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Suomalaisen teollisuusyrityksen kokonaiskustannuksista noin 20—70 prosenttia
muodostuu yrityksen ulkopuolelta hankituista resursseista. Yrityksen hankinnan
strateginen rooli korostuu tana paivana kilpailun kovetessa. Erityisesti suoma-
laisen valmistuksen kohonneet kustannukset ajavat yrityksia etsimaan saasto-
kohteita. Jos konepajat ovat keskittyneet suorien hankintojen kehittamiseen,
ovat yrityksen epasuorat hankinnat saattaneet jaaneet vahemmalle huomiolle.
Nama epasuorat hyodykkeet vaikuttavat suoraan yrityksen tulokseen. Taman
diplomityon tavoitteena oli tarkastella eraan suomalaisen konepajan epasuorien
hyoddykkeiden hankintaprosessin nykytilaa antamalla kehitysehdotuksia proses-
sin ja kustannusten optimoimiseksi.

Tyon kirjallisuuskatsauksessa kasitellaan prosessijohtamista, hankintatoimea ja
kuinka naista kahdesta muodostuu tehokas hankintaprosessi. Kirjallisuuskatsa-
uksessa on hyoddynnetty prosessijohtamiseen ja hankintatoimeen liittyvaa kirjal-
lisuutta seka empiirisia artikkeleita keskittyen hankintatoimen strategiseen mer-
kitykseen yritykselle seka hankinnan operatiiviseen tehokkuuteen. Teoriaosuu-
den lopuksi hankintatoimen ja prosessijohtamisen avulla kuvattiin epasuorien
hyoddykkeiden hankintaprosessin merkitysta yritykselle, piirteitda seka sen omi-
naisuuksia. Tutkimusmenetelmana tassa tyossa kaytettiin tapaustutkimusta.
Yhdessa kirjallisuuskatsauksen, prosessin kayttgjien haastatteluiden seka hen-
kilokohtaisten kokemusten perusteella hankintaprosessi saatiin kuvattua, jonka
johdosta pystyttiin 16ytamaan prosessin haasteet ja kehittamaan naille kehitys-
ehdotukset.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd epasuorien hyddykkeiden hankintaprosessissa
on haasteita, jotka vaikuttavat negatiivisesti prosessin lapimenoaikaan seka
kustannuksiin. Erityisesti transaktiokustannuksissa on viela parantamisen va-
raa, johon voidaan vastata entistd laajemmalla sahkoisellda ostamisella. Koh-
deyrityksen hankinta tapahtuu hajautetusti eri osastoilla, joka aiheuttaa haastei-
ta erityisesti kommunikoinnille. Toimenpide-ehdotuksina esitettiin tuotekatego-
riajako parantamaan kommunikointia seka joukko suorituskykymittareita, joiden
avulla prosessia voidaan jatkossa paremmin johtaa.
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About 20-70 percent of a Finnish industrial company’s total costs consist of re-
sources that are purchased outside the company. The strategic role of a com-
pany’s procurement function is playing more important role than before. Espe-
cially the risen costs of manufacturing in Finland are driving local companies to
seek cost reductions. If the companies have concentrated to improve purchas-
ing, they usually have forgotten to improve also the purchasing of indirect mate-
rials and services. These indirect resources play a vital role in a company’s total
cost structure and therefore are linked directly to profit. The goal of this master’s
thesis is to model the current status of the IM&S purchasing process and find
possible challenges and also give suggestions for improvements.

The literature review covers process management, procurement and how these
two forms an effective purchasing process. Academic journals and articles are
used in the literature review with an emphasis on the strategic role of purchas-
ing. Lastly in the literature review the meaning and features of IM&S purchasing
process was presented. The case study was used as a research method in this
thesis. Together with literature review, process customer’s interviews and per-
sonal experience the purchasing process could be modelled, and therefore the
challenges of the process were able to discover. Finally the improvements to
challenges were presented.

The research showed that the IM&S purchasing process of the case company
has challenges, which affect the lead-time and costs negatively. Especially
there are possibilities to reduce transactional costs with e-procurement. Pur-
chasing in the case company is scattered to every department, which sets chal-
lenges especially for communication. As a result of this study a category alloca-
tion in IM&S and a set of performance indicators were introduced to answer the
challenges.
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TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

CTL

Lean

IM&S

ERP

SOX

TCO

TQM

eng. Cut-to-length on metsdankaatamismenetelma, jossa puu
katkaistaan médrdmittaan heti kaatovaiheessa

Japanilaisen autonvalmistaja Toyotan kehittdma johtamisfi-
losofia, joka tdhtdd kaiken turhan tekemisen poistamiseen ja
tuotteen jalostusarvon lisddmiseen

eng. Indirect Materials & Services tarkoittaa epasuoria hyo-
dykkeitd, tuotantoon kuulumattomia tavaroita ja palveluita

eng. Enterprise Resource Planning on yrityksen toimin-
nanohjausjérjestelma

eng. Sarbanes-Oxley Act on Yhdysvaltain liittovaltion laki,
joka asettaa méérdyksid hallinnosta ja johtamisesta kaikille
Yhdysvaltojen porssiyrityksille seka tilintarkastusyhtidille

eng. Total Cost of Ownership tarkoittaa kokonaiskustan-
nusmallia, jossa hankintaan pyritddn kohdistamaan epésuo-
rat ja suorat kustannukset

eng. Total Quality Management on johtamisen strategia,
joka keskittyy upottamaan laatutietoisuutta kaikkeen orga-
nisaation tekemiseen



1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aihealueeseen

Suomen nousevat yksikkokustannukset ja euro-alueen heikko taloustilanne ajavat yri-
tyksid etsimddn sddstokohteita ja tehostamaan toimintaansa. Tilastojen mukaan metalli-
teollisuuden nopeaa elpymistd ei ole ndhtdvissd ainakaan ldhiaikoina (Tilastokeskus
2014). Kaaviosta 1 nékyy teollisuuden tilausten méirén laskeneen edelleen. Suomalais-
ten yritysten tdytyy saada toimintansa niin tehokkaaksi, ettd he pystyvdt vastaamaan
entistd kovempaan globaaliin kilpailuun. Suomalaisille konepajoille on tyypillistd, etti
panostetaan tuotantoon ja optimoidaan sitd. Valitettavan usein hankintatoimea pidetidin
yrityksessd operatiivisena toimintona, jota ei ndhdé niin tirkednd, ettd siithen panostet-
taisiin, vaikka hankintatoimella on viliton vaikutus yrityksen tulokseen (Iloran-
ta&Pajunen-Muhonen 2008).
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Kaavio 1. Teollisuuden uusien tilausten trendisarjat toimialoittain (Tilastokeskus 2014)

Yritykset tekevit hankintoja liittyen jokapdivéiseen toimintaansa — tarvitaan tietokonei-
ta, vakuutuksia, kiinteistdjd, tyokaluja ja monia muita tarvikkeita, jotta saataisiin itse
lopputuote valmistettua ja toimitettua asiakkaalle. Niitd epdsuoria hyddykkeitd ei voi



kdytdnndssd katsoen myydé eteenpdin, jolloin niihin kéytetty pddoma nédkyy suoraan
yrityksen tuloksessa. Viimeisen 30 vuoden aikana suomalaisen teollisuusyrityksen kus-
tannusrakenne on muuttunut siten, ettd yhd enemmén ostetaan yrityksen ulkopuolelta
materiaaleja ja palveluita (kuva 2). Trendi on jatkunut samana 2010-luvulla, kun yrityk-
set keskittyvit ydinosaamiseensa.
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Kuva 2. Yrityksen kustannusrakenne vuonna 1981 ja 2006 (mukailtu lloranta& Pajunen-
Muhonen 2008)

Toimitusketjua voidaan pitdd yhtend perdkkiisten tehtivien virtana, jossa tavara tai pal-
velu toimitetaan toimittajalta asiakkaalle. Tama tehtdvien ketjua voidaan nédhdd yhtend
yhteisend tehtdvien joukkona eli prosessina, jota pystytddn mittaamaan ja néin ollen
my0s johtamaan hyvin. Siispd hankintatoimi ja prosessijohtaminen kulkevat “’kési ké-
dessd”. Suurin osa suomalaisista vanhoista konepajoista on organisaatiorakenteiltaan
funktionaalisia, mutta soveltavat usein prosessijohtamista ydintoiminnoissaan. Kuiten-
kin epdsuorat hankinnat luokitellaan yrityksissd tukitoiminnoksi ja niin se saattaakin
jaada yrityksissd vihemmalle huomiolle. (Iloranta&Pajunen-Muhonen 2008)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tamén diplomityon pditarkoituksena on selvittdd kohdeyrityksen epdsuorien hyodyk-
keiden hankintaprosessin nykytila. Tyon tarkoituksena on myds antaa kehitysehdotuksia
nykyiseen tilanteeseen sekd kdytdnnon ettd strategian tasolla. Ty0Osséd keskitytddn pro-
sessinhallintaan, koska se on keskeisessd asemassa hankintaprosessin kehittdmisessa.
Opinnidytetyon tavoitteeksi asetettu yrityksen hankintaprosessin nykytilan kartoittami-
nen epédsuorien hyodykkeiden osalta voidaan jakaa alatavoitteisiin:



- Kartoitetaan prosessijohtamisen ndkdkulmasta hankinnan nykytila

- Kartoitetaan miten nykytila poikkeaa tavoitetilasta

- Tehdéén toimenpide-ehdotukset suorituskyvyn parantamiseksi

- Luodaan puitteet edellytyksille aloittaa kehitystoiminta, jonka tavoitteena on pa-
rantaa toimitusvarmuutta ja laatua sekd madaltaa hankinnan kokonaiskustannuk-
sia

Néiden tutkimuskysymysten tulosten pohjalta on tarkoitus saada méériteltyd nykyisen
hankintaprosessin toimivuus ja mahdolliset haasteet sekéd esittdd toimenpide-ehdotukset
mahdollisten ongelmien parantamiseen. Haasteilla tarkoitetaan turhaa toimintaa ja ajan-
kayttod, joka ei ole hyddyllinen prosessin kannalta. Koska hankintakustannuksilla on
erittdin suuri rooli kohdeyrityksen kustannusrakenteessa, on operatiivisen ostoprosessin
kehittdmiselld suuri potentiaali yrityksen tuloksen parantajana.

Hankintaprosessin kehitysehdotukset johdetaan olemassa olevasta kirjallisuudesta ja
tutkimustiedosta sekd haaastattelujen tuloksista. Kirjallisuudessa keskitytdan hankinta-
toimeen seki prosessijohtamiseen ja lopuksi esitetdén kuinka ndiden kahden avulla pys-
tytdén kehittdméén yrityksen epdsuorien hankintojen tekemista.

1.3 Rajaukset

Aihe rajataan koskemaan kohdeyrityksen epdsuoria hankintoja, joihin kuuluu kaikki ei
lopputuotteeseen liittyvét tavarat ja palvelut. Jaottelu epédsuorista hyddykkeistid on kap-
paleessa 2.2.8. Ty0ssi keskitytddn nimenomaan hankintaprosessiin ja sen tehokkuuteen
prosessijohtamisen ndkdkulmasta. Koska kyse on yrityksen tukiprosessista, ovat kaikki
prosessin asiakkaat sisdisid.

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tutkia kohdeyrityksen hankintatoimea kustannuslas-
kennan keinoin, vaan pédédpaino on prosessijohtamisessa. Tyon tekemisessd on kéytetty
sellaista yrityksen sisdistd kustannustietoutta, jonka tarkka esittely ja késittely on luot-
tamuksen sdilyttdmiseksi katsottu tarpeelliseksi jittdd pois.

1.4 Kohdeyritys

Tutkimuksen kohdeyritykseksi valikoitui Suomessa CTL-metsdkoneita valmistava John
Deere Forestry Oy. Yrityksen pdidasiallisia tuotteita ovat kuormatraktorit ja harvesterit.
Suurimmat toimipisteet yritykselld on Tampereella, jossa sijaitsee muun muassa tuote-
kehitys ja tukitoiminnot, sekd tuotantolaitos Joensuussa. Vuonna 2013 liikevaihtoa ker-
tyi yli 300 miljoonaa euroa. John Deere Forestryn tuotteista noin 90 % menee vientiin.
Suurimmat asiakkaat sijaitsevat Euroopassa. Henkilostod yritykselld on Suomessa noin
600. (John Deere Forestry 2014)
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John Deere Forestry on erinomainen tutkimuskohde epdsuorien hankintojen osalta, kos-
ka kyse on konepajateollisuudesta, jossa toiminnan ylldpitdmiseksi tarvitaan mité erilai-
simpia tuotteita ja palveluita. Yrityksessd on tuotannossa otettu kayttoon viime vuosina
lean —periaatteita, joiden avulla on pyritty saamaan tuotanto kilpailukykyisemmaksi.
Positiivisten tulosten myoti kehityskohteita on haluttu ldhted etsimddn myos yrityksen
muista toiminnoista. Ensisijaisesti tarve tutkimukselle ja kehitystoimenpiteille syntyi
vuosia kasvaneiden hankintamenojen vuoksi. Kdynnissé oleva kiristynyt kilpailu yrityk-
sen valmistamien investointihyddykkeiden myynnissd on ajanut yrityksen hakemaan
sddstoja tukitoiminnoista.

1.5 Tutkimusmetodi ja tyon rakenne

Tutkimusmetodina kiytetddn kirjallisuustutkimusta teoriaosuuden osalta ja empiiristi
tutkimusta kéytdnnon soveltamisen osalta. Kirjallisuustutkimuksen tuloksena teo-
riaosuudessa esitellddn prosessijohtamisen médritelma sekd prossien kehittimiseen liit-
tyvdt parhaimmat kdytdnnot. Liséksi kirjallisuustutkimus késittelee hankintatoimea ja
sen roolia yrityksen kannattavuudessa. Teoriaosuuden viimeisend asiana on prosessijoh-
tamisen ja hankintatoimen hyddyntdminen epdsuorien hyddykkeiden hankintaprosessis-
sa.

Empiirisen tutkimuksen alkuvaiheessa hyddynnetdédn prosessijohtamisen tydkaluja mal-
lintaen nykytilanne, tavoitetila ja ohjeistettu kdyténtd. Prosessin mallintamiseen kéyte-
tyn vuokaavion lisdksi nykytilan kartoittamiseen kéytetddn haastattelutyokalua, jolla
kerédtddn prosessin toiminnasta saatu palaute. Palautetiedolla voidaan identifioida pro-
sessissa mahdollisesti olevat haasteet. Aineiston kerddminen toteutetaan haastattelujen
liséksi tutkimalla sekunddiridataa, joka téssd tapauksessa on kohdeyrityksen ERP-
tietokanta.

Haastattelujen pohjalta saaduista tuloksia verrataan kirjallisuuteen ja pyritddn ndin 10y-
tamiin haasteet, jotka vaikuttavat kohdeyrityksen hankintaprosessin tehokkuuteen. Kir-
jallisuustutkimuksen ja empiirisen tutkimuksen tulosten perusteella laaditaan kehityseh-
dotukset, joiden avulla kohdeyritys voi vastata niihin mahdollisiin 10ytyneisiin haastei-
siin. Lopuksi yhteenveto —luvussa tehdddn johtopdédtokset koko tutkimuksen osalta,
pohditaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia, sekd ehdotetaan jatkotutkimusai-
heita kohdeyrityksen hankintatoimelle.
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2 TEORIA

Témid kappale toimii kirjallisuuskatsauksena aihealueeseen seki esittelee teoreettisen
viitekehyksen, jota sovelletaan tutkimusongelman ratkaisemisessa.

Kappaleen luvut kisittelevét prosessiajattelua ja -johtamista sekd hankintaa painopisteen
ollessa prosessijohtamisessa. 2.1 -kappale kisittelee prosessijohtamista, jonka jalkeen
2.2. -kappaleessa esitellddn hankintatoimi teollisessa yrityksessd. Teoria-kappaleen lo-
puksi ndmai kaksi asiaa yhdistetdén, jolloin paéstdin itse tutkittavaan asiaan: epdsuorien
hyodykkeiden hankintaprosessiin.

21 Prosessiajattelusta prosessijohtamiseen

211 Prosessi

Prosessilla tarkoitetaan joukkoa toisiinsa liitettyjd toimintoja ja niiden toteuttamiseen
tarvittavia resursseja, joiden avulla prosessin sydtteet (input) muutetaan tuotoksiksi
(output) (Iloranta&Pajunen-Muhonen 2008). Balle (1995) nikee prosessin “toisistaan
riippuvaisina tehtdvind ja kdytinnollisesti katsoen kaikki, mihin liittyy aika, voidaan
kutsua prosessiksi tavalla tai toisella”. Prosessista voidaan johtaa liiketoimintaprosessi,
joka mahdollistaa jonkin liitketoiminnallisen tavoitteen realisoitumisen (Vergidis et al.
2008). Tutkijat painottavat liiketoimintaprosessien tavoitteen olevan arvonluonti jolle-
kin tietylle asiakkaalle tai markkinalle (mm. Hammer&Champy 1993; Davenport 1993).
Téssé tyossid prosessilla tarkoitetaan juuri liiketoiminnassa kéytettdvid prosesseja.

Syéte (input) Tuotos (output)
Asiakas > Prosessi > Asiakas

Kuva 3. Prosessin mddritelmd (mukailtu Martinsuo&Blomgqvist 2010)

Prosessiajattelun perustana pidetddn Porterin (1985) kehittiméad arvoketjuanalyysid
(Hannus 2004). Prosessiajattelun perususkomus on, etti asiakkaalle luodaan arvoa ta-
pahtumien ketjussa, jota voidaan kutsua prosessiksi (kuva 3.). (Laamanen & Tennild
2008) Porter (1985) on midritellyt arvon tarkoittamaan sidosryhmin kokemusta tarkas-
telun kohteen hyddyllisyydestd. Organisaatioista puhuttaessa arvo viittaa taloudelliseen



12

arvoon, asiakasarvoon ja sosiaaliseen arvoon. Arvo on aina suhteessa siithen, mitd arvos-
tamme. Asiakas tekee ostopadtoksen perustuen tuotteesta tai palvelusta saamaan arvoon.
Liiketoiminnassa arvo viittaa usein taloudelliseen arvoon, jolle voidaan antaa rahamé&éa-
rdinen arvo. (Porter 1985) On selvii, ettd organisaation kannattaa panostaa arvoa tuot-
taviin toimintoihin prosessissa, jotta asiakas valitsee kyseisen organisaation tuotteen tai
palvelun.

Vanhaverbeke& Torremansin (1998) mukaan prosessit voidaan jakaa arvoa lisddviin
prosesseihin (eng. value adding processes) ja mahdollistaviin prosesseihin (eng. ena-
bling processes). Arvoa lisddvit prosesseja ovat muun muassa tuotteen kehitys ja val-
mistus, jotka lisdédvét tuotteen arvoa ulkoiselle asiakkaalle. Mahdollistaviin prosesseihin
kuuluvat muun muassa organisaation toiminnassa kéytettavit tietojarjestelmat, henkilds-
tohallinto ja epédsuorat hankinnat (eng. IMS indirect materials and services). Mahdollis-
tavien eli tukiprosessien asiakkaat ovat puolestaan organisaation sisdisii. (Vanhaverbe-
ke&Torremansin 1998). Sisdiselld asiakkaalla tarkoitetaan sitd, ettd tietyn vaiheen suo-
rittaja on edellisen vaiheen asiakas samassa organisaatiossa (Laamanen & Tennild
2008).

