuperäisessä aikataulussa?  

➢ Kuka vastaa projektin hankintojen toteuttamisesta ja entä onnistumisesta?  

o Miten määräytyy budjetti hankinnoille?  

➢ Mihin seikkoihin kiinnitetään eniten huomiota projektin aikana?  

➢ Miten kommunikointi tapahtuu projektin aikana? 

Kiireelliset projektit: 
 
➢ Miten ja mistä tieto tulee kiireellisestä projektista?  

➢ Miten usein tulee kiireellisiä projekteja ja miten suuri osuus kaikista projekteista on kii-

reellisiä?  

➢ Miten tulee toimia kiireellisen projektin kanssa?  

o Onko olemassa valmista ohjetta?  



 
 
 

 

o Tehdäänkö mitä vain toimenpiteitä, että pystytään toimittamaan projekti 

ajoissa?  

Projektitoiminta: 
 
➢ Kenen vastuulla on tarjota projektille riittävät lähtötiedot ja dokumentaatiot?  

o Eroaako sisäinen ja ulkoinen projekti toisistaan?  

o Kenen vastuulla on riittävien tietojen antaminen projektin edetessä projektinhoi-

dolle?  

▪ Eroaako sisäinen ja ulkoinen projekti toisistaan?  

➢ Osallistuvatko projektinhoitajat tarjouspyyntövaiheen palavereihin? (siis ennen kaupan 

varmistusta)  

➢ Milloin projektinhoitajat tulevat mukaan projektiin?  

o Antaako projektinhoito tukea myyntivaiheessa vai vasta myynnin jälkeenkö al-

kaa yhteistyö?  

Toimittajayhteistyö: 
 
➢ Näetkö tarvetta kehittää toimittajayhteistyötä nykyisten toimittajien kanssa?  

➢ Onko miten usein ongelmia toimittajien kanssa? (kommunikaatio-ongelmat, puuttuvat 

dokumentit, reklamaatiot, tilausvahvistukset yms.)  

o Osaatko nimetä kolme suurinta ongelmaa?  

▪ Osaisitko nimetä mahdollisia ratkaisuja näihin ongelmiin?  

Suorituskykymittarit: 
 
➢ Miten kauan kestää keskimäärin projektin työnsuunnittelu?  

o Miten kauan kestää hyvin haasteellisen projektin työnsuunnittelu?  

▪ Mitkä asiat tekevät projektin työnsuunnittelusta haasteellisen?  

➢ Miten hyvin pystyt nykyisillä käytössä olevilla resursseilla viemään projektin päätök-

seen?  

o Jos et pysty suoriutumaan hyvin, mitkä ovat suurimmat ongelmat?  

➢ Mitkä työvaiheet vievät eniten aikaa projektinhoidossa?  

o Pystytkö nimeämään kolme eniten aikaa vievää työvaihetta?  

➢ Mihin työtehtäviin tulisi olla enemmän aikaa nykyisessä projektin hoitoprosessissa?  

➢ Miten projektin etenemistä seurataan projektin eri vaiheissa?  

➢ Millaisia erilaisia suorituskykymittareita on käytössä projektinhoidon seuraamisessa? 

o Seurataanko näitä suorituskykymittareita?   

o Onko projektinhoitajilla tiedossa viimeisimmät tulokset?  

➢ Miten usein muuttuvaa tietoa päivitetään/seurataan projektinhoidossa? (puutteelliset pii-

rustukset, rakenteen virheet, muuttuneet kustannukset, esille nousseet ongelmat pro-

jektin edetessä yms.)  

➢ Koetko varaosatöiden olevan tärkeämpiä kuin valmistettavat projektit?  

o Miten tämä näkyy työskentelyssäsi?  

➢ Miten projektinhoitoa kuormitetaan päivittäin, onko olemassa keskimääräistä tavoitetta 

suoritetuille työtehtäville?  

➢ Onko projektinhoidolle asetettu tavoitteita projektinhoitaja kohtaisesti vai pelkästään 

koko Turulan projektinhoidolle?   

o Jos on asetettu, onko nämä tavoitteet tiedossa projektinhoitajakohtaisesti?  

o Miten projektinhoitajia palkitaan tavoitteiden saavuttamisesta tai onnistumi-

sista?  