2.1.2 Prosessijohtaminen yrityksessa

Yritysmaailmassa on alettu 1980-luvulta 1dhtien muuttamaan johtamiskulttuuria siten,
ettd yrityksen toiminta kuvataan prosesseina — puhutaan prosessijohtamisesta. (Hannus
2004) Prosessijohtaminen liittyy vahvasti my6hemmin késiteltdvdin laatujohtamiseen
(TQM) seké lean-filosofiaan.

Prosessijohtamisen yrityksissd on katsottu yhdistdvén perinteiset osastot, joilla on erilli-
set toimintonsa, yhtendiseksi systeemiksi, joka poikkiorganisatorisesti yhdistelee toi-
mintoja osastojen kesken. Nédiden prosessien tarkoitus on tuottaa tulos asiakkaalle, joka
voi olla joko yrityksen ulkoinen tai sisdinen. Vahvemmat suhteet toimintoja suorittavien
henkildiden vililld on katsottu lisddvin koko prosessin tehokkuutta. Eri prosessifiloso-
fioille on yhteistd se, ettd prosesseja mitataan, parannetaan ja tehostetaan. (Benner et al.
2003)

Vertailun vuoksi: perinteisessd funktionaalisessa organisaatiossa ty6t on jaettu toimin-
toihin, sitten osastoihin ja tdmén jélkeen tehtdviin (kuva 4.). Vertikaalisesti muodoste-
tulle funktionaaliselle organisaatiolle on tyypillistd, ettd komentoketju menee yldspéin,
tehokkuus muodostuu yksilostd ja sen tekemésti tyostd ja ettd samaan toimintoon kuu-
luvat henkilot myds sijaitsevat fyysisesti samassa paikassa. (Lysons&Farrington 2006)
Nimenomaan juuri monet suomalaiset pk-yritykset ovat tdllaisia funktionaalisia organi-
saatioita, joiden ohjausfilosofia l4htee siitd, ettd jokaiselle erityisosaamiselle tiytyy olla
oma osasto. Jokaisella osastolla on omat tehtdvénsi ja erityisosaajansa. Yrityksen toi-
minta ja talous suunnitellaan osastoille. Funktionaalisen organisaation yksi vahvimmista



13

puolista on ammatillisen osaamisen syventdminen ja sitd kautta tapahtuva laadun kehit-
tyminen. (Lillrank&Parvinen 2004)

Johtoryhma

[ | I |
Valmistus Myynti Markkinointi Taloushallinto Tuotekehitys

1 1 1 ]

Kuva 4. Funktionaalinen organisaatiorakenne (mukailtu Peltonen 2007)

Funktionaalisella rakenteella, kuten kaikille organisaatiorakenteilla, on hyvéit ja huonot

puolensa, ja harvoin samanlainen organisaatiorakenne toimii monella eri alalla. Hyvina

puolina Lysons&Farrington (2006) listaavat funktionaaliselle organisaatiolle seuraavaa:

Asiantuntijoiden saatavuus koko organisaatiolle

Saman osaston tyontekijoiden korkea moraali, joka johtuu siité, ettd ihmiset saa-
vat tehda toitd “omanlaistensa” kanssa

Valvonnan helppous

Kouluttamisen helppous

Operatiivinen tehokkuus

Vaikka funktionaalisen organisaation kulmakivid on osastojen toiminnallinen laaduk-

kuus, on sen merkittdvin heikkous heikko yhteistyd eri osastojen vélilld (Ofst-

roff&Smith 1992). Tamé johtaa siilo-ajatteluun, jossa osastot hoitavat omat tehtdvansi

ja tdmin jilkeen “heittdvit tehtdvan muurin yli” seuraavalle osastolle. Spanyi (2003) on

tutkinut funktionaalisen organisaation heikkouksia ja erityisesti siilo-ajattelulle tyypilli-

sid asioita:

Tyontekijit ovat enemmén huolestuneita raportoimaan organisaation vélisistd
suhteista ja vastuista kuin tyon kulusta, joka tuottaisi asiakkaalle arvoa
Osastojen vastuuhenkil6t lahettdvit palavereihin alaisiaan valvomaan “osaston
etua”



¢ Kehitysti seurataan budjetissa pysymiselld

* Muiden osastojen ty0 on toissijaista
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* Ongelman, joka ei suoraan liity oman osaston toimintaan, ratkaisemista ei koeta

tarpeelliseksi

* Osastot keskittyvit vain oman toiminnan pydrittdmiseen ja kehittimiseen, jol-

loin koko organisaation tavoitteet jadvét pienelle arvostukselle

* Osastojen vilinen kilpailu voi vahingoittaa organisaatiota

Prosessiorganisaatiossa puolestaan osastot suorittavat yhteisié tehtdvid osastorajojen yli.

Kuva 6 esittdd, kuinka prosessirakenne korostaa organisaation horisontaalista toiminto-

ketjua hierarkkisen toimintomallin sijaan. Suhendra&Oswarin (2011) mukaan proses-

siajattelu ja —johtaminen tarjoavat edellytykset paremman kilpailukyvyn saavuttamiseen

nykytilanteessa, jolle on tyypillistd hidas kasvu, kova globaali kilpailu, maailmanlaajui-

nen ylikapasiteetti sekd vaikutusvaltaiset asiakkaat.

Prosessin omistaja

\ | Markkinatutkimus

Prosessin omistaja

__| Prosessin pohjatyd

Johtoryhma

( Prosessi: Uuden tuotteen kehittaminen

)

a Tiimi 1: a
Tutkimus

Tiimi 2:

‘ suunnittelu

Uuden tuotteen

3 Tiimi 3:

‘ Testaus

Prosessi X

)

3 Tiimi 1:
T

ehtava A Tehtava B Tehtdva C

3 Tiimi 2:

Kuva 5. Organisaatio prosessirakenteena (mukailtu Peltonen 2007)

3 Tiimi 3:
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Se, minkélaista johtamismallia yrityksessd kdytetddn, madrdd yrityksen toimintatavat.
Prosessiajattelun katsotaan painottavan juuri sitd, kuinka ty6 tehdadn, kun taas funktio-
naalinen organisaatio painottaa tyon tekijdd. Prosessijohtaminen organisaatiossa on toi-
mintatapa, jota johdetaan ja joka toimii prosessien kautta. Kuten aiemmin sanottu, pro-
sessiajattelun katsotaan ldheisesti liittyvén laatujohtamiseen ja tdmén liséksi jatkuvaan
parantamiseen ja logistiikkaan. (Laamanen & Tinnild 2008) Taulukkoon 1 on koottu
yhteenvedoksi funktionaalisen ja prosessimaisen organisaatioiden hyvid ja huonoja puo-
lia.

Taulukko 1. Funktionaalisen ja prosessirakenteen eroja

Funktionaalinen rakenne | Prosessirakenne

Ominaisuudet - Eritellyt toiminnot - Rakennetaan liike-
- Jako erikoisalojen toimintaprosessien
mukaan pohjalle

- Ulkoiset ja siséiset
prosessit eroteltu

Vahvuudet - Tehokkuus - Poikkitieteellisen
- Erityisosaamisen ryhmaétydskentelyn
hyodyntdminen edut
- Kouluttamisen - Toimintaa ohjaa li-
helppous sdarvon tuottaminen
asiakkaalle
Heikkoudet - Paatoksenteon ka- - Prosessien mairit-
saantuminen johdol- tdminen vie aikaa
le - Vaatii ajattelutavan
- Reagoinnin hitaus muutoksen
- Vihiinen yhteistyd

osastojen vélilld

Siirryttdessd yhd enemmén digitaaliseen maailmaan on organisaatioiden menestyminen
alkanut perustumaan ei-fyysisiin asioihin. Prosessit ovat my0s erds tietimyksen laji,
jolloin prosessia voidaan tarkastella tiedon jalostumisen nidkokulmasta. Liséksi vain
mallinnettu tietdmys on tehokkaasti siirrettivissé ja jaettavissa. Kun kéytettdva prosessi
on mallinnettu hyvin, luo se yhteisid mielen rakenteita organisaatioon mahdollistaen
sujuvan yhteistyon. Organisaation prosessien toteutuksessa tarvitaan tietdmysti, kuten
lomakkeita, malleja ja tarkastuslistoja. (Laamanen&Tinnild 2008) Omat haasteensa tuo
rakenne, jossa yritys on rakennettu funktionaalisen organisaation muotoon, mutta silti
he yrittdvét soveltaa prosessiajattelua.
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2.1.3 Lean —periaatteet prosessijohtamisessa

Lean on japanilaisen autonvalmistaja Toyotan kehittdméén Toyota Production System
(TPS) pohjautuva johtamisfilosofia. Se on muovautunut vuosikymmenien saatossa alka-
en aina Toyota Motor Companyn vuonna 1937 perustamisesta alkaen. Samaan aikaan
amerikkalaisten Fordin ja GM:n kéyttimdt massatuotantotekniikat (vrt. economies of
scale) eivit soveltuneet japanilaisen autoteollisuuden tarpeisiin. Mydskdan kasityona
tehdyt autot eivét olleet kannattavia rakentaa. Toyotan padinsindori ja yksi leanin suu-
rimmista kehittdjistd, Taiichi Ohno (1912-1990), alkoi kehittdmiin uudenlaista 14hes-
tymistapaa. (Holweg 2006)

Lean —filosofian 14 periaatetta voidaan jakaa neljddn osaan (Liker 2004), jota Toyota
kutsuu 4P-malliksi:

* Pitkdnajan suunnittelu (eng. long term Philosophy): yritys sitoutuu aivan ylim-
mistd johdosta ldhtien tuottamaan asiakkailleen ja yhteiskunnalle lisdarvoa. Ta-
mén vuoksi organisaation on oltava oppiva, jolloin se pystyy mukautumaan
muuttuvaan ympéaristoon. Asiat tulisi suunnitella pitkdntdhtdimen mukaan, vaik-
ka silld olisi negatiiviset taloudelliset vaikutukset lyhyellé aikaviélilla.

* Oikeat prosessit tuottavat oikeita tuloksia (eng. the right Process will produce
the right results): yrityksen pddmairiin padstdan prosesseilla, jotka on suunnitel-
tu hyvin ja joiden virtaus on sujuvaa. Oikealla prosessien virtauksella padstaan
parhaimpaan laatuun pienin kustannuksin ja turvallisesti. Koko yrityksen tiytyy
sitoutua toteuttamaan yrityksen prosesseja.

*  Tuota lisdarvoa yritykselle kouluttamalla henkilostod ja yhteistyokumppaneita
(eng. add value to the organization by developing your People and Partners): yri-
tykselld tidytyy olla tydkalut, joilla tyontekijoitd koulutetaan jatkuvasti. Tyonte-
kijoiden pitdd tuntea, ettei yritys rakenna pelkéstdén tuotteita, vaan myos ihmi-
sid.

* Jatkuva ongelmien juurisyiden ratkaiseminen edistdd organisaation oppimista
(eng. continuously solving root Problems drives organizational learning): Leanin
korkein taso on organisaation oppiminen. Ongelmien havaitseminen ja juurisyi-
den loytdminen sekd niiden ratkaiseminen on yrityksen johtamisen keskipistees-
sd. Sinnikds analysointi, pohdiskelu ja kommunikointi opituista asioista on kes-
keistd kehitykselle, kuten on myds sadntd standardoida parhaimmat kéytdnnot
tydmenetelmiksi.

Toyota on tilld kehittdmélldédn Lean-filosofialla onnistunut nousemaan maailman suu-
rimmaksi autonvalmistajaksi (The Telegraph 2014). Lean on vahvasti prosessiorientoi-
tunut johtamisfilosofia, ja sen ytimeni voidaan pitdd prosessien jatkuvaa parantamista,
jolla voidaan vaikuttaa yrityksen vointiin, vaurauteen ja kilpailukykyyn (Atkinson
2004). Toyotan 4P mallista kuvassa 6 nikyy, kuinka prosessit ovat yksi leanin tukija-
loista. Kuitenkin monet yritykset keskittyvdt leania kdyttdessddn vain prosesseihinsa,
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jolloin muut 3P:td unohtuvat, eivétkd yritykset ndin ollen pédédse parhaimpaansa, eikd
aina silloin voi puhua leanista. (Liker 2006)

Ongelman
-ratkaisu

(jatkuva kehittaminen)

Henkil6sto ja
yhteistyokumppanit

(kunnioitus, haastaminen
ja kasvattaminen)

Prosessit

(hukan eliminoiminen)

Pitkantahtdimen suunnittelu

Kuva 6. Toyotan kehittimd 4P —malli (mukailtu Liker 2006)

Leanin kédyttdminen edellyttdd prosessiorganisaatiota, koska perinteisessi funktionaali-

sessa organisaatiossa eri osastoilla on eri tavoitteet ja mittarit. Tima johtaa sithen, etti

jokainen osasto yrittdd maksimoida oman tuloksensa, jolloin prosessin tulos voi kérsié.
(De Toni et al. 1996)

Kun toimintaa halutaan 14dhted kehittdmiin lean -periaatteiden mukaisesti, voidaan ke-

hittiminen jakaa viiteen kohtaan:

Arvon midrittiminen: tuotteen tai palvelun arvo mééritetddn asiakkaan niako-
kulmasta. Selvitetdén misté asioista asiakas on valmis maksamaan ja mitka asiat
puolestaan eivét ole asiakkaalle tirkeita.

Arvoketjun médrittiminen: médritetdéin, mitkd prosessin vaiheet lisdéavit tuot-
teelle asiakasarvoa, ja arvoa tuottamattomat vaiheet pyritdén poistamaan.
Virtautus: tehddin valmistuksesta pysdhtyméton prosessi sijoittamalla tyovai-
heet niin, ettd materiaalin liike vaiheesta toiseen on mahdollisimman lyhyt ja
nopea.

Imu: valmistetaan vain tarpeen edellyttimd mééri, ei siis pyritd valmistamaan
varastoon.
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- Taydellisyyteen pyrkiminen: tuotannossa esiintyvid ongelmia ratkotaan syste-
maattisesti ja erilaisia hukkailmiditd pyritdén eliminoimaan jatkuvan parantami-
sen keinoin. (Kouri 2009)

Leania hyddyntdvén yrityksen matala kustannustaso johtuu nimenomaan hyvén laadun
ja nopeuden ansiosta syntyvastd tehokkuudesta, joka on péinvastoin kuin on perinteises-
ti ajateltu. Tdhdn on syyné niin sanotun piilossa olevan tehtaan” véhittdinen hévidmi-
nen. Kaikki tdimé on tulosta turhan eliminoimisesta, johon lean tdhtd4: turhat resurssit,
joita kéytetddin asioiden etsimiseen ja korjaamiseen kiyvit tarpeettomiksi. (Belohvah
1993)

2.1.4 Prosessien kuvaus

Prosessien kuvaaminen on prosessin visualisointia, jonka pohjalta prosessia voidaan
lahted tutkimaan. Kuvaaminen toimii viestinnidn vélineend prosessinkehitysprojekteissa.
Kuvaamisella tunnistetaan prosessin lisdarvoa tuottavia tehtiviéd sekd niihin kytkeytyvia
tieto- ja materiaalivirtoja. Prosessien kuvaukset symbolein on erittdin tyypillistd lean-
ajattelulle. (Martinsuo&Blomqvist 2010) Taulukossa 1 on listattuna keskeiset prosessi-
kuvauksen merkintitavat, joiden sisddn kirjoitetaan yleensd siséltéd kuvaavan toimin-
nan, tuotoksen tai jarjestelman nimi.

Taulukko 2. Prosessikuvausten keskeiset symbolit (mukailtu Martinsuo&Blomqvist
2010)

Symboli Merkitys

@ Aloitus tai lopetus

Tehtévai tai prosessi

\4

Materiaali- tai tietovirta

A

Paatos

Dokumentti

Tietojarjestelmi/varasto

w
— T
o
)
N——————
~_
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Varasto

Data

Viive/odotus

2.14.1 Vuokaavio

Vuokaavio on diagrammi, jonka tarkoituksena on esittdd prosessin tai algoritmin etene-
minen erilaisin symbolein. Se sopii hyvin kohteeseen, joka on rakenteeltaan tunnettu
toiminnallinen kokonaisuus. (Martinsuo&Blomqvist 2010) Vuokaaviota kiytetddn sen
joustavuuden takia, koska silld pystytddn kuvaamaan hyvinkin erilaisia prosesseja. Yksi
vuokaavion hyddyistd on sen joustavuus, jolloin vuokaaviolla pystytdén helposti viestit-
tamédn toisille prosessin kiyttdjille, kuinka prosessi toimii. Samalla yksi vuokaavion
heikkouksista on juuri joustavuus, koska vuokaavion rajat eivét ole sitovia, jolloin kaa-
viosta voi tulla liian suuri. Vuokaaviossa ei ole mukana rooleja eikd vastuita, joten vuo-
kaavion kiinnittdminen organisatorisiin toimintoihin on usein vaikeaa. (Aguilar-Savén

2004)

\—l_l

S

Kuva 7. Esimerkki vuokaaviona esitetystd prosessista
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2.1.4.2 Uimaratakaavio

Uimaratakaavion perusidea on sama kuin vuokaaviossa; ”Uimarata” on diagrammi, jon-
ka tarkoituksena on esittdd prosessin tai algoritmin eteneminen erilaisin symbolein. Se
eroaa vuokaaviosta eniten roolien merkintdtavassa. Uimaratakaavio sopii parhaiten pro-
sessille, jossa rooleja on monia. (Martinsuo&Blomgvist 2010)

Prosessi

Rooli 1

Rooli 2
L

Rooli 3
[ ]
L

Rooli 4

Y
—
xvz || / ;
{ {)

Tietojarjes-
telmét

Kuva 8. Esimerkki uimaratakaaviosta

2.1.5 Prosessin kuvaamisen hyvia kaytantoja

Jokaisella prosessilla on omat erityispiirteensd, mutta itse prosessien mallintamiseen on
olemassa hyvid kéytantdjd, jotka sopivat kaikkiin prosesseihin. Martinsuo&Blomqvist
(2010) ja Aguilar-Savén (2004) listaavat prosessin kuvaamisen hyvié kiytint6ji seuraa-
vasti:
* Prosessi on selked ja looginen kokonaisuus
= joka alkaa ja paittyy asiakkaasta (sisdinen tai ulkoinen)
= jossa tyovaiheet tehdddn niiden luonnollisessa jirjestyksessd
= jossa on minimoitu silmukat, turha sekd keskeneréinen tyo
= joka pyritddin saamaan sujuvaksi, selkedksi ja nopeaksi
= jonka suoritusta mitataan
* Prosessi kuvataan johdonmukaisesti ja yksinkertaisesti
= Keskity kuvaamaan vain olennainen. Miké on prosessin onnistu-
misen kannalta kriittista?
= Piirrd prosessikaaviot lukujirjestyksessd (vasemmalta oikealle,
ylhailti alas)
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= Mieti sekd tehdddnkd oikeita asioita ettd tehdidénko asioita oikein

= Materiaalivirrat ja tietovirrat on hyvé kuvata erilaisina

= Prosessin haarautuessa merkitse ndkyviin, onko haarautuva pro-
sessi vaihtoehtoinen vai rinnakkainen

= Kuvaa selvisti, mitd pddtoksid prosessissa tehddin

= Kiytd rooleja, dld henkilonimié

= FErota nykytilan ja tavoitetilan kuvaukset toisistaan tai merkite
muutostarpeet selkeédsti nykytilan kuvaukseen

= Varmista, ettd prosessin mallintamiseen osallistuvat oikeat tahot
ja ettd prosessi katselmoidaan — osallistuminen edistid uuden
prosessin soveltamiseen sitoutumista ja katselmointi varmistaa,
ettd prosessi keskittyy oikeisiin asioihin

= Yrityksen yhteistd kuvaustapaa tulee kdyttdd ymmaértamisen edis-
tamiseksi

* Kun prosessi on kuvattu, kuvauksen mukaan toimitaan

= Kuvaus on havainnollinen ja visuaalinen

= Kuvaus voi olla monitasoinen

= Kuvauksen tarkkuustaso on mietitty jarkeviksi

= Kuvaukseen kannattaa liittdd esim. viittaukset tydohjeisiin

= Kuvaus on kaikkien saatavilla ja sen mukaan toimitaan

* Prosessia tulee ohjata, jotta se saavuttaa tavoitteensa

= Vihin muistissa pidettivid asioita — parempi ohjattavuus

* Yksinkertainen mittausjirjestelmé on hyva

= Ohjauksellakin tulee olla yhteiset pelisddnndt ja prosessiin koh-
distuvat vaatimukset kannattaa pitdd selkeind (esim. asiakasvaa-
timukset maéritelty kirjallisesti)

Edelld mainituista prosessin kuvaamisen hyvistd kdytdnnoistd miké tahansa yritys saa
hyvin pohjan kuvata omat prosessinsa. Jos yhteisid kiytdntojé ei ole, kuvaustapoja voi
olla yhtd paljon kuin on tekijoitd. Tdmai voi johtaa sithen, ettd ihmiset suorittavat samoja
prosesseja eri tavalla, joka puolestaan voi vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn. Kun pro-
sessi on kuvattu ja yrityksen johdolla hyviksytty, saa kaikki uudet tyontekijat saman
kuvan prosessista tyonsa aloittaessaan.

2.1.6 Prosessien kehittaminen

Prosessien suorituskykyd on mahdollista parantaa vain parantamalla kéytettdvid menet-
telyitd ja niiden soveltamista. Téssd suorituskyky liittyy mahdollistaviin ja rajoittaviin
tekijoihin ja menettelyihin, kuten tiedot ja materiaalit, menetelmét ja toimintaohjeet.
Lisdksi suorituskykyyn vaikuttaa resurssit, kuten raha, aika, ihmiset ja heidédn taitonsa.
Soveltamisella on vaikutus suorituskykyyn, koska nimenomaan ihmisten paittiviisyys



22

ja luovuus vaikuttaa menettelyjen soveltamiseen prosessissa. Liséksi jokainen prosessi
tarvitsee niin kutsutun “omistajan”, joka on vastuussa prosessin ohjauksesta ja kehitté-
misestd. (Laamanen&Tinnild 2008) Jonkin tietyn prosessin kehittiminen voidaan jakaa
viiteen eri vaiheeseen (Kiiskinen et al. 2002):

Vaihe 1: Vaihe 2: Vaihe 3: Vaihe 4: Vaihe 5:
Johdon odotukset ja » Nykvil lysointi » Muutostavoitteiden » Uuden toimintamallin » Muutostoimenpiteiden
projektin hyvdksynta ykytilan analysoin ymmartaminen madrittely totetuttaminen

Vaihe 1 on ddrimmadisen tdrked, koska siind johto médrittelee omat odotuksensa proses-
sin kehitykselle seké tdssd vaiheessa varmistetaan johdon tuki kehitystyolle. Téssa tyos-
sd keskitytddn vaiheeseen 2, nykytilan analysointi sekd hahmotellaan uutta toimintamal-
lia.

2.1.7 Prosessien mittaaminen

Vaikka organisaatio muuttaisi rakennettaan funktionaalisesta prosessiorganisaatioon, ei
mittaamisen periaatteita aina ymmarretd pdivittdd. Tukeudutaan vanhoihin, pédosin ta-
loudellisin, mittareihin. (Eccles 1991; Sinclair&Zairi 1996) Pelkéstdin liiketoiminnan
osaaminen el riitéd, jos ei ymmaérretd tydkalujen toimintaa.

Kun prosesseja mitataan, voidaan niitd ohjata, valita tavoitteet sekd kehityskohteet. Pro-
sessissa voidaan mitata sydtteitd, tuotoksia sekéd prosessin toimivuutta. Tuotoksia mitat-
taessa tieto on jalkijattoistd, jolloin prosessia ei voida ohjata reaaliajassa. Prosessin tuo-
toksien mittaaminen on helppoa, joten niitd voi ainakin kiyttdd prosessin kehittdmisen
alkuvaiheessa. Sydtteiden mittaaminenkaan ei edistd prosessin optimointia sen toteutuk-
sen aikana. Tuotosten ja syotteiden mittaamisella pdédstddn tutkimaan ongelmien syita.
(Martinsuo&Blomqvist 2010) Edelld kerrotun perusteella voidaan mittaamisen katsoa
tahtddvin toiminnan parantamiseen. Téssd tydssd mittaaminen keskittyy enemmén han-
kintaprosessin tehokkuuteen (kappale 2.2.9)

2.2 Hankintatoimi osana yrityksen strategiaa ja toimintaa

Tédmai kappale toimii kirjallisuuskatsauksena hankintatoimeen ja ennen kaikkea esittelee
teoreettisen viitekehyksen, joka liittyy hankintaan. Hankinta pyritddn esittelemiin ko-
rostaen sen prosessimaista luonnetta. Teoriaa pyritddn my0s esittelmién sen mukaan,
miten niitd on kohdeyrityksessé sovellettu, néistd esimerkkeind lean ja TQM.
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2.2.1 Hankintatoimi maaritelmana

Yrityksen materiaalien ja palveluiden hankinnasta sekd siihen liittyvien toimintojen
organisoinnista vastaa hankintatoimi (Haverila et. al 2005). Hankintatoimi termind on
varsin laaja ja se kattaakin siihen yleisesti sekoitetun ostamisen. Ostaminen on osa han-
kintatoimea. Hankinnalla tarkoitetaan kaikkia niitd keinoja, joilla tuote tai palvelu saa-
daan, kun taas ostaminen on pddasiassa transaktiopohjaista (transactional), jossa tavara
tai palvelu vaihdetaan rahaan tai vastaavaan. (Lysons&Farrington 2006) Hankinta eroaa
ostamisesta myos siind, ettd joku muu kuin tilaamisen tai ostamisen suorittava henkild
on tehnyt pédidtoksen ostettavasta tavarasta tai palvelusta. Téllaiset padtokset kuuluvat
hankintatoimen tehtdvékenttdén. Lisdksi hankintatoimen tehtdvdni on toimittajien joh-
taminen. Nami eivit kuulu ostajan ja tilaajan tehtdviin. (Iloranta&Pajunen-Muhonen
2008) Kuitenkin yritykset saavat valita osastojensa tehtivét, jolloin yritysmaailmassa nékee
tastd kappaleesta poikkeavia jarjestelyit.

Alan kirjallisuudessa on useita eri méiéritelmid hankintatoimelle, jolloin ldhestymistapa
riippuu nékokulmasta. Taulukossa 3 on listattuna eri mééritelmid hankintatoimelle. Taulu-
kosta ndhddin, kuinka hankintatoimi tarkoitti alussa enemméin operatiivista ja taktista toi-
mintoa ja nyt myohemmin paino on siirtynyt enemmaén strategiseen hankintaan.

Taulukko 3. Hankintatoimen mddritelmid

Kirjailija Mairitelméi

Porter (1985) Hankintatoimi on yrityksen tukitoiminto,
jonka tavoitteena on kasvattaa yrityksen
arvoketjua. Hankinta ei liity pelkdstdén os-
tettaviin asioihin, vaan myos kuinka ne os-
tetaan.

van Weele (2009) Yrityksen ulkopuolisten resurssien johta-
mista siten, ettd kaikkien hankittujen tava-
roiden ja palveluiden saaminen on varmis-
tettu siten, ettd se tukee yrityksen ydin- ja
tukiprosesseja kaikkein parhain keinoin.

Iloranta&Pajunen-Muhonen (2008) Hankinta on organisaation ulkoisten resurs-
sien hallintaa. Organisaation toiminta, yll4-
pito, johtaminen ja kehittiminen vaativat
erilaisia tuotteita ja palveluita seki erilaista
osaamista ja tietdmystd organisaation ulko-
puolelta, erilaisia ulkoisia resursseja. Han-
kinta pyrkii hyddyntiméédn toimittajamark-
kinoita niin, ettd lopullisen asiakkaan tar-
peet tulevat tyydytetyiksi yrityksen koko-

naisetua maksimoivalla tavalla.
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Ostamiseen ja hankintoihin liittyva termistd on sekd suomessa ettd englannissa epétdsmal-
listd. Madritelmid on monia ja termejéd kdytetdén ristiin, koska yleisesti hyvaksyttyja maéri-
telmid ei juuri ole.

Monelle hankinnasta ja erityisesti ostamisesta tulee mieleen tuotteiden ostaminen oikeaan
laatuun, hintaan, méiédrén ja aikaan. Tdm& méaaritelmé on kuitenkin hiukan vanhentunutta,
koska siind hankinta viittaa proaktiivisen ostamisen sijaan reaktiiviseen, transaktio menee
suhteiden edelle sekéd ostaminen on taktista eiké strategista (Lysons&Farrington 2006).

Ostaminen kattaa kaikki toimenpiteet, jotka johtavat ostavan yrityksen laskuttamiseen ulko-
puolisen osapuolen puolesta. Ostaminen voi tapahtua yrityksen toimesta ilman, ettd osto-
osaston tarvitsee ottaa osaa prosessiin milldén tavalla. (van Weele 2002). Ostot, joihin ei
yrityksen osto-osasto liity mitenkddn, eivit yleensd liity yrityksen ydinosaamiseen. Téssé
opinndytetyOssd keskitytddn pddosin ndihin epdsuorien hyddykkeiden ostamiseen.

Tilaaminen luokitellaan ostotilauksen tekemiseksi jo aiemmin miéritetyltd toimittajalta
sovituin ehdoin (van Weele 2002). Kyse on siis melko yksinkertaisesta rutiininomaises-
ta tehtidviastd hankintaprosessissa.

Hankinnan johtamisella tarkoitetaan niitd jatkuvia toimenpiteitd, joilla parannetaan han-
kintaprosessia sekd yrityksen sisdlld ettd yrityksen ja sen toimittajien vililld (Ro-
nen&Trietsch 1988). On ymmarrettava, ettd yrityksen hankintaprosessin pitdd olla selvd
kaikille yrityksen sidosryhmille, jotta sitd voidaan kehittaa.

Passiivisella ostamisella ei ole strategista ohjausta, jolloin se vastaa vain muiden toimin-
tojen tarpeisiin. Tyypillisesti tdllaisessa ympdéristdssd tehdyt ostot ovat rutiiniostoja,
jotka vaativat vain yksinkertaisen tilauksen tekemisen. Toimittajat valitaan hinnan ja
saatavuuden perusteella. Kommunikointi on niukkaa ja ostoprosessin ldpindkyvyys ja
arviointi on merkityksetonti. (Reck&Long 1988)

Hankintaprosessissa on kyse rajapintojen hallinnoimisesta. Kun hankitaan tuote tai pal-
velu, voidaan siihen liittyvét tehtdvit ndhdé yhtend hankintaprosessina, jossa eri tehtivit
liittyvat kiintedsti toisiinsa. Hankintaprosessi kuvataan monesti koostumaan tehtévista,
joissa seuraavaan tehtdvdin voidaan mennd vasta, kun edellinen tehtdvd on saatu péa-
tokseen. Ndiden tehtdvien vililld ovat rajapinnat. (van Weele 2005; Lysons&Farrington
2006). Hankintaprosessin on kuvattu yleiselld tasolla kuvassa 9. Hankintaprosessin teh-
tavit ovat vahvasti toisiinsa liitoksissa, jolloin ongelmat tai puutteet tietyssi tehtdvéssi
voivat johtaa ongelmiin my6hemmissé tehtévissd. Onkin oleellista, ettd jokainen vaihe
dokumentoidaan hyvin. Lisdksi hankintaprosessi voidaan nihdi organisaatiossa poikki-
tieteellisend vastuuna, koska osa hankintaprosessin tehtdvistd voi vaatia teknistd osaa-
mista, kun taas osa vaatii logistiikan tuntemista. (van Weele 2005)
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OSTOFUNKTIO

TAKTINEN OSTAMINEN TILAUSFUNKTIO
Vaatimusten Tilauksen Tilauksen
Siséinen asiakas |- — | i b——»| Toimittajan valinta ——| Sopimuksen teko [~ — — —»  Tilaaminen  |——! nopeuttaminen ja f——{ -—— Toimittaja
midrittely arvioint seuranta
HANKINTA TOIMITTAMINEN

HANKINTATOIMI

Kuva 9. Ostamisen konsepti sisdlogistiikassa (mukailtu van Weele 2005)

Aina ei ylla esitettyd hankintaprosessia noudateta kokonaisuudessaan. Prosessi kdyddin
alusta loppuun vain kokonaan uuden tuotteen tai palvelun hankinnassa. Lisd4 hankinnan
muotoja kidydddn lapi kappaleessa 2.2.3.

Hankintaprosessin hallinta jaetaan tyypillisesti kolmeen tasoon: strategiseen, taktiseen
ja operatiiviseen. Niistd LTY:n (2007) tekemisséd tutkimuksessa eniten tydaikaa (tau-
lukko 4) ja hankinnallisia kustannuksia meni operatiiviseen ostoon (Lappeenrannan
teknillinen Yliopisto 2007). Operatiivisten ostajien tyohon liittyvit tyypillisimmait on-
gelmat ovat toiminnan suunnittelemattomuus ja kiire. Muita tyypillisid ongelmia ovat
tiedonkulun puute ja hitaus oman organisaation sisdlld. (Iloranta&Pajunen-Muhonen
2008) Kun edelld esitettyd hankintaprosessia ei noudateta, johtaa se epidmuodollisiin
paitoksentekoprosesseihin ja operatiivisiin ongelmiin. Namé ongelmat puolestaan voi-
vat johtaa organisaation tuloksen heikkenemiseen. Jokainen hankintaprosessin vaihe
taytyisi padttyd dokumentoituun kylld/ei —pdédtokseen. Niin voidaan varmistaa parempi
prosessin hallittavuus.
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Taulukko 4. Hankintakustannusten ja tyoajan keskimddrdinen jakautuminen eri toimin-
noille. Tulokset perustuvat yli 200 keskisuurelle teollisuusyritykselle teettdmdidn tutki-
mukseen (Aminoff et al. 2002)

Strateginen ostoty6 (14%) Toimittajaperusteinen Tilausperusteinen osto-
ostotyo (34%) tyo (47%)
Toimittajat, nimikkeet Tilaukset, rivit
* Toiminnan suunnittelu * Tarjonnan hallinta, * Tilauksenteko ja
ja ohjaus tarjouspyyntdjen te- kotiinkutsut
* Henkil6st6johtaminen ko ja vertailu * Kuljetuksen ja
* Toiminnan kehitystyd * Sopimuksen teko ja huolinnan jérjes-
¢ Raportointi neuvottelut telyt
* Yrityksen johtamiseen *  Yhteistyd yrityksen * Maksuliikenteen
osallistuminen muiden  osastojen hoito
* Muu hankintatoimen kanssa * Toimitusten val-
johtamiseen  liittyvi * Toimittajayhteistyd vonta
tyo * Seuranta, tilastointi * Reklamaatiot ja
e Operatiivinen kehitys- ja raportointi palautukset
tyo

2.2.2 Hankintatoimen strateginen rooli

Kirjallisuus tarjoaa lukuisia médritelmid nykyajan strategialle (mm. Porter 1996; Ham-
brick&Fredrickson 2001; Johnson&Sholes 2002), jonka katsottiin alkuaikoina liittyneen
nimenomaan sodankdyntiin. Merriam-Webster (1810) méiérittelee strategian tarkoitta-
maan taitoa kdyttdd suunnitelmia asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Téstd strate-
gian méadritelmdstd voidaan johtaa yritysmaailmassa kéytetty liikkeenjohdon strategia,
joka tarkoittaa nimenomaan joukkoa johtamispadtoksid ja toimenpiteitd, jotka maéritta-
vit yrityksen tehokkuuden pitkdlld aikavilillda (Wheelen&Hunger 2012). Bar-
ney&Hesterly (2012) tarkentavat liikkeenjohdon strategian tarkoittavan myos yrityksen
teoriaa siitd, kuinka hankkia kilpailukykyd muihin kilpailijoihin ndhden.

Yksinkertaisimmillaan organisaation tdytyy ottaa huomioon strategiassaan, kuinka han-
kintatoimi tukee organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa sekd kuinka hankintatoimea
kehitetddn vastaamaan yrityksen strategiaa. On hyvd huomata, ettd sadstoilld hankinta-
toimessa saadaan helpommin aikaan parempi tulos kuin liikevaihtoa kasvattamalla (ku-
va 10). Kuvassa 10 esitetylld Dupont-analyysilld voi yksinkertaisesti havainnollistaa,
kuinka hankintamenojen pienentdminen vaikuttaa myynnin lisddmistd tehokkaammin
sijoitettuun padoman tuottoon (Iloranta&Pajunen-Muhonen 2008). Tdmin vuoksi orga-
nisaation ylimmén johdon kannattaa panostaa hankintastrategiaansa. Van Weele (2005)
korostaa globalisaation vaikutusta yrityksen hankintatoimen tehokkuudessa, silld nyt
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kenttd, jossa organisaatio toimii, on laajempi kuin koskaan aiemmin. Kun tuotteet ja
palvelut on hiottu huippuunsa, on aika tehdd tdmé kaikki kustannustehokkaasti (van
Weele 2005).

Myynti
Katetuotto
Muuttuvat - )
kulut - Liikevoitto
I:LT::T / Liikevoitto- |
i %
poistot
Myynti
* > ROI%
ROM 1
+ .
Myynti
Padoman | |
VoM — / kiertonopeus
+
» Sidottu PO
KOM —

Kuva 10. Hankintatoimesta saatavan sddston vaikutus pddoman tuottoon (mukailtu Ilo-
ranta&Pajunen-Muhonen 2008)

Valittaessa strategiaa eri hyodykkeiden hankkimiselle nousee Kraljicin portfolioanalyy-
si esille. Tamé Kraljicin (1983) esittdmén teorian mukaan organisaation hankintapailli-
koiden tulisi kehittdd eri strategioita erityyppisille toimittajamarkkinoille. Portfolio-
analyysissd hankinnan kustannukset ja toimittajamaérét analysoidaan kahden muuttujan
avulla, jotka ovat:

* Hankinnan vaikutus organisaation tulokseen: tietyn hyddykkeen tulosvaikutus
mitattuna erilaisilla kustannuksilla (mm. materiaalikustannus). Mitd suurempi
hyodykkeiden tai rahan méérd on, sitd suurempi on taloudellinen vaikutus orga-
nisaation tulokseen.