Ongelmat: 
 
➢ Miten usein projektilla ei ole riittävää tietoa/dokumentaatiota työnsuunnittelua varten?  

o Miten usein joudutaan työnsuunnittelemaan puutteellisten tietojen ja dokumen-

taation pohjalta?  



 
 
 

 

o Mitä seuraamuksia toimintatavasta yleensä aiheutuu? (aikaa vievä selvitystyö 

alkaa eri osastojen välillä tai pahimmillaan ostotilaus myöhästyy?)  

➢ Miten usein kesken projektin tulee muutoksia revisioihin tai muihin teknisiin tietoihin?  

o Osaatko nimetä kolme yleisintä muutosta?  

➢ Mitkä työvaiheet koet ei niin mieluisiksi/turhiksi projektinhoidon osalta? (aiheuttaa tur-

haa työtä tai projektinhoitajan mukana oleminen ei tuo mitään lisäarvoa)  

➢ Mitä työvaiheita/työtehtäviä tulisi automatisoida/manuaalista työtä vähentää päivittäi-

sessä työskentelyssä?  

➢ Millaisia haasteita näet tiedon jakamisessa projektin aikana?  

➢ Millaisia ongelmia esiintyy yleisemmin projektinhoitoon liittyen?  

o Pystytkö nimeämään vähintään kolme yleisintä ongelmaa?  

➢ Millaiset ongelmat vievät työajasta eniten resursseja?  

o Pystytkö nimeämään vähintään kolme suurinta?  

Kehityskohteet: 
 
➢ Onko projektinhoidolla mahdollisuutta vaikuttaa projektinhoitoprosessin kehittämiseen?  

➢ Mitkä asiat nykyisessä päivittäisissä projektinhoidon toiminnoissa ovat niin huonosti, 

että ne tulisi muuttaa välittömästi? 

➢ Miten usein projektinhoitajille järjestetään koulutusmahdollisuuksia työn ohessa?  

o Miten tärkeänä näkisit koulutusten merkityksen työssäsi?  

➢ Millaisia kehityskohteita näkisit päivittäisessä projektinhoitajan työssä?  

o Pysytkö nimeämään ainakin kolme tärkeintä?  

➢ Millaisia kehityskohteita näkisit koko projektin hoitoprosessissa?  

o Pysytkö nimeämään ainakin kolme tärkeintä?  

➢ Näkisitkö tarvetta projektinhoitajan vastuualueiden muuttamiselle?  

o Osaisitko mainita ongelmakohtia tai kehityskohteita?  

➢ Tulisiko hankinnan päivittäistä toimintaa kehittää?  

o Pystytkö nimeämään kolme tärkeintä kehityskohdetta?  

➢ Tulisiko hankintaprosessia kehittää?  

o Pystytkö nimeämään kolme tärkeintä kehityskohdetta?  

➢ Toimiiko ostaminen? 

➢ Mitä asioita tulisi kehittää yleisesti tai ottaa huomioon? 

➢ Onko jotakin lisättävää tai tuleeko jotain muuta mieleen edellä käytyihin aiheisiin liit-

tyen? 

  



 
 
 

 

LIITE B: HANKINNAN  
HAASTATTELUKYSYMYKSET 
 

Yleisiä kysymyksiä: 
 
➢ Mitä työkaluja/menetelmiä/järjestelmiä käytät päivittäin?  

➢ Onko hankinnalle suunniteltu ylimääräistä tai joustavaa kapasiteettia yllättäviin kuormi-

tustilanteisiin?  

➢ Miten hyvin ostajan työtehtäviä pystyvät muut ostajat tuuraamaan?  

o Mitä ongelmia/ongelmatilanteita esiintyy usein ja mikä näihin ongelmiin on 

syynä?  

➢ Mitkä asiat nykyisessä päivittäisessä hankinnassa ovat todella hyvin?  

➢ Mitkä asiat ovat yleisesti todella hyvin?  

Ostoprosessi ennen tilausta (ei tarjouspyyntövaihetta): 
 
➢ Miten monella eri tavalla tieto voi tulla ostorivin ostamisen tarpeesta?  

➢ Mitä eroa on nimikkeellisen ostorivin ostamisessa verrattuna network ostoriviin?  

o Pystytkö nimeämään kolme yleisintä eroavaisuutta?  

o Aiheuttavatko network ostorivit enemmän ongelmia kuin nimikkeelliset?  