* Toimittajariski: voidaan mitata lyhyen ja pitkén tahtdimen saatavuudella, poten-
tiaalisilla toimittajilla, toimittajan vaihtamisen kustannuksilla ja varastoimisen
riskeilld. Hyodykkeen hankkiminen vain yhdeltd toimittajalta ilman vaihtoeh-
toista toimittajaa on suuri riski. Riksi on puolestaan pieni, kun hyodyke voidaan
hankkia monelta eri toimittajalta ja vieldpd toimittajan vaihtamisen kustannusten
ollessa pienié.
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Néiden kahden muuttujan avulla voidaan rakentaa kaksiulotteinen nelikenttd —matriisi
(kuva 11), jossa neljd kenttdd kuvaavat tuote- tai toimittajaryhmid. Jokainen kentti tar-
joaa yritykselle erilaisia intressejd, joiden mukaan strategia kannattaa rakentaa. Myo-
hemmin kappaleessa 2.2.5 kdydéédn ldpi kuinka Kraljicin nelikenttdd voidaan soveltaa
toimittajiin.

Suuri

Volyymituotteet Strategiset tuotteet

Tulosvaikutus

Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet

Pieni

Matala Korkea

Hankintariski

Kuva 11. Hankinnan tuotekategoriat (mukailtu Kraljic 1983)

Rutiinituotteet ovat tuotteita ja palveluita, joilla on pieni ostovolyymi, mutta korkea
saatavuus (Kraljic 1983). Nama tuotteet voivat olla 20 % ostovolyymista, mutta kattaa
80 % ostetuista nimikkeistd (Sakki 2001).

Pullonkaulatuotteiden ostovolyymi on pieni, mutta niiti tuotteita ei voida korvata mil-
ladn muulla tuotteella. Koska toimittajia téssa kategoriassa on yleensé rajattu mééri, voi
tuotteilla olla pahimmassa tapauksessa suurikin tulosvaikutus. Yrityksen on varmistet-
tava pullonkaulatuotteiden saatavuus. (Sakki 2001).

Volyymituotteet ovat suuri osa ostovolyymista sekd niiden saatavuus on suuri. Toimi-
tusketjunhallinnan kannalta timé kategoria on haastava kategoria, koska tuotteiden va-
rastoinnin pitdd olla tehokasta, muttei pddomaa sitovaa. (Kallio 2006).



29

Strategisilla tuotteilla on huomattava ostovolyymi, mutta saatavuus voi olla haastavaa
(Sakki 2001). Nama tuotteet vaativat hyvit vélit toimittajaan, joka tarkoittaa kokonais-
valtaista yhteistyOtd toimittajan kanssa (Berning 2001). Tdmén kategorian toimittajat
ovat kaikkein 1dhimpéni yrityksen prosesseja. Niin ollen timén kategorian toimittajia
on mitattava ja johdettava koko ajan.

2.2.3 Hankinnan kolme muotoa

Tuotteen tai palvelun ostamisen voi tehdd kolmella tavalla: kokonaan uusi hankinta,
muokattu uudelleen hankinta tai suora uudelleen hankinta. Niistd suora uudelleen han-
kinta, jossa tarpeen syntyessd pdistddin suoraan tilaamaan, on ylivoimaisesti nopein.
(van Weele 2005) Nykypéivand uudelleen hankinta eli tilaaminen tapahtuu kuin nappia
painamalla”, kun tilattavat tuotteet on syétetty sovituin hinnoin ja toimitusehdoin yri-
tyksen tietojédrjestelmiin, josta tilaus voidaan ldhettdd EDI-sanomana (eng. Electronic
Data Interchange) suoraan sopimustoimittajalle (Berning 2002). Tamé kokonaan uusi
hankinta on luonnollisesti hitain, koska siind prosessi tehdddn aivan vaatimusten méérit-
telystd lahtien, jolloin paitettdvid asioita on paljon (van Weele 2005).

2.2.4 Transaktiokustannus

Transaktiokustannukset syntyvét kahden osapuolen kaupankdynnin yhteydessi ja erityi-
sesti ne ovat suuret, kun kyseessd on kokonaan uusi tai muokattu uudelleen hankinta.
Transaktiokustannuksia pienentddkseen on kehitetty sihkoinen ostaminen, jossa yhdis-
tyvit tietotekniikka ja internet. Sdhkdisen ostamisen hyddyt tulevat vahentyneen paperi-
tyon ja titd kautta tyon tehostumisen myoti. (van Weele 2010) Tutkimusten mukaan
transaktiokustannukset tilausta kohden laskevat 30—65 %, kun yritys ottaa kiyttoon sih-
koisen ostamisen (Pressutti 2003; Singh&Kumar 2011). Sdhkdinen ostamisen ei pelkis-
tadn laske transaktiokustannuksia, vaan my0s prosessikustannuksia, joiden on tutkittu
kattavan jopa 2/3 hankinnan kokonaiskustannuksista. (Croom&Brandon-Jones 2005)

2.2.5 Toimittajan valinta

Yrityksen toimittajasuhteet kattavat optimaaliset toimintatavat toimittajien kanssa. Toi-
mittajien lukumiéra seké erilaiset suhdestrategiat méérittelevat toimittajista aiheutuvat
kokonaiskustannukset kuten jo kappaleessa 2.2.2 esitettiin. Kraljicin (1983) tuoteportfo-
liosta voidaan johtaa toimittajaportfolio, jonka mukaan toimittajille saadaan maéritettya
strategiat (Kuva 12).
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Volyymitoimittajat Strategiset toimittajat
Suuri - paljon kilpailijoita - markkinajohtajia
\l, - erityisosaaminen
Ostajan dominoima \1'
segmentti Balanssi vaihtelee
ostajan ja toimittajan
valilla
Toimittajan
vaikutus T
tulokseen Rutiinitoimittajat Pullonkaulatoimittajat
- laaja tarjonta _ S
- vahan toimittajia
‘l’ - teknologiajohtajia
Vadhenna toimittajien \l,
maaraa o
Toimittajan
dominoima segmentti
Pieni

Matala Korkea

Hankintariski

Kuva 12. Toimittajaportfolio (mukailtu van Weele 2005)

Ellram&Hendrick (1993) maéérittelevit kumppanuussuhteen seuraavasti: “Yhteistyo-
kumppani on yritys, jolla on toisen yrityksen kanssa ostaja-myyjd —suhde, johon liittyy
pitkdn aikavdlin sitoumus tiedon, riskien ja palkitsemisen jakamiseen kumppanuussuh-

’

teen johdosta.’

YhteistyOsuhteessa yritykset jakavat tietoa tuotantosuunnitelmista ja tulevaisuuden tar-
peistaan, minké pitdisi johtaa paremman palvelutason saavuttamiseen ja pienempiin
logistiikkakustannuksiin. My0s laatu paranee, kun kumppanit pystyvét heti alusta alka-
en asettamaan laatukriteerit tasolle, jonka positiiviset vaikutukset nikyvét pienentyneini
laatukustannuksina. Lisédksi kumppanin ottaminen mukaan tuotteen tai palvelun kehi-
tykseen voi johtaa nopeampaan padsyyn markkinoille ja lanseerauskustannusten piene-
nemiseen. (van Weele 2005) Taulukossa 5 on listattu edelld esitellyn strategisen kump-
panuuden tuomia etuja.
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Taulukko 5. Strategisen kumppanuuden tuomia etuja (mukailtu Hyppénen 1993)

Etuja hankkijalle

Etuja toimittajalle

Hankinnat tukevat yrityksen strategisia
tavoitteita

Toiminnan parempi ennustettavuus

Vakaat toimituslidhteet

Toimittaja saa paremmat ennusteet ostois-
ta

Pienempdd méérdd toimittajia on helpom-
pi hallita

Toimittaja saa suuremman vastuun osto-
osasta

Pienemmait kokonaiskustannukset

Tutkimus ja tuotekehitys lisddntyvét

Viliton ongelmien ratkaisu

Toimittaja saa tietoa kilpailusta

Tuki tuotekehitykselle lisdéntyy

Toimittajan status kohenee

Nopeampi tuotekehitys

Hankintoja ei tehdd pelkdstddn hinnan
perusteella

Vakaa ja ennakoitava hankintahinta

Hankkija avustaa ja tukee toimittajaa

Lyhyempi ja parempi toimitusaika ja —
varmuus

Toimittajan kilpailukyky kohenee

Avoimet hinnoitteluperusteet

Laatu paranee

Hankkija padsee prioriteettilistalle toimi-
tuksissa

Sovittu hintojen alennuskerroin kehittdmi-
sen tuloksena

Tutkimusten mukaan yrityksen hankinta on siirtynyt yhd enemmaén yhteistydmuotoiseen
toimimiseen toimittajien valilld. E-ostaminen eli elektronisten palvelujen kautta ostami-
nen on vahvistunut edelleen. Ei-kriittisten (eng. no-product-value) tuotteiden ja palve-
luiden hankintaa on alettu siirtdméén niin kutsutuille tdyden palvelun toimittajille.
(Zheng et al. 2007)

2.2.6 Hankintatoimi funktionaalisessa organisaatiossa

Oston tulisi olla integroituna kaikkiin organisaation toimintoihin, jotta siitd saataisiin
eniten hyotyd. Kuitenkin monet organisaatiot nidkevét hankintatoimen erillisend eikd
integroituna funktiona. (Lysons&Farrington 2006) Hankinta voidaan pédpiirteissddn
yrityksissd keskittdd yhdelle osastolle tai hajauttaa jokaiselle. Niitd kahta muotoa voi-
daan sitten soveltaa yrityskohtaisesti.
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2.2.6.1 Keskitetty ja hajautettu hankinta yrityksessa

Funktionaalisessa organisaatiossa, kuten muissakin organisaatiorakenteissa, hankintojen
organisointi voidaan jérjestdd keskitetysti tai hajautetusti. Organisaatio paittdd raken-
teen ja paittdd tehtivit sen mukaan, miten se ndkee saavansa mahdollisimman paljon
hyotyd toimittajaverkostosta ja kokonaiskustannukset optimoitua. Puhutaan sisdisen
toimittajarajapinnan organisoinnista. (Iloranta&Pajunen-Muhonen 2008).

Monissa organisaatioissa hankinta on sijoitettu todella ldhelle kayttéjid, kuten tuotantoa,
markkinointia tai kunnossapitoa. Téllainen jarestely ottaa paremmin huomioon kayttdji-
en tarpeet. Keskitetyn ja hajautetun hankinnan etuja ja haittoja on vertailtu taulukoissa
6.

Taulukko 6. Keskitetyn ja hajautetun hankinnan etuja ja haittoja (mukailtu van Weele
2005 ja lloranta& Pajunen-Muhonen 2008)

Keskittiiminen Hajauttaminen
Etuja * Volyymien keskittiminen tuo skaa- | ® Mahdollistaa rajaukset-
lactua toman péaatoksenteon

* Hankintojen standardointi litketoiminnan ehdoilla,

*  Yhteiset edulliset ostohinnat misti seuraa suora tu-

* Hankintaorganisaatio on kustannus- losvastuu

tehokkaampi * Toimittajat ja tavaroi-

Henkildston erikoistuminen mah-
dollistuu, koulutuksen merkitys li-
sddntyy ja osaaminen kumuloituu
Hankintaorganisaatio on tiivis ja
helpompi johtaa, mitata ja palkita
Padomakulujen ja varastojen hallit-
tavuus helpottuu

den tai palveluiden
kéyttdjat ovat vilitto-
missé yhteydessi toi-
siinsa

Toimittajia pystytdin
hy6dyntdméan parem-
min tuotekehityksessi
Raportointi on yksin-
kertaista

Byrokratia ja koor-
dinoinnin tarve vé-
henevit

Haittoja

Yksikoiden pédédtoksenteko rajoittuu
mahdollisesti myos strategisesti tér-
keissd asioissa

Standardointi saatetaan tehdé ohi
litketoimintayksikdiden strategisten
tarpeiden

Vastarinta saattaa lisddntyd yksi-

Neuvotteluvoima me-
netetddn ostovolyymien
sirpaloitumisen mydota
Sopimukset, hinnat ja
ehdot ovat erilaisia eri
yksikoissd
Standardointi on vaike-
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koissa aa
* Hankintahenkil6ston fokus jéa ka- * Osaamisen kehittdmi-
peaksi ja yhteys muihin funktioihin nen on vaikeaa
heikoksi * Hankintojen kokonais-
* Hankinnan ammattilaisten etéisyys kustannukset konserni-
hankittavien tavaroiden tai palvelui- tai yritystasolla on vai-
den kéyttdjiin on suuri kea hahmottaa

* Hankinnan pdipaino on
paikallisilla toimittajil-
la, globaaleja mahdolli-
suuksia on vaikeampi

hy6dyntada

Monesti organisaatiot jarjestdvdt hankintansa hajauttamisen ja keskittdmisen yhdistel-
ménd. Van Weele (2005) suosittelee keskittimisen harkitsemista, jos yksikdilld on pal-
jon yhteisid tarpeita tai ne sijaitsevat maantieteellisesti 1dhelld toisiaan, toimittajilla on
vahva neuvotteluasema, volyymi- ja skaalaeduilla on suuri merkitys, hankinnan hajaut-
taminen aiheuttaa yksikoissd paillekkéisyyksid tai jos hintaherkkyys ja hintavaihtelut
ovat suuria, ja niiden hallinta vaatii tiivistd markkinoiden seurantaa, jota ei kannata ha-
jauttaa useisiin yksikdihin.

2.2.6.2 Lead buyer —malli

Kun keskitetystd ja hajautetusta hankintojen organisoinnista otetaan kdyttoon parhaat
puolet, puhutaan hybridimallista. Lead buyer on erds hybridimalleista. Siind hankintoja
hallitaan ostokategorioittain, jossa yhteistyd perustuu poikkiorganisatorisiin tiimeihin
(Iloranta&Pajunen-Muhonen 2008). Se yksikko, jolla on jonkun tuoteryhmén suurin
hankintavolyymi, on vastuussa toimittajan valitsemisesta ja sithen liittyvistd hallinta-
toimenpiteistd. Kuitenkin jokainen yritys voi itse pdattdd periaatteen, jolla kategoriat
yksikoittdin jactaan. Vastuussa oleva yksikko kerdd muilta yksikdiltd tarvitsemansa da-
tan ja neuvottelee timén mukaan toimittajan kanssa. Jokainen yksikkd voi sopimuksen
voimassaolon aikana tilata toimittajalta suoraan. Lead buyer —mallissa voi hankintatii-
min jisenet tulla myos muista tehtévistd kuin hankintatehtévistd (van Weele 2005)

227 TCO, TQM ja Lean hankintatoimessa

Hankintatoimen johtaminen méérittelee yrityksen ostotoiminnassa kdytettdavét toiminta-
tavat. Siispd johtamisen tdytyy olla sekd prosessi- ettd asiakaskeskeisti, jotta toimitus-
ketjun tarpeet saadaan tdytettyd, muuten toimitusketjusta ei saada parasta tehoa irti toi-
mitusketjun prosessimaisen luonteen johdosta.
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Tuotetta tai palvelua ostaessaan ihminen nikee helposti vain hintalapussa olevan hin-
nan. Tuotteen hankkimiseen kuluvat kokonaiskustannukset koostuvat kuitenkin paljon
muusta kuin vain pelkdstd hankintahinnasta. Total Cost of Ownership (TCO) perustuu
sithen, ettd hankinnassa huomioon otetaan hankintahinnan lisdksi kaikki kyseiseen han-
kintaan vaikuttavat epédsuorat ja suorat kustannukset. Néitd kustannuksia ovat mm. hen-
kiloresurssien kayttd, kuljetus- sekd laatukustannukset. Kokonaiskustannusten opti-
moimiseksi mahdollisimman matalan tuotteen tai palvelun hankintahinnan tavoittelu ei
ole niin tdrkedd kuin kokonaiskustannusten madaltaminen. (Wouters et al. 2004) Tama
Woutersin (2004) kokonaiskustannusajattelu kulkee “’kisi kiddessd” lean —periaatteiden
kanssa, koska leanin mukaan toiminnan tiytyy perustua pitkén tdhtdimen suunnitelmiin,
vaikka se saattaisi olla taloudellisesti tappiollista lyhyelld aikavililld. Vaikka TCO on
tehokas tyokalu, on se myds monimutkainen kayttda, koska se ottaa huomioon todella
monta eri tekijdd. Néin ollen TCO menee syvemmalle kuin perinteinen toimintolasken-
ta. TCO on hyva viline toimittajien valitsemiseen, koska TCO tarjoaa tydkalut toimitta-
jien paremmuusjérjestykseen laittamiseen tehokkuuteen ja taloudellisuuteen perustuen.
(Ellram et al. 1998)

Leanin soveltaminen kdy hyvin hankintatoimeen, koska hankinta voidaan selkeésti nih-
dé prosessina ja lean nimenomaan perustuu prosessien parantamiseen (kappale 2.1.4).
Hankintatoimessa leanin ndhddin keskittyvan ihmisiin, lykk&&dmiseen, optimointiin ja
hukan poistamiseen (Strande 2003). Lean hankintatoimessa tarkoittaa monien muiden
ominaisuuksien kuin vain hankintahinnan huomioonottamista. Toimittajat valitaan pe-
rustuen laatuun, luotettavuuteen, kulttuuriin, toimintatapoihin, toimitusvarmuuteen seka
tietenkin hintaan. Hankintasuhde perustuu pitkdén yhteistyohon, jossa luottamus ja si-
toutuminen on hiottu huippuunsa. Téllaisen tiiviin yhteistydon vaarana voi olla se, ettid
toimittaja kayttda laheistd suhdettaan ostajaan parempien hintojen toivossa, eikd hankin-
tahinta perustu markkinahintaan. (Wilson et al. 2009) Hankinnassa on kaksi eri paéryh-
mii: ostajat ja toimittajat. Stranden (2003) mukaan tehokkain strategia on antaa tehtivi-
en tekemisen vastuu tydntekijoille itselleen, kuten myds lean neuvoo. Témé helpottaa
johdon ty6td seki tukee prosessijohtamisen periaatteita rajoittamalla tehtévia.

Lisda leaniin liittyvid filosofioita on Total Quality Management (TQM), jossa laatu
ndhdddn toiminnan punaisena lankana, ja laadun kehittimiseen kdytetddn tieteellisid
metodeja. TQM voidaan myds ndhdad johtamisfilosofiana, joka kannustaa kustannus-
sddstoihin, laadullisesti hyvien tavaroiden, palveluiden ja asiakastyytyviisyyden luomi-
seen, vastuun jakamiseen henkilostolle sekd tulosten mittaamiseen. (Gunasekaran et al.
2003) TQM korostaa kumppanuussuhteita hankinnoissa, silld se antaa yritykselle monia
hyo6tyjd: tiivis kommunikointi toimittajiin, toimittajien méddrdn vahentdminen ja yhteis-
tyd toimittajien kanssa johtavat molempia osapuolia hyddyttiviin etuihin (Gonzélez-
Benito et al. 2003).



35

2.2.8 Epasuorat hankinnat

Hankintatoimesta puhuttaessa tarkoitetaan monesti yrityksen valmistamaan tuotteeseen
tai palveluun liittyvid hankintoja. Ndméa hankinnat lisddvit tuotteen jalostusarvoa. Epéa-
suorat hankinnat ovat puolestaan niitd hankintoja, jotka eivit liity yrityksen lopputuot-
teeseen tai palveluun. Samaa asiaa tarkoittavat my0s ei-tuotannolliset hankinnat, epa-
suorat hyodykkeet ja tuotantoon liittyméttdmit hankinnat (eng. non product related,
NPR). Epésuorien hankintojen osuus organisaation kaikista hankinnoista voi olla suuri,
teollisissa yrityksissd osuus vaihtelee 20-70 %:n vililld. (Iloranta&Pajunen-Muhonen
2008)

Epésuorille hyddykkeille ominaisia piirteitd ovat muun muassa:
* ne kattavat todella laajan skaalan erilaisia tuotteita ja palveluita, jotka ostetaan
usein lukuisilta eri toimittajilta
* niiden hankkiminen voi vied4 aikaa, koska niitd toimitetaan vain pienissa erissa
* hankinnat tehddin viime hetkell
¢ episddnnodllinen kulutusnopeus
* usein niiden hankkimiseen ottaa osaa moni eri organisaation osa

* hankintoja tehdéédn hajanaisesti eri puolilla organisaatiota; ohjaus puuttuu
(De Boer et al. 2003; van Weele 2005)

De Boer et al. (2003) mukaan yksi merkittdva epdsuorien hyddykkeiden ominaispiirre
on, ettd ne eivét tunnu kiinnostavan johtoa niin paljon, ettd hankintojen optimoimisella
olisi jotain tekemisti kilpailuedun kanssa. Kun organisaation hankintaosasto ei osallistu
ndiden epésuorien hyddykkeiden hankintaan, pddsevit hankinnasta vihemmaén tietdvit
tekemédn epédedullisia ostopédétoksid. Epédsuoria hankintoja tehdddn yleensd omiin tar-
peisiin liittyen, jolloin kustannusten karsiminen ei ole loppukédyttdjin mielessd (Iloran-
ta&Pajunen-Muhonen 2008). Onkin huomattu, ettd nimenomaan johdon ja hankinnan
tuki epdsuoria hyodykkeitéd ostavia kohtaan saa aikaan strategisesti kestivimmain pohjan
organisaation hankintatoimessa, joka johtaa pitkdlld aikavililld kannattavuuden parane-
miseen (Haake&Seuring 2009).

Kuten on jo aiemmin todettu, epdsuorat hankinnat muodostavat monesti ison osan kai-
kista yrityksen hankinnoista. Ndin ollen pienetkin sdéstot vaikuttavat yrityksen kannat-
tavuuden paranemiseen, koska hankinnalla on suora tulosvaikutus yrityksen kannatta-
vuuteen.
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Taulukko 7. Tuotantoon liittymdttomien hankintojen pddryhmdt suuntaa antavineen
esimerkkeineen (mukaillen lloranta& Pajunen-Muhonen 2008)

Ryhmi Esimerkkeja sisallosti

Kiinteistdt ja infrastruktuuri Rakennukset

Tekniset jarjestelmét ja —palvelut
Huolto ja korjaukset
Turvallisuusjérjestelmét ja —palvelut
Energia

Siivous ja puhtaanapito
Ympdristo- ja viherpalvelut
Muuttopalvelut

Jéatehuolto

Toimistokalusteet
Tutkimuslaitteet

Valmistus Tyokalut

Tuotannon koneet ja laitteet
Tuotantolaitteiden varaosat
Turvallisuuslaitteet ja —jarjestelmat
Apuaineet

Kunnossapito

Henkildstoresurssit Lounasravintola ja catering
Ty0Ovaatteet
Terveydenhuolto
Harrastusmahdollisuudet
Poikkeavat eldkejarjestelyt
Vuokra- ja kausityovoima
Vuokrajohto
Rekrytointipalvelut
Matkapalvelut
Majoituspalvelut
Koulutus- ja kehittdmispalvelut
Asiantuntijapalvelut

IT ja tiedonsiirto Koneet ja laitteet

PC:t ja ohjelmistolisenssit
Toiminnanohjaus- ja IT-jadrjestelmit
Tulostimet

Tiedonsiirtoverkostot
Puhelinjérjestelma ja —laitteet
Tukipalvelut

Informaatiopalvelut

Toimisto- ja konttoritarvikkeet Toimistotarvikkeet

Kopiokoneet

Toimistopalvelut

Tulostuspaperit
Pakkausmateriaalit

Esitteet ja markkinointimateriaali
Kirjat ja ammattilehdet

Muut palvelut Kuljetuspalvelut

Markkinatutkimuspalvelut
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Viestinti ja PR-palvelut

Markkinointi- ja myynninedistdmispalvelut
Mediapalvelut

Tapahtumapalvelut

Lakipalvelut

Rahoituspalvelut

Hallinnolliset palvelut

2.2.9 Hankintatoimen tehokkuuden mittaaminen

Hankintoja ohjatakseen organisaatiolla tiytyy olla erilaisia mittareita, joilla ndhdéan
hankintatoimen suunta ja kehitys. Perinteinen prosessien tehokkuus mitataan syntyneel-
13 tuottavuudella, joka saadaan tuotokset suhteessa panoksiin (kappale 2.1.7.). Samaa
tuottavuuden mittaria ei voida tdysin soveltaa hankintatoimeen. Van Weele (2005) on-
kin todennut hankintatoimen mittaamisesta seuraavaa: “Hankintatoimi ei ole eristetty
toiminto, hankintatoimen suorituskyky on tulosta monesta toiminnosta, jotka ovat ai-
neettomia, ja ndin ollen vaikeita arvioida. Yleensdkin suora panos-tuotos —suhde on
vaikea tunnistaa, tdmd rajoittaa mahdollisuutta mitata ja arvioida hankintatoimea ko-
konaisvaltaisesti ja riittdvalld tarkkuudella.”

Organisaatiot kéyttavét usein auditointia suorituskyvyn mittaamiseen. Auditoija voi olla
yrityksen ulkopuolinen tai sisdpuolinen henkild, joka kuitenkin on itse mitattavan pro-
sessin tai osaston ulkopuolinen henkild.

Perinteisid taloudellisia tunnuslukuja hankinnalle on monia. Niiden perusominaisuus on
kuitenkin se, ettd ne kertovat menneisyydestd tai nykyhetkestd. Tulevaisuuden ennusta-
minen on niilld vaikeampaa. Néitd perinteisid hankinnan tunnuslukuja ovat muun muas-
sa (van Weele 2005):

* toimitusaika

* toimitusvarmuus

* oikea toimitussiséltd

* hankintakustannukset

* kéytettyjen toimittajien madra

* Jogistisen ketjun kustannukset
Naéitdkin mittareita tarvitaan, mutta kilpailukyvyn kehittiminen vaatii prosessin kehit-
tamista.

Prosessin kehittdmistd varten tarvitaan enemmin itse hankintaprosessiin keskittyvid
mittareita. Espich (2004) luettelee nelja hankintaprosessin mittausparametria: aika, aika-
jakson laatu, suorituskyvyn laatu seké tuottavuus. Aika tarkoittaa keskiméérdistd toimi-
tusaikaa hankinnassa. Aikajakson laatu koostuu kahdesta parametrista: toimeksiannon
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aloituksen viive ja viirien tuotteiden osuus toimituksesta. Toimeksiannon aloituksen
viive tarkoittaa aikaa, joka kuluu ennen kuin hankintapyynto otetaan késittelyyn. Vaéri-
en tuotteiden osuus toimituksesta kuvaa sitd osuutta toimituksesta, joka siséltdd vaaria
tuotteita, jotka on toimitettu yritykselle asti. Suorituskyvyn laatu koostuu toimittajalle
palautetuista tuotteista, joita ei voi kéyttdd, sekd reklamoiduista tuotteista, joissa on jo-
tain korjattavaa. Tuottavuus sisdltdd kolme parametria: toimeksiannot per tyontekija,
ostovolyymi per tyOntekijé sekd kaytetty aika per tyontekijd. Edelld mainitut mittarit on
lueteltu vield taulukossa 8.

Taulukko 8. Hankintaprosessin suorituskyvyn mittaamisen parametrit (mukailtu Espich
2004)

Suorituskykytekija Parametri Miéritelma
Aika Keskimdirdinen toimitus- | Keskimdirdinen toimitus-
aika aika pyynnostd vastaanot-
tamiseen
Ajanjakson laatu Toimeksiannon aloituksen | Toimeksiannot, joita ei
viive jostain syysta ole heti kési-
telty
Vidrien tuotteiden osuus Yritykselle toimitetut vaa-

rat tuotteet

Suorituskyvyn laatu Palautetut tuotteet Artikkelit, joita ei voi kéyt-
tdd ja jotka pitdd ldhettdd
takaisin toimittajalle

Reklamaatiot Osuus tuotteista, jotka ei-
vit ole tdydellisid ja jotka
tarvitsevat reklamaation

Tuottavuus Toimeksiannot/tyontekija | Ostajan tekemien tilausten
méérd tietylld aikavalilla

Ostovolyymi/tyontekija Ostetun materiaalin maara
ostajaa kohden

Kaytetty aika/tyOntekijé Tilausten lukuméérd per
ostaja suhteessa kaytetté-
véén aikaan

Espichin malli sopii paremmin mittariksi hankintaprosessiin kuin perinteiset taloudelli-
set mittarit, joita on lueteltu tdssd kappaleessa. Perinteiset taloudelliset mittarit eivit tue
prosessiajattelua ja antavat siksi epdsuotuisan kuvan hankintaprosessista. (Kallio 2006)
Espichin malli antaa yksiselitteiset parametrit hankintaprosessin suorituskyvylle, jolloin
ne ovat helposti ymmarrettdvissi sekd vertailtavissa eri yksikdiden kesken. Suurin haas-
te Espichin mallissa on saada keréttyd parametreille tarkat arvot.
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2.3 Hankintatoimen kehittaminen epasuorissa hankin-
noissa prosessiajattelun nakokulmasta

lloranta&Pajunen-Muhosen (2008) tekemien tutkimusten mukaan useissa suomalaisissa
yrityksissd pystytddn epdsuorien hyddykkeiden hankintaprosessin parantamisella saa-
vuttamaan 10-20 %:n kustannussdéstot koko yrityksen hankinnassa. Viimeaikaisten
tutkimusten ja kdytdnnon havaintojen perusteella hankintatoimen kehittdmisen taustalla
vaikuttaa viisi eri tekijad: kilpailun paine, ylimmén johdon suhtautuminen, strategiapro-
sessin jarjestelmaillisyys, tietojdrjestelmien kehittyneisyys sekéd hankintojen johtaminen
ja henkilokohtaiset johtajaominaisuudet. (Iloranta&Pajunen-Muhonen 2008).

Toiminnan kehittdminen ldhtee aina nykytilan kartoittamisella. Jos ei tiedetd nykytilaa,
ei toimintaa voida kehittdd. Kun nykyistd prosessia aletaan mallintaa, auttavat seuraavat
kysymykset prosessin mallintamisessa (Iloranta&Pajunen-Muhonen 2008):

1. Miti, mistd, keneltd ja kuinka paljon me ostamme?
Milld hinnoilla ostamme?
Ketki saavat tehdd hankintoja yrityksen nimissi?
Kuinka médrittelemme hankintoihin kéytettévit rahat?
Kuinka seuraamme hankintojen toteutumista ja kenelle niisti raportoidaan?
Misté tai keneltd saamme hankintoihin liittyvét tiedot?

Al o

Miksi ostamme joitakin tiettyjé tuotteilta joltakin tietyltd toimittajalta ja joitakin
toisia toiselta?

Useat tutkijat (mm. Lysons&Farrington 2006; van Weele 2005) ehdottavat epdsuorien
hyodykkeiden hankkimisen joustavuuden karsimista, koska joustavuudella on tapana
kasvattaa kustannuksia. Joustavuus tarkoittaa tissd tapauksessa vapaata toimittajan va-
lintaa ja itsendistd ostamista. Prosessiajattelun ndkokulmasta ostaminen koostuu pienisti
osaprosesseista tai tehtdvistd muodostaen ostoprosessin, joka onnistuessaan johtaa tava-
ran tai palvelun hankkimiseen (Lysons&Farrington 2006). Epédsuorien hyddykkeiden
hankinta yrityksissd on hankalaa, muttei mahdototanta. Hankinnan tavoitteiden ristirii-
dan sisdisen asiakkaan ja yrityksen vililld on koottu taulukkoon 9.
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Taulukko 9. Epdsuorien hyédykkeiden hankinnan tavoiteristiriidat asiakkaan ja yrityk-
sen vdlilld (mukailtu lloranta& Pajunen-Muhonen 2008)

Siséaisen asiakkaan tavoitteet

Hankinnan tavoitteet

Haluttu tavara tai palvelu

Alhaiset kokonaiskustannukset

Haluttu toimittaja

Objektiivinen toimittajavalinta

Kattava tuote- tai palveluvalikoima

Riittéva tuote- ja palveluvalikoima

Omien tarpeiden tiyttyminen

Tarpeiden standardointi, rajaus

Hankintayksikon palvelun joustavuus

Kustannusten kurissa pitdminen

Sdhkoisen jarjestelmin helppokayttdisyys | Tehokkaat prosessit

Koska epdsuoria hyddykkeitd ostetaan prosessimaisesti, on syytd pyrkid kehittdmédn
prosessin ldpimenoaikaa, silld se vaikuttaa kokonaiskustannuksiin. Kaikenlainen odo-
tusaika on tyypillisesti tdysin tarpeetonta sitoutuneen pddoman ja energian tuhlausta.
Kun muistetaan vield prosessiin liittyvien henkildiden tydvoimakustannukset, on sano-
mattakin selvdi, ettd organisaation kannattaa panostaa prosessin ldpimenoajan pienen-
tamiseen. Tuhlauksen minimoimiselle ja edellytykset tuottavalla tyolle prosessissa syn-
tyvit oikeilla toimintatavoilla, prosessiin soveltuvalla organisaatiolla, palkitsevilla tyo-
menetelmilld sekd tietotekniikan hallinnalla. (Iloranta&Pajunen-Muhonen 2008) Kun
muistetaan, ettd monesti episuoria hankintoja tekevien ihmisten péddasiallinen tehtdva on
aivan muu kuin hankkiminen, nousee prosessin ldpimenoaika vield tdrkedimmaksi, kos-
ka kaikki hankkimiseen meneva aika on pois henkilon erityisosaamisen hyddyntamises-
ta.

Lean —periaatteiden mukaan (kappale 2.1.4) prosessi pitdéd standardoida ja siihen pitdd
sitoutua. Hankintaprosessissa haasteet syntyvidt monesti tehtdvien rajapinnoilla tiedon
vaihtuessa henkildiden vilill4, ja kun tdhédn lisétdédn vield prosessiin kuuluvien henkildi-
den lukumaérd, on riski prosessin tehottomuudelle olemassa.

Hankintaprosessin kuvaaminen on hyvé tehda kappaleessa 2.1.4 esitetylld uimaratakaa-
violla, koska hankintaprosessi on monitasoinen. Prosessiin osallistuvia henkil6itd on
monia, mutta juuri uimaratakaaviolla kaikki roolit saadaan nikymééin samaan proses-
siin. Saatua prosessikaaviota voidaan kayttdad kehittdmisen lisdksi uusien tyontekijoiden
kouluttamisessa.

Kenen yrityksessé pitdisi tehdd epdsuoria hankintoja? Hankintaprosessin parantamiseen
kannattaa yrityksen ottaa ainakin oma hankintaosasto mukaan, koska silld on positiivi-
nen vaikutus yrityksen kannattavuuteen. De Boer et al. (2003) listaa hydtyja (taulukko
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10), joiden vuoksi hankintaosasto kannattaa ottaa mukaan epasuoriin hankintoihin, seki
toisaalta, mitd haasteita se saattaa aiheuttaa.

Taulukko 10. Hankintaosaston kdyttdmisen hyodyt (mukailtu De Boer 2003)

Suurimmat hyodyt hankintaosaston | Suurimmat haasteet hankintaosaston
hyodyntimisessi episuorien hyodyk- | hyodyntimisessid epésuorien hyodyk-
keiden hankinnassa: keiden hankinnassa:
* kustannussdistot * Juottamuksen ja  hyvéksynnin
* palvelun ja laadun parannus hankkiminen hankintaosaston
* parantunut hankintaprosessin te- kayttamistd kohtaan
hokkuus ¢ ylimmén johdon huomion saami-
* parempi sddntdjen noudattaminen nen
neuvottelutilanteessa * arvoajattelun esilletuominen
* kustannuksia valvotaan ja hallitaan * rajoittunut datan saatavuus
* parempi lain suoja * vaikea muodostaa tiimejd, jotka
* paremmin ohjeistettu toimittaja valvoisivat kustannuksia
* lisddntynyt osastojen vilinen Kkil-
pailu
* hankintojen tekeminen yhteisten
sddntdjen mukaan

Edelld esitetystd taulukosta huomaa, kuinka paljon hyotyjd hankintaosaston mukaan
ottamisella on, mutta hyodyt eivit kuitenkaan tule automaattisesti tai ilmaiseksi. Lisdksi
on hyvé huomata, ettei epasuorien hyddykkeiden hankintaprosessiin tarvitse investoida,
vaan prosessin ja toimintatapojen uudelleen organisointi sekd sitoutuminen riittdvét pa-
rantamaan koko prosessia.

Epédsuorien hankintojen kehittdmisen pohjaksi voidaan soveltaa Kiiskinen et al. (2002)
prosessin kehittdmispolkua, joka ldhtee liikkeelle johdon odotuksista kehittimisprojek-
tia kohtaan pédttyen muutostoimenpiteiden kayttdonottoon. Epidsuorien hankintojen
molempien osapuolen, sisdisen asiakkaan ja yrityksen hankintatoimen, tavoitteet kitey-
tyvit taulukossa 9. Kun ndihin tavoitteisiin pystytdén vastaamaan, voidaan yrityksen
epdsuorien hankintojen tekemistd katsoa hyvin jérjestetyksi. (Iloranta&Pajunen-
Muhonen 2008)
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

3.1 Tapaustutkimus

Empiirisissd tutkimuksissa késitellddn aina tapauksia. Tapaustutkimuksessa tutkitaan
yhtd tapahtumaa tai ilmiotd, eikd niinkddn méaréllistd tapahtumaa. (Laine et al. 2007)
Ero on siis tapausten médrissé, jolloin tapaustutkimus on enemminkin kvalitatiivinen
tutkimusmenetelmi. Yinin (2009) mukaan tapaustutkimustapaa kannattaa kayttdi, jos
etsii vastauksia kysymyksiin “miten” ja “miksi” jokin ilmid tapahtuu. Toisin sanoen,
tapaustutkimuksen tavoitteena on 10ytda syitd sille, miksi jokin ilmid tapahtuu tai miksi
lopputuloksesta tulee tietynlainen (Laine et al. 2007). Taulukossa 11 on vertailtu tapaus-
tutkimuken ja tilastollisen tutkimuksen piirteita.