▪ Pysytytkö nimeämään kolme suurinta ongelmaa?  

o Mitä ongelmia network ostorivi voi hankinnassa aiheuttaa?  

▪ Pystytkö nimeämään kolme suurinta ongelmaa?  

➢ Mitkä asiat ohjaavat tekemään suoran ostotilauksen vanhan ostohistorian pohjalta?  

o Miten hyvin osaat arvioida ostohistorian pohjalta, että ostohinta on kilpailukykyi-

nen ostohetkellä? (3) 

▪ Teetkö ostopäätöksen hinnan perusteella vai otatko huomioon jotakin 

muuta?  

o Osaatko arvioida tulevan toimitusajan?  

➢ Miten ostotilaus lähetetään toimittajalle?  

o Onko huomattavaa hyötyä lähettää YEDI ostotilaus verrattuna perinteiseen os-

totilaukseen?  

o Mitkä tiedot tulee löytyä ostotilaukselta?  

o Miten tilaukselle määritetään toimitustapa?  

▪ Onko olemassa ohjetta?  

Ostoprosessin tarjouspyyntövaihe: 
 
➢ Mitkä asiat ohjaavat pyytämään tarjousta toimittajalta?  

➢ Miten toimittaja valitaan tarjouspyyntöjen lähettämistä varten?  

o Muuttuuko toimintatavat ostojonoittain ja onko olemassa eroja toimintata-

voissa? (esim. alihankinnat, komponentit, materiaalit yms.)  

➢ Mihin seikkoihin kiinnitetään huomiota tarjouksia vertaillessa ja miten lopullinen toimitta-

jan valinta tapahtuu?  

o Painotetaanko suurimmalla painoarvolla esim. hintaa ja toimitusaikaa vai jotakin 

muuta?  

➢ Tekeekö ostaja päätöksen tarjouksen perusteella yksin vai kysytäänkö projektinhoitajan 

mielipide toimittajan valinnalle?  

o Jos kysytään mielipide projektinhoitajalta, mitkä asiat yleensä johtavat tähän 

lopputulokseen (kysymiseen)?  

➢ Mitkä tiedot tulee ostotilaukselta löytyä?  

Ostoprosessi tilauksen tekemisen jälkeen: 
 
➢ Mihin asioihin kiinnitetään huomiota tilausvahvistuksissa ja miten paljon aikaa tähän 

käytetään?  



 
 
 

 

➢ Miten tilausta seurataan hankintaprosessin eri vaiheissa? 

➢ Miten kommunikointi tapahtuu koko hankintaprosessin aikana?  

➢ Millaisia haasteita näet tiedonjakamisessa toimitusketjun välillä?  

➢ Miten vastaanottotarkastukset tapahtuvat?  

o Onko olemassa vakioitu prosessi?  

o Väärä nimike toimitettu tai väärä määrä, miten toimitaan?  

➢ Miten hyvin nykyinen laskunkäsittelyprosessi toimii SAP ja O’hit laskujen kohdalla?  

o Mitä ongelmia kohtaat usein tai jopa päivittäin?  

➢ Miten hyvin nykyinen tapa rahtilaskujen käsittelyssä toimii?  

o Mitä ongelmia kohtaat usein tai jopa päivittäin?  

Kiireelliset tilaukset: 
 
➢ Miten usein tulee kiiretilauksia ja miten suuri osuus kaikista tilauksista on kiireellisiä?  

➢ Miten ja mistä tieto tulee ostajalle kiiretilauksesta?  

➢ Miten tulee toimia kiiretilauksen tullessa?  

o Onko olemassa valmista ohjetta?  

o Hankitaanko hinnalla millä hyvänsä pyydetyn toimitusajan täyttyessä?  

Projektitoiminta: 
 
➢ Milloin ostajat tulevat mukaan projektiin?  

o Mihin palavereihin projektin aikana ostajat osallistuvat?  

➢ Kenen vastuulla on ostorivin tietojen ja dokumentaation riittävyys sekä oikeellisuus on-

nistuneen hankinnan varmistamiseksi?  