Taulukko 11. Tapaustutkimuksen ja tilastollisen tutkimuksen pddpiirteet (mukailtu:
Laine et al. 2007, Hammersley et al. 2000, Flyvbjerg 2001).

TAPAUSTUTKIMUS

TILASTOLLINEN TUTKIMUS

Kohteena on pieni joukko tapauksia

Kohteena on suuri joukko tapauksia

Kerétddn laaja aineisto tapauksen eri ulot-
tuvuuksista

Aineisto kerdtddn suppeasta ominaisuuk-
sien joukosta

Tutkimus kohdistuu ”luonnollisesti” ilme-
neviin tapauksiin. Pdétavoite ei ole kont-
rolloida muuttujia niiden vaikutusten ar-
vioimiseksi.

Aineisto valitaan siten, ettd se on edustava
otos laajasta populaatiosta.

Keskeinen aineisto on laadullista, mutta
myOs madréllistd aineistoa voidaan kdyt-
taa.

Aineisto on maarallisessd muodossa.

Paamaaranad on ymmartaa tapausta. Tapa-
uksen yleinen merkitys voi ilmetd kahdel-
la tavalla: 1)teoriaa kyseenalaistava, tiy-
dentdvd tai uutta teoriaa luova tapaus
(analyyttinen yleistys) ja 2) naturalistinen
yleistys

Paamadridnd on empiirinen yleistiminen

Tapaustutkimus auttaa sosiaalisten ilmididen, kuten johtamisprosessin, tarkastelussa
(Yin 2009), jolloin tétd tutkimustapaa voidaan hyvin soveltaa tdssd diplomityOssé, kos-
ka hankintaprosessi on hyvin pitkélle ihmisten vilistd ty6td. Tapaustutkimuksen tavoit-
teena on kerdtd monipuolinen aineisto tutkittavasta ilmiostd sekd kuvata se mahdolli-
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simman hyvin. Aineiston kerddmiseksi tapaustutkimuksessa kdytetddn usein haastattelu-
ja. (Laine 2007)

3.2 Haastattelu tutkimusmenetelmana

Tassé tutkimuksessa empiirisen aineiston pééasiallisena kerdysmuotona kéytetddan puo-
listrukturoitua teemahaastattelua. Teemahaastattelua kdytetdén, kun tiedetddn suurin
piirtein haastattelun ndkokohta. Lisdksi teemahaastattelu sopii tutkimusmenetelméksi,
koska tutkimuksessa halutaan tietdd, miksi ithmiset toimivat niin kuin toimivat. (Hirsi-
jarvi&Hurme) Haastatteluissa kdyddén 14pi samat teemat ja aihepiirit, mutta kysymysten
jérjestys ja muotoilu saattavat vaihdella. (Ruusuvuori&Tiittula 2005).

Yksi haastattelijan tirkeimmistd ominaisuuksista on neutraalius, mika tarkoittaa haastat-
telijjan omien mielipiteiden minimoimista haastattelutilanteessa (Ruusuvuori&Tiittula
2005). Hirsjéarvi ja Hurme (2001) mukaan neutraalisuus tarkoittaa, ettd “hdnen (haasta-
teltavan) tulisi olla puolueeton, hdn ei saisi osoittaa mielipiteitddn, ei heittdytyd vditte-
lyyn, ei hdammdstelld mitddn”. Téllainen neutraalius voi olla vaikeaa viimeisimpien
haastattelujen kohdalla, koska tutkittavasta ilmidstd on tutkijalle alkanut muodostumaan
jo mielipiteita.

Tamén tutkimuksen haastatteluiden tarkoituksena on saada haastateltavat kertomaan
nykyisen hankintaprosessin toimivuudesta sekd mahdollisista haasteista. Tavoitteena on
saada rakennettua yhteys tutkijan ja haastateltavan vilille, jolloin haastateltava tuntisi
luottavansa tutkijaan ja uskoa tutkimuksella olevan merkitystd hdnen oman tyonsi pa-
rantamiseksi. Kun haastateltavalla on pitkd tyokokemus ja tieto tutkittavasta aiheesta,
tdytyy myos tutkijan olla asiaan hyvin perehtynyt, jotta ndiden kahden henkilon vélille
syntyy erdénlainen “tasavertaisuus”. (Ruusuvuori&Tiittula 2005)

3.3  Tutkimuksen kulku ja aineiston keraaminen

Aineiston kerddminen tehtiin empiirisessd vaiheessa kaksivaiheisesti. Ensiksi haastatel-
tiin epéasuorien hyddykkeiden hankintaprosessin prosessinomistajaa nykyisen prosessin
méadrittimiseksi padpiirteissddn. Toiseksi haastateltiin prosessin kéyttdjid kokemusten
kartoittamiseksi. Prosessin kdyttdjdt valittiin satunnaisesti suurimpien kustannuspaikko-
jen joukosta. Kéyttdjit ovat toimihenkilGité, joista osa on esimiesasemassa.

Aineisto kerittiin seuraavilta osastoilta satunnaisessa jarjestyksessa:
* Hankinta, 2 haastattelua
* Markkinointi, 2 haastattelua
* HR, 1 haastattelu
* R&D, 1 haastattelu
* IT, 1 haastattelu
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* Talous, 1 haastattelu

* Kunnossapito, 1 haastattelu
* Tuotanto, 7 haastattelua

* Johto, 1 haastattelu

Haastattelumuotona kiytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua, joka oli jaettu kol-
meen osioon. Haastattelun runko oli samanlainen kaikkien haastateltavien kohdalla (liite
1). Haastattelu aloitettiin kysymailld kokemuksia nykyisestd hankintaprosessista, kuten
esille tulleet haasteet tai hankaluudet. Lisdksi yritettiin saada selville tekijoitd, jotka
ohjaavat hankintojen tekemisessd. Tdmén jdlkeen haastateltavalle esitettiin vuokaavion
muotoon mallinnettu hankintaprosessi, josta haastateltava pystyi ndyttiméén mahdolli-
set prosessin haasteet. Haastattelun viimeisessi osiossa haastateltavalta kysyttiin ideaa-
lista hankintaprosessia, joka haastateltavan mielestd toimisi parhaiten heiddn tydsséén.
Haastattelija ei pyrkinyt esittimddn parannusehdotuksia haastattelujen aikana, mutta
antoi kuitenkin haastateltavalle erilaisia ndkdkulmia seka tiivisti haastateltavan kuvausta
oikean tulkinnan 16ytdmiseksi.

Ennen jokaista haastattelua jokaiselle haastateltavalle ldhetettiin tiedote, jossa kerrottiin
tutkimuksen tavoitteista ja kdytdnnon jirjestelyistd. Haastateltavien ei tarvinnut erikseen
valmistautua haastatteluihin. Haastattelujen kysymykset johdettiin tutkimuskysymysten
pohjalta. Haastattelut kestivit 30-60 minuuttia ja ne toteutettiin maalis- ja huhtikuun
2014 aikana.

3.4 Aineiston analysointi

Haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi eli litteroitiin aina heti haastattelujen jalkeen. Litte-
roitua aineistoa tutkittiin seuraavasti:

1) Aineistosta poimittiin selkeitd havaintoja teemoittain, kuten ”sopivan toimittajan
16ytdminen” tai “hankintachdotuksen tekeminen”. Samaan teemaan kuuluvat ha-
vainnot kerdttiin yhteiseen paikkaan jokaisesta haastattelusta, jolloin saatiin sel-
ville, mitkd teemat nousivat eniten esille.

2) Tutkija kuvasi hankintaprosessin haastatteluaineistoon perustuen sekd mairitti
esille tulleiden teemojen pohjalta suurimmat haasteet kuvatussa hankintaproses-
sissa.

Aineistoa voidaan analysoida teoria- tai aineistoldhtdisesti. Teorialdhtdinen tapa hyo-
dynti jo olemassa olevaa nikokulmaa aineiston analysoimiseksi, kun taas aineistoléh-
toinen ldhestymistapa painottaa aineiston analysoimista ilman voimakkaita teoreettisia
etukiteisoletuksia. (Eskola&Suoranta 2005) Tutkimuksessa hyddynnettiin pddosin ai-
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neistoldhtdistd 1dhestymistapaa, jolloin paino oli tutkimusaineistosta nousevilla teemoil-
la. Teemoille pyrittiin 16ytdiméan teoreettinen selitys, jonka avulla pystyttiin péattele-
méiin teeman vaikutus yritykselle.

Tutkimuksessa prosessin kuvaus suoritettiin Microsoft Visio 2010 —ohjelmalla, jossa on
valmiina standardinmukaiset (ISO) vuokaaviotyokalut. Kaikki kappaleessa 2.1.4 esitetyt
symbolit 16ytyvét samanlaisina Microsoft Visiosta.
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4 TULOKSET JA NIIDEN ANALYSOINTI

Tulokset on esitetty pddosin haastatteluissa esille tulleista asioista. Kaikki haastattelut
tehtiin samalla haastattelurungolla; sekd esimiesten ettd alaisten haastatteluissa kiytet-
tiin samaa haastattelurunkoa. Alussa hankintaprosessia tutkittiin prosessin omistajan
nikokulmasta ja lopuksi prosessin kdyttdjien nikokulmasta. Tassd kappaleessa kdydéaan
ensiksi ldpi yrityksen ohjeistettu tapa tehdd hankintoja, jonka jilkeen tarkastellaan haas-
tatteluissa esille tulleita hankintaprosessin toiminnallisia haasteita ja analysoidaan nii-
den vaikutuksia prosessin suorituskykyyn.

4.1 Nykyinen hankintaprosessi

Myo6s Suomessa John Deered ohjaa Yhdysvalloista perdisin oleva SOX —asetus (Sar-
banes-Oxley Act), jonka mukaan tavaran tai palvelun hankinnasta on jaétiava kaksinker-
tainen merkintd (John Deere 2014). Se nédkyy erityisesti sekd hankinnan hyvéksyttdmi-
sessd ettd hankinnan vastaanottamisessa.

John Deerelld epédsuorien hyddykkeiden hankinta on hajautettu itsendisiksi toiminnoiksi
joka osastolle. Hankintojen koordinoinnista vastaa hankintaosastolla tydskenteleva
IM&S hankintapaéllikko. Epédsuorien hyodykkeiden vuosittainen osuus koko yrityksen
hankintamenoista on vaihdellut 30-40 % valill4, joten ndiden hyddykkeiden tulosvaiku-
tus on yritykselle todella suuri. Pddosin operatiiviset hankinnat on pyritty antamaan
tyonjohtajien tehtidviksi. Lisdksi osastoilla jokainen toimihenkild voi tehdd hankinnan
tiettyjen rajojen puitteissa henkilén toimenkuvan mukaan. Témén toimintatavan hyvéni
puolena on se, ettd ostaja tietdd mitd on tilaamassa, mikd on tarve ja lopuksi pystyy tar-
kistamaan tehdyn tyon tuloksen. Ostaja tekee hankinnat, mutta esimies hyvéksyy las-
kun, jolloin esimiehelld on vastuu alaistensa hankinnoista. Tietyn euromédrdisen han-
kintarajan ylityttyd hankinnoissa tdytyy kéyttda tilausjdrjestelmdd, jossa hankintachdo-
tus hyvéksytetdin esimiehelld ennen kuin tavaraa tai palvelua ldhdetdén tilaamaan. Eh-
dotuksen voi kuitenkin tehdé vaikka hankintahinta olisi alle timén hankintarajan.

Mallinnetussa hankintaprosessissa (kuva 13) otettu huomioon hankinnat, joiden arvo
ylittdd hankintachdotukseen tarvittavan hankintarajan. Samaa prosessia tosin voidaan
kéyttdd pienemmillekin hankinnoille, kuten aiemmin on todettu. Hankinta alkaa tarpeen
syntymisestd. Tilaaja tekee vaatimusten méérittelyn hankinnalle, jonka perusteella hin
lahtee kartuttamaan mahdollisia toimittajia ja pyytdmiin néiltd tarjouksia. Tarjousten
perusteella tilaaja valitsee toimittajan. Jos kyseessd on uusi toimittaja, tiytyy se syottda
yrityksen jdrjestelmddn. Tdhdn uuden toimittajan avaamiseen on olemassa lomake, jon-
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ka tilaaja tiyttdd ja ldhettdd eteenpdin IM&S hankintapééllikon hyviaksyttavéksi, jonka
jédlkeen talousosasto avaa toimittajan yrityksen jirjestelmiin. Lomakkeen tarkoituksena
on kerdtd yrityksen perustiedot (osoite, pankkiyhteys jne.) sekd perustelut toimittajan
avaamista varten. Jos kyseessd on niin sanottu vanha toimittaja, voi tilaaja siirtyd han-
kintachdotuksen laatimiseen.

Hankintaechdotukseen tilaajan tdytyy perustella hankinnan tarpeellisuus, ilmoittaa han-
kintahinta sekd mille kustannuspaikalle kustannus tulee. Ehdotus ldahetetddn esimiehelle,
joka hyviksyy tai hylkdd ehdotuksen. Esimies voi myds palauttaa ehdotuksen tilaajalle
ja pyytaa titd tekemddn muutoksia ehdotukseen, jonka jdlkeen ehdotuksen voi hyvik-
syd. Hyviksytyn ehdotuksen jilkeen tilaaja pidsee tekemiin tilauksen. Jarjestelmé ge-
neroi tilausdokumentin, joka voidaan lahettdd toimittajalle. Dokumentti siséltdd hankin-
tachdotukseen syotetyt tiedot hintoineen ja toimitusehtoineen. Toimittaja vastaa tilauk-
seen tilausvahvistuksella.

Kun tavara tai palvelu on toimitettu tilaajalle, tdytyy se ottaa vastaan my0s jérjestelmas-
sd. Vastaanottamisen tarkoituksena on vahvistaa, ettd toimitus vastaa tilausta. Jéarjestel-
missé tilaukselle merkataan vastaanotettu kappalemdird sekd vastaanottopdiviméaéra.
Toimittaja lahettdd yritykselle laskun, jossa on mainittu jdrjestelmédn generoima tilaus-
numero. Laskua ei voida laittaa maksuun, jos tilausta ei ole vastaanotettu jarjestelméssa.
Lasku tdsmdytyy tilaukseen, jos laskun loppusumma ja hankintachdotukseen kirjattu
hankintakustannus ovat ennalta méaritetyn euroméérdisen toleranssin sisélld. Talldin
lasku ei tule tarkastettavaksi tilaajalle, eikd hin my0Oskdin nie laskua, vaan se menee
suoraan talousosastolle maksuun. Jos lasku ja tilaus eivét tdsmaa tai tilidinnissd on jo-
tain korjattavaa, menee lasku tarkastettavaksi tilauksen tekijélle. Tilaaja tekee tarvittavat
korjaukset ja timédn jdlkeen ldhettdd laskun hyvéksytettdviksi esimiehelleen. Esimies
hyvéksyy laskun, jos hyviksymisrajat riittdvit. Jos eivit riitd, tdytyy esimiehen laittaa
lasku omalle esimichelleen tai henkil6lle, jonka hyvéksymisraja on riittdvdn suuri. Kun
lasku on hyviksytty, jatkaa se matkaansa talousosastolle, jossa se menee maksuun.

Reklamaatiotapauksista ei yritykselld ole yhteistd toimintatapaa, mutta monella henki-
16114 on oma vakiintunut toimintapa reklamaatioiden tekemiseen: tilaaja merkitsee jar-
jestelmissd laskulle kommentit sithen liittyvastd hyvityslaskusta sekd merkitsee myos
hyvityslaskulle alkuperdisen laskun tiedot. Tamén jilkeen molemmat laskut ldhetetddn
yhtd aikaa talousosastolle maksuun.

Prosessin ldpimenoajan kannalta eniten aikaa menee toimittajan 16ytdmiseen ja valitse-
miseen, ostoreskontraan sekd uuden toimittajan avaamiseen ERP-jérjestelmassi. Han-
kittavan tavaran toimitusaika voi olla pitkdkin, mutta siihen ei yritys pysty vaikutta-
maan. Kaikkeen muuhun toimintaan hankintaprosessissa voidaan vaikuttaa.
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Hankintaprosessissa kdytettdvat hankintatyokalu sekd ostoreskontra ovat saman jérjes-
telmitoimittajan tuotteita, mutta toimittaja aukaistaan toisen jirjestelmitoimittajan
ERP-jirjestelmién. Hankintatyokalu hakee tarvittavat tiedot (mm. toimittaja) ERP:sti,
mutta toiseen suuntaan ei tieto kulje.

Hankintaprosessin toiminnan seuraaminen ja kehittiminen on hankintapédllikn vas-
tuulla. Seurantaa voi kuitenkin tehdé vasta jilkeenpdin tarkastamalla maksettuja laskuja.
Prosessin aikana puuttuminen mahdollisiin epédkohtiin on hankalaa johtuen hankintojen
suuresta méérastd sekd toiminnan hajauttamisesta.
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Kuva 13. Kohdeyrityksen mallinnettu epdisuorien hyodykkeiden hankintaprosessi
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4.2 Nykyisen hankintaprosessin haasteet

Kohdeyrityksen epdsuorissa hankinnoissa on tyypillistd, ettd prosessin kiyttdjdt ovat
hyvin erilaisia ja heidén vaatimustasonsa sekd odotuksensa vaihtelevat. Néin ollen on
haastavaa rakentaa sellainen prosessi, joka palvelisi kaikkia samalla tavalla.

Kohdeyrityksen ERP-jérjestelmésti satunnaisotannalla otetut 1pimenoajat hankintapro-
sessin ldpimenoajasta kertovat, kuinka l&pimenoajasta vain murto-osa on tehokasta tyo-
td. Pddosa ajasta kuluu erilaisiin odotuksiin. Leanin mukaan kaikki odotus on turhaa,
joka on suoraan verrannollinen turhiin kustannuksiin.

Haastatteluissa nousi muutama teema esille, kun haastateltavilta kysyttiin, mitkd asiat
nykyisessd hankintaprosessissa saattavat aiheuttaa haasteita. Taulukossa 9 on lueteltu

suurimmat haasteita aiheuttavat teemat seki niille kohteet, johon haasteet vaikuttavat.