➢ Koetko varaosatöiden olevan tärkeämpiä kuin valmistettavien projektien ostamisen?  

o Miten tämä käytännössä näkyy työssäsi?  

o Miten näet projektien ostojen ja varaosien välisen kilpailun vaikuttavan toimitta-

jien resursseihin?  

➢ Eroaako Outotecin sisäisen projektin ostaminen vastaavasti ulkoisesta projektista?  

o Pystytkö nimeämään kolme suurinta muutosta?  

o Aiheuttaako enemmän ongelmia ulkoinen projekti verrattuna sisäiseen projek-

tiin?  

▪ Pystytkö nimeämään kolme suurinta ongelmaa tai ongelmatekijää?  

➢ Koetko hankinnoille jäävän yleensä liian vähän aikaa kunnolliselle tarjouspyyntöky-

selylle?  

o Jos koet näin, mistä tämä johtuu?  

Toimittajayhteistyö: 
 
➢ Informoitko toimittajia tulevista projekteista ja tarpeista?  

o Jos informoit, miten se tapahtuu käytännössä?  

o Käydäänkö kapasiteetti ja tilausten statukseen liittyviä keskusteluja?  

➢ Miten kuvailisit suhdettasi toimittajiin ja miten pidät yllä asiakassuhdetta?  

➢ Näetkö tarvetta kehittää toimittajayhteistyötä nykyisten toimittajien kanssa?  

➢ Koetko haastavaksi saada useamman kilpailukykyisen tarjouksen pyydettyyn päivä-

määrään mennessä?  

o Mistä mahdolliset ongelmat tarjouksien saamisessa johtuvat?   

➢ Miten usein pystyt vastaamaan toimittajien kysymyksiin tilauksista?  

o Koetko tehokkaaksi ja järkeväksi nykyisen tavan kierrättää toimittajien kysymyk-

set ostaja->projektinhoitaja->tuotelinja->projektinhoitaja->ostaja->toimittaja?  

▪ Tuoko lisäarvoa ostajan toiminen viestin välittäjänä? 

➢ Miten usein kohtaat ongelmia toimittajien kanssa? (kommunikaatio-ongelmat, puuttuvat 

dokumentit, tilausvahvistukset, toimitusaikavalvonta yms.)  

o Osaatko nimetä kolme suurinta ongelmaa?   

o Reklamaatioprosessissa ongelmia? 

▪ Osaisitko nimetä mahdollisia ratkaisuja näihin ongelmiin?  



 
 
 

 

Suorituskykymittarit: 
 
➢ Miten kauan kestää keskimäärin yhden ostorivin ostaminen?  

o Miten kauan kestää hyvin haasteellisen ostorivin ostaminen?  

▪ Mitkä asiat yleensä tekevät ostorivistä haasteellisen?  

➢ Miten hyvin pystyt nykyisillä käytössä olevilla resursseilla suorittamaan ostot ajoissa?  

o Jos et pysty suoriutumaan hyvin, mitkä ovat suurimmat ongelmat?  

➢ Miten paljon ostajan aikaa on käytettävissä toimittajien kartoittamiseen, tarjouspyyntö-

jen kyselyyn ja vertailemiseen sekä yleiseen kehittämiseen?  

➢ Mitkä työvaiheet vievät eniten aikaa hankintaprosessissa?  

o Pystytkö nimeämään kolme eniten aikaa vievää työvaihetta?  

➢ Mihin työtehtäviin tulisi olla enemmän aikaa nykyisessä hankintaprosessissa?  

➢ Miten hankintojen etenemistä seurataan projektin edetessä?  

➢ Millaisia erilaisia suorituskykymittareita on käytössä hankinnan seuraamiseksi?   

o Seurataanko näitä suorituskykymittareita?   

o Onko ostajilla tiedossa viimeisimmät tulokset?  

➢ Miten hankintaa kuormitetaan päivittäin, onko olemassa keskimääräistä tavoitetta suori-

tuille tehtäville?  

➢ Miten usein muuttuvaa tietoa päivitetään/seurataan hankinnassa? (toimittajien tiedot, 

reklamaatiot, hintojen nousut yms.)   

➢ Miten toimitusvarmuutta mitataan ja miten tämä tieto saavuttaa ostajan?  

o Miten toimitusvarmuus-ongelmiin valmistaudutaan etukäteen/ennakoidaan mahdol-

lisesti tulevia ongelmia?  

o Millaisia haasteita liittyy toimitusvarmuuden ylläpitämiseen hyvällä tasolla?  