Taulukko 12. Kohdeyrityksen hankintaprosessin haasteet

Haaste prosessissa

Mihin vaikuttaa

Sopivimman toimittajan l0ytdminen

Kaytetty aika, kustannukset

Kommunikointi yli osastorajojen

Lipimenoaika, prosessin suorituskyky

Prosessin etenemisen seuraaminen hanka-
laa

Kayttdjien epdluulo prosessia kohtaan
nousee

Prosessin ohjeistus ei tue riittdvisti kdyttd- | Lapimenoaika, virheet

jaa

Organisaatiomuutosten jdlkeinen epitie- | Lipimenoaika

toisuus vastuista

Pitka ldpimenoaika Toiminnan suunnitelmallisuus, kustannuk-

set

Epétietoisuus prosessin suorituskyvysti Prosessin johtaminen ja kehittiminen

Ylivoimaisesti eniten esille haasteita aiheuttavista teemoista nousi hankintaprosessin
alkupdi ja sieltd, miten hankinnan tekija 16ytdd sopivimman toimittajan. Erityisesti ti-
lanteissa, joissa hankittava tavara tai palvelu on oman osaamisalueen rajalla tai ulkopuo-
lella, on hyvinkin todennékdisti, ettd sopivan toimittajan 10ytdmiseen menee huomatta-
vasti enemmaén aikaa kuin tutumman tavaran tai tuotteen hankkimiseen. Haastateltavat
kertoivat, mitkd tekijdt ohjaavat toimittajan valinnassa; korporaatiotason sopimukset,
henkilon oma asiantuntemus, toimitusaika, henkilokohtaisten kontaktien suositukset
sekd hankintahinta nousivat eniten esille hankintaa ohjaavista tekijoistd. Tuotantoon
liittyvissd hankinnoissa kaikki haastateltavat korostivat nopeaa toimitusaikaa. Muilta
osastoilta ei 10ytynyt yhtd yhtendisid mielipiteitd toimittajan valitsemista.
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Hankintaprosessin tehokkuus syntyy erityisesti tehtdvien ja toimintojen rajapinnoilla
(kappale 2.2.1). Kohdeyrityksen hankintaprosessissa on monta roolia, joista suurin osa
toimii yrityksen eri osastoilla. Jos osastojen vililld on kommunikoinnissa viivettd tai
esteitd, hankintaprosessin tehokkuus kérsii. Moni haastatelluista kokikin hydtyvénsa, jos
yhteistyotd hankinnoissa eri osastojen vélilld liséttdisiin. Haastateltavat kokivat suu-
rimmaksi haasteeksi yhteistydon syntymiselle sen, etteivit he suoraan tiedd keneltd ky-
syisivit toisella osastolla hankinnoissa tai mahdollisessa ongelmatilanteessa apua. Ofst-
roff&Smith (1992) ja Spanyin (2003) luettelemat funktionaalisen organisaation ongel-
mat (kappale 2.1.2) korostuvat kohdeyrityksen hankintaprosessissa. Haastatteluista nou-
si eniten esille kaksi asiaa organisaatiorakenteesta: ongelman, joka ei suoraan liity oman
osaston toimintaan, ratkaisemista ei koeta tarpeelliseksi seki se, ettd osastot keskittyvét
vain oman toiminnan pydrittimiseen ja kehittdmiseen, jolloin koko organisaation tavoit-
teet jadvit pienelle arvostukselle.

Toisen puolesta tilaaminen jakoi mielipiteitd. Osa sanoi toisen henkilon pystyvén tilaa-
maan toisen puolesta, kun taas osan mielestd sama aika menee toisen ohjeistamiseen.
Kuitenkin kaikkien mielestd rutiinituotteet voisi tarvittaessa joku toinen henkild tilata
toisen puolesta.

Erityisesti operatiivisissa tehtdvissd tyoskentelevdt kokivat yrityksen tarvitsevan entisti
yhtendisemmaén toimintatavan hankintapolitiikkaan. Oikeudenmukaisuus ja toiminnan
selkeys olivat syind toivotulle yhteiselle hankintapolitiikalle. Kun haastateltavat péasi-
viét tarkastelemaan mallinnettua hankintaprosessia, koki moni haastateltavista piirretyn
uimaratakaavion erittdin havainnolliseksi ja hyodylliseksi. Jatkuvan tuen saatavuus pro-
sessin aikana nousi esille, kun kysyttiin miten ongelmatilanteissa toimitaan. On hyvéa
olla olemassa henkild, jolle voi soittaa ongelmatilanteessa. Varsinkin uudet tyontekijét
kokivat tarvitsevansa tukea hankintojen tekemisessd. Haastatellut olivat sitd mieltd, ettid
sadnndllinen pieni lisdkoulutus hankinnasta tai jonkinlainen muistutus yrityksen kéy-
tannoistd olisi hyviksi tyontekijoille, jotta he pystyisivét tekeméén parempia hankintoja.

Organisaatiomuutosten jdlkeen muuttuneista vastuista voisi tiedottaa nykyistd enem-
min. Tdma vaikuttaa luonnollisesti negatiivisesti prosessin ldpimenoaikaan, koska pro-
sessin kéyttdjd joutuu ottamaan epéselvistid vastuista selvdd, joka puolestaan vie nor-
maalia hankintaprosessia enemmin aikaa. Kolmasosa haastateltavista oli sitd mieltd,
ettd he tarvitsisivat enemmaén ohjeistusta ja koulutusta hankintaprosessiin ja sen toimin-
taan. Virheiden mééra voi olla suuri, jos kdyttdjd etenee prosessissa yritys-erehdys —
tyylilld. Haastatteluiden perusteella kidyttdjat odottavat vikatilanteissa vikojen nopeaa
korjausta seké ajantasaista informaatiota tilanteen etenemisesta.

Suuri osa haastatelluista kokee nykyisen hankintaprosessin melko hyddylliseksi, mutta
osa olisi valmis tekeméédn asiat eri tavalla. Mitd enemmén hankintoja haastateltava tekee
ja kuinka kauan kyseinen henkild on kohdeyrityksessé ollut, sitd paremmin hdn mieles-



52

tddn hallitsee prosessin ja sitd vihemmaén hinelld on prosessissa haasteita. Toinen déri-
pdd oli vain vdhan hankkivat tyontekijét, jotka kokevat prosessin todella jaykéksi ja
hitaaksi. Toisaalta he myos tiesivit véhiten, kenelti kysyd hankintojen tekemisessé neu-
voa.

Monen haastateltavan mielestd olisi mielenkiintoista saada tietoa prosessin nykytilan-
teesta sekd hankinnan kustannuksista, jotta he voisivat kehittdd toimintaansa. Kaikki
haastateltavat haluavat olla tietoisia aloittamistaan hankintaprosesseista. Monen haasta-
teltavan mielestd esimiehen antama palaute auttaa heitd kehittdméén toimintaansa.

4.3 Haasteiden analysointi

4.3.1 Hankintaprosessin ominaispiirteet

Kohdeyrityksen epésuorien hyddykkeiden hankinta tiyttdd kaikki De Boer et al. (2003)
ja van Weelen (2005) esittdmét ominaispiirteet epdsuorista hankinnoista, ja erityisesti
hankintojen tekemisen laajuudesta. Nédin ollen hankintaprosessin johtaminen tarvitsee
tiukan otteen, jotta kustannukset pysyvét kurissa. Iloranta&Pajunen-Muhosen (2008)
mukaan liian hajanainen ja kontrolloimaton episuorien hyddykkeiden hankinta voi joh-
taa villiin ostamiseen, joka puolestaan on yrityksen kokonaisedun kannalta epédsuotui-
saa.

Toimialasta johtuen kohdeyrityksen tarpeet epédsuorissa hyodykkeissd ovat moninaisia.
Tédmi on johtanut siithen, ettd hankintoja tiytyy tehdd monen ihmisen toimesta. Ndin
ollen kohdeyrityksen hankintaohjeita tulkitaan osastoilla hiukan toisistaan eridvilld ta-
voilla. Tadma luo eriarvoisuutta sekd ei lisdd yhtendisyyttd osastojen vililld. Nykyisen
hankintaprosessin standardointi on vaikeaa, koska toiminta on hajautunut niin monelle
osastolle. Hajauttamisen vuoksi suurin osa haastateltavista ei osannut tarkkaan méaarittaa
yrityksen hankintatarpeita.

4.3.2 Suurimmat pullonkaulat prosessin lapimenoajassa

Kéaytinnossa kaikki taulukossa 12 esitetyt prosessin haasteet vaikuttavat pidentdvésti
hankintaprosessin ldpimenoaikaan. Lipimenoaika puolestaan teoriakappaleen 2.1 mu-
kaan vaikuttaa kokonaiskustannuksiin: mitd lyhyempi ldpimenoaika, sitd pienemmét
kustannukset.

Hankintaprosessin ldpimenoaikaan vaikuttaa eniten seuraavat tekijit: avun kysyminen,
onko kyseessd uusi vai vanha toimittaja, toimitustietojen oikeellisuus seki talousosaston
tyotaakka ostoreskontrassa. Prosessin pullonkaulat vaihtelevat myds sen mukaan, onko
kyseessd tavara vai palvelu. Lyhyt hankintaprosessin ldpimenoaika kertoisi siitd, ettd
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yrityksen hankintajérjestelméd on joustava, tehokas ja ettd se toimii hyvin (Iloran-
ta&Pajunen-Muhonen 2008).

Lapimenoaika vaikuttaa prosessin kustannuksiin. Suurin odotusaika voi syntyd uuden
toimittajan avaamisessa, jos avaamiseen tarvittava henkild ei olekaan paikalla. Avaami-
seen tarvitaan myds talousosastoa, joten heiddn tyokuormansa takia voi aiheutua lisdi
odotusaikaa. Odotusaika voi olla useamman péivin mittainen. Hankintaa ei pysty pro-
sessin mukaan jatkamaan, ennen kuin toimittaja on avattu jarjestelmddn. Haastateltavat
eivét pitdneet nykyisid elektronisia hankintatykaluja pullonkaulana, jolloin jdljelle jai-
vit parannuskeinot voidaan kohdistaa itse prosessijohtamiseen.

Leanin mukaan kaikki ei-arvoa lisddva tyd prosessissa on turhaa, tdhidn kuuluu myos
odotusaika. Nykyisessd hankintaprosessin tehottomuus johtuu prosessissa olevista lu-
kuisista rajapinnoista. Kappaleessa 2.2.1 esitetyn teorian mukaan hankintaprosessin
tehokkuudessa on kyse rajapintojen hallinnoimisesta. Nykyisessd prosessissa rajapinto-
jen lisdksi myo0s rooleja on monta, joka voi lisdtd prosessiin my0s tehottomuutta.

Itse tilaamiseen liittyvét toiminnot ovat vain pieni osa koko prosessin ldpimenoajasta.
Hankintaehdotuksen tekemiseen ja tuotteen tilaamiseen menee vain muutama minuutti.
Téten ndiden toimintojen tekeminen nopeammiksi ei toisi merkittévid parannuksia koko
prosessin ldpimenoaikaan. Jos tehtivid, jotka kestdvét vain lyhyen aikaa, mutta niiden
lapimenoaika on pitkd, voitaisiin yhdistdd muihin toimintoihin tai poistaa kokonaan,
nopeutuisi koko prosessin ldpimenoaika huomattavasti ja ndin ollen tuottavuus olisi
korkeampi.

4.3.3 Vahainen yhteistyo johtaa epatehokkuuteen

Kohdeyrityksen funktionaalinen organisaatiorakenne ei kannusta yhteisty6hon eri osas-
tojen vélilld, joka johtaa funktionaalisten organisaatioiden perusongelmaan, jossa osas-
tot ovat jopa liiankin itsendisid yksikoitd. Organisaatiorakenteesta johtuen vdhdinen yh-
teistyd ja kommunikointi osastojen vililld johtavat suureen toimittajien méérdén, koska
yhteisid toimittajia ei proaktiivisesti valita, vaan jokainen osasto valitsee toimittajansa
omien tarpeidensa mukaan. Védhidisen osastojen vélisen yhteistyon takia yritys ei myo0s-
kddn pysty hyddyntdmidin skaala- ja volyymietua parhaimmalla mahdollisella tavalla,
koska osastojen yhteiset hankinnat ovat vdhiisid. Hankintoja ei yhdistell4, jolloin niistd
voitaisiin saada suurempia kokonaisuuksia ja sitd kautta keskittdmisen tuomia taloudel-
lisia hydtyjd. Toisin sanoen, yritys ei hyddynnd volyymi- ja skaalactuaan niin hyvin
kuin olisi mahdollista. Véhdinen yhteistyd tarkoittaa myos sité, ettd yrityksessd on huo-
mattavan paljon turhaa piaillekkéistd tyotd ja tehottomuutta. Kaikki turha tyd johtaa
yliméddrdisiin epdsuoriin kustannuksiin (Liker 2006).

Toimittajien méérd puolestaan vaikuttaa yrityksen kustannuksiin. Suuri toimittajamédra
voi tarkoittaa suurempaa laskujen mééraa verrattuna siihen, ettd olisi pieni mééra toimit-
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tajia, jotka kéyttiisivit pidempid koontilaskuja. Suuri mééri eri toimittajien laskuja tar-
koittaa suurempaa tyomidrad erindisten vélivaiheiden takia. IT-jirjestelmistd voi tulla
epatehokkaita (mm. hitaus) suuren toimittajamdarén takia ja niiden ylldpitdminen tulee
kalliimmaksi.

4.3.4 Prosessin johtaminen

Ilman kattavaa prosessin suorituskykymittaristoa, ei kohdeyrityksen hankintaprosessia
voi tehokkaasti kehittdd. Budjeteissa pysyminen ja niiden laatiminen kdy vaikeaksi, jos
osastojen hankintojen johtaminen on heikkoa. Prosessin johtamisen yksi tavoitteista on
lapimenoaikojen lyhentdminen, johon myds lean téhtdd. Kohdeyrityksen hankintapro-
sessin pitkd ldpimenoaika kertoo prosessin heikosta johtamisesta. Tilanteessa, jossa epa-
suorat hankinnat on hajautettu yrityksen jokaiselle osastolle, tirkedd olisi madritelld
jokaisen vastuut. Nykytilanteessa on liitkaa soveltamisen varaa, joka johtaa entistd vai-
keampaan kokonaisuuden johtamiseen.

Konepajateollisuuden nykytilanteelle on tyypillistd hidas kasvu, kova globaali kilpailu,
maailmanlaajuinen ylikapasiteetti sekd vaikutusvaltaiset asiakkaat. Suhendra&Oswarin
(2011) téllaiseen tilanteeseen paremman kilpailukyvyn saavuttamiseksi kdy parhaiten
juuri prosessiajattelu ja —johtaminen. Kohdeyrityksen resursseilla jokaisen prosessin
taytyy olla tehokas; niin ydin- kuin tukiprosessienkin tdytyy olla tehokkaita entisté pie-
nemmillé resursseilla. Funktionaalista organisaatioita voi johtaa prosessijohtamisen kei-
noin, mutta sen haasteeksi voi tulla liian itsendisten osastojen heikko kommunnikointi
yli osastorajojen.

Haastateltavien luottamus hankintaprosessia kohtaan voi laskea, jos henkild ei saa ajan-
tasaista tietoa hankintaprosessin etenemisesti. Jokaisen prosessin tehtdvin tulee péattya
dokumentoituun kylla- tai ei-padtokseen. Dokumentoitu pddtds toimii tehtdvéa suoritta-
van henkilon oikeusturvana, ja nimenomaan oman tyon oikeellisuus ja laillisuus tuli
haastatteluissa esille. Van Weele (2005) korostaa hankintaprosessien tehtdvien doku-
mentointia, koska dokumentoimattomuus voi aiheuttaa ongelmia myShemmissi proses-
sin vaiheissa.
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5 TOIMENPIDE-EHDOTUKSET

Tédmin kappaleen tarkoituksena on esitelld toimenpide-ehdotukset, jotka tutkimuksen
perusteella parantaisivat episuorien hyddykkeiden hankintaprosessia. Nédiden toimenpi-
de-ehdotusten tarkoituksena on vastata 4. kappaleessa esitettyihin haasteisiin.

5.1  Yhtenaisempi toimintatapa

Kaikki kehittiminen hankintaprosessissa ldhtee johdon mukaantulosta muutoksen tueksi
(Haering&Seuring 2009). Koska hankintaprosessin onnistuminen on ihmisten ryhma-
tyOtd ja yhteistyotd yrityksen sisdlld ja yhteisty6td koko toimitusketjussa eri ihmisten
kesken, on osastojen vélistd kommunikointia pyrittdva parantamaan. Koska hankinnassa
on kyse prosessista, on teoriakappaleessa esitelty lean oiva tydkalu johtaa ja kehittdd
hankintaprosessia.

Ostamisesta saadaan entistd yhtendisempéd keskittdmalld tuotteiden ja palveluiden han-
kinnan strateginen prosessi, mutta operatiivinen prosessi jatkaisi toimintaansa edelleen
hajautetusti ja perustuisi keskitetysti tehtyihin sopimuksiin. Lisdksi luotaisiin tuotekate-
goriat tuotantoon kuulumattomista hyodykkeistd. Tarkeintd on tehdd selviksi yrityksen
yhteinen toimintatapa, jota kaikki noudattavat. Hankintoja tekevien ihmisten méérda
kannattaa miettid, koska Benner et al. (2003) suorittamien tutkimusten mukaan vahvat
siteet prosessin toimintoja suorittavien henkildiden vililld ndkyy positiivisena vaikutuk-
sena suorituskyvyssa.

Ilorannan et al. (2008) esittimét tuotekategoriat (mm. markkinointi, kemikaalit, IT, kiin-
teistohuolto) olisivat suurin yksittdinen muutos nykyiseen hankintaprosessiin. Muutos
tulee ldhinné ohjeistukseen, koska kategorian mukaan valittaisiin toimintatapa. Jokaisel-
le kategorialle tulee nimetd vastuuhenkild, jolla olisi pddvastuu kategorian hankintojen
kehittdmisestd. Tatd ajattelua tukee van Weelen (2008) lead buyer —malli, jossa suu-
rimman hankintavolyymin jostain tietystd tuotekategoriasta omaava osasto vastaa sen
kategorian koordinoinnista ja pitkdn aikavélin suunnittelusta. Jaottelu toimisi myos
sadntond hankintojen hyvéksymiselle, jolloin hankinnat tulisi hyvéksyttda tuotekatego-
rian omistajalla. Tdimd muutos voi vaatia kustannuspaikkojen uudelleen jirjestimista.
Taulukossa 11 on kohdeyrityksen tarpeisiin sopiva jaottelu tuotekategorioista, joiden
avulla osastojen vélistd kommunikointia pystytddn lisidméadn.
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Taulukko 13. Ehdotus kohdeyrityksen tuotekategorioista

Vastuuhenkilo Tuotekategoria

Henkild 1 Kiinteistot ja infrastruktuuri
Henkilo 2 Tuotannon tydkalut

Henkil6 3 Koneiden ja laitteiden kunnossapito
Henkilo 4 Valmistuksen apuaineet

Henkil6 5 TyoOvaatteet ja turvavarusteet
Henkilo 6 IT ja tiedonsiirto

Henkilo 7 Matka- ja majoituspalvelut

Henkilo 8 Toimisto- ja konttoritarvikkeet
Henkild 9 Markkinointi- ja myynninedistimispalvelut
Henkil6 10 Kuljetuspalvelut

Henkilo6 11 Konsultointipalvelut

Kategorian vastuuhenkild neuvoo tarvittaessa toisia henkil6itd kategoriaan liittyvien
hankintojen tekemisessd, jolloin saadaan pienennettyd sitd aikaa, joka kuluu sopivan
toimittajan 10ytdmiseen. Nimenomaan sopivan toimittajan 10ytdminen on yksi kohdeyri-
tyksen suurimmista pullonkauloista prosessin ldapimenoajassa.

Kohdeyrityksen on mahdollista lisdtd uusia mittareita hankintaprosessinsa mittaamiseen
nykyisten taloudellisten mittareiden rinnalle. Suorituskyvyn mittaamiseen tarkoitettuja
tyokaluja ovat kappaleessa 2.2.8 esitetyt prosessin suorituskyvyn mittaamiseen tarkoite-
tut mittarit sekd kappaleessa 2.2.2 esitetty Kraljicin ostoportfolio, joiden avulla epidsuo-
rien hyddykkeiden hankintaa seké itse prosessia on helpompi johtaa ja kehittidd. Lisdksi
automaattisen tiedonkeruun lisddminen prosessin suorituskyvystd auttaisi prosessin
omistajia reagoimaan nopeammin mahdollisiin haasteisiin.

5.2 Prosessin suorituskyvyn parantaminen

Moni hankintaprosessin vaihe on tehty perinteisin keinoin kiyttamélld puhelinta tai sih-
kopostia. Ottamalla kdyttoon elektronisia tilausjérjestelmié tai hyllypalveluita, pystytiddn
prosessin ldpimenoaikaa vihentiméiin huomattavasti. Ohiostot voi yrittdd estdd ottamal-
la kdyttoon enemmén e-katalogeja, kunhan tilaaminen vain on mahdollisimman nopeaa
ja helppoa. Kohdeyrityksessd epdsuorien hyoddykkeiden tilausten maird vuosittain on
useita tuhansia kappaleita, joten jo pienet muutokset prosessin ldpimenoajassa tuovat
tekemiseen tehokkuutta.

Samat periaatteet patevit hankintaprosessiin kuin tuotantoprosessiin: tavoitteena on
16ytad prosessin pullonkaulat ja niitd kehittdmailld lyhentdd koko prosessin ldpimenoai-
kaa, kuten leanin perusperiaatteisiin kuuluu. Lisdksi kaikki arvoa tuottamattoman toi-
minnan poistaminen nostaa prosessin tehokkuutta. Niitd kehityskohteita voidaan mitata
kappaleessa 2.2.8 esitetylld Espichin mallilla. Lean suosittelee syventiméidn yhteistyo-
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tddn toimittajien valilld ja vdhentdi toimittajien méarad, kuten kappaleessa 2.2.6 esite-
tddn. Ndiden kahden toimenpiteen pitéisi tuoda sééstdja pitkélld aikavalilla.

Kuten kappaleessa 2.2.1 sanotaan, muodostuu hankintaprosessin tehokkuus tehtdvien
rajapinnoilla. Rajapintojen vdhentdmiselld voidaan pienentdd koko prosessin ldpimeno-
aikaa, koska néin ollen odotusaikoja on vihemmain eiké ole niin suurta vaaraa, etta tieto
muuttuisi rajapinnoilla epédsuotuisaksi. Taulukossa 7 esitetyt suorituskykyparametrit
ovat oiva tydkalu johtamaan hankintaprosessia sen jialkeen, kun prosessi on standardoitu
ja sitd noudatetaan.

Epasuorien hybdykkeiden hankintaprosessi
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Kuva 13. Tilaaminen hankintaprosessissa

Lipimenoaikaa saadaan satunnaiselle tilaajalle tiputettua huomattavasti, kun paivittdi-
seen toimintaan kuuluvat hankinnat perustuvat sopimuksiin, joita johdetaan tehokkaasti
teoriakappaleissa esitetyin keinoin. Tilaajan tekemén tyon osuus hankintaprosessin la-
pimenoajassa tippuu arviolta kymmenid prosentteja, kun tilaaja tekee vain kuvassa X
esitetyn osuuden verrattuna aikaisempaan malliin, jossa tilaajan piti itse etsid toimittaja.
Panostamalla prosessin alkupddhin vihenee prosessin loppupééssi tarvittavat tehtéavit;
alussa kaikkien tarvittavien tietojen méadrittiminen ja sydttdminen vihentéd koko pro-
sessin asetus- ja odotusaikoja. Kraljicin (1983) méaérittdmien rutiini- ja volyymituottei-
den hankinnan perustuessa sopimuksiin, ei raskasta hankintaprosessia tarvitsisi viedd
lapi joka kerta alusta loppuun, jolloin hankinnan kokonaiskustannukset pysyisivét aikai-
sempaa pienempind.
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Hankintahinnan pienentdminen ei ole ainut keino paremman kannattavuuden ja kustan-
nustehokkuuden tavoittelussa. Lean-ajattelun mukaan pitdd keskittyéd lisdksi kokonais-
kustannusten madaltamiseen sekd toimitusvarmuuteen. Kehittdmisen tavoitteena tulee
olla suoraviivaiset prosessit. Tdmi muutos ndkyy muun muassa tilaamisen helppoutena
ja laskujen oikeellisuutena, jotka ovat tdhdn mennessd aiheuttaneet epédsuoria kustan-
nuksia, kun samoja tilauksia on tehty huomattava mééra eripuolilla yritystd. Lisdksi
sahkoisilla jarjestelmilld saadaan transaktiokustannuksia pienemmaéksi, kuten tutkimuk-
set ovat osoittaneet (Henriksen et al. 2004)
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6 YHTEENVETO JA PAATELMAT

6.1 Yhteenveto

Konepajateollisuus on maailmalla ja erityisesti Suomessa kovan kilpailun alla. Nousevat
valmistuskustannukset ajavat yritykset etsimddn sdistokohteita toiminnoistaan. Yrityk-
sen toiminnoista hankintatoimella on suorin vaikutus kannattavuuteen. Vaikka yritysten
suoriin ostoihin on panostettu, on epédsuorat hankinnat saattanut jaddd vdhemmdlle
huomiolle. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd kohdeyrityksen epdsuorien
hyodykkeiden hankintaprosessin nykytila. Tutkimuksen ensimméisené tavoitteena oli
muodostaa prosessikaavio nykyisesti tilanteesta ja toisena 10ytd4 mahdollisia prosessin
haasteita ja ehdottaa, miten hankintaprosessia voitaisiin kehittaa.

Tutkimus koostui teoreettisesta ja empiirisestd osasta. Teoreettinen osuus suoritettiin
kirjallisuuskatsauksena hankintatoimeen ja prosessijohtamiseen. Tutkimuksen empiiri-
nen osuus piti sisdlldéin hankintaprosessin mallintamisen prosessin omistajan avulla sekd
teemahaastatteluiden pohjalta 16ytyneet prosessin haasteet. Prosessin mallintamisessa
kaytettiin yleisid prosessin kuvaamistapoja, kuten uimarata-kaaviota. Haastatellut henki-
16t valittiin satunnaisotannalla suurimpien kiyttdjien joukosta, kuitenkin niin ettd yri-
tyksen jokaiselta osastolta haastateltiin vdhintdén yhtd henkil6d. Néin saatiin mahdolli-
simman laaja ndkokulma hankintaprosessin toiminnasta.

Tutkimuksen tuloksena saatiin mallinnettua nykyinen hankintaprosessi, jota voidaan
alkaa kehittiméén. Haasteita on useita: monet rajapinnat hankintaprosessin toiminnassa
aiheuttavat turhia viiveitd, virheitd ja muita hdirioitd. Hajautettua hankintaa on hankala
johtaa, kommunikoinnissa yli osastorajojen on parantamisen varaa, prosessin etenemi-
sen seuranta on hankalaa ja sen ldpimenoaika on pitkd. Lisdksi samoja hankintoja teke-
vit useat thmiset yhti aikaa, aiheuttaen turhaa paillekkaisté tyota.

Kohdeyrityksen hankintaprosessin suorituskyvyn parantaminen ldhtee tdmén tutkimuk-
sen tulosten pohjalta. Suurin osa tulevista sddstoistd perustuu keskittdmisen tuomiin
etuihin, kuten esimerkiksi volyymi- ja skaalaetuihin. Kun rutiinituotteiden hankkiminen
perustuu sopimuksiin, saadaan henkiloston hankintaan kdyttaméa aikaa pienemmaéksi,
joka nikyy epidsuorien kustannusten alenemisena. Kirjallisuuden mukaan saavutettavat
sddstot epdsuorissa hankinnoissa ovat monesti 10-20 %, kun kehitysprojektin tavoittee-
na on ollut villin ostamisen kitkeminen (Iloranta&Pajunen-Muhonen 2008). Tami né-
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kyy suoraan tuloksessa. Kuten luvussa 2.2.6 on kerrottu, panostamalla epédsuorien hyo-
dykkeiden hankintaprosessiin ja toimintatapoihin, yrityksen kannattavuus paranee pit-
kélla aikavililld. Perinteisten taloudellisten mittarien lisdksi kohdeyrityksen kannattaa
ottaa huomioon enemmin itse prosessia mittaavia suorituskykyparametreja, joita ovat
muun muassa keskimédirdinen toimitusaika, toimeksiannon aloituksen viive ja tyonteki-
jén kdyttama aika ostotilausta kohden. Hankinta voidaan néhda prosessina, jolloin sithen
voidaan soveltaa lean-filosofiaa, jonka tavoitteena on kaiken turhan eliminoiminen pro-
sessista.

Yhteisten tuotekategorioiden ansiosta kustannusten vertailu John Deeren eri yksikdiden
vélilld on selkedmpdd. Liséksi budjettien laatiminen helpottuu. Kun yksikoitd pystytddn
vertailemaan, on helpompaa myds kehittdd yksikditd yhteisin projektein. Lisdksi kun
tilidinnin periaatteet ovat kaikilla samat, saadaan vertailuista entisti tarkempia.

Yrityksen ylimmén johdon kannattaa parantaa otettaan epésuorien hyddykkeiden han-
kinnassa luomalla selkeimmait hankintachdot ja linjaukset, jotka mahdollistavat eri
osastoille sellaiset toimintamallit, joissa osastojen tarpeet otetaan huomioon. Kynnys
ottaa hankintaosasto mukaan episuorien hyddykkeiden hankintaan tiytyy saada mata-
lammaksi, jotta yritys saa tehtyé entistd kustannustehokkaampia hankintoja. Edelld mai-
nitulla epdsuorien hankintojen uudelleen organisoinnilla, tehtivien jaolla ja entisti laa-
jemmalla sdhkoisen ostamisen hyddyntdmiselld tulee olemaan merkittava vaikutus siséi-
sen asiakkaan tyytyvéisyyteen seka yrityksen kannattavuuteen pitkdlld aikavalilla.

Koska osastot ovat olleet tdhdn mennessd melko itsendisid sekd niiden sisédiset toiminta-
tavat ja kulttuuri ovat olleet osastokohtaisia, uuden hankintojen organisointimuodon
integroiminen tulee olemaan haasteellista, mutta kannattavaa. Entiselld tarpeisiin osta-
misella ei endd nykypdivind tai tulevaisuudessa tule parjadamaiin. Yrityksen prosessien
tehokkuus tulee médarddmaédn yrityksen markkina-aseman. Yrityksen henkilostd on suu-
ressa roolissa prosessien kehittdmisessd. Ihmisten muutosvalmius tulee olemaan avain-
asemassa kehittimisty0sséd, kun vanhoja ja tehottomia toimintatapoja uudistetaan. Sisii-
sen asiakkaan tuoma menestys on kiinni enemméin hankintaprosessin toimivuudesta ja
hankintojen johtamisesta, ei niinkdin investointitarpeesta. Uusia hankintajirjestelmié ei
yrityksessd tarvita, kun vain keskitytdén parantamaan perusprosessien toimivuutta.

Muutostavoitteet on helpompi ymmaértdd, kun nykytilanne on saatu selvitettyd. Toimin-
tamallia voidaan tdmén jélkeen ldhted toteuttamaan. Haasteena tulee olemaan yrityksen
henkildston saaminen uusien parannusehdotusten puolelle, mikd tarkoittaa motivointia
tehokkaalla koulutuksella, ohjeistuksella ja tuella. Parannusehdotusten tuomaa muutosta
tdytyy mitata tarkasti, jotta tiedetdén, saavutettiinko halutut tulokset. Kaikki tima vaatii
suorituskykymittariston kehittdmistd vastaamaan yrityksen nykyisid ja tulevaisuuden
tarpeita, jotta yritys pystyy vastaamaan yhi kovenevampaan kilpailuun.
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6.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetilla eli menetelmén tai mittarin luotettavuudella tarkoitetaan yleensi kiyte-
tyn tutkimusmenetelmén kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen validi-
teetilla puolestaan tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin tutkimusmenetelmé mittaa sitd ilmio-
td, jota halutaan mitata, sekd ovatko tuloksista tehdyt padtelmét sopivia, mielekkditd ja
kéyttokelpoisia. (Anttila 2006)

Tyo6n johdannossa maédriteltiin tutkimuksen tavoitteeksi méérittdd kohdeyrityksen han-
kintaprosessi, sen haasteet sekd kuinka niihin haasteisiin voitaisiin vastata. Kaikkiin
ndihin kysymyksiin saadaan tissd ty0ssd vastaus.

Yksi tutkimuksen heikkouksista on se, ettd tutkimukseen ei haastateltu kaikkia mahdol-
lisia ithmisid, vaan haastateltavaksi valikoitui 20 ithmistd 250 mahdollisesta haastatelta-
vasta. On hyvéd pohtia, miksi jotkut tietyt ihmiset eivit osallistuneet tutkimukseen ja
olisiko heillé ollut jotain sellaista tietoa, jota ndilld 20:1la haastatellulla ei ollut. Lisdksi
haastateltavat saattoivat puolustaa omia asemiaan muita vastaan, joka laskee haastatte-
luiden luotettavuutta. Tutkimuksen tekijéd suoritti kaikki haastattelut, jolloin haastattelu-
jen tulosten tulkinta on subjektiivista ja yhtendistd. Tutkimuksen reliabiliteettia olisi
saanut korkeammaksi haastattelemalla useampaa ihmistd sekd kéayttaimalla kahta haas-
tattelijaa.

Haastatellut 20 ihmistd edustavat kuitenkin laajasti tutkittavan kohteen kayttdjaryhmaa,
joten tutkimusaineistoa voidaan pitdi riittdvin monipuolisena. Kaikki haastattelut suori-
tettiin samanlaisessa ymparistossd ja samalla haastattelurungolla. Haastattelut suoritet-
tiin huolellisesti ja niisséd esitetyt kysymykset olivat yksiselitteisid. Haastatteluissa ky-
syttiin samoja asioita eri ndkokulmista, joka niin ollen liséd tulosten yhdenmukaisuutta.
Tutkimusaineisto, joka sisdltdd haastattelut ja ERP-datan, on muokattu sellaiseen muo-
toon, ettd se on tutkimuksen kommentoijien saatavilla ja tarkastettavissa. Néin ollen
tutkimusta voidaan pitdd olosuhteet ja tutkimuksen laajuus huomioon otettuina suhteel-
lisen reliaabelina eli luotettavana.

Tutkimuksen yleistiminen tdysin on mahdotonta, koska tutkimuksessa tutkittiin vain
yhden yrityksen hankintaprosessia. Mallinnetun hankintaprosessin haasteet ovat samoja
kuin tdmén tyon kirjallisuuskatsauksessa.

Téssd tutkimuksessa tulee melko vahvasti esille tutkijan omat kokemukset ja havainnot.
Nimenomaan kohdeyrityksen hankintaprosessin nykytilaa analysoitaessa tutkijan nédke-
mykset ja mielipiteet ovat saattaneet tulla jopa liian vahvasti esille, joka voi vaikuttaa
tutkimuksen rajoittuneisuuteen. Tutkimuksen tulosten avulla syntyneet kehittdmistoi-
menpiteet pohjautuvat kuitenkin paljon kohdeyrityksen henkiloston mielipiteisiin, jol-
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loin tutkijan sanoma ei ole liian yksipuolinen. Tutkimusaineisto kattaa kaikki hankinta-
prosessin kayttdjaryhmadt, joten aineisto on riittdva.

Haastattelu tutkimusmenetelméné on oikea juuri hankintaprosessin toimimisen kartoit-
tamiseen, koska prosessissa on kyse rajapintojen hallinnoimisesta ja néilld rajapinnoilla
kohtaavista thmisistd. Ndin ollen haastateltavat ihmiset voivat itse kertoa, kuinka asiat
rajapinnoilla sujuvat. Hankintaprosessin kuvaamisessa kéiytetty Microsoft Visiolla piir-
retty vuokaavio oli onnistunut. Haaste oli miettid, miké oli olennaista ndyttda vuokaavi-
ossa.

Tutkimuksen tuloksena on saatu mallinnettua hankintaprosessin nykytila, joten tutki-
musmenetelmééd sekéd tuloksista johdettuja pditelmid voidaan pitdd valideina. Koska
tutkimuksessa kdytetyn menetelmén avulla saadut tulokset vastaavat sitd, mihin tutki-
muksella tahdéttiin, voidaan tutkimusta pitdd varsin reliaabelina ja validina.

6.3 Tutkimuksen tavoitteiden saavuttaminen seka jatko-
tutkimusaiheet

Tutkimuksen péitavoitteena oli kartoittaa kohdeyrityksen epdsuorien hyddykkeiden
hankintaprosessin nykytila. Suoritettujen haastattelujen ja tutkimusten perusteella voi-
daan todeta tyon olleen onnistunut. Jokaiselta osastolta haastateltiin vadhintdén yhti
tyontekijda, joten kaikki hankintoja vaativat yrityksen toiminnot tuli kiytya lapi.

Hankintaprosessin mallintaminen prosessikaavion avulla onnistui hyvin ja sitd voidaan
jatkossa kéyttdd henkildston kouluttamiseen sekd hankintaprosessin kehittdmiseen.

Hankintatoimesta on olemassa paljon tutkimustietoa kuin on myos prosessijohtamisesta.
Niéin ollen kirjallisuuskatsauksesta sai tehtyd hyvién ja tiiviin kokonaisuuden. Toisaalta
laaja aihe aiheutti sen, etti tutkijan tiytyi olla tarkkana poimiakseen tutkimukselle olen-
naisen tiedon. Lisdksi hankintatoimen kirjallisuudesta ylivoimaisesti suurin osa késitteli
suoria hankintoja, kun taas epdsuorat hankinnat oli jéitetty vihemmaélle. Tutkimuksen
haasteena oli, ettd haastatteluita piti tehdd monta hyvén kokonaiskuvan aikaansaamisek-
si, koska kohdeyrityksessd osastojakin on monia. Haastatteluiden suuren mééran vuoksi
empiiristd aineistoa syntyi paljon. Téstd johtuen aineiston analysointi ja tiivistiminen oli
haastavaa.

Tutkimus on laadullinen, joten seuraavaksi olisi mielenkiintoista tutkia hankintaproses-
sia kvantitatiivisesti. Toinen mahdollinen jatkotutkimuksen aihe olisi tutkia tarkemmin
hankintaprosessin kustannuksia, ja kuinka paljon odottamisesta syntyy turhia kustan-
nuksia. My0s toimittajien ja tuotteiden lajittelu kohdeyrityksessd Kraljicin ostoportfoli-
olla niin epdsuorissa kuin suorissakin hankinnoissa olisi hyvé tutkimuskohde.
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