➢ Onko hankinnalle asetettu tavoitteita ostajakohtaisesti vai pelkästään koko Turulan han-

kinnoille?  

o Jos on niin, onko nämä tavoitteet tiedossa ostajakohtaisesti?  

o Miten ostajia palkitaan tavoitteiden saavuttamisesta tai onnistumisista?  

 
Ongelmat: 
 
➢ Miten usein ostorivillä ei ole riittävää tietoa hankintaa varten, vaan joudutaan kysymään 

lisätietoja?   

o Osaatko nimetä yleisimmät puutteet ostoriveillä?  

➢ Miten usein ostotilaus tehdään puutteellisten tietojen/dokumenttien mukaan?  

o Mitä seuraamuksia toimintatavasta yleensä aiheutuu? (aikaa vievä selvitystyö 

alkaa eri osastojen välillä tai pahimmillaan ostotilaus myöhästyy? 

➢ Miten usein kesken tilauksen tulee muutoksia revisioihin tai muihin teknisiin tietoihin?  

o Osaatko nimetä kolme yleisintä muutosta?  

➢ Mitkä työvaiheet koet ei niin mieluisiksi/turhiksi hankinnan osalta? (aiheuttaa turhaa 

työtä tai ostajan mukana oleminen ei tuo mitään lisäarvoa)  

➢ Mitä työvaiheita tulisi automatisoida/manuaalista työtä vähentää päivittäisessä työsken-

telyssä?   

➢ Millaisia ongelmia esiintyy yleisemmin hankintaan liittyen?   

o Pystytkö nimeä vähintään kolme yleisintä ongelmaa? 

➢ Millaiset ongelmat vievät työajasta eniten resursseja?  

o Pystytkö nimeämään vähintään kolme suurinta?  

Kehityskohteet: 
 
➢ Onko ostajilla mahdollisuus vaikuttaa hankintaprosessin kehittämiseen?  

➢ Mitkä asiat mielestäsi nykyisessä päivittäisissä hankinnan toiminnoissa ovat niin huo-

nosti, että ne tulisi muuttaa välittömästi?  

➢ Miten usein ostajille järjestetään koulutusmahdollisuuksia työn ohessa?  

o Miten tärkeänä näkisit koulutusten merkityksen työssäsi?  

➢ Millaisia kehityskohteita näkisit päivittäisessä ostajan työssä?  

o Pystytkö nimeämään ainakin kolme tärkeintä? 



 
 
 

 

➢ Millaisia kehityskohteita näkisit koko hankintaprosessissa?  

o Pystytkö nimeämään ainakin kolme tärkeintä?  

➢ Näkisitkö tarvetta ostojen vastuualueiden muuttamiselle?  

o Osaisitko mainita ongelmakohtia tai kehityskohteita?  

➢ Tulisiko projektinhoidon päivittäistä toimintaa kehittää?  

o Pystytkö nimeämään kolme tärkeintä kehityskohdetta?  

➢ Tulisiko projektin hoitoprosessia kehittää?  

o Pystytkö nimeämään kolme tärkeintä kehityskohdetta?  

➢ Toimiiko projektinhoito?  

➢ Mitä asioita tulisi kehittää yleisesti tai ottaa huomioon?  

➢ Onko jotakin lisättävää tai tuleeko jotain muuta mieleen edellä käytyihin aiheisiin liit-

tyen? 

 
 
 
 

  



 
 
 

 

LIITE C: NETWORK OSTORIVIN  
ARVOVIRTAKUVAUS 
 

 



 
 
 

 

 



 
 
 

 
 



 
 
 

  



 
 
 

 
 



 
 
 

 

   



 
 
 

 

 LIITE D: NIMIKKEELLISEN OSTORIVIN  

ARVOVIRTAKUVAUS 
 

 

  



 
 
 

 

 



 
 
 

 

 



 
 
 

 

 



 
 
 

 

 

 



 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 

 

LIITE E: NIMIKKEELLISEN OSTORIVIN  
KEHITYSVERSIO 
 

 



 
 
 

 
 



 
 
 

 

 

 



 
 
 

 

 